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Osszefoglalas

A tanulmany az iizleti teljesitménymérés alapfogalmait, f6 fejlodési iranyait foglalja
Ossze, majd a hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlatdnak értékelése kovetkezik
abbdl a szempontbol, hogy az mennyire tdmogatja az értékteremtés folyamatat. Az
elemzésekhez a ,,Versenyben a vildggal” kutatasi program kérdéives felmérésének adatait
hasznaltam.

Kulesszavak: iizleti teljesitmény, teljesitménymérés, értékteremtés

Abstract

The paper summarizes the concepts and development trends of performance
measurement, than examines the Hungarian practice from the point of view of supporting
value creating processes. The analysis is based on the data from the ,,In Global
Competition” research program.
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Bevezetés

"Ha mérni tudjuk, amirdl beszéliink, és szamokkal
kifejezni, akkor tudunk valamit réla; de ha nem tudjuk
mérni, ha nem tudjuk szamokkal kifejezni, akkor
tuddasunk szegényes és nem kielégito."

(Lord Kelvin)'

A teljesitmény mérése, értékelése, s még inkabb a teljesitményt befolyasold tényezok feltarasa, a teljesitmény
»menedzsmentje” kulcsfontossagi minden iizleti vallalkozas szdmara. Egy célszertien kialakitott
teljesitménymérési rendszer visszacsatolasokat nyujt, informaciot adhat arrol, hogy hol tart a vallalat a kitlizott
célok teljesitésében. Segit feltarni a teljesitményre hat6 tényezoket, igy megteremtheti az alapot a folyamatos
fejlesztéshez, az eredményes és hatékony vallalati miikodés biztositasahoz. A teljesitménymérés dontéstamogato
¢és informacioszolgaltatd szerepe mellett egyben kommunikacios eszkdz is, hiszen segitheti a vallalati miikodés
kozremiikodoi szamara a célok és részcélok ismertetését, s szerepiik, felelosségiik megértését. Ezekbol
kdvetkezden a teljesitménymérési rendszer a stratégia kommunikalasa, a motivacio és a kontroll eszkoze is.
(Wimmer, 2000a)

Kutatasomban a vallalati teljesitménymérés modszereit abbol a szempontbol vizsgaltam, hogy miként allithatéak
az értékteremtés, a vallalati miikodés szolgalatiba. Az értékteremtd folyamatok® kifejezés a termelés,
szolgaltatas, logisztika teriiletét, a vallalati miikodés szinterét fogja at, az érték-, az anyagi és az informacios
aramlasok integralt kezelésével. Ezek azok a folyamatok, melyekkel a vallalat képes a fogyasztoi szamara
értéket 1étrehozni, amit ma mar a tulajdonosi érték ndvelésének feltételeként is tekintenek a szakért6k. A
kiilonb6z6 érték-alapti megkdzelitések (tulajdonosi, érték, fogyasztoi érték, értékteremtés) terjedése a
teljesitményméréssel szemben is 0j kovetelményeket timasztott. A vallalati teljesitménymérés modszerei a
nyolcvanas évek masodik felétdl sokat fejlodtek. A fejlédés egyik elinditdja éppen az a felismerés volt, hogy a
rendelkezésre allo — foként pénziigyi, szamviteli — modszerek nem szolgaljak megfeleléen a mitkddéssel
kapcsolatos dontések tamogatasat. Az j modszerek, elemzési keretek kialakitasa mellett fontos szemléleti
valtozasok is megfigyelhet6ek: a stratégiahoz illetve a miikodési folyamatokhoz vald kapcsolddas, valamint a
“vallalatra szabott” rendszerek kialakitdsanak célja mind-mind fontos elemei e fejlédésnek.

Jelen tanulmany a vallalati teljesitménymérés elméletébe €s gyakorlataba nyujt betekintést. Az els6 rész a
teljesitménymérés elméleti hatterét mutatja be a szakirodalomra tdmaszkodva, majd a hazai vallalati gyakorlat
elemzése kovetkezik, a ,,Versenyben a vilaggal” kutatasi program kérdéives felméréseinek eredményeire
tamaszkodva.’ A kutatas elméleti részének célja a szakirodalmi hattér attekintése, a teljesitménymérési
modszerek fejlodési irdnyainak rendszerezése és jellemzése, majd a teljesitménymérési gyakorlat jellemzésére
szolgalo elemzési keret kialakitisa volt az értékteremté folyamatok tamogatasat a kozéppontba allitva.* Az
empirikus kutatas alapvetéen kvantitativ, a ,,Versenyben a vilaggal” — a magyar gazdasag nemzetkozi
versenyképességének mikrogazdasagi tényezoi c. kutatasi program kérddives felméréseinek eredményeinek
feldolgozasara épiilt. Az el6zetesen megfogalmazott hipotézisek kialakitasaban ugyanakkor a témahoz
kapcsolodo kvalitativ informaciok, az elmult évek soran készitett interjuk, esettanulmanyok, konzultalt
szakdolgozatok, konferencia-eléadasok stb. tapasztalatai is segitségemre voltak.

" Lord Kelvin gondolata taldn az egyik leggyakrabban idézett mondat a teljesitményméréssel foglalkozé
szakirodalomban., 1d. példaul Neely et al. (1995); Ghalayini-Noble (1996, hivatkozva: Heim-Compton, 1992);
Schneiderman (1996).

2 " Az értékteremtd folyamat eréforrasok beszerzése, kezelése és felhasznélasa abbol a célbol, hogy a fogyaszto
szamara értéket allitsunk el6." (Chikan-Demeter, szerk., 1999, p.3.).

3 Az elméleti rész a Ph.D. disszertaciomban bemutatott irodalomfeltarason alapul (Wimmer 2000a). Az
empirikus elemzések a “Versenyben a vilaggal — A magyar gazdasag nemzetk6zi versenyképességének
mikrogazdasagi tényezdi” kutatdsi program (,,Versenyképesség-kutatas”, 1996, 1999), , A teljesitménymérés a
vallalati stratégia szolgalataban” c. OTKA F030628 sz. kutatas (1998-2000), illetve Ph.D. kutatasaim keretében
késziiltek.

* Az eredeti empirikus kutatas soran harom egyméshoz kapcsolodé kérdéskort vizsgaltam: 1. A hazai véllalatok
teljesitménymérési gyakorlata az e célra kialakitott elemzési keret alapjan; 2. A kiillonbz0 teljesitményelemek, a
mitkodési, a piaci és a pénziigyi teljesitmény kapcsolata; 3. A teljesitménymérési modszerek alkalmazasa és a
vallalati teljesitmény Osszefiiggései. (Részletesebben 1asd Wimmer, 2000a). Jelen tanulmany az els6
kérdéskorre, a teljesitménymérési gyakorlat jellemzésére, valtozasaira helyezi a hangsutlyt.



1. Az iizleti teljesitmény és a teljesitménymérés alapfogalmai
A teljesitménymérés az elmilt évtizedben igen gyakori téma lett az iizleti szakirodalomban.” A téma
jelentéségének felismerése, s a szaporodo publikaciok ellenére a vallalati teljesitményt ritkan definialjak a
témaval foglalkozo szerzok. A fejezet az iizleti teljesitmény kiilonb6z6 megkdzelitéseit, majd a
teljesitménymérés szerepét tekinti at.

1.1. Az lizleti teljesitmény megkdzelitései

Neely, Gregory és Platts (1995) definicidja szerint: A teljesitménymeérés (performance measurement) valamely
tevékenység eredményességének (effectiveness) és gazdasagossaganak (efficiency) mérési folyamata.
A definicidoban megjelenik a teljesitmény két leggyakrabban hasznalt dimenzidja:

— az eredményesség vagy hatékonysag (effectiveness), amely a vallalati céloknak vald megfelelést (mas

szerzOk szerint a fogyasztoi igényeknek vald megfelelést),

— ¢és a gazdasagossag (efficiency), mely a célok eléréséhez kapcsolodd erdforras-felhasznalas
gazdasagossagat fejezi ki.®

Az eredményesség €s a gazdasagossag kategoriai a teljesitmény kiilso és belsé dimenzidjaként is felfoghatoak.
Mas megfogalmazasban az eredményesség (,,kiils6” hatékonysag) azt jelenti, hogy a vallalat azt teszi, amit kell
(to do right things), mig a ,,bels6” hatékonysag, vagy gazdasagossag azt, hogy gy teszi, ahogyan kell (to do
things right). A két dimenzioé nem valaszthato teljesen kiilon, hiszen a bels6é hatékonysag, vagy gazdasagossag
javitasanak csak akkor van értelme, ha az a megfelelé eredmény érdekében torténik, vagyis a tevékenység
eredményes.

A teljesitmény e két dimenzidja a hazai szakirodalomban sem ismeretlen. Sziits (1983) a vallalati hatékonysag
két 0sszetevdjét értelmezi: a cel megvalosuldsat, mint mindségi €s az eredmény—raforditas viszony értékeét, mint
mennyiségi Osszetevot (im. p.228.) Azt is megfogalmazza, hogy “hatékony tevékenységrol csak akkor
beszélhetiink, ha a célelérés megtortént, és ezt adott gazdasagossag mellett valdsitottuk meg.” (im. p.23.)
Hasonl6 gondolatokat fogalmaztak meg Dobak és munkatarsai (1996, p.186.) a szervezeti teljesitménnyel
kapcsolatban. Eszerint a szervezet eredményessége arra utal, hogy a szervezet a helyes célokat kdveti-e, mig a

> A népszeriiségnek szamos oka van, melyek 6sszefiiggnek a piac, a versenykornyezet, a vallalati mitkodés
valtozasaival. A f6bb okokat Neely (1999) a kdvetkezd tényezdkben foglalja dssze: a munka valtozasa (a
kozvetlen emberi munka csokkenése a termelésben), a verseny erésddése, specialis fejlesztési modszerek
terjedése (TQM, karcsusitott termelés, benchmarking, BPR, stb.), a nemzeti és nemzetk6zi minéség-dijak
terjedése, a szdmvitel szervezeti szerepének valtozasa (a vezetést timogato informacidk szolgaltatasa keriil
elétérbe, szemben a kiils6 jelentésekkel), a kiils6 kereslet valtozasa (béviilése) és az informacio-technologia
megndvekedett lehetdségei. A teljesitménymérés jelentdségének felismerése persze nem ennyire 0j keletil,
hiszen a hatvanas évektdl megjelenik a management control irodalmaban. Euske (1984) példaul egy 1967-b6l
szarmazo tipologiat idéz az értékelési teriiletek és mérési eszkdzok osztalyozasara (pp. 60-63.), s a 70-es évekbol
sorakoztat fel példakat arra vonatkozdan, hogy a mérés befolyasolja a szereplok viselkedését, s azaltal a
teljesitményt (pp. 8-11.).

% Az angolszéasz terminoldgia tobbféle forditasa is eléfordul a hazai szakirodalomban, igy a
hatasossag/hatékonysag, a hatékonysag/gazdasagossag, az eredményesség/hatékonysag,
eredményesség/gazdasagossag kifejezésparral egyarant talalkozhatunk. A kiilonboz6 forditasokban a
hatékonysag fogalma jelent leginkabb problémat, mivel az ,,effectiveness” illetve az ,,efficiency”
megfeleldjeként egyarant eléfordul. E nyelvi probléma nem 1 keleti és nem is egyediilallo a vilagban.
Drechsler Laszlo 1981-ben megjelent A hatékonysag mérése és tervezése c. konyvében felveti, hogy a
hatékonysag szo mellett (melyet egyébként a hozamok és raforditasok kiilonbségeként definial) a magyar
szakirodalomban gyakran talalkozhatunk a gazdasagossag és a gazdasagi hatékonysag kifejezésekkel is. A
szerz6 arra a kovetkeztetésre jut, hogy nem helyes a kiilonbségtétel e kifejezések kozott, mivel nehézségeink
tamadnénak az idegen nyelvre vald leforditassal, minthogy sem az angolban, sem az oroszban nincs a
gazdasagossagnak sz6 szerinti megfeleldje (Drechsler, 1981, pp. 23-24.).

A probléma mas nyelvek esetében is fennall, mint azt Corvellec (1995) mive is bizonyitja. A szerzo egy teljes
konyvet szentelt a teljesitmény fogalmanak tdbb oldalrol vald elemzésére (a menedzsment irodalom mellett a
sportbol és a hétkdznapi életbdl vett példakat is felhasznalva, s a szakirodalom mellett kiilonb6z6 szotarakat
felkutatva), melyben a teljesitményhez kapcsolodo fogalmak angol-francia, illetve angol-svéd megfeleltetésének
nehézségét is taglalja (1asd im. pp. 29-34.). Hasonlo problémakat feszeget a francia irodalomban Bourguignon
(1995).



szervezeti hatékonysag azt jelzi, hogy képes-e a kitlizott célokat elérni, és a rendelkezésre all6 er6forrasokat
gazdasagosan felhasznalni

Megfigyelhet6, hogy a eredményesség/gazdasagossag fogalompar tartalmi rokonsagban all a logisztikai
teljesitmények értékelésénél elterjedt kiszolgalasi szinvonal/logisztikai koltségek kettésével.” A logisztika zeljes
kéltseg koncepcioja, vagy mas néven a teljes koltség elemzés (total cost analysis) szerint adott kiszolgalasi
szinvonal biztositasa mellett az 6sszes logisztikai koltség minimalizalasara kell torekedni, nem pedig az egyes
logisztikai tevékenységek koltségeinek minimalizalasara.

A teljesitmény eddig attekintett értelmezései tartalmilag hasonloak, annak ellenére, hogy néha eltérd fogalmakat
hasznélnak a kiilonb6z6 szerzok. A szakirodalom persze nem ennyire egységes: talalkozhatunk tobb szempontot
felvonultato, illetve az el6bbiektdl eltérd értelmezésekkel is. Egyes szerzOk az eredményesség és a
gazdasagossag fogalmat tovabbi elemekkel egészitik ki. Sink (1985), valamint Sink és Tuttle (1989) példaul hét
teljesitmény-kritériumot sorol fel: az eredményesség (effectiveness), és a gazdasagossag (efficiency) mellett
szerepel a mindség, a termelékenység, a munkaerd mindsége, az innovacio és a nyereségesség, mint minden
szervezet végso célja. Megfigyelhetd, hogy itt kiilonboz6 szintl, egymasra épiild teljesitmény-jellemzok
jelennek meg. Az innovacios készség és a munkaerd mindsége példaul befolyasolhatja a termékmindséget, a
termelékenység és a hatékonysag a nyereségességet, stb.

Rolstadis (1995) mas szerz6k értelmezéseit elemzi, majd az iizleti teljesitmény harom dimenziéjat kiilonbozteti
meg: az eredményesség a fogyasztoi igények kielégitésének mértéke, a gazdasdgossdg azt mutatja, hogy milyen
gazdasagosan hasznalja fel a vallalat az er6forrasait, mig a valtozoképesség azt jelzi, hogy mennyire van a
vallalat felkésziilve a jovore. A harmadik szempont kiemeli a teljesitménymérésben is fontos idédimenziot,
ugyanakkor a mérés, az operacionalizalas ez esetben nehézkesebb, mint az elterjedtebb elso két kategorianal.

A nemzetkdzi konszenzus hianyat jelzi egy francia szerzéparos, Jacot és Micaelli (1996) teljesitmény-
értelmezése, akik — Corvellec idézett miivéhez hasonldéan — kitérnek az angol terminologiaval vald egyeztetés
nehézségeire. Az altaluk javasolt kategoriak:

— afelhasznalt eszkdzok hatékonysagat (“effectivité”),
— afelhasznalt eszk6zok €s az elért eredmények viszonyat (“efficience”)

— akitizott célok, a felhasznalt eszkdzok és az elért eredmények (“efficacité”) kapcsolatat vizsgaljak.

Ezek a fogalmak egy sziikebb értelmezéstdl egy tagabb felé haladnak, s tartalmilag éppen ellentétes jelentést
hordoznak az angolszasz terminologia megfeleld fogalmaihoz képest.

A francia szakirodalomban sem csak ez az értelmezés az elfogadott. Két masik elismert szerz6 kozelitése mar
joval kdzelebb 4ll az angolszasz terminusokhoz. A Lebas (1995) altal adott meghatarozas szerint egybecseng az
angol és a francia tartalom: az “efficacité” a céloknak valdé megfeleléssel, az “efficience” a célok eléréséhez
sziikséges er6forras-felhasznalassal hatarozhaté meg (im. p.66.).

Sajatossag ugyanakkor, hogy a francia irodalomban a teljesitmény fogalma gyakran mar 6nmagéban pozitiv
jelentéstartalmat hordoz. A teljesitmény érték-alapti meg-kozelitésével talalkozhatunk Lorino miiveiben (1995,
1997). A szerzd két, egyen-értékiinek tartott definiciot is ad, melyek szerint:

1. Egy vallalat teljesitményének az, és csakis az tekinthetd, ami hozzdjarul az érték/kéltség arany javitasahoz

(Lorino, 1997, p.18.).

2. Egy vallalat teljesitményének az, és csakis az tekinthetd, ami hozzdjarul a stratégiai célok eléréséhez
(Lorino, 1997, p.20.).

Lorino ezzel a vallalat céljaként tulajdonképpen az értékteremtést, pontosabban a minél kisebb er6forras-
raforditas (= koltségek) mellett torténd igény-kielégitést (= érték) jeloli meg. Az elsé definiciobol kdvetkezden
nem jelent teljesitményt feltétlentil a koltségek csokkentése az érték csokkenése mellett, vagy az érték novelése a
koltségek jelentésebb novelése aran. Ez a logika rokon a teljes koltség koncepcioban megfogalmazottakkal, ha
az értéket a kiszolgalasi szinvonallal helyettesitjiik be.

7 A kiszolgalds szinvonalat hiarom tényez6 hatdrozza meg: a rendszer rendelkezésre allasa, a kiszolgalasi id6 és a
kiszolgalas mindsége (Chikan, 1997b). A logisztikai kéltségek az adott kiszolgalasi szinvonal biztositdsdhoz
sziikséges koltségeket jelolik, melynek elemei a kiszolgalasi szinvonalhoz kapcsolodo koltségek, a szallitasi
koltségek, a raktarfenntartasi koltségek, a rendelési folyamat és az informacioaramlas koltségei, a tételnagysag
koltségek, és a készlettartasi koltségek (Bowersox - Closs, 1996).



Az elébbiekbé] lathatd, hogy a teljesitmény tobbdimenzios fogalom.® Bar nem alakult ki egyontetiien elfogadott
definicioé vagy szempontrendszer a vallalati teljesitmény értelmezésére, az angolszész irodalom viszonylag
egységesebb, mint az — ¢ dolgozatban néhany példan keresztiil megjelené — nemzetkdzi korkép. A teljesitmény
fogalma a leggyakrabban hasznalt értelmezések szerint két dimenziot, két egymast kiegészitd, egymast
feltételez6 szemléletet egyesit — mint ezt a fejezet elején lathattuk. Az egyik dimenzi6 valamilyen médon a célok
eléréséhez, a kiszolgalasi szinvonalhoz, a mindséghez, az érintettek elégedettségéhez, vagyis valamiféle
outputhoz, eredményhez kapcsolodik. A masik dimenzid az el6bbi teljesitmény, az output eléréséhez sziikséges
erdforrds-felhasznaldst, koltségeket vizsgalja. Mindkét elem szamos tényezébdl tevédik dssze.” Ezeknek a
tényezoknek a feltarasa és a teljesitménymérési rendszerben torténd figyelemmel kisérése hozzasegithet a
befolyasolasi lehet6ségek feltarasahoz és a teljesitmény fejlesztéséhez.

1.2. A teljesitménymérés szerepe

A teljesitménymérés a vallalati kontroll-folyamat része. A vallalati teljesitménymeérés célja vallalati miikddés
eredményességanak ¢és gazdasagossaganak értékelése, folyamatos nyomon kovetése. A tervezés — végrehajtas —
ellendrzés — visszacsatolas, cselekvés (PDCA: plan — do — check — act) cikluson belill a mérés biztositja a
visszacsatolast, jelzéseket az esetleg sziikséges beavatkozashoz, informaciokat a dontések tamogatasahoz a
stratégia és a megvalositas szintjén egyarant.

A mérés modszere jelentdsen befolyasolhatja a vallalati miikddést, s a teljesitmény alakulasat. " Amit mériink,
arra odafigyeliink." — idézik gyakran. A teljesitménymérés nemcsak a dontéseket segit6 informaciokat
szolgaltathat, hanem kozvetleniil is befolyasolhatja a dontéseket, az érintettek (vallalatvezetdk, munkatarsak)
cselekvéseit, akik a teljesitménymérési rendszer kozéppontjaba allitott tényezok alakulasat igyekeznek
befolyasolni. A nem megfeleld a mérce (ha nem azt mérjiik, figyeljiik, kérjiik szamon, ami fontos a célok
eléréséhez) a célokkal ellentétes mitkddésre is dsztonozhet. '

A kutatas soran a teljesitmény elébbiekben bemutatott tobbdimenzios kozelitését hasznaltam. Elfogadva Lorino
stratégiai célok eléréséhez", illetve ami "hozzajarul az érték/koltség arany javitdsdhoz", az elméleti attekintésben
bemutatom azokat a kozelitéseket, melyek szerint a teljesitménymérés modszereinek a vallalati sajatossagokhoz
(a stratégiai célokhoz, a miikodési jellemzOkhdz, stb.) kell kapcsolddniuk. Eszerint — az alapkategoriakon, az
eredményesség és a gazdasagossag fogalmain beliil — minden vallalatnak maganak kell meghataroznia a
szamara kulcsfontossagu teljesitmény-elemeket. A vallalati célok, a kulcsfontossagu teljesitmény-jellemzok
meghatarozasa alapjan alakithato ki egy olyan mérési rendszer, mely segiti a vallalatvezetést a teljesitmény
fejlesztésében, s az értékteremtésben.

A teljesitménymérés fontos feladata az értékteremtés tamogatasa. Informacioval szolgalhat az értékteremtés
folyamatahoz kapcsolddo stratégiai és miikodési dontésekhez, segitheti a vallalati célok kozvetitését a szervezet
tagjai szamara.

Bar a vallalat végsé célja altalaban valamilyen mddon pénziigyi célok formajaban (tulajdonosi érték, nyereség,
megtériilés, stb.) fogalmazodik meg, Gnmagéaban pénziigyi (pénzben megfogalmazott) adatokra épitve nem lehet
vallalatot irdnyitani. A hagyomanyos szamviteli informaciok, pénziigyi kimutatasok fontos mutatoi a cég
helyzetének, de csak leképezbdései, kovetkezményei annak, ami a megvalositas szintjén torténik. Altaliban

¥ A teljesitmény tartalmi osszetettsége mellett érdemes a véllalati hierarchia kiilonboz6 szintjeinek, illetve a
folyamatok kiilonb6oz6 szakaszainak teljesitményére is figyelmet forditani. A kutatas kozéppontjaban a vallalat
egészének teljesitménye allt. Az egyéni teljesitményekkel vald kapcsolatra, illetve az ellatasi lancok
teljesitményére vonatkozdan alkalmanként szerepelnek utalasok, de ezek részletes elemzésére nem térek ki. A
folyamatok szakaszai — az értékteremtd folyamatok elemzéséhez kapcsolddoéan — szerepet kaptak az
elemzésekben.

? A teljesitmény Ssszetettségére szemléletes példat idéz Kiraly (1999, p.7.): “A teljesitménymérési rendszereket
leginkabb a Rubik-féle blivds kockahoz hasonlithatjuk. ... ezeknek a rendszereknek is szamos, kiilonb6z6 szinii
Osszetevoje van, amelyeket megfeleléen egymas mellé kell rakni, hogy a helyes képet kapjuk meg.” (Halachmi,
A. — Bouckaert, G. (1996): Organizational Performance and Measurement in Public Sector, Quorom Books,
London)

10 A teljesitménymérésben a célokat tamogatd fokuszok, s konkrét mutatok meghatérozasa mellett hasonléan
fontos, hogy a sziikséges informaciok megfeleld, attekintheté formaban, idoben eljussanak az érintettekhez.
Tobbek kozott ezt hivatott biztositani a vallalati informacios rendszer. Az empirikus kutatas eredményei kozott
lathaté majd, hogy az 6sszhang egyaltalan nem automatikus: el6fordul, hogy a mért tényezdk, hasznalt
teljesitménymutatok nem jelennek meg az informacioés rendszerben, s nem hasznaljak az érintett dontéshozok,
bar az informacio elvileg elérhetd lenne.



szintetizalt, aggregalt mutatok forméjaban utdlagos képet adnak a kovetkezményekrdl, a f6 befolyasolo elemek
(és befolyasolasi lehetdségek) feltarasa nélkiil."

Lebas (1993) modellje, az tn. teljesitmény-fa igen szemléletesen abrazolja a teljesitmény tobbdimenzids
jellegét, s a kiilonb6zo tényezok, az operativ szint, az értékteremtd folyamatok €s a pénziigyi eredmény
kapcsolatat. A fa gyokereit a kiilonbozo képességek, eréforrasok jelentik. A torzset a vallalati folyamatok
alkotjak, melybdl kind a lombozat, az értékesitést meghatarozo, fogyasztok altal is érzékelt
teljesitményjellemzOk (mindség, rugalmassag, stb.). A nyereség csupan leképezddése a mitkodés
kovetkezményeinek. A bemutatott logika alapjan az operativ szint tevékenysége, a vallalati folyamatok
szervezése befolyasolja a fogyasztd szamara létrehozott értéket, s ennek piaci kdvetkezményein (arbevétel) és
koltségvonzatain keresztiil a pénziigyi eredményt. Minden vallalatnak sajat célkitlizéseihez és folyamataihoz
igazodva meg kell talalnia azokat a kulcstényezoket ("a fa gyokereit"), melyeken keresztiil befolyasolhatja a
célok eléréseét.

A viselkedés befolyasolasahoz és a dontésekhez informaciora van sziikség. Mig a tulajdonosok vagy a felsd
vezetés informacid-igénye nagyrészt pénziigyi, szintetizalt mutatokra iranyul, addig a vallalati hierarchiaban
lefelé haladva egyre nagyobb szerepet kell kapniuk a mindennapi miikddéshez kapcsolodd mutatoknak: egyre
részletesebb és egyre gyakoribb informacidkra van sziikség. Az értekteremtés folyamatinak megértése, az ok-
okozati kapcsolatok atlatasa elofeltétele az eredményes és hatékony miikodést tamogatd dontéseknek. Rummler
és Branche (1990) azt hangstilyozza, hogy a vallalatok sikertelensége sokszor abbdl ered, hogy nem képesek
megérteni a szervezeti és az egyéni teljesitményt befolyasold tényezoket. A vallalatvezetok gyakran nem értik a
cég tevekenységét: lehet, hogy ismerik, értik a fogyasztokat és a versenyt, de azt nem értik eléggé, hogy hogyan
fejleszti, allitja eld, adja el és juttatja el a fogyasztohoz termékeit a vallalat. A funkcionalis és vertikalis
szemléletre jellemzd, hogy az egyes osztalyok tevékenységére koncentral, ugyanakkor figyelmen kiviil hagyja a
fogyasztoi igény-kielégités folyamatat. A kulcs éppen a vallalati funkciokat dtszeld folyamatok, ,,a szervezeti
abra fehér foltjainak” menedzselése. A kiilonb6z6 vallalati funkciok kapcsolatanak kezelése mellett a
folyamatokat alkoto tevékenységek kapcsolddasi pontjai is fontosak. Erre hivja fel a figyelmet Porter (1986) is,
kiemelve, hogy a versenyel6ny gyakran az értéklancot alkoto tevékenységek kapcsolatabol ered, €s nem
magukbol az 6nalld tevékenységekbdl (im. p. 48.).

2. A teljesitménymerési modszerek fejlodése

A teljesitménymérési modszerek fejlodését jelentds részben a mitkodéshez kapesolddd dontések nem megfeleld
tamogatottsaga indukalta az elmult évtizedekben. Jelen fejezet elobb a relevancia hianyat megfogalmazo
kritikakat, majd a teljesitménymérési rendszerekkel szemben tamasztott kovetelményeket foglalja roviden ossze.
Ezt koveti a teljesitménymérési modszerek fejlodésének rendszerezése, négy f6 fejlodési iranyba sorolva a
kiilonb6z6 modszereket.

" A hagyomanyos pénziigyi szamvitelt tobb iranybél is — jogos — kritika éri: a menedzsment dontéseinek nem
megfeleld tamogatasa mellett egyre gyakrabban felmeriil, hogy a tulajdonosi érték kovetésére sem ad
lehetdséget. A pénziigyi szamvitel nem veszi figyelembe a tulajdonosok hozamelvarasat: a hitelek koltségeivel
ellentétben a sajat téke koltsége (az alternativ befektetési lehetdségek hozama) nem jelenik meg a szamviteli
(1999) arra hivja fel a figyelmet, hogy egy vallalat multbeli szamviteli eredménye €s részvénypiaci teljesitménye
kozott a tapasztalatok szerint alacsony a korrelacid. Ehrbar (2000) konyvének eldszavaban Joel Stern pedig
emlékeztet, hogy a GAAP-ben (Generally Accepted Accounting Principles, az egyesiilt allamokbeli szamviteli
alapelvek) 120 torzitast, szamviteli anomaliat szamlaltak 6ssze, melyek akadalyozzak a miikodésbol szarmazd
hozam helyes szamitasat. A tulajdonosi érték elveit kozéppontba allitok a tékekoltséget is figyelembe vevo un.
gazdasagi eredmény, illetve kiilonb6z06, a tulajdonosi értéket, hozzaadott értéket figyelembe vevo kozelitések
alkalmazasat javasoljak (bovebben Ehrbar, 2000; Black et al., 1999; Copeland et al., 1999).

A pénziigyi szamvitelt ért jogos kritikdk mellett tegylik hozza: a pénziligyi szamvitel elsddleges célja, hogy a
kiilsé érintettek, hatosagok és a hitelezOk szamara szolgaltasson informaciot, a multbeli tevékenységrol,
eredményekrol, egységes, ellenérizhetd formaban. A vallalati miikddés belso érintettjeinek informacidigénye
sokkal inkabb jovoorientalt, a menedzsmentnek részletesebb informaciokra van sziiksége, stb. A vallalatvezetés
informacidigényét hivatott kielégiteni a vezetdi szamvitel, melynek a teljesitménymérési rendszer is kapcsolodo
része. A pénziigyi és a vezetdi szamvitel kiilonbségeirdl, a vezetdi szamvitel feladatairdl részletesebben lasd pl.
Atkinson et al. (1997) munkajat, akik egyébként az ,,értéket teremtd informaciok” megfogalmazast is hasznaljak.



2.1. Kritikak, avagy a hianyzo relevancia

A hagyomanyos teljesitménymérési és koltséggazdalkodasi modszerek elégtelenségének felismerése sok
tekintetben, a versenykornyezetben illetve a termelés teriiletén bekovetkezett valtozasokhoz kapcsolodik. A
termelési technologia fejlodése, a koltségszerkezet valtozasai, a mindség eldtérbe keriilése egyre jobban
ramutattak a hagyomanyos koltségorientalt teljesitménymérés hianyossagaira, alkalmatlansagara.

A kritikak természetesen nemcsak a termeléshez kapcsoldodoan jelentkeztek. Porter (1986) is problémaként
emliti példaul, hogy az értékteremtd tevékenységek és a szamviteli osztalyozas ritkan egyeznek meg egymassal.
A hazai szamviteli irodalomban is talalunk példat az eléremutaté kritikara: Bordané (1986) konyvének
bevezetdjében kiemeli, hogy a szamvitel eddig féleg az ellendrzési funkcid betdltésében tamogatta a
vallalatvezetést, s nem segitette megfelelden a vezetdi dontések tamogatasat. A szerz6 amellett érvel, hogy ,,a
szamvitel — ha biztositjuk dsszhangjat a vallalatokhoz kapcsolddo mas tudomanyokkal, koztiik a szervezéssel és
a vallalati pénziiggyel — képes a vezetési eszkdz szerepét betdlteni” (im. p. 7.).

Ghalayini és Noble (1996) a teljesitménymérés irodalmaban két szakaszt kiilonbdztet meg. Az els6 idészakot (az
1880-as évektdl az 1980-as évekig) a pénziigyi mutatok dominanciaja jellemzi. A 80-as évektdl kezd6do
valtozast, a teljesitménymérés modszereinek fejlodését a fogyasztoi igények novekedése, differencialodasa,
valamint a termelési elvek és technologidk fejlodése indukalta a szerzok szerint.

Kaplan (1984) szerint a korszerli termelési gyakorlathoz igazodva a mérési rendszernek a kovetkezo (nem
pénziigyi) tényezoket is figyelembe kell vennie: mindség, készletek, termelékenység, innovacios készség,
munkaerd. Egy masik munkajaban (1985) arra is felhivja a figyelmet, hogy a pénziigy-orientalt mérési
rendszerek nem kovetik a termelési rendszerbdl szarmazé elonyodket, mint példaul a gyorsabb termékbevezetés,
rugalmas gyartas, gyorsabb atfutasi idok, stb. A hatékony vezetdi szdmviteli rendszereknek tiikrozniiik kell a
vallalat értékteremt6 tevékenységeit a termelésben, a marketingben és az értékesitésben, a termék- és
folyamatfejlesztésben. A vezet6i szamvitel nem fejleszthetd a termelési folyamatoktol fiiggetleniil: ha jelentGsen
valtoznak a folyamatok, a szamviteli rendszernek is valtoznia kell, hogy relevans informaciot szolgaltathasson a
vezetdi dontésekhez és az ellenérzéshez.

Osszességében a termelésmenedzsment és a logisztika, illetve a vezetdi szamvitel teriiletén kutatok altalaban
egyetértenek abban, hogy a szamviteli kimutatasokra ¢épiilé hagyomanyos teljesitménymérési modszerek
meglehetdsen korlatozottan hasznalhatéak az operativ szintii dontéstamogatasban (pl. Bititci, 1994; Ghalayini —
Noble, 1996; Horvath, 1997; Johnson — Kaplan, 1987; Kaplan, 1990; Nanni et al., 1992; Neely, 1999; Neely et
al., 1995; Rummler — Branche, 1990, stb.) A leggyakrabban emlitett problémak a kdvetkezékben foglalhatok
Ossze:

o Utdlagos, kesoi informdciok — Az informaciok altalaban tal késén allnak rendelkezésre az operativ szintli
dontésekhez. A szamvitel altalaban konyvelés-orientalt, inkabb az utdlagos igazolast szolgéalja és nem a

dontések tamogatasat.

o Nem megfelelo szerkezet — Az informaciok altalaban aggregalt szintiiek, illetve nem relevans szerkezetliek
az operativ szint szamara. Az aggregalt kimutatasok sok kis dontés eredményét tiikrozik, nem alkalmasak az
eredményt befolyasolo tényezok elemzésére. A koltséginformaciok nem elég részletesek és nem megfeleld a

szerkezetiik. Altalaban nem elég pontosak, nem tiikrozik a megvaltozott koltségszerkezet hatasait.

o A nem pénziigyi informdciok hianya — A pénziigyi mutatok tulsulya jellemz6, melyek nem relevansak a
gyakorlat szamara. Hidnyoznak a nem-pénziigyi, operativ szinten értelmezhetd mutatok. Nincs (vagy csak
korlatozottan) informacio a kiszolgalasi szinvonal elemeirdl, a fogyasztok elégedettségérdl, a versenytarsak
eredményeirél. Nem kovethetd a kapcsolat az operativ szint dontései €s annak pénziigyi kdvetkezményei

kozott.

o A stratégiai szemlélet hianya — A mutatok altaldban nem kapcsolodnak a vallalati stratégidhoz.
Elsddlegesen a pénziigyi eredményt mérik, nem segitik a célok kozvetitését a vallalati hierarchia
alacsonyabb szintjei felé. A funkcionalis szemlélet egyben gyakran részcélok teljesitésére 6sztondz, melyek
a rendszer szintjén szuboptimumot eredményeznek. Nem helyeznek hangsulyt a vallalat szamara fontos

sikertényezokre.



o A folyamatszemlélet hianya — A funkcionalis szemlélet és a hierarchikus kapcsolatok dominancigja jellemzo.

A fogyasztoi igény-kielégités (értékteremtés) folyamata — mely atszeli a funkciokat — nem kap tamogatast.

o A fejlesztés tamogatdisanak hianya — A standardok (teljesitménycélok) felallitasa és a hozzajuk valo

viszonyitas nem tamogatja a folyamatos fejlesztést.

e Rugalmatlansdg — Az alkalmazott modszerek nem kovetik a stratégia, a vallalati folyamatok, illetve a kiilsé

kornyezet valtozasait.

o Koltséges eldallitas — A kimutatasok eldallitasa sokszor koltséges, sok raforditast igényel, ugyanakkor relativ
hasznossaguk csekély.

A kritikak megfogalmazasa egyben a fejlédés kiindulopontjat jelentette, hiszen hozzajarult a teljesitménymérési
rendszerekkel szemben tdmasztott kovetelmények megfogalmazasahoz, illetve 1j teljesitménymérési modszerek,
elemzési keretek kialakitasahoz.

2.2. A teljesitményméréssel szemben tamasztott kbveteImények

Tobb kutatd foglalkozott (foglalkozik ma is) a teljesitménymérési modszerekkel szemben tdmasztott
kovetelmények meghatarozasaval, ezen belill a teljesitmény-mutatokra (pl. Caplice—Sheffi, 1994), a
teljesitménymérési rendszerekre (pl. Caplice—Sheffi, 1995) illetve a kialakitas folyamatara (pl. Neely et al.,
1996) vonatkoz6 kovetelményekkel.

A kovetkezOkben roviden dsszefoglalom a teljesitménymérési rendszerekkel szemben a szakirodalomban
megfogalmazott elvarasokat. A logisztikai teljesitménymérési rendszer értékeléséhez Caplice és Sheffi (1995) —
a szakirodalomban megfogalmazott kdvetelmények elemzése alapjan — hat szempontot javasol. Eszerint egy jo
teljesitményértékelési rendszer:

e Atfogo, vagyis tobb dimenzidban ragadja meg a teljesitményt, valamennyi érintett szempontjait figyelembe

veszi;

e  Ok-okozat orientalt, vagyis nemcsak az eredményeket vizsgalja, hanem az eredményeket befolyasold
tényezoket is;

o Vertikalisan integralt, vagyis segit a vallalati stratégia "leforditasaban" a kiillonb6z0 szervezeti szintek
dontéshozodi szamara;

e Horizontalisan integralt, vagyis a vallalati folyamatok mentén szervezett, atfog minden fontos

tevékenységet, funkciot, szervezeti egységet;

e Belsé dsszehasonlithatosdgot, elemezhetdséget biztosit, vagyis alkalmas a kiilonb6z6 teljesitmény-

dimenzidkra gyakorolt hatésok, atvaltasok (trade-off) kovetésére.

2 A modern termelési és minéségfejlesztési filozofidk megjelenése (JIT, folyamatos fejlesztés, TQM stb.)
megtorte a trade-off logikat, bebizonyitva, hogy egyszerre tobb dimenzidban is javithato a teljesitmény. Az un.
homokkup-modell (Ferdows — De Meyer, 1990, idézi: Chikan — Demeter, szerk., 1999) a versenyeldny-forrasok
egymasra épiilését jelképezi, melynek alapja a mindség. Ugyanakkor Porter (1996) arra hivja fel a figyelmet,
hogy az atvaltasok létfontossagliak a stratégia-valasztas szempontjabol. A teljesitmény tobb dimenzidban vald
javitasa csak akkor lehetséges, ha a vallalat elmarad a legjobb gyakorlatot képviseld hatékonysagi hatartol
(productivity frontier), vagy ha ez a hatar valtozik, eltolodik. Ezekben az esetekben javithatd a miikddési
hatékonysag, de nem valddi atvaltasokat sziintet meg a vallalat.

A kiilonboz6 versenyeldny-forrasok illetve teljesitmény-dimenzidk egymasra épiilése, illetve a kdzottiik 1évo
atvaltasok nem befolyasoljak a kdvetelményt, hogy a dontések hatasainak tdbbszempontu elemzése sziikséges.
A teljesitménymérési rendszernek képesnek kell lennie mind az ok-okozati kapcsolatok, mind az atvaltasok
kovetésére.
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e  Hasznos, vagyis konnyen értelmezhetd a dontéshozok szamara és iranymutatast nyujt a cselekvéshez.

Az elébbi szempontok mellett az egyik legfontosabb, gyakran idézett feltétel, hogy a teljesitmény-értékelési
rendszer "testre szabott" legyen, megfeleljen az adott vallalat igényeinek, igazodjon a stratégiai célkitlizéseihez,
folyamataihoz, atfogja miikodésének kulcstényez6it. Ez nemcsak azt jelenti, hogy egy vallalaton beliil egyszerre
tobbféle értékelési szempont létezhet, hanem azt is, hogy a teljesitményértékelési rendszernek az idé
elérehaladtaval is valtoznia kell a kornyezet és a stratégia valtozasanak megfelelden. Minthogy a problémak
diverzifikaltak, nincsen egységesen alkalmazhatdé modszer a teljesitménymérésben sem. (Ugyanakkor ez nem
jelenti azt, hogy nem lehet értékelési, elemzési kereteket kialakitani, melyek a konkrét igények szerint vallalatra
szabhatdak.)
McNair ¢s tarsai (1990) a "hagyomanyos" teljesitménymérési rendszerek jellemzdivel szembeallitva
megfogalmaztak az altaluk stratégiainak nevezett teljesitménymérési rendszerek néhany f6 jellemzgjét. A
stratégiai rendszerekben — tallépve a 2.1. alfejezetben bemutatott korlatokon — kiemelt szerep jut a
versenyelony-forrasok elemzésének, a folyamat-orientacionak, és a rendszerszintl fejlesztés kertil a
kozéppontba. A miitkddési folyamatokhoz kapcsolodo tényezok (az operativ kontroll, a folyamatok fejlesztése)
is fontos szerepet kapnak. Ha az vitathato is, hogy mi tekinthet6 "hagyomanyos" teljesitménymérési
rendszernek, a stratégiai rendszerekkel szemben megfogalmazott kovetelmények hasznos, szemléletformalo
tanacsokat jelenthetnek a teljesitménymeérési rendszerek kialakitasanal.
A korabbi gondolatokkal 6sszhangban allnak a Rummler és Branche (1990) altal megfogalmazott
kovetelmények is, mely szerint a teljesitménymutatok kivalasztdsa nem elegendd. Meg kell bizonyosodni arrol,
hogy:
1. A megfelelé dolgokat, a kulcsfontossagu tényezoket mérjiik,
2. Rendszert alkotnak a mutatok, s nem csupan kapcsolat nélkiili mutatok halmazat

allitjuk eld,
3. Cselekvésre 0sztondznek a teljesitménymérés folyamataban eldallitott adatok.
A harmadik kdvetelmény egy szintén gyakran idézett tételhez vezet, mely szerint nem maga a mérés, hanem az
eredményeinek a felhaszndlasa, a vallalati teljesitmény menedzselése a cél. Eccles (1991) megfogalmazasa
szerint amit mériink, arra odafigyeliink, kiilondsen akkor, ha a javadalmazas is a mérés eredményéhez
kapcsolodik. Rappaport (1998) szerint a vezetdi dontéseket a teljesitménymérés befolyasolja inkabb, mintsem a
vallalati tervek. A teljesitménymérést, majd az értékelést és a vezetok javadalmazasat tehat ugy kell kialakitani,
hogy a menedzserek érdekeit a tulajdonosokéhoz kapcsolja. Ehhez hasonlé gondolatot fogalmaz meg
Zimmerman (1995), illetve Ehrbar (2000) is, mely szerint a belsé szamviteli rendszernek segitenie kell a
menedzserek €s a tulajdonosok érdekeinek 6sszehangolasat, hogy a vallalatvezetdk és az alkalmazottak a vallalat
értékének maximalizalasa (a tulajdonosi érték ndvelése) érdekében tevékenykedjenek.
Lathato tehat, hogy a teljesitményméréssel szemben megfogalmazott kovetelmények kozott a relevans,
dontéstamogatd informaciok nyujtasa mellett kiemelt az 6sztonzés és a kommunikacioé célja is. Az
atfogdsag (a folyamatok illetve a hierarchia szintjei szempontjabdl) és tobbszempontiisag mellett az
informaciok gazdasagos eldallitasa és a 1ényeg kiemelése is fontos kdvetelmény az elemzok szerint.

2.3. Fejlédesi iranyok, avagy a megtalalt relevancia?

Az el6z0 részben bemutatott problémak enyhitésére szamos megoldas sziiletett a szakirodalomban és a vallalati
gyakorlatban. A kutatas témajahoz kapcsolodo valtozasokat négy f6 csoportba soroltam:

1. A szamviteli informaciok relevansabba tétele, a vezetdi szamvitel, illetve ezen beliil a koltséggazdalkodas

mddszereinek tovabbfejlesztése;

2. A pénziigyi mutatok mellett operativ, a mitkddéshez kapcsolddd mutatdk, a belsé informaciok mellett kiilsé

forrasbol szarmazo6 adatok felhasznalasa;

3. A pénziigyi és a miikddési teljesitmény kozotti kapesolat vizsgélata (az egyes dontések varhatd pénziigyi

hatasanak elemzése, illetve a vallalati célok “leforditasa” a miikodés szintjén értelmezhetd célokka);

4. Atfogo teljesitménymérési rendszerek, keretek kialakitésa.

A kovetkezokben attekintek néhany, az elsbb megfogalmazott fejlédési iranyokhoz sorolhatd modszert. "

1 (Részletesebben lasd: Wimmer 1999, 2000a, 2000b)
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2.3.1. A szamviteli modszerek relevansabba tétele

A teljesitménymérés modszereinek egyik fejlesztési iranyat a pénzben mért, koltség-alapti informaciok
értekteremtd folyamatok szempontjabol relevansabba tétele képviseli. Ide sorolhaté a tevékenység-alapu
koltségszamitas, illetve a vezet6i szamvitel Japanbol szarmazo modszerei.

A tevékenység-alapu koltségszamitas (Activity-Based Costing, ABC)' kialakitésat a hagyoméanyos
termékkoltség-kalkulacios modszerek torzitasainak felismerése indukalta. A termékvalaszték, valamint az
elosztasi csatornak boviilése, a termelési technologia valtozasai jelentds valtozasokat okoztak a vallalati
koltségszerkezetben. A tevékenység-alapt koltségszamitas abbdl indul ki, hogy az eréforrasok felhasznalasat (és
ezaltal a koltségek felmeriilését) a kiilonbozo vallalati tevékenységek okozzak. Ugyanakkor ezeket a
tevékenységeket a kiilonbozo termékek, fogyasztok, elosztasi csatorndk, stb. igénylik, hasznaljak fel. A javasolt
két-fazist koltségallokacios metddus szerint a koltségeket (pontosabban a felhasznalt eréforrasokat) homogén
csoportokba soroljék, majd meghatarozzak a hozzajuk kapcsolodo koltségokozokat (cost drivers)', s ezek
segitségével torténik a koltségek koltségviselokhoz rendelése. A mddszer a kezdetekben a termékek és
szolgaltatasok koltségének pontosabb meghatarozasara koncentralt, a szervezetek tevékenységeinek €s a
felmeriil6 koltségek kozotti ok-okozati kapcsolatok meghatarozasa és szamszerisitése segitségével (Selto,
1995). E logika segiti a vallalati folyamatok és tevékenységek jobb attekinthetdsésgt, s a fejlesztési lehetéségek
megfogalmazasat. A termékek és szolgalltatasok koltségeinek elemzése mellett példaul a kiilonbozé vevok
kiszolgalasanak koltségei is értékelhetdk, ami szélesebb alkalmazasi lehet6ségeket is hordoz a dontéstamogatas
¢és a folyamatok fejlesztése teriiletén. Ezt bizonyitja a tevékenység-alapti menedzsment (Activity-based
Management, ABM) vagy a szallitoértékelésben terjedé “tulajdonlas teljes koltsége” koncepcio'® ABC altali
tamogathatdsaga is.

A termelési gyakorlat fejlddésével tovabbi koltséggazdalkodasi technikak alakultak ki, melyek — bar nem
szolgaltatnak kozvetleniil alapot a teljesitményméréshez — segithetik a fejlesztési lehetdségek feltarasat és a
hatékony dontéshozatalt a vallalati gazdalkodas operativ teriiletén. A korszerli modszerek kifejlesztésében illetve
alkalmazasaban élen jartak a japan vallalatok, melyektol a termelésszervezés és vallalatvezetés teriiletén is sokat
tanult a vilag. A koltséggazdalkodas tobb modszerét “japan vezetdi szamviteli modszerek” néven tartja szamon a
szakirodalom (lasd pl. Cooper, 1996).

Az életciklus-koltségszamitas a terméktervezés, fejlesztés, gyartas, marketing, elosztas, karbantartas, kapcsolodo
szolgaltatasok soran felmeriilé koltségek megértését €s menedzselését célozza. Igyekszik optimalizalni a
kiilonbozo ciklusok (kutatas — fejlesztés — gyartastervezés, termelés és értékesités utani szolgaltatasok, és a
kivonaési (disposal) ciklus soran felmeriilt koltségeket (Atkinson et al., 1997). A mddszert egyébként a 60-as
években fejlesztették ki az Egyesiilt Allamokban, a korményzati beszerzések hatékonysaganak értékelésére
(Bromwich — Bhimani, 1994). Az életciklus-megkdzelitésnek, a hosszabb tava szemléletnek azért van nagy
jelentdsége, mert a koltségek késobbi alakulasat befolyasold dontések tobbségére a tervezés fazisaban keriil sor:
a koltségek “vallalasa” (cost committed) korabban megtorténik, minthogy a koltségek ténylegesen
felmeriilnének (cost incurred). E felismerést jol tamogatjak a kiilonboz6 japan eredetii koltséggazdalkodasi
moédszerek, mint a kaizen koltségszamitas, vagy a célkoltség-szamitas. A kaizen'” koltségszamitds a termelési
ciklus alatti koltségek csokkentésére koncentral. A celkoltség-szamitas (target costing) a termék- és
folyamatfejlesztés fazisaban hasznalatos, a tervezett piaci arbol (és részesedésbol) kiindulva hatdrozza meg a
megcélzott koltségeket (Atkinson et al., 1997).

'* Magyarul lasd pl. Kaplan, R. S. — Cooper, R. (2001).

15 A koltségokozo a tevékenységek alakulasahoz kapcsolodd, azt befolyasold tényezd. A koltségokozok a
kalkulacioban betoltott szerepiiket tekintve a vetitési alapoknak felelnek meg. Az elnevezés is jelzi a szemlélet
valtozasat, mely szerint nem a koltségek termékekre terhelése, hanem a felmeriilésiik okanak nyomon kdvetése
és a tényleges befolyasolo tényezok alapjan koltségviselokhoz rendelése a cél.

' Nemcsak a fogyasztok kiszolgalasanak koltségeit érdemes szamszeriisiteni, és a vevék jovedelmez3ségét
realisabb alapon elemezni, hanem az egyes szallitokkal valo kapcsolattartas koltségeit is. A TCO (Total Cost of
Ownership) otlete Atkinson és Kaplan munkajaban (1989, p.377.) jelent meg eldszor: “A tulajdonlas teljes
koltsége magaba foglalja nemcsak a beszerzési arat, hanem a vasarolt alapanyagok ¢és alkatrészek iitemezése, az
aru fogadasa, ellendrzése €s felhasznalasa soran felmertilt koltségeit”. A TCO logikaja igyekszik minden, a
beszerzett termék megszerzése €s felhasznalasa soran felmeriilt koltséget figyelembe venni, s ezaltal
megkiilonboztetni a legalacsonyabb arat kinalo szallitokat a legalacsonyabb koltséggel szallitoktol.

'" A kaizen a tevékenységek, folyamatok folyamatos fejlesztésére iranyul. Részletesebben lasd pl. Imai (1996).
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2.3.2. A teljesitménymutatok és felhasznalasuk fejlédése

A hagyomanyos szamviteli modszereket ért kritikak kovetkeztében a pénziigyi/

szamviteli elemzési modszerek korszerisitése mellett az miikodési mutatok teljesitménymérésben, vezetoi
dontéstamogatasban valo felhasznalasanak igénye is megfogalmazodott (pl. Johnson—Kaplan, 1987). A
jellemzden a felsd vezetés altal hasznalt, szintetizalo jellegli szamviteli, pénzben mért mutatok mellett az izemi
szinten vagy az értékesitési teriileten nem pénzben, hanem naturalidkban mért (pl. termelt, illetve értékesitett
mennyiség) mutatok hasznalata is természetesnek tekintheté.'® Ugyanakkor az ilyen jellegii (iizemi szintii)
mutatok hasznalatabol nem kdvetkezik a stratégiahoz, a vallalati célkitiizésekhez vald kapcsolodas, s nem
kovetkezik a kiilonb6z6 szinteket, teriiletek 6sszehangold miikddés. Mindemellett a verseny erésodése, a
fogyaszto-orientacio ndvekedése szamos teriileten kikényszeritette a naturalidkban mért teljesitménymutatok
hasznalatat.

A kovetkezdkben a teljesitménymutatok kiilonbozo tipusait tekintem at, egy tobbszemponti csoportositast
kialakitva. A vallalati teljesitménymérésben alkalmazhaté mutatok szama elvileg korlatlan, ami problémat
okozhat, ha a sokféle mutatd "blivletében" elvész a 1ényeg. A teljesitménymutatok rendszerezései nemcsak a
kutatok munkéjat segithetik a vallalati gyakorlat megismerésében, hanem a vallalati szakemberek figyelmét is
felhivhatjak a teljesitménymérési gyakorlatuk hianyossagaira. Az 1. tablazat a teljesitménymutatok
tobbszempontl rendszerezését foglaltam Gssze, a "Mit mériink?", a "Hogyan mérjiik?" és a "Hogyan hasznaljuk
az eredményeket?" kérdések alapjan csoportositva (White, 1996; és Caplice-Shefti, 1994 munkait felhasznalva,
az altaluk adott csoportositasok kiegészitésével, atdolgozasaval).'’ A tablazat logikajat kovetve attekintem a
teljesitménymutatok tipusait, forrasait, lehetséges felhasznalasat, majd roviden kitérek a kapcsolddo gyakorlati
tapasztalatokra. A teljesitménymutatok (€s felhasznalasuk) itt kialakitott rendszerezése egyben kiindulopontként
szolgalt az empirikus kutatasban felhasznalt, a hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlatanak jellemzését

szolgalo elemzési kerethez is.

1. tablazat
A teljesitmény-mutatok rendszerezése

Mit Versenyelony-forrasok: ar
mériink? mindség
id6
rugalmassag
megbizhatdsag
A folyamat szakaszai: input
transzformacio (folyamat)
output (eredmény)
Kiilsé vagy belsé hatékonysdg: eredményesség
gazdasagossag

' Beleértve az e mutatokbol képzett egységre jutd naturaliaban vagy pénzben mért mutatokat is, mint példaul az
egy fore jutd termelt mennyiség, egy fore jutd arbevétel, termékegységre jutd fedezet, stb.

19 E szakasz gondolatmenete részben a szerzé Az értékteremt folyamatok menedzsmentje (Chikan — Demeter,
szerk., 1999) c. kdnyvben megjelent teljesitményméréssel foglalkozo fejezete 3.4. pontjara (pp. 544-553.) épiil,
annak tovabbfejlesztett, bovitett valtozata.
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Hogya | Mérhetoség: objektiv (mért, kvantitativ)

n szubjektiv (véleményen alapulo, kvalitativ
mérjii vagy kvantitativ)
k?
Informdcio-forrds: belsd
kiilsé (ligyfél, szallitd, versenytars stb.)
Hogya | Referencia: Osszehasonlitas sajat adatokkal (mult, standard)
n benchmarking
haszna
ljuk?
Kolcsonhatdasok: egyedi mutatok, osszefliggések elemzése nélkiil

integralt, stratégiai rendszer, ok-okozati

kapcsolatok kdvetése

Kovetkezmények: dontéstamogatas

kommunikaciod

értekelés

motivacid

semmi

Wimmer, 1999, in: Chikdan — Demeter (szerk.,) p.545. (White 1996 és Caplice Sheffi 1994 felhasznaldsaval)

Mit mériink?

A vallalati teljesitménymutatok kiilonbozo versenytényezokhoz kapcsolddhatnak, az értékteremto folyamatok
kiilonbozd szakaszainak vagy éppen eredményének a teljesitményét vizsgalhatjak, a kiils6 igényeknek valo
megfelelés illetve a belsé hatékonysag szempontjabol.

Versenyelony-forrasok

A teljesitménymérés a vallalati versenyképesség javitasanak fontos eszkoze, igy ma mar altalanosan elfogadott,
hogy a valasztott teljesitménymutatoknak is azokra a versenyeldny-forrasokra kell 6sszpontositaniuk, melyek a
vallalati stratégia kozéppontjaban allnak. A kiilonbdzo versenyeldny-forrasoknak tobbféle értelmezése
lehetséges, s egy-egy értelmezéshez altalaban tobbféle mutatd is kapcsolodhat. A 2. tablazat a gyakran hasznalt
“mindség — koltség — id6 — rugalmassag” négyes fel-osztasnak megfelelden mutat példakat a versenyelony-
forrasok kiilonb6z6 értelmezési lehetségeire és a kapcsolddd mutatdkra.

A mindség példaul jelentheti a termék, illetve a szolgaltatas tervezett jellemzdit, illetve a tervezett mindségnek
vald megfelelést (konformitds), a megbizhatdsagot,a tartossagot, a javithatosagot, az esztétikai megjelenést, a
fogyaszto altal észlelt mindséget. 4 koltségek dimenzidjaban a fogyasztd szemszogébdl az ar, az elad6 oldalarol
a termelési és szolgaltatasi koltségek, a hozzaadott érték, a fedezet egyarant megjelenhetnek a
teljesitménymérési rendszerben. Az idéhdz, mint versenyelény-forrashoz kapcsoldodé mutatok szolgalhatnak a
rendelésteljesitési ido, a termelési illetve a szallitasi atfutasi idé mérésére, de fontos versenytényezo lehet a
pontos, hataridének megfeleld szallitas, illetve a szallitasi gyakorisag is. A4 rugalmassag, mint versenyelony-
forras azt mutatja, hogy mennyire képes a cég alkalmazkodni a valtozoé igényekhez (0j termék illetve
termékvaltozatok bevezetése, szallitasi képesség, mennyiségi valtozasok), illetve az inputok valtozasahoz (pl.
anyagmindség, forras-dsszetétel).
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2. tablazat
Versenyelony forrasok értelmezése és kapcsolodo teljesitménymutatok

Lehetséges értelmezés Teljesitménymutatok
M | atermék (szolgaltatas) tervezett jellemzoi a termék tervezett teljesitményének
in | a tervezett mindségnek valo megfelelés miszaki paraméterei
6s | (konformitas) atlagos élettartam
ég |afogyaszto altal észlelt mindség selejtarany
(ezen beliil: miiszaki paraméterek, mindségi problémak miatti reklamacios szama
megbizhatdsag, tartdssag, javithatdsag,
esztétikai megjelenés, stb.)
K |a fogyasztd szemszogébol az ar ar
ol |azelado oldalardl a termelési termelési, elosztasi koltségek
ts | és szolgaltatasi koltségek, a hozzaadott érték, a | kiilonbdzo szintli fedezeti mutatok
ég | fedezet
Id |arendelésteljesités, illetve a termelés, a atlagos (minimalis, maximalis) szallitasi
6 | szallitasi atfutasi ideje atfutasi id6
pontos, hataridének megfeleld szallitas a rendelésteljesités atlagos atfutasi ideje
szallitasi gyakorisag késedelmes szallitasok aranya
R |alkalmazkodo képesség a valtozo az elmult évben bevezetett Uj termékek szama
u |igényekhez (0 termékek illetve rendelésmodositas atfutasi ideje
g | termékvaltozatok bevezetése, szallitasi alapanyag-0sszetétel valtozasanak hatasa a
al | képesség, mennyiségi valtozasok) koltségekre
m | alkalmazkodo képesség az inputok
as | valtozasahoz (pl. anyagmindség, forras-
sa | Osszetétel)
g
Neely, Gregory és Platts, 1995 alapjan
A folyamatok szakaszai

A teljesitménymutatok iranyulhatnak a folyamatok végeredményére (eredmény-orientacio) illetve maganak a
folyamatnak a hatékonysagara (folyamat-orientacio). Ez tulajdonképpen a teljesitmény korabban emlitett kétféle
értelmezését (eredményesség illetve gazdasagossag) tiikkrozi. Az utdbbi esetben kiilonvalaszthatd az inputok

kihasznaltsaga illetve magéanak a transzformacionak a hatékonysaga, vagyis a termelékenység (mas
megfogalmazasokban a gazdasagossag).

A 3. tablazat a teljesitménymutatok folyamat-orientacio szerinti tipusaira mutat példakat. A kihasznaltsag illetve

a hatékonysag mutatdi a tényadatokat hasonlitjak a norméahoz (a tervhez, illetve a rendelkezésre allo

kapacitashoz) az input illetve az output-oldalon. A gazdasagossag a tényleges input-felhasznalast viszonyitja a

teljesitésekhez, igy egyben a transzformacid hatékonysagat jelzi.

3. tablazat
A folyamatok teljesitmény-mutatéinak rendszerezése

Dimenzio

A mutaté
altalanos formaja

Példa
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Kihasznaltsag input (tény)/ input (norma) | Munkadra-felhasznalas/tervezett munkadra
Kihasznalt raktarteriilet/teljes raktarteriilet

Gazdasagossa output (tény)/ input (tény) Teljesitett szallitas (tonna-km)/szallitasi koltségek
g Rendelések szama/munkadrak szama

Hatékonysag output (tény)/ output (norma) | Teljesitett rendelési tételek szama/kért tételek szama
Id6ben tortént szallitasok/megkezdett szallitasok

Caplice-Sheffi, 1994

Természetesen a folyamatok hatékonysaganak mérését tovabb bonthatjuk a folyamatok szakaszai (bejovo, belso
¢és kimend logisztikai folyamatok) vagy a folyamatokat alkotd tevékenységek (beszerzés, anyagkezelés,
raktarozas, szallitas, vevOszolgalat stb.) szerint.

Hogyan mérjiik?

A mérés modszere, és az informacio jellege szerint megkiilonboztethetiink objektiv és szubjektiv, illetve belsd
vagy kiils6 forrasbol szarmazé informaciokat.

Szubjektiv informaciorol akkor beszélhetiink, ha a teljesitménymérés véleményen vagy becsléseken alapul. Ezzel
szemben az objektiv informdcio megfigyelheto tényekre, mérésre épiil. A mindség mérésére hasznalhatd
objektiv mutat6 példaul a selejtarany, vagy a reklamaciok szama, szubjektiv teljesitménymutato6 lehet a
fogyasztok altal adott osztalyzat vagy mindsités.”’

A teljesitménymérés épiilhet belsé vagy kiilsd informdacioforrasokra. A mindséghez kapcsolddod
teljesitménymutatok példdjaként emlitett selejtarany belsd, mig a vevdi reklamaciok szama kiilsé forrasbol
szarmazo adat. E két mutatd a mindség két eltérd értelmezéséhez is kapcsolddik, hiszen az egyik a konformitast
(megfelelést), a masik a fogyasztdi igényeknek valdo megfelelést tikkrozi.

A fogyasztoktol szarmazé informaciok mellett tobb szakértd javasolja a szallitoktol, illetve a versenytarsaktol
val6 informaciok felhasznalasat is. A vevokkel és a szallitokkal vald kapesolattartas, informaciocsere
hozzajarulhat az ellatasi lanc koncepcio eredményes alkalmazasahoz is. A tapasztalatok szerint a piaci
kovetelmények novekedésével a vevdi oldal véleményének figyelembe vétele korabban elterjedt, bar az integralt
szemlélet, az ellatasi lancokban valo gondolkodas terjedésével a szallitokkal vald szorosabb egyiittmiikodés és
kommunikéci6 is egyre inkabb fontos, egyre tobb vallalat altal felismert versenyelénnyé valik.

Hogyan hasznaljuk fel a mérés eredményét?

A teljesitménymérés az altala biztositott informaciok felhasznalasa altal toltheti be szerepét, ennek hianyaban csak
oncél marad. A felhasznaldsa soran fontos, hogy mi jelenti az értékelés, a viszonyitas alapjat (elore kitlzott célok,
multbeli adatok, kiils6 forrasok); a teljesitményértékelési rendszer lehetdve teszi-e a kélcsonhatasok vizsgalatat
(vagyis egyedi mutatokrol vagy integralt szemléletre torekvo rendszerrdl van szo); milyen kovetkezmények
kapcsolddnak a teljesitménymutatok alakulasahoz: felhasznaljak a vallalati dontéshozatal soran, az egyéni vagy
csoportos teljesitmények értékelésére, a folyamatok fejlesztésére, a vallalati teljesitmény javitasara, vagy egyszeriien
a fiok mélyére keriilnek.

Az elemzés, az értékelés alapjat tekintve hasznalhatunk belsd vagy kiilsG referencidkat. Viszonyitasi alapot
jelenthetnek a cég sajat, korabbi adatai illetve a vallalati tervekben eldiranyzott célok, de gyakori a vallalat
illetve vallalatcsoport mas egységeinek teljesitményével vald Osszevetés is. A bels6 elemzés, 6sszehasonlitas
mellett egyre elterjedtebb a versenytdrsakkal vagy mas agazatban tevékenykedo cégekkel vald 6sszehasonlitas, a
benchmarking. Ez az 6sszehasonlitd elemzés nemcsak az eredmény-mutatokra, hanem a folyamatok
szervezésére is iranyulhat, amikor a cél a "legjobb gyakorlat" megismerése és alkalmazasa.

% Ugyanakkor objektiv mérés esetén is szerepe lehet a szubjektivitasnak. A sztenderdek felallitasa, az elfogadas
hataranak a megallapitasa (pl. a selejt definialasa) szubjektiv dontés eredménye.
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A kolcsonhatasok vizsgalata fontos kovetelmény a teljesitménymérési modszerekkel szemben. Egy-egy mutato
kozéppontba allitasa a vallalati célokkal ellentétes eredményekre 6sztonozhet. Hasonloképpen nagyszamau,
Osszefiiggéstelen mutatd hasznalata sem szolgalja a stratégiat.

A teljesitménymérés “kévetkezménye”, az eredmények felhasznalasa hatarozza meg tulajdonképpen a
teljesitménymérés eredményességét: a Iényeg nem maga a mérés, hanem a teljesitménymérés felhasznalasa a
vallalat értékteremt6 tevékenysége, a stratégiai célok elérése, a folyamatos fejlesztés érdekében.

2.3.3. Kapcsolat keresése a pénziigyi és a miikodési szint kozott

Gyakran megfogalmazott probléma, hogy nem atlathat6 a pénziigyi célok (illetve eredmények) és a miikddési

szint miikddése kozotti kapcsolat. Két iranybol is megfogalmazodik a kérdés:

1. Milyen kihatésai lesznek egy-egy miikddési dontésnek a pénziigyi teljesitményre? Egy uj termék
bevezetése, az elosztasi csatornak megvaltoztatasa, egy 0j raktar 1étrehozasa, stb. tobb tényezon keresztiil is
hat az eredményre. Hogyan kovethetd nyomon ez a hatas?

2. Milyen teljesitménycélok fogalmazhatoak meg a vallalati hierarchia alacsonyabb szintjén dolgozok
szamara? A pénziigyi célok, a nyereségre, vagy a részvény-arfolyam novelésére vonatkozo elvarasok a felsé
vezetés szamara megjeldlhetk célként. Ugyanakkor az alkalmazottaknak nem mondhatjuk, hogy
“dolgozzanak igy, hogy emelkedjen a vallalat részvényeinek arfolyama”, vagy “Ggy, hogy ndvekedjen a
nyereség”. A célkitlizéseket pontosan meg kell hatarozni, és “leforditani” az értékteremtés szinterén is
érthetd célokka.

A teljesitménymérés eszkoztaranak fejlesztése soran olyan kozelitések is kialakultak, melyek ezt a kapcsolatot (a

miikddési és a pénziigyi teljesitmény kapcsolatat) igyekeznek nyomon kovetni. Ide sorolhatd az ismert Du Pont

mutatéoszam-rendszer logisztikusok altal kiegészitett valtozata (1asd pl Christopher, 1998), illetve a Goldratt—Cox

féle mutatészamok (lasd Goldratt-Cox, 1984) Mindkét modell fontos eldrelépést jelentettek a pénziigyi €s a

mitkodési tényez6k dsszekapesolasaban, a kolesonhatasok nyomon kévetésében.”' Ugyanakkor egyik modszer

sem nyujt atfogo keretet a vallalati teljesitmény értékeléséhez. Erre tesznek kisérletet a kdvetkezo részben
bemutatand6 integralt vagy stratégiai teljesitménymérési modszerek kifejlesztoi.

2.3.4. Integralt teljesitménymeérési keretek

Az alkalmazott teljesitménymutatok akkor tolthetik be igazan szerepiiket, ha egységes rendszert alkotnak, mely
igazodik. Napjaink egyik legismertebb, legelterjedtebb teljesitménymérési kerete a Balanced Scorecard™
stratégiai mutatoszamrendszer, de emelllett szamos mas, esetenként hasonlé javaslatot fogalmaztak meg a
kutatok és tanacsadok.

A Balanced Scorecard (BSC) egy stratégiai mutatészam-rendszer (Kaplan-Norton, 1992, 1993, 1996, 1997),
mely lehetévé teszi a stratégia célok kommunikalasat, s mitkdési mutatokhoz vald kapcsoldsat is. A modszer
kifejleszt6i negy kérdéscsoportot (nézépontot) javasolnak a vallalati célkitlizések és a kapcsolodo
teljesitménymutatok megfogalmazasahoz: a hagyomanyos pénziigyi szemléletmodot a vevokhoz, a miikodési
folyamatokhoz és a tanuldashoz és fejlodéshez kapcsolodo célokkal és mutatokkal egészitik ki. Az elnevezés arra
utal, hogy a rendszer igyekszik egyensulyt teremteni a fogyasztokhoz és a tulajdonosokhoz kapcsolodo kiilso,
valamint az iizleti folyamatokhoz és a tanulasi és novekedési képességhez kapcsoldodo belsé mutatok kozott.
Hasonloképpen egyensulyra torekszik a miltbeli eredmény-mutatok (outcome measures) és a jovobeli
eredményeket befolyasolo tényezdk, a teljesitményokozok (performance drivers) kozott. A mddszer fontos
alapelve a stratégia célokbol valo kiindulas, a stratégia ,,leforditasa” a szervezet kiilonb6z6 szintjein
értelmezhetd célokka.

A francia vallalati kultiraban a "Tableau de Bord" (TdB, sz6 szerint "iranyitotabla", vagy “miiszerfal”) jelentés-
rendszer hasznélata évtizedekre nyulik vissza.”> A TdB rendszerében — a Balanced Scorecardhoz hasonloan —
fontos a vallalati stratégiahoz val6 kapcsolodast és az ok-okozati kapcsolatok figyelemmel kisérése.
Kialakitasanak keretét az OVAR-modszer adja, melynek 1épései a vallalati célok (O, vagyis Objectifs)
meghatarozasa, az Gn. cselekvési valtozok (VA, vagyis Variable d'action) meghatarozasa, melyek

21 Részletesebben 1asd Wimmer, 2000a, 2000b.

> Magyarul lasd Kaplan — Norton: Balanced Scorecard — Kiegyensulyozott mutatészam-rendszer, Eszkoz, ami
mozgasba hozza a stratégiat, Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, 1998.

3 Lasd pl. Greif (1993), Lebas (1993), Chiapello — Delmond (1994), Chiapello — Lebas (1996), Epstein —
Manzoni (1997), Gray — Pesqueux (1993), Mendoza—Zrihen (1999).
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tulajdonképpen a célok elérését befolyasolé kulcstényezoket, végrehajtando feladatokat fogalmazzak meg,”* Ezt
koveti a végrehajtasért, illetve a cél elérésért felelds személy (R, vagyis Responsable) megnevezése, az egyes
célok és a cselekvési valtozok nyomon kdvetésére alkalmas mutatok meghatarozasa, majd az "iranyitotabla",
vagyis a kiilonboz6 szakemberek szamara késziil6 jelentések tartalmanak és formatumanak kialakitasa. (Fiol,
1994)

Az el6zdekben attekintett modszereken til a szakirodalom szdmos tovabbi modszert, keretet javasol a vallalati
teljesitménymérési rendszer kialakitasara és mikodtetésére. A modszerek egy része a pénziigyi szemlélet nem
pénziigyi elemekkel val6 kiegészitését helyezi a kozéppontba®, masok a szamviteli eredmény , korrigélasara”, a
pénziigyi teljesitmény pontosabb nyomon kovetésére”® koncentralnak. Erdemes megjegyezni, hogy a tulajdonosi
értéket befolyasolo tényezOk meghatarozasa, lebontasa a mikodés szintjére alapul szolgalhat egy integralt
teljesitménymérési rendszer kialakitasahoz. Kiindulopontot jelenthet példaul a Rappaport (1998) altal javasolt
tulajdonosi értékhalo vizsgalata.

Osszességében a teljesitménymérés modszereinek fejlddése az értékteremtd folyamatok szempontjabol
relevansabb modszerek kialakitasat eredményezte. A fejlodés kiterjed a szemléletmdd és a konkrét modszerek
valtozasara is. A legfontosabb szemléletbeli valtozas talan a "vallalatra szabott" rendszerek kialakitasa. A
vallalati stratégiabol kiindulva, az értékteremtés folyamatat kisérve meg kell talalni a véllalat szamara
kulcsfontossagu tényezoket. Nem egyszertien hangsuly-eltolodas tortént a hagyomanyos szamviteli kimutatasok
hasznalata, a pénzben mért mutatok, a belsé informacioforrasok hasznalata fel6l a nem pénziigyi tényezok, a
kiils6 informaciok felhasznalasa felé. A kulcstényez6 a szemléletvaltozas, mely a teljesitménymérést, a vezetdi
szamvitelt, a koltséggazdalkodast a vallalati dontéshozok igényeinek megfelelen igyekszik alakitani, s a vallalat
értékteremtd tényezdinek szolgdlataba allitani. Minden vallalatnak meg kell taldlnia azokat a kulcstényezoket
(értékteremtd tényezoket, teljesitményokozokat, vagy cselekvési valtozokat a kiilonbozo kozelitések
megfogalmazasai szerint), melyek befolyasoljak eredményességét, melyeken keresztiil versenyelonyre tehet
szert. A cél nem a mérés, hanem a teljesitmény javitasa — s tigy tiinik ezt az elméletalkotok és a vallalati
szakemberek is egyre inkabb felismerik.

#* A "variable d'action" tartalmilag a Balanced Scorecard "performance driver" (teljesitményokozo), illetve a
tulajdonosi értéket kdzéppontba allitd kozelitések "value driver” (értékteremtd tényezd) kategoridinak
feleltetheté meg leginkabb.

A SMART (Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique) rendszerét a nyolcvanas évek végén
fejlesztették ki, azzal a célla, hogy integralt rendszerbe foglaljak a pénziigyi és a nem-pénziigyi jelentéseket, a
vallalat stratégiai céljaihoz kapcsoljak a termelést, s a fogyasztdi igények kielégitésére koncentrald
teljesitményértékelési rendszert hozzanak 1étre, mely egyben a folyamatos fejlesztést szolgalja. (részletesebben
lasd pl. Cross, K. — Lynch, R.: 1989)

A PMQ (Performance measurement questionnaire), vagyis a teljesitménymerési kérdéiv médszere (Dixon—
Nanni—Vollmann, 1990) a teljesitménymérési rendszer fejlesztéséhez nyujt segitséget, annak érdekében, hogy a
rendszer minél jobban szolgalja a szervezet igényeit.

Az IDPMS (Integrated Dynamic Performance Measurement System), az "integralt, dinamikus
teljesitménymérési rendszer", mely harom teriiletet: a menedzsmentet, az iizemi (operativ) szintet s a fejlesztési
teameket igyekszik integralni. A rendszer kialakitasanak kiindulopontja a PMQ, a teljesitménymérési kérdoiv,
melyhez tovabbi eszkdzok kapcsolodnak.

Az Atkinson et al. (1997) altal ajanlott stratégiai teljesitménymérési modell a kiilonb6z0 érintett-csoportokhoz
kapcsoldddan javasolja megfogalmazni az elsddleges és a masodlagos (az els6dleges célokat befolyasold)
mutatokat.

% A pénziigyi szamvitelt ért kritikak kozott gyakran felmeriil, hogy a szamviteli eredmény, illetve a
hagyomanyos pénziigyi kimutatasok nem alkalmasak a tulajdonosi értek kovetésére. A probléma megoldasara
javasolt eszk6zok a diszkontalt cash-flow (DCF) alapt kozelités, mely a jovobeli varhato szabad
pénzaramlasokat diszkontalja a tokekdltséggel, illetve a gazdasdagi hozzdadott érték, az EVA (Economic Value
Added) mutato, mely a lekotott toke koltségét (a haszonaldozat-koltséget, vagyis az alternativ befektetés varhato
hozamat) is figyelembe veszi az eredmény szamitasakor. A gazdasagi hozzaadott érték, az EVA elnevezést a
Stern Stewart amerikai tanacsado cég vezette be. A modszer ,,gazdasagi eredmény”, illetve ,,részvényesi
hozzaadott érték™ (Shareholder Value Added, SVA) néven is szerepel.

Az elemz6k kiemelik, hogy matematikailag igazolhato: a két kozelités azonos eredményt ad az iizleti egységek
értékének meghatarozasakor (Black et al., 1999). Mindkét modszer jovOorientalt, s a vallalat értékének, illetve a
tulajdonosi érték valtozasanak kovetésére alkalmas. Az EVA alapformajaban egy adott idoperidodus
teljesitményét méri, mig a DCF kdozelitéssel egy adott idépontbeli értéket szamithatunk ki. (Lasd még Stewart,
1991; Ehrbar, 2000)
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Eccles (1991) szerint ez egy soha véget nem ér6 forradalom, egy folyamatos fejlodési folyamat, melynek alapja
nem egyszeriien a teljesitménymérés bazisanak megvaltozasa, hanem egy 1j filoz6fia. Mddszerek tehat
rendelkezésre allnak. Mar-mar a béség zavaraval kell kiizdeniiik a vallalatoknak, ami problémat is okozhat, ha
nem sikeriil egységes vallalatfilozofia, célrendszer szolgéalataba allitani az 01j eszkdzoket. Kérdés tehat, hogy hol
tart a gyakorlat, s valoban hasznalhatoak, illetve hasznosak-e a régi-uj modszerek.

3. A hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlatanak
jellemzése

A kovetkez0 fejezet a hazai vallalati tapasztalatokkal foglalkozik: el6bb a kutatas hatterét, modszereit, a
teljesitménymérési gyakorlat értékelésére kialakitott elemzési keretet foglalom 6sze, majd a hazai vallalti
gyakorlat jellemzése, az eredmények bemutatasa kovetkezik.

3.1. A kutatas modszertani jellemzoi

A vizsgalat f6 kérdése, hogy “Mit és hogyan mérnek?” a hazai vallalatok, hogyan jellemezhetd
teljesitménymérési gyakorlatuk, érvényesiilnek-e kiilf6ldon megfigyelhet6 tendencidk. A jellemzéshez,
értékeléshez az elméleti ismeretek és a nemzetkozi tapasztalatok alapjan dsszeallitott modell szolgalt keretként.
A tovabbiakban bemutatom a hazai gyakorlat jellemzésére 0sszeallitott kutatasi modellt, a kutatas soran
elézetesen megfogalmazott hipotéziseket.

3.1.1. Az elemzési keret

A vallalatok teljesitménymérési gyakorlatanak jellemzésére hasznalt elemzési keretet az 1. abra foglalja dssze. A
teljesitménymérési gyakorlat kutatas szempontjabol kiemelt jellemzdi eszerint:

(1) az orientdcio (tamogatott célok, tevékenységek),

(2) akiegyensulyozottsag, tobbszempontusag (a tartalom illetve a felhasznalt informaciok szempontjabol),
és

(3) a konzisztencia (a fontossagnak, illetve a kitiizott céloknak valdo megfelelés).

Ezeket a jellemzOket felhasznalva értékelhetd az is, hogy a teljesitménymérési

rendszer

(4) mennyire tamogatja az értékteremto folyamatokkal kapcsolatos dontéseket.

(Wimmer, 2000)
1. abra

A teljesitménymérési gyakorlat jellemzoi — elemzési keret

1. ellendrzés / beszamoltatas /

Orientacio dontéstamogatas / visszacsatolas =

2. a. Tartalom:

Kiegyensulyozottsag versenytényezOk (mindség, ido,
rugalmassag, koltség)
folyamatszemlélet = |4. Az értékteremto
b. Informacidk: folyamatok
forras (belso, kiilsd) tamogatasa
jelleg (objektiv, szubjektiv)

3. a. Az észlelt hasznossag,

Konzisztencia fontossag szempontjabdl
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b. A stratégia, vallalati célok =
timogatasa szempontjabol

A modell egyes elemeinek jelentése, tartalma a kovetkezo:

1. A teljesitménymérés orientdacioja

A teljesitménymérés (a teljesitménymérési rendszer, illetve gyakorlat) orientacioja alatt a teljesitménymérés fo
céljat, szerepét értem. Lehetséges célok, illetve szerepek példaul az ellenérzés, beszamoltatas, visszacsatolasok
biztositasa, a dontések tamogatasa, a tervezés segitése, stb. E célok tdmogatasa természetesen nem zarja ki
egymast: a kontroll-folyamat — a PDCA (tervezés — végrehajtas — ellendrzés — visszacsatolas, cselekvés) ciklus —
kiilonb6z6 elemeinek tamogatasarol van szo, melyek idealis esetben egymasra épiilnek, 6sszekapcsolodnak. A
kutatas témaja, az értékteremtés, az értékteremtd folyamatok timogatasa szempontjabdl a dontések (a mikodési
szint dontései) tdmogatasat szolgald informaciok nyujtasa, a visszacsatolasok biztositasa kiemelt szempont.

2. Kiegyensulyozottsag

A kiegyensulyozottsag azt jelzi, hogy a teljesitménymérési rendszer nem egyoldalil, hanem — a célokkal
Osszhangban — tobbszempontli mind az alkalmazott eszk6zok tartalmi jellemz6i, mind az informaciok forrasa és
jellege tekintetében.

Ezen belill a tartalmi jellemzo azt fejezi ki, hogy milyen tipust, mire vonatkozo6 informacidkat gytijt, hasznal
rendszeresen a vallalat. A kutatas témaja szempontjabol kiemelt elemek:

— A kiilonb6z6 versenyeldny-forrasok, versenytényezok (koltség, mindség, id6, rugalmassag stb.) jelenléte

— A folyamat-szemlélet jelenléte (a folyamatok kiilonb6zé elemeinek kovetése, illetve a vevdi, illetve
beszallitoi kapcsolatok figyelemmel kisérése, célok kommunikalasa)

A felhasznalt informdciokat két szempont alapjan vizsgaltam:

— Az informaéci6 forrasa (kiils, belsé informacio; kiilonbozd érintettek véleményének becsatornazasa)

— Az informaécio jellege (objektiv, szubjektiv informacidk felhasznalasa)

A tobbszempontusaggal kapcsolatban érdemes megjegyezni, hogy a sokféle modszer, mutatd, informacioforras
alkalmazéasa 6nmagéaban nem jelent értéket. Az alkalmazott modszerek szamanak vizsgélata éppen ezért tulzott
mennyiségi szemléletet jelentene. Bar a teljesitmény egyoldalt (példaul csak pénziigyi modszerek hasznalo)
megkdzelitése az elméletek és a gyakorlati tapasztalatok szerint sem tekinthet6 célszeriinek, a
teljesitménymutatok és mérési modszerek tilburjanzasa sem az. A hangsuly a kiegyensulyozottsagon, a
kiilonboz6 elemzési eszkzok, teljesitménymutatok dsszhangjan kell, hogy legyen, mint ezt szamos korabban
emlitett keret (példaul a Balanced Scorecard, a SMART) is hirdeti. Az egyensuly természetesen relativ fogalom,
s a rendelkezésre allo informaciok alapjan kodzvetleniil nehezen mérhetd, figyelembe véve a teljesitménymérési
rendszerek "vallalatra szabottsaganak" kdvetelményét is. A kutatds soran az alkalmazott modszerek, illetve
felhasznalt informacioforrasok tobboldaliisaganak elemzése tlint a leginkabb célszerti megkdzelitésnek. A
tobbszempontisag ugyanakkor nem jelenti automatikusan az integralt szemléletet, a kiilonb6z6 tényezék
kapcsolatanak, egymasra hatasanak figyelembe vételét. Ez utobbi szempontot a kovetkezo tényezd, a
konzisztencia hivatott jellemezni.

3. Konzisztencia

A kutatas elméleti hatterét, filozofiajat figyelembe véve a konzisztencia az egyik legfontosabb jellemzd, mivel
az alkalmazott modszerek hasznossagara, tamogatd jellegére utal. A konzisztenciaval kapcsolatban két £6
kérdéskort emeltem ki:

— A hasznalat és az észlelt fontossag 6sszhangja

— A stratégiahoz, illetve a kitlizott célokhoz valo kapcsolodas

Az észlelt fontossag (hasznossag) és a hasznalat 6sszhangjanak vizsgalata soran a nemzetkozi irodalombol
ismert "talmérés" illetve "alulmérés" fogalmakat hasznaltam.”’

*’ Dixon et al. (1990) a teljesitménymérési kérddiv (PMQ) kapcsan idézett miivében a kutatok két hibatipust
definialtak: “Talmérésrél” vagy “hamis riadorol” (false alarm) van sz6, amikor olyan mutatokat hasznalnak,
melyeknek kevés hatasuk van a vallalati sikerre, a szervezet eredményes milkodésére. “Alulmérés”, vagy “rés”
(gap) van a teljesitménymérési rendszerben, amikor valamely fontos tényezo6t, mutatot nem kovetnek, figyelnek
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A stratégidhoz, illetve a kitlizott célokhoz val6 kapcsolddast tekintve a megfogalmazott célok (példaul a
fogyasztoi elégedettség ndvelése) €s a rendszeresen figyelt mutatok (példaul a fogyasztoi elégedettség
mutatészamai, reklamaciok szama, hibatlan rendelésteljesités aranya, stb.) 6sszhangjat vizsgaltam az elemzések
soran.

4. Az értékteremto folyamatok tamogatasa

Az el6bbi jellemzok figyelembevételével a teljesitménymérési gyakorlat jellemezhet6 a kutatas kiemelt
kérdéskore, az értékteremtd folyamatok timogatasa szempontjabdl is. Az értékteremtd folyamatokat tiamogato
teljesitménymérési gyakorlat

—  dontéstamogatas-orientalt,
— mind a tartalom, mind a felhasznalt informaciok tekintetében tobbszempontu, kiegyensulyozott,

—  konzisztens, vagyis a vallalat szamara fontos (dontéshozok szamara hasznos), stratégiai célokat tdmogatd

informéaciokat tartalmaz.

A felvazolt vizsgalati modell és a kérdésfeltevés fogalomhasznalataval kapcsolatban ide kivankozik néhany
megjegyzés: A modellben szandékosan a teljesitménymérési gyakorlat megfogalmazas szerepel, s nem a
teljesitmenymerési rendszer fogalma. Fontos kiemelni, hogy a teljesitmény bizonyos elemeinek kdvetése, mérése
még nem jelenti valamilyen "rendszer" 1étezését, s nem biztos, hogy egységes egéssz¢é allnak dssze, kozos célt
szolgalnak a megfigyelt elemek. Ebbdl a szempontbodl tehat a teljesitménymérési gyakorlat megfogalmazas
mindenképpen pontosabb. A kdvetkezékben a gordiilékenyebb fogalmazas érdekében szinonimaként hasznalom
a két kifejezést.

A vizsgalati modell szandékosan nem tér ki részletesen az ok-okozati kapcsolatok kdvethetéségére, a
teljesitménymérés "rendszerként" vald miikodésére. A kutatds modszertanilag kérddives adatok elemzésére
épiilt, ami a rendszerszeriiség vizsgalatat korlatozottan teszi lehetdvé. A konzisztencia kiilonb6z6 szempontok
szerinti vizsgalata ugyanakkor hozzasegit az ok-okozati kapcsolatok kovethetdségének, a rendszer logikus
felépitésének a teszteléséhez.

A modell kiemelt jellemzéje a kordbban idézett nemzetkdzi szempontrendszerekhez képest, hogy az elemzés
fokuszaban hangsulyozottan a vallalati miikodés, az érték-teremtd folyamatok tdmogatasa all. Emellett azonban
szamos ponton dsszecseng a szakirodalomban korabban megfogalmazott, teljesitménymérési rendszerrel
szemben tamasztott kdvetelményekkel (1d. 2.2. alfejezet): a tobbszempontusag, kiegyenstlyozottsag példaul az
atfogosag kovetelményének, a konzisztencia a stratégia szempontjabol a vertikalis integracid, a kiilonb6z6
folyamat-elemek megjelenése a horizontalis integracio kovetelményének feleltetheté meg.

3.1.2. Hipotézisek

Az elmult évek/évtized soran a magyar gazdasagban végbement valtozasok utan azt varhatjuk, hogy a hazai
vallalati gyakorlatban is érvényesiilnek azok a tendenciak, melyek kiilfoldon a teljesitménymérési modszerek
fejlodését eredményezték:

Egyrészt lathattuk, hogy a kiilfoldi vallalati gyakorlatban a teljesitménymérésben a hagyomanyos modszerek
dominancidja mellett a relevansabbnak értékelt (tobbszempontd, nem pénziigyi elemeket is tartalmazo, kiilsé
forrasokra is épitd, a stratégiahoz és a vallalati folyamatokhoz kapcsolddd, stb.) modszerek terjedése jellemzo.
Masrészt a hazai kutatési eredmények azt jelzik, hogy a magyar gazdasagban az atmenet befejezddott,
vallalataink szemléletmodjat, miikddési alapelveit a piacgazdasagi szemlélet hatja at. Ugyanakkor a napi

rendszeresen. Egy multinacionalis vallalat tobb mint 150 termel6 vallalatanal végzett elemzés szerint az
alulmérés gyakran a nem pénziigyi mutatokat, mig a tilmérés a tipikus koltség-alapti mutatokat jellemezte. Az
elemzési modszert késébb Schmenner és Vollman (1994, ill. Schmenner, 1997) is felhasznalta. Tanulméanyuk
szintén azt jelzi, hogy a vallalatok jelentds forrasokat forditanak "rossz" teljesitménymutatok bevezetésére. A
kutatas soran 92 termelési vezetdt kérdeztek meg a vilag kiilonbozo orszagaiban: a valaszadok 12
teljesitménymutatot értékeltek “a hossza tavu fejlodés szempontjabodl vald fontossag”, illetve “a jelenlegi
teljesitménymutatok hatasa” tekintetében a hétfokozat Likert-skalan. Az eredmények szerint a “rések” altalaban
a nem pénziigyi mutatokhoz kapcsolodtak, (pl. fogyasztoi elégedettség, j termékek bevezetése, alkalmazottak
bevonasa), mig a talmérés a kdltség-alapu és a termelékenységi mutatoknal volt leginkabb megfigyelhetd (pl.
munkaerd termelékenysége, gépek termelékenysége, kozvetlen koltségek csokkentése).
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miikddésben, az alkalmazott modszerekben kevésbé jelentkezett még ez a szemléletvaltas (Chikan et al., szerk.,
1996; Czako et al., szerk., 1999).

Mindezekbdl kdvetkezden feltételezhetjiik, hogy az elmilt években a szemléletvaltozas tovabb terjedt, s ha
lassan is, de a gyakorlatban, a gazdalkodas modszertanaban is helyet kapnak a korszeri modszerek, beleértve a
vallalati teljesitménymérés eszkozeit is.

A kutatas els6 kérdéskorében (a teljesitménymérési gyakorlat jellemzése) el6zetes hipotézisem az volt, hogy a
hazai vallalatok® teljesitménymérési gyakorlatiban is teret héditanak a kiilfoldon korszeriinek itélt médszerek.
A szemléletmod (bizonyos tényezok fontossaganak felismerése) azonban gyorsabban terjed, mint az e
szemléletmodot szolgadlo modszerek tényleges hasznalata. Az alkalmazott modszerek még nem tamogatjak
megfeleléen az értékteremtd folyamatokkal kapcsolatos dontéseket.

Az el6z6 pontban felvazolt kutatasi modell egyes elemeire vonatkozoan ez a kovetkezékben nyilvanul meg:

1. A teljesitménymérés orientdacidja
HI1: A hazai véllalatok teljesitménymérési gyakorlatdban a hangsuly inkabb az
utolagos ellendrzésen van, mintsem a teljesitmény javitasat szolgald dontéstamogatod
informaciok biztositasan.

2. Kiegyensulyozottsag:

Tartalom — Versenyelony-forrasok, versenytényezok
H2a: A hazai vallalati gyakorlatban a hagyomanyos szamviteli, pénziigyi, koltség-
alapu teljesitménymérési modszerek tlsulya jellemzo.

H2b: A mindség a hazai vallalatok szamara is fontos versenytényezo valt. A mindség mérése, nyomon
kovetése terjed, ugyanakkor féleg a végeredményre koncentral.

H2c: Az id6, mint versenytényezd jelentdsége még kevéssé tudatosult a hazai vallalatokban. Az id6-
alaptl teljesitménymutatok hasznalata nem tul elterjedt, ugyanakkor novekszik.

H2d: A rugalmassag mutatdi nem jatszanak lényeges szerepet a vallalati teljesitmény értékelésében.

Tartalom — Folyamatok szakaszai

H3: A teljesitménymérés foleg output-orientalt, a folyamatok és az input mindségét
kevésbeé kovetik a vallalatok.

Felhasznalt informaciok

H4a: A hazai vallalati gyakorlatban a teljesitménymérésben a belsé forrasbol szarmazo, pénziigyi
informaciok felhasznélasa dominal a kiilsé informaciokkal szemben.

H4b: A szubjektiv, véleményeken alapuld informacidk szerepe, az érintettek (vevok,
alkalmazottak, iizleti partnerek, stb.) véleményének felhasznalasara a vallalati
teljesitménymérésben nem tul jelentds.

3. Konzisztencia

Eszlelt hasznossdg és haszndlat
H5a: A hagyomanyos teljesitménymutatokat tekintve (pl. koltségek, termelékenységi mutatok,
kihasznaltsag) “talmérés” jellemzi véllalatainkat. *°
H5b: Az ujabban fontosabba valt versenytényezoket (pl. mindség, ido, kiszolgalasi szinvonal) tekintve
“alulmérés” jellemzi vallalatainkat. *°
HS5c: Eszlelt fontossaguknal kisebb szerepet kapnak mind a kiils6 informacioforrasok, mind a
szubjektiv informaciok a vallalati teljesitménymérésben.

% A "hazai véllalatok" megjel6lés némileg pontatlan, mivel nem homogén csoportot takar. A multinacionalis
nagyvallalatok hazai lednyvallalatait, vagy a kisebb hazai vallalkozasokat példaul meglehetdsen eltérd gyakorlat
jellemezhet. A kiilfoldi szakmai tulajdonos altalaban sajat bevalt gazdalkodas-modszertani eszkozeit igyekszik
bevezetni, mig kisebb hazai vallalatok esetében sok esetben a szakismeretek illetve a forrasok hianya nem teszi
lehetévé, de gyakran a vallalat mérete nem is teszi sziikségessé a legujabb mddszerek alkalmazasat. A
kutatasban vizsgalt vallalati kor e tekintetben mentes a "széls6ségektol".

¥ A korabban bevezetett kategoridknak megfeleléen “tiilmérésnek” tekintjiik, ha valamely tényez6t nem
tartanak nagyon fontosnak, de mérnek a vallalatok.

3% A korabban bevezetett kategoriaknak megfelelden “alulmérésnek” tekintjiik, ha valamely tényez6t fontosnak
tartanak, de nem mérnek a vallalatok.
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Kapcsolodas a stratégiahoz
H6: A teljesitménymérési modszerek stratégiai célokhoz kapcsolasa nem jellemzé a
hazai véllalati gyakorlatra. A hasznalt mutatok, modszerek gyakran nem
konzisztensek, nincsenek 0sszhangban a stratégia fokuszaival.

4. Az értékteremtd folyamatok kiilonbézo elemeinek tamogatasa
H7: A teljesitménymérési gyakorlat 6sszességében nem nytjt megfeleld informaciot
a miikodéssel kapcsolatos dontésekhez, a lehetdségekhez képest nem tamogatja
megfelelden az értékteremtd folyamatokkal kapcsolatos dontéseket.

3.1.3. A kutatas modszere

A kutatas kvantitativ adatelemzésre épiilt. A hipotézisek vizsgalatahoz, illetve tovabbi 6sszefiiggések
feltarasahoz tehat a “Versenyben a vilaggal — A magyar gazdasag nemzetkdzi versenyképességének
mikrogazdasagi tényezdi” kutatasi program (" Versenyképesség-kutatas") adatbazisat hasznaltam fel. A kutatasi
program els6 adatfelvételére 1996-ban, a masodikra 1999-ben keriilt sor. A t6bb mint 300 vallalat altal kitoltott,
Osszességében kozel 100 oldalas kérdoiv 4 részbdl allt: a felsd vezetés, a kereskedelmi és marketing, a termelési
¢és a pénziigyi vezetok toltottek ki egy-egy sajat szakteriiletiikhoz kapcsolddo kérddivet. A kutatasokat a BKE
Vallalatgazdasagtan tanszéke mellett miik6d6 Versenyképesség Kutatokdzpont koordinalta, Chikan Attila
vezetésével. 1996-ban a kutatasi program kiilonbozo részteriileteket atfogd projektjeiben szamos
hattértanulmany, kvantitativ elemzésekre és kvalitativ modszerekre €piilo tanulmany sziiletett. A kutatas egyik
6 kovetkeztetése az volt, hogy a hazai gazdasagi szféraban az atmenet befejezddott, vallalataink piacgazdasagi
vizsonyok kozott mitkodnek, problémaik piacgazdasagi problémak. Az 1999-ben megismételt kérddives
felmérést Zoltayné Paprika Zita koordinalta, a kutatasi programot Czako Erzsébet vezette. A szamos kutatd
kozremiikodésével elkésziilt elemzések alapjan az 1999-ben megjelent gyorsjelentés (Czaké—Wimmer—Zoltayné,
szerk., 1999) mellett 2000. marciusaban egy részletesebb jelentés is késziilt a Gazdasagi Minisztérium szamara
(Czako—Zoltayné—Wimmer, szerk., 2000). A kutatas els6 eredményei azt jelezték, hogy a hazai vallalati szféra
versenyképessége jelentsen javult az el§z6 felmérés ota. A gazdalkodas kiilonbozo teriileteinek vizsgalata a
teljesitményjellemzak, illetve a vallalati funkcidk hozzajarulésa teriiletén szamos tovabbi kérdést vetett fel,
melyek elemzése egy-egy részteriiletre koncentralva tovabbi érdekes eredményeket igért.

A minta jellemz6i®'

A “Versenyben a vilaggal” kutatasi program els6, 1996-os felméréséhez soran 325 vallalat 1300 vezetdje
nyujtott informaciot. A végleges minta méret szerinti szerkezete a 1étszam, az eszkozérték, és az arbevétel
tekintetében egyarant a nagyobb vallalatok iranyaba tolddott el, foként feldolgozodipari vallalatokat tartalmazott,
teriileti eloszlasa szerint reprezentativ volt. Az Gjabb adatfelvétel 1999 februarjaban indult. Osszesen 319
vallalat toltott ki értékelhetd kérddiveket. Ezen beliil 309-en to1totték ki a kereskedelem és marketing, 300-an a
termelés €s a felsé vezetés, és 302-en a pénziigyi kérdd-iveket. A minta az el6z6 adatfelvételhez képest a kisebb
cégek iranyaba tolodott el.

Az 1999-ben felmért vallalatok kozel 40 szazaléka 100-300 f6s 1étszammal mitkodik. A kevesebb, mint 100 {6t
foglalkoztatd cégek aranya a korabbi adatfelvételkor jellemz6 15 szazalékhoz képest kozel kétszeresére ndtt A
300 foénél nagyobb létszamot foglalkoztato vallalatok aranya 66 szazalékrol 29 szazalékra csokkent. Az 1000
fonél nagyobb létszamot foglalkoztatd vallalatok aranya 10 szazalék volt. Az értékesitési arbevétel alapjan
szintén a kisebb cégek felé tolodott el a minta dsszetétele.

A vizsgalt vallalatok 72 sz4zaléka a feldolgozoiparban miikddik — e tekintetben a két minta hasonlod. A
fennmarad6 kor kitermeld-ipari, €pitdipari, kereskedelmi, energiaszolgaltatd és egyéb szolgaltatd tevékenységet
végez.

A tulajdonosi szerkezetet tekintve belfoldi maganszemélyek birtokoljak atlagosan a cégek mintegy 50 szazalékat (a
korabbi felmérésnél 43 szazalék volt ez az arany), ami a vallalati populacidhoz viszonyitva magas aranyt jelent. A
kiilfoldi tulajdonban 1évo vallalatok alulreprezentaltak. Az allami részesedés az 1996-0s mintaban 35 szazalékos
volt, az 1j mintaban 11 szazalék, ami azonban a privatizacios folyamat elérehaladasa miatt indokolt.
Osszességében a minta nagysaga jo alapot jelentett a kiilonbozd vallalatcsoportok elkiilonitéséhez,
Osszehasonlito elemzések készitéséhez. Bar statisztikai értelemben a minta nem reprezentativ, a fébb tendenciak

3! A minta jellemzéséhez a kutatasi program 1999-es gyorsjelentéséhez késziilt elemzést hasznaltam (Czako et
al., 1999).
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nyomon kovetéséhez, a vallalati gyakorlat bels6 konzisztencidjanak feltarasdhoz hasznos informécioéforrasként
szolgal. A két minta eltérései ovatossagra intenek a kozvetlen idobeli 6sszehasonlitasok tekintetében. 1996-ban
foleg a nagyobb, s nemzetkozi piacokon jelen 1évo vallalatok szerepeltek, mig a tavalyi felmérésben a kisebb,
foleg a hazai piacon tevékenykedod cégek adatai dominaltak. Az eltérések ugyanakkor nem zarjak ki, sot sok
tekintetben érdekesebbé is teszik az elemzéseket, a kapott eredmények értelmezését, kiilonos tekintettel a kisebb
cégek felzarkozasara vonatkozo eldzetes feltételezésekre, melyeket a Versenyképesség- kutatas elsé eredményei
megeroésitettek.

Az elemzéshez hasznalt kérdések

A Versenyképesség-kutatas kérdéseinek tobbségénél arra kértiik a valaszadokat, hogy egy otfokozata Likert-
skalan értékeljék tevékenységiiket, illetve fejezzék ki véleményiiket a megfogalmazott allitasokkal kapcsolatban.
Az "1" és "2" altalaban rosszabb értékelést, illetve visszaesést jelent, a "3" a kozombos illetve valtozatlan
kategorianak felel meg, mig a "4" és "5" pozitiv értékelést vagy jelentds eldrelépést jelez. Emellett szerepeltek
eldontend6 kérdések (pl. hasznalnak-e bizonyos mddszereket, elemzési eszkozoket), €s esetenként konkrét
szamadatokat kérd kérdések (pl. piaci részesedés alakulasa) is. Az 1999-es kérdbiv — a sziikséges atdolgozasokat
kovetden — nagyrészt megegyezett az el6z6 felmérés kérdbivével.

A kutatashoz a fels6 vezetdi és a pénziigyi kérdéiv harom-harom, a kereskedelmi és marketing kérdéiv két, a
termelési kérddiv egy — az esetek tobbségében tobb alkérdést tartalmazo — kérdését valasztottam ki az
elemzéshez. Emellett szerepeltek a vallalatokra vonatkozo alapinformaciok (1étszam, eszkozérték, arbevétel,
stb.) is.

Az alkalmazott teljesitménymérési modszerek, elemzési eszkozok tartalmara és forrasara vonatkozdan a
pénziigyi, illetve a termelési kérddiv egy-egy tobb részbdl allo kérdése szolgal adatokkal (P1, T2, P14).** A P1
kérdéscsoport a pénziigyi teljesitménymutatok €s elemzési modszerek hasznalatara, a T2 a miikodési
teljesitménymutatok hasznalatara vonatkozik, mig a P14 a felhasznalt informaciok forrasara és jellegére
kérdezett ra. A felsorolt modszerek hasznalata mellett a valaszadok szerinti hasznossagra is rakérdeztiink, igy
vizsgalhatd volt az elvek és a gyakorlat konzisztencidja. A harom kiemelt kérdéscsoport mellett a kereskedelmi
kérddiv két tovabbi kérdése a szolgaltatasi szinvonal, illetve a logisztikai teljesitmény mérésére vonatkozott
jellegét értékelte.

A teljesitménymérési gyakorlatra vonatkozo kérdések tehat tobb kérddivben is szerepeltek. Az értékelést igy
némileg torzithatja, hogy kiilonbozo teriileteken dolgozo vallalati szakemberek értékelték a mutatok egy-egy
csoportjat. Ennek ellenére — vagy részben éppen ezért — a mitkodési és a pénziigyi mutatok elterjedtségének
Osszevetése, egy-egy mutatd esetében a hasznossag és a hasznalat konzisztenciajanak, illetve a vallalati célokhoz
vald kapcsolodas vizsgalata érdekes eredményeket mutat.

A teljesitménymérés gyakorlatat, illetve a vallalati teljesitményt befolydsolo tényezék vizsgalata soran tobbek
kozott a kiillonbozo vallalati alapadatokat, a méretre (A1-A3) vonatkozo informaciokat, az iparag, illetve a

sres

3.2. A kutatas eredményei

A kovetkezokben a vizsgalati modell elemeit kdvetve dsszefoglalom a kutatas fobb kdvetkeztetéseit, majd a
hipotézisek értékelése kovetkezik.

3.2.1. Orientacio

srcr

tekintve az ellenérzés, beszamoltatas dominal a vallalati gyakorlatban. A miikddéssel kapcsolatos dontések
tdmogatasa némileg hattérbe szorul, e tekintetben a vallalati szakemberek tobbsége nem tartja hatékonynak vallalata
informacios rendszerét.

Az 5. tablazat a vallalati informacios rendszer hatékonysagara vonatkozo értékeléseket foglalja 6ssze, kiilonbozé
vallalati tevékenységek tamogatasa teriiletén (P2 kérdés). A valaszado pénziigyi vezetok 1-5 skalan értékeltek az
informacios rendszert, aszerint, hogy az 1 — egyaltalan nem segiti az adott tevékenységet, 2 — éppen hasznalhato, 3 —
elégséges, 4 — segiti a tevékenységet, 5 — igen hatékony. A tablazat az atlagos értékelések mellett a tamogatast
megfeleldnek vagy hatékonynak értékeldk (4 illetve 5 pont) aranyat is mutatja, az atlagos értékelés szerinti
csokkend sorrendbe rendezve a tevékenységeket.

32 A betfijelzés a kérddivre (K — kereskedelem/marketing, P — pénziigy, T — termelés, V— felsd vezetés), a
szamjelzés az adott kérdés sorszamara utal.
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5. tablazat
Villalati tevékenységek informacidrendszer altali timogatottsaga

) "Segiti a
Atlagos tevékenységet' (4)
értékelés és "Hatékony" (5)
értékelések aranya

Ellenérzés, beszamoltatas 3,91 75,3%
Jovedelmezbség szamitasa 3,79 67,0%
Koltségesokkentési lehetoségek feltarasa 3,73 64,2%
Tervezés, tervtol valo eltérések elemzése 3,70 63,9%
Arképzési dontések 3,67 61,3%
Vezetoi teljesitmények értékelése 3,30 46,3%
Alkalmazottak teljesitményének értékelése 3,27 45,4%
Funkcionalis teriiletek teljesitményének értékelése 3,19 44,5%
Diviziok teljesitményének értékelése 3,18 47,2%
Bels6 elszamolo arak kialakitasa 3,11 44,9%
Vevdi elégedettség valtozasanak kovetése 3,05 43,0%
Termékdsszetételre vonatkozo dontések 2,98 38,5%
meghozatala
Beszallitok teljesitményének értékelése 2,98 39,1%
Kiszolgalasi szinvonal valtozdsanak nyomon kovetése 2,75 32,5%
Tevékenység-kihelyezési dontések meghozatala 2,69 27,6%
"Venni vagy gyartani" dontések meghozatala 2,56 28,2%
Elosztasi csatornak jovedelmezdségének 2,41 22,6%
szamitasa

Lathato, hogy az informacios rendszert az ellenérzés, beszamoltatas teriiletén tartjak hatékonynak a legnagyobb
aranyban a vallalatvezet6k. Emellett a jovedelmezdségi szamitasok, a koltségesokkentési lehetdségek feltarasa, a
tervezés és az arképzési dontések tamogatasat is sokan hatékonynak itélték. Ezeken a teriileteken a valaszadok
60-70 szazaléka szerint a vallalati informacios rendszer segiti az adott tevékenységet, s ezen beliil 25-30
szazalék igen hatékonynak itélte a tamogatast.

A miikédéshez kapcsolodo dontések esetében lathatoan kevésbé tartjak megfelelonek a tamogatast a
vallalatvezetok. A tevékenység-kihelyezési, a “venni vagy gyartani”, vagy példaul a termékosszetételre
vonatkozé dontéseket, az elosztasi csatornak jovedelmezdségének elemzését a valaszadok 20-35%-a szerint a
vallalati informacios rendszer egyaltalan nem tamogatja. Az 1996-os felmérésben egy sziikebb lista szerepelt.
Az akkori eredmények alig térnek el az 1999-es értékeléstol. Kisebb elérelépés (némileg jobb értékelés) csak az
ellendrzés s a "venni vagy gyartani" dontések tdmogatasa esetén figyelhetd meg.

A mitkodési dontések alacsony timogatottsaga egyébként a gazdasagossagi elemzésekben is megjelent. A
vallalatok tobbsége beruhazasok (70%), illetve 01j termék bevezetése (58%) esetén készit gazdasagossagi
elemzéseket. Fejlesztési projektek (32%), illetve 11 értékesitési, elosztasi formak (13%) bevezetése esetén
mar joval alacsonyabb ez az arany (Czak¢ et al., szerk., 1999).

szolgaltatasi szinvonal folyamatos nyomon kdvetése, az eredmények becsatornazasa a késobbi dontések
tamogatasahoz. Az el6z6 kérdés alapjan lathattuk, hogy a pénziigyi vezeték nem tartjak tul hatékonynak a
vallalati informacios rendszert a kiszolgéalasi szinvonal nyomon kovetésében. (Az atlagos értékelés 2,75
volt. A valaszadok kozel egynegyede szerint egyaltalan nem segiti az informacids-rendszer a tevékenységet,
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s tovabbi 45 szazalékuk szerint éppen hasznalhatod vagy elégséges a rendszer altal nyujtott timogatds.) A
vevoi elégedettség nyomon kovetése esetében sem sokkal kedvezobb a kép.

3.2.2. Kiegyensulyozottsag

Tartalom

A teljesitménymérési gyakorlat (vallalati kontrolling rendszer, informécios rendszer)®® tartalmi elemeinek
értékelésére a pénziigyi illetve a termelési vezetdk altal kitoltott kérddivek tobb kérdését hasznaltam. A termelési
vezetdk 23 miikodéshez kapcsolodo, a pénziigyi vezetdk 18 pénziigyi teljesitménymutatot/elemzési eszkozt
értékeltek azok hasznossaga/fontossaga szempontjabdl a szokasos 1-5 skalan, illetve nyilatkoztak
hasznalatukrdl. A mutatok — a kutatasi tervben felvazolt elemzési keretet felhasznalva — jellemezhetdk abbol a
szempontbol, hogy milyen versenyelony-forrashoz kapcsoldodnak. A kdvetkez6 tablazatok (6. €s 7. tablazat) a
legelterjedtebb eszkozoket mutatjak az 1996-0s, illetve az 1999-es felmérés szerint, a hasznalat szerinti
csokkend sorrendben. A tablazatok utolsd oszlopa a mutatok/maddszerek jellegére utal.

6. tablazat
A legtobb vallalat altal hasznalt modszerek, 1996

Mutat6/modszer Hzls‘?:sg)k é?:éige;)éss Mutato jellege
1. Beszedési és fizetési idok egyiittes 82,2% 4,3 pénziigy, finanszirozas
elemzése
2. Cash-flow kimutatés 76,9% 4,3 pénziigy, finanszirozas
3. Készletforgasi mutatok elemzése 76,9% 39 miikodés/finanszirozas
4. Fix és valtozo koltségek elkiilonitése 72,6% 4,1 pénziigy, koltség
5. Készletnyilvantartas pontossaga 65,8% 4,5 miikddés/finanszirozas
6. Fedezetipont-szamitas 63,4% 4,0 pénziigy, koltség
7. Koltségérzékenységi vizsgalatok 57,8% 3,8 pénziigy, koltség
8. Készletszintek 57,8% 4,2 miikodés/finanszirozas
Wimmer, 1997 alapjan
7. tablazat
A legtobb vallalat altal hasznalt modszerek, 1999
Mutaté/modszer Hasznalok Atlagos Mutato jellege
aranya | értékelés
1. Késztermék mindsége 81,7% 4,78 miikodés, mindség
2. Cash-flow kimutatas 79,7% 3,70 pénziigy, finanszirozas
3. Készletnyilvantartas pontossaga 74,4% 4,25 miikddés/finanszirozas
4. Fix és valtozo koltségek elkiilonitése 74,0% 3,85 pénziigy, koltség

33 A kérdésekben egyes esetekben kontrolling rendszer, illetve véllalati informacids rendszer szerepelt. Mas
esetekben csak azt kérdeztiik, hogy hasznalnak-e bizonyos modszereket, mutatokat a vallalatok. Ezek a
kiilonbségek esetenként nehezitik a kozvetlen 6sszehasonlitast, igy az eredmények értelmezése, értékelése soran
figyelemmel kell kisérniink ezeket a hatasokat is. Lehetséges, hogy bizonyos elemzési eszkdzoket, mutatdkat
hasznalnak a cégnél, de a kontrolling jelenéseken, illetve a vallalati informacios rendszeren kiviil, igy a
kiilonboz6 kérdésekre adott valaszok eltéréek. Ugyanakkor a valaszok eltérése ellentmondasokra is ravilagithat,
miszerint a valaszadok nem hasznaljak fel megfelelden a rendelkezésre alld informaciokat.
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5. Vevoi reklamaciok szama 73,9% 4,18 miikodés,
vevokiszolgalas

6. Termelékenység 72,3% 4,33 miikddés, gazdasdgossag

7. Beszedési és fizetési idok elemzése 70,6% 3,90 pénziigy, finanszirozas

8. Anyagjegyzék pontossaga 70,0% 4,29 mitkodés, belsd

9. Készletszintek 69,3% 3,77 miikddés/finanszirozas

10. Rendelésteljesités késése 67,7% 4,50 mukodés, vevokiszolgalas

11. Alkalmazottak hianyzasa 66,8% 3,56 miikodés, belséd

12. Készletforgasi mutatok elemzés 66,3% 3,56 miikddés/finanszirozas

Wimmer, 2000, in: Czako — Zoltayné — Wimmer (szerk., 2000)

A tablazatokbol lathatd, hogy az 1996-o0s valaszok szerint a pénziigyi, f6leg a finanszirozashoz kapcsolddo
mutatok, modszerek hasznalata jellemezte a vallalati gyakorlatot. A miikodéshez kapcsolodo
teljesitménymutatok koziil csak a készletmutatok, -elemzési modszerek kertiltek be a legelterjedtebb modszerek
kozé. A hagyomanyos, pénziigyi és koltségalapu mutatok korabbi dominancidajaban vélhetéen nagy szerepe volt
a vallalatokra nehezedd finanszirozasi nyomasnak. Ugyanakkor az sem elhanyagolhatd, hogy ezek az
informaciok kdnnyebben elérhetdek, eldallithatdéak a — torvényi eldirasok vagy tulajdonosok elvarasok miatt —
kdtelez6 kimutatasok felhasznalasaval.

Az 1996-0s adatok azt is jelezték, hogy a vallalati szakemberek érzik a nem pénziigyi tényezok jelentoségét: bar
a minéséghez, a kiszolgalasi szinvonalhoz kapcsolddé mutatokat kevesebben hasznaltak, de fontosabbnak
értékelték a cégek. Feltling, hogy az elterjedtségbdl még nem kovetkezett az adott modszer fontossaga a vallalati
szakemberek szamara. A hasznossag értékelését tekintve a nem-pénziigyi mutatok kaptak jobb megitélést. (A
konzisztencia kérdésére késobb szakaszban visszatérek.)

Az 1999-es eredmények azt jelzik, hogy a mindség kiemelt versenytényezévé valt. A késztermék mindségének
mérését tartjak a legfontosabbnak a valaszadok (atlagos értékelés 4,8), s tobb mint 80 szazalékuk hasznal is erre
valamilyen mérészamot. 1996-ban ez az arany alig haladta meg az 50 szazalékot, az el6relépés igy jelentdsnek
mondhaté.

A legszélesebb korben hasznalt pénziigyi elemzési eszkoz a cash-flow kimutatas, melyet a valaszadok 80
szazaléka hasznal. A pénziigyi, szamviteli eszk6zok hasznalataban nem figyelheté meg 1ényeges ndvekedés az
1996-0s felmérés ota. Eldretorés tortént ugyanakkor tobb miikddéshez kapcsolodo teljesitménymutato
hasznélataban. A mindség mellett a vevoi reklamaciok szama, a rendelésteljesités késése, idotartama, a
nyersanyagok mindsége jelentdsen eldrelépett a hasznalt mutatok soraban. Ugyanakkor ez az elérelépés még
nem feltétleniil jelent széleskor( elterjedtséget.

A versenytényezoket illetden a koltségek korabban is kiemelt szerepe mellett Gigy tiinik tehat, hogy ma mar a
mindséget is a jelentds tényezdk kozé soroljak a vallalatok. Emellett a vevoknek tett igéretek betartasa is az
élmezdnybe keriilt (vevoi reklamaciok szama, rendelésteljesités késése). A kontrolling jelentések tartalmat
tekintve a pénziigyi és az értékesitési adatok hasznalata a leginkabb elterjedt (a valaszadok 80-90 szazaléka
hasznal ilyeneket). A minéség, a vevokiszolgalas jellemzoi, a beszallitok teljesitménye, vagy a versenytarsak
helyzetére vonatkoz6 informacidkat mar joval ritkdbban tartalmaznak a jelentések (8. tablazat).

8. tablazat
A Kontrolling jelentések tartalma és a kiilonbozé informaciék fontossaga, 1999
Szerepel | Fontos Informacio jellege
Szamviteli kimutatasokbodl szarm. adat 93,6% 4,62 pénziigy, belsd

3 A kérdés az 1996-os felmérésben még nem szerepelt, igy nincs lehetdség a valtozasok elemzésére.
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Tervhez visz. teljesitményalakulas 82,8% 4,25 pénziigy/miikodés, belsd
Ertékesités alakuldsa, mennyiségi inf. 82,4% 4,45 mitkodés
Pénziigyi mutatészamok 81,5% 4,53 pénziigy
Koltségelemzés 79,7% 4,47 pénziigy, koltség
Eréforras-kihasznaltsag 52,4% 4,07 mikoddeés, kihasznaltsag
Termelékenység 49,1% 3,96 miikddés, gazdasagossag
Mindségi informaciok 47,8% 4,43 mikddés, mindség
Rendelésteljesités pontossaga 40,6% 4,24 miikddés, vevokiszolgalas
Vevok elégedettsége 38,5% 4,21 miikddés, vevokiszolgalas
Beszallitok teljesitménye 36,1% 3,85 miikddés, beszallitok, input
Versenytarsak helyzete 33,0% 4,09 kiilsé
Rendelésteljesités rugalmassaga 25,8% 4,08 miuikddés, vevokiszolgalas
Kiszolgalasi id6 alakulasa 18,5% 3,87 mikodés, vevokiszolgalas

Az elébbi adatok alapjan tigy tlinik, hogy bizonyos mutatok, mérészamok kdvetése nem jelenti azt, hogy az
eredmények megjelennek a vallalati informacios rendszerben, kontrolling jelentésekben. Elgondolkodtato
példaul, hogy a termelési vezetdk bevallasa szerint a vallalatok tobb mint 80 szazaléka méri a késztermék
mindségét, ugyanakkor a kontrolling jelentésekben csak a valaszadok 47 szazalékanal jelenik meg ilyen
informacio. (A késztermék mindségét figyeld vallalatok alig tobb mint felénél szerepelnek a kontrolling
jelentésekben ilyen informaciok. A vasarloi elégedettség esetében ez az arany még kisebb, 43 szazalék.) Az
esetleges torzitasoktol, téves kitoltéstdl eltekintve, figyelembe véve az esetleges vallalaton beliili
informacidhianyt, ez mindenképpen az informdciok felhasznalasanak korlatozottsagat jelzi. Ugyanakkor az
elérelépést segitheti, hogy elvileg nem lenne akadalya a tobbféle szempontot figyelembe vevo jelentések
kialakitasanak.

A 9. tablazat azt jelzi, hogy a kereskedelmi vezetdk véleménye szerint logisztikai rendszer teljesitményének
ertekelése soran is a koltségesokkentés kapja a legnagyobb jelentoséget. A koltségeket az "igéretek" megtartasa
(szallitasi pontossag, szamlapontossag) koveti, s kisebb sulyt kap a szolgaltatasi szinvonal ndvelése
(szolgaltatasi mindség javitasa, kiszolgalasi ido csokkentése). A sorrend azonos az 1996-os felmérés soran
tapasztaltakkal, s az atlagos értékelések sem valtoztak jelentdsen.

9. tablazat
A logisztikai rendszer teljesitményének értékelési szempontjai, 1999

Ertékelési szempont Fontossig
Koltségesokkentés 4,17
Szallitas pontossaganak novelése 3,98
Szamlapontossag 3,85
Szolgaltatas mindségének javitasa 3,60
Szallitasi hatarido csokkentése 3,47

Felhasznalt informaciok

Az 1999-es felmérés eredménye szerint a felhasznalt informaciok forrasat tekintve (1d. 10. és 11. tablazat) a
kontrolling jelentésekben a pénziigyi kimutatasokbol szarmazo adatok dominalnak, de gyakori a belsé forrasbol
szarmazo nem pénziigyi adatok felhasznalasa is. A valaszadok fele esetében a vevoi vélemények is megjelennek
a jelentésekben.

10. tablazat
Az informacioforrasok hasznalata és fontossaga, 1999

Informacioforras Hasznalok Atlagos
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aranya értékelés
Pénziigyi kimutatasok adatai 93,3% 4,70
Vallalati informéciorendszer nem pénziigyi adatai 77,1% 4,30
Vevok véleménye 51,5% 4,17
Munkatarsak véleménye 44,6% 3,79
Kiils6 tényadat 38,7% 3,46
Kiils6 elemzés 33,0% 3,56

Wimmer, 2000, in: Czako — Zoltayné — Wimmer (szerk., 2000)

11. tablazat

A felhasznalt informéaciéforrasok tipusai (hasznalat, fontossag)
Belso Kiilsoé
Objektiv | 93%; 4,7 (pénziigyi kimutatasok) 39%; 3,5 (kiils6 adatok)
77%; 4,3 (vall. inf. rendszer nem pii. adatai)
Szubjektiv [ 45%; 3,8 (munkatarsak véleménye) 52%; 4,2 (vevok véleménye)
33%; 3,6 (kiils6 elemzés)

Az informacioforrasokat tipizalva, a 11. tablazatbol is lathatd, hogy az objektiv, belsé forrasbol szarmazo
informacidk hasznalata domindl, ugyanakkor a véleményen alapul6 informaciokat is fontosnak tartjak a
valaszadok.

A fogyasztoi véleményhez kapcsolodo kiilsé informaciokat — hasonloan a nem pénziigyi mutatok, elemzési
eszk6z0khoz — a vallalati szakemberek 4altalaban fontosnak tartottak, ugyanakkor viszonylag kevesen hasznaltak
ezeket.

Osszességében az objektiv, belsd informdciok egyértelmii dominancidaja a jellemzé, amit részben magyaraz,
hogy ezek az informaciok kdnnyebben elérhetdek, az esetek tobbségében egyébként is rendelkezésre allnak. A
szubjektiv informaciok, vélemények dsszegyiijtése, feldolgozasa mindenképpen tovabbi er6forrasokat igényel,
amire nem minden esetben forditanak energiat a vallalatok.

3.2.3. Konzisztencia

A teljesitménymérési gyakorlat konzisztenciajat a kutatasi modell alapjan a hasznalat és az észlelt fontossag
Osszhangja, illetve a stratégiahoz, a kitizott célokhoz val6 kapcsolddas alapjan értékeltem.

A hasznalat és az észlelt fontossag 6sszhangja

A hasznalat és a fontossag kapcsolatanak elemzéséhez a korabban mar felhasznalt, termelési, illetve pénziigyi
kérddivekben szerepld, kiilonbozo teljesitménymutatok, modszerek, illetve informacioforrasok hasznalatara és
fontossagara vonatkozo kérdéseit hasznaltam.

A 12. és 13. tablazat a leghasznosabbnak itélt modszereket, mutatokat tartalmazza. Az utolsé oszlop a mutatok
jellegét, tartalmat jelzi. A 6. és 7. (legelterjedtebb modszereket mutatd) tablazatokkal dsszevetve lathato, hogy
ebben a listaban inkabb a miikddéshez kapcsolodo teljesitménymutatok, elemzési eszkdzok allnak az élen.
Ugyanakkor 1996 6ta némileg csokkent az akkor tapasztalhato ellentmondas, miszerint a mitkdéshez
kapcsolodd mutatokat fontosabbnak tartottak, de a pénziigyi elemzési eszkdzoket joval szélesebb korben
hasznaltak a vallalatok.

29



12. tablazat
A leghasznosabbnak itélt médszerek, 1996

Mutaté/médszer Hasznilok | Atlagos Mutaté jellege
aranya értékelés
1. Késztermék mindsége 52,0% 4.8 mikodés, mindség
2-5. Készletnyilvantartas pontossaga 65,8% 4,5 mitkodés/finanszirozas
2-5. Anyagjegyzék pontossaga 48,6% 4,5 miikddés, belsd
2-5. Nyersanyag mindsége 42,8% 4,5 mikodés, mindség
2-5. Vasarloi elégedettség 31,7% 4.5 miikddés, vevokiszolgalas
6-7. Termelékenység 52,6% 4,4 mikodés, gazdasagossag
6-7. Reklamaciok kezelésének ideje 36,0% 4.4 miikddés, vevokiszolgalas
8. Beszedési és fizetési idOk egylittes 82,2% 4,3 pénziigy, finanszirozas
elemzése
Wimmer, 1997 alapjan
13. tablazat
A leghasznosabbnak itélt modszerek, 1999
Mutaté/modszer Hasznalok | Atlagos Mutato6 jellege
aranya értékelés
1. Késztermék mingsége 81,7% 4,78 mikddés, mindség
2-3. Vasarloi elégedettség 48,7% 4,50 miikddés, vevokiszolgalas
2-3. Rendelésteljesités késése 67,7% 4,50 mukodés, vevokiszolgalas
4. Nyersanyag mindsége 66,3% 4,37 mitkodés, mindség
5. Termelékenység 72,3% 4,33 mitkodés, gazdasagossag
6. Anyagjegyz€ék pontossaga 70,0% 4,29 mitkodés, belsd
7-8. Készletnyilvantartas pontossaga 74,4% 4,25 miikddés/finanszirozas
7-8. Reklamaciok kezelési ideje 53,5% 425 miikddés, vevokiszolgalas
9. Rendelésteljesités idGtartama 60,9% 422 miikddés, vevokiszolgalas
10. Vevo6i reklamaciok szama 73,9% 4,18 miikddés, vevokiszolgalas
11. Termelési atfutasi ido 59,5% 4,01 mukodés, vevokiszolgalas
12. Befejezetlen termék mindsége 51,9% 3,94 mitkodés, mindség

Wimmer, 2000, in: Czako — Zoltayné — Wimmer (szerk., 2000)

Osszességében elmondhatd, hogy a modszerek haszndlata és hasznossaganak megitélése kozott viszonylag erds
a korrelacio (0,86). A pénziigyi elemzési eszkdzok esetében azonban joval magasabb a korrelacios egyiitthato
értéke, mint a miikddéshez kapcsolodoknal. A 2. abra szemléletesen jelzi e jellemzok kdzotti kapesolatot. Jol
lathato, hogy a haszndlat és hasznossag (fontossag) szempontjabol a mutatdk tobbsége egy jol meghatarozhatd,
de elég széles savban helyezkedik el. A hasznosabbnak tartott mutatok altalaban szélesebb korben elterjedtek,
ugyanakkor lathatunk "kiugro" értékeket is: hasonldo mértékben elterjedt modszereknél is lehet viszonylag
nagyobb eltérés a fontossag megitélésében, illetve a hasonl6 fontossaguinak tartott modszerek esetében a
hasznalok aranya akar 30-40 szazalékkal is eltér.

2. abra
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Az egyes teljesitménymutatok, elemzési eszkozok hasznalatanak
és hasznossaganak 6sszhangja

A kereszttablak elemzése alapjan lathato volt, hogy az egyes mutatdkat, modszereket az azokat hasznalo
vallalatok jellemzden hasznosabbnak tartjak, mint az atlag. A modszereket hasznald és nem hasznal6 valaszadok
értékelése gyakorlatilag minden modszer esetében szignifikansan eltér (a hasznaldk javara), illetve a kérdést
megforditva: az egyes eszkozdket fontosabbnak tartok kozétt szignifikansan nagyobb aranyban hasznaljak is az
adott modszert. Mindez magyarazhat6 a konzisztens teljesitménymérési gyakorlattal (azt mérik, ami fontos), de
a kognitiv disszonanciaval is: a mar hasznalt mutatokat hajlamosabbak hasznosabbnak, fontosabbnak értékelni a
szakemberek. Osszességében 1996 éta nétt az osszhang, ami nagyobb tudatossagra utal. (Az eléz6 felmérés
idején néhany mutatd esetében eldfordult, hogy a nem hasznalé vallalatok hasznosabbnak értékelték azt, mint a
hasznalok.) Erdemes azonban tovabb vizsgalédnunk: vannak-e olyan tényezSk, melyek némileg kilognak a
sorbol, s nagyobb az ellentmondas, viszonylagos elterjedtségiik ellenére kevésbé tartjak fontosnak, vagy
fontossaguk ellenére is viszonylag kevesebben hasznaljak a vallalatok.

A 14. tablazat a 25 leginkabb hasznosnak, fontosnak itélt teljesitménymutato, illetve elemzési eszkdz
hasznossag, illetve elterjedtség szerinti rangsorat mutatja. A rangsorban elfoglalt helyezések és az értékelések
Osszevetése néhany olyan modszerre hivja fel a figyelmet, ahol hidnyzik az 6sszhang. Az "eltérés" oszlopa a
hasznalat és a hasznossag szerinti helyezési szam kiilonbsége. A pozitiv eltérés azt jelzi, hogy a modszer a
hasznossagahoz képest kevéssé elterjedt, "alulmérés" (vagy a Dixon et al. altal definialt "rés"*’) jellemzi.
Negativ eltérés esetén a hasznalat alapjan elfoglalt helyezés elokeldbb, a hasznossag megitélése viszonylag
rosszabb ("tulmérés"). Az utols6 oszlopban szerepld "alulmérés" ill. "talmérés" mindsités szubjektiv a hatarok
meghuzasat tekintve: a tablazatban a legalabb 5 helyezéssel eltér6 mdodszereket jeleztem, s a tobb mint 10
helyezéssel valo eltérést kiilon dolt bettivel jeloltem. A kiugré értékek mindenképpen viszonylagos talmérést, ill.
alulmérést jeleznek. A mindsitéshez azonban érdemes a konkrét értékeléseket is figyelembe venni. Kritikus
tulmérésrdl példaul akkor beszélhetiink, ha olyan modszert hasznalnak széles korben, melyek hasznossaganak
megitélése abszolut értékben is (nemcsak mas mutatokhoz képest) alacsony.

35 A két modszer nem feleltethetd meg teljesen egymassal. Dixon et al. (1990) idézett munkéjaban a hasznossag
¢és a hasznalat értékelésére egyarant a hétfokozatu Likert-skalat hasznalta, igy az Osszevetés, a vallalati gyakorlat
konzisztenciajanak megitélése a két mutatd dsszevetésébol egyértelmiien adodik. A Versenyképesség-kutatas
adatai alapjan sokkal inkdbb szubjektiv a konzisztencia megitélése, hiszen a nem adhat6 egyértelmi
megfeleltetés a hasznalok aranya és a hasznossag/fontossag kozott. Alulmérésként vagy tilmérésként a
"szokasostol" eltérd, kiugro adatokat tekinthetjiik, melyeket fontossagukhoz képest az atlagosnal kevesebben
vagy tobben hasznalnak.
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14. tablazat

Teljesitménymutatok, elemzési eszkozok hasznalata és fontossaga, 1999

Haszna Haszno Eltérés Alulmé
Haszna | Haszno la.t . ss&'{g . résv.
lat ssig szerinti szerinti tilméré
sorrend | sorrend s
Vasarloi elégedettség 48,7% 4.5 23 2,5 20,5 |alulmérés
Keresleti elorejelzés 33,0% 3,73 31 17 14 alulmérés
pontossaga
Reklamacio kezelési ideje 74,4% 4,25 19 7,5 11,5 |alulméres
Nyersanyag mingsége 66,3% 4,37 13 4 9 alulmérés
Befejezetlen termék 51,9% 3,94 20 12 8 alulmérés
mindsége
Rendelésteljesités késése 67,7% 4.5 10 2,5 7,5 alulmérés
Rendelésteljesités 60,9% 4,22 14 9 5 alulmérés
idotartama
Termelési atfutasi idé 59,5% 4,01 16 11 5 alulmérés
Mindségkoltség 37,5% 3,62 27 22 5 alulmérés
Allasidé 49,2% 3,72 22 18 4
Anyagjegyzék pontossaga 70,0% 4,29 8 6 2
Idénormak pontossaga 58,2% 3,82 17 15 2
Termelékenység 72,3% 4,33 6 5 1
Késztermék mindsége 81,7% 4,78 1 1 0
Tokekoltség a beruhazasi 55,7% 3,65 18 21 -3
dontéseknél
Koltségérzékenységi 51,5% 3,54 21 25 -4
vizsgalatok
Készletnyilvantartas 53,5% 4,25 3 7,5 -4.5
pontossag
Vevoi reklamaciok szama 73,9% 4,18 5 10 -5 talmérés
Fedezeti pont szdmitas 59,7% 3,68 15 20 -5 talmérés
Beszedési és fizetési id6k 70,6% 39 7 13 -6 talmérés
egyiittes elemzése
Készletszintek 69,3% 3,77 9 16 -7 talmérés
Fix-valtozo koltségek 74,0% 3,85 14 -10 tiulmérés
elkiilonitése
Készletforgasi mutatok elemzése | 66,3% 3,56 12 23,5 -11,5 tulmérés
Alkalmazottak hianyzasa 66,8% 3,56 11 23,5 -12,5 | tulmérés
Cash-flow kimutatas 79,7% 3,7 2 19 -17 tulmerés

A 2. abra, a kereszttablak elemzése, illetve az elébbi rangsorok alapjan is lathatd, hogy eléfordul, hogy fontosnak
tartott tényezoket nem mérnek, figyelnek rendszeresen a valaszadok. Az "alulmérés" foként a vevékiszolgaldashoz
kapcsolodo mutatokat jellemezte leginkabb: ezt jelzi a 2. abra is, ahol a leginkabb "kilogo" pontok jelzik ezeket a
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mutatokat. A legnagyobb ellentmondas a vasarloi elégedettség esetében tapasztalhatd, melyet a valaszadok alig tobb
mint 40 szazaléka mér, de a mutatot nem hasznalok is igen fontosnak tartjak (atlagos értékelés a teljes mintara 4,5).
Az el6bbi toplistak alapjan a vasarloi elégedettséget hasznossag szempontjabdl a masodik legfontosabbnak
tartottak, ugyanakkor elterjedtségében csak a mezony masodik felébe keriilt (23.). Az abran lathato sav felsd
sz€lének kozelében helyezkednek el tovabbi, a vevokiszolgalashoz, illetve a kereslet eldrejelzéshez kapcsolddd
mutatok, melyek mas hasonld fontossagunak itélt modszerekhez képest kevésbé elterjedtek.

1996-ban a legnagyobb ellentmondas a hasznalat és az értékelés kozott a vasarloi elégedettség, a
késztermékmindség és a termelékenység esetében volt megfigyelhetd: bar a vallalatok kozel fele (a vasarloi
elégedettség esetében kétharmada) nem alkalmazta ezeket a teljesitmény-mutatdkat, a nem hasznaldk is igen
fontosnak tartottak ezeket, s 85-90 szazalékuk 4, illetve 5 pontra értékelte az emlitett mutatok fontossagat.
(Wimmer, 1997)

Lathato, hogy a mingség esetében csokkent, megsziint ez az ellentmondas, s jelentdsen nott a késztermék
mindségét rendszeresen figyeld vallalatok aranya. (Ugyanakkor azt is lathattuk, hogy a kontrolling
jelentésekben nem mindig jelennek meg ezek az informaciok.) Tovabbra is kritikus pontnak szamit azonban a
vevoi elégedettség, melyet mar az el6z6 felmérés idején is fontosnak tartottak a valaszadok, tobbségiik azonban
tovabbra sem tesz er6feszitéseket a vélemények becsatornazasara. Ezt egyébként a kontrolling jelentések
tartalmanak vizsgalata is alatamasztotta.

Szembetiing, hogy hasonldan széles korben elterjedt mutatok hasznossaganak értékelése esetenként jelentGsen
eltér. Erre mutat példakat a 15. tablazat.

15. tablazat

Hasonléan elterjedt modszerek értékelése, 1999

Hasznalék Mutatok Hasznossag
aranya
66,3 — 67,7% | Rendelésteljesités késése 4,50
Nyersanyag mindsége 4,37
Készletforgasi mutatok elemzése 3,56
Alkalmazottak hianyzasa 3,56
79,7-81,7% | Késztermék mindsége 4,78
Cash-flow kimutatas 3,70

Lathato, hogy a nyersanyagmindség, a rendelésteljesités késése, a készletforgasi mutatok és az alkalmazottak
hianyzasa esetén egyarant a valaszadok kozelitdleg kétharmada jelezte, hogy rendszeresen figyeli az adott
mutatot. Ugyanakkor a hasznossagot tekintve az els6 két mutato értékelése joval kedvezobb. Talan még
szembetlindbb a kiilonbség a késztermékmindség és a cash-flow kimutatas esetében: kozel azonos a hasznalok
aranya, de a cash-flowt atlagos értékelése tobb mint egy ponttal alacsonyabb. Kritikus tilmérésrél nem
beszélhetiink, hiszen a 3,7 pontos atlagos értékelés is magasnak szamit, s fontosnak tartott modszerrdl van sz6.
Ugyanakkor szembetiind a viszonylag rosszabb megitélés, amit a hasznossag és hasznalat szerinti rangsorban
elfoglalt helyezések kiilonbsége is jelez: a 2. legelterjedtebb cash-flow kimutatas 19. a hasznossag tekintetében
(lasd 14. tablazat). Nagyobb eltérés, viszonylagos "tilmérés" jellemzi a készletszintek, készletforgasi mutatok
vizsgalatat, az alkalmazottak hianyzasa, illetve a fix és valtozo koltségek elemzését is.

A hasznalat és a hasznossag kozotti inkonzisztencia tobb okkal is magyarazhatd: A tulmérés, a szélesebb kort
elterjedtség kovetkezhet a hagyomanyokbol, a megszokasbol a vallalati vezetok szamara viszonylag kevésbé
fontos modszerek esetében. De a fontossag/hasznossag alacsonyabb értékelése jelezheti azt is, hogy a
valaszadok nem tudjak megfeleléen hasznositani a kiilonb6z6 elemzési eszkdzoket, nem hasznaljak ki az
informacids rendszerben 1évo lehetdségeket, nem értik és értékelik az egyes modszerek hasznossagat. Az okok
részletesebb elemzése tovabbi kutatasi lehetéségeket rejt.

A kevésbé hasznalt és nem tal fontosnak tartott mddszerek kdzott leginkabb jabb, illetve kevéssé ismert
eszkozoket talalunk, mint példaul a Balanced Scorecard stratégiai teljesitménymeérési rendszer, vagy a
célkoltség-szamitds. Ezeket a modszereket a hasznald vallalatok altalaban 1ényegesen hasznosabbnak tartjak,
mint a teljes vizsgalt vallalati kor.

A 16. tablazat a kontrolling jelentésekben szerepld informaciokat vizsgalja az elobbiekhez hasonldan. A 3. dbra
a hasznalat és a fontossag kapcsolatat szemlélteti.
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A kontrolling jelentések tartalma és a kiilonb6zo informaciok fontossaga, 1999

16. tablazat

Sorrend a | Sorrend a
Szerepel | Fontos | hasznalat | fontossag | Eltérés
szerint szerint
mindségi informaciok 47,80% 4,43 8 5 3
versenytarsak helyzete 33,00% 4,09 12 9 3
rendelésteljesités rugalmassaga 25,80% 4,08 13 10 3
pénziigyi mutatészam 81,50% 4,53 4 2 2
koltségelemzés 79,70% 4,47 3 2
rendelésteljesités pontossaga 40,60% 4,24 9 7 2
vevok elégedettsége 38,50% 4,21 10 8 2
kiszolgalasi id6 alakulasa 18,50% 3,87 14 13 1
szamviteli kimutatasbol adat 93,60% 4,62 1 1 0
értékesitési menny. mutatdészama 82,40% 4,45 3 4 -1
beszallitok teljesitménye 36,10% 3,85 11 14 -3
tervhez visz. teljesitmény-alakulas 82,80% 4,25 6 -4
er6forras-kihasznaltsag 52,40% 4,07 11 -5
termelékenység 49,10% 3,96 7 12 -5
3. abra

A kontrolling jelentésekben szerepld informaciok
— a tartalom és a fontossag osszhangja
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Fontossagukhoz képest a hasznalat tekintetében hatrébb szorultak példaul a mindségi informaciok, a
versenytarsak helyzetére vonatkozo informaciok, a rendelésteljesités rugalmassaga. Hagyomanyosan hasznalt,
de viszonylag kevésbé fontosnak tartott az er6forras-kihasznaltsag vagy a termelékenység mutatdja.

Az informacioforrasokat vizsgalva a 16. tablazat azt mutatta, hogy altalaban a leg-elterjedtebb informaciokat
tartjak a legfontosabbnak a vallalati szakemberek. A sorbdl a konzisztenciat tekintve leginkabb a mindségi
informaciok lognak ki. Ezeket elég fontosnak tartjak, de a vallalatok kevesebb, mint felénél szerepelnek csak a
jelentésekben. A hasonlo fontossaglinak értékelt értékesitési, illetve pénziigyi adatok hasznalata joval
elterjedtebb.

A kiilonboz6 tipusu (kiilso, belsd, objektiv, szubjektiv) informacidk hasznalatanak elterjedtsége és — a vallalati
szakemberek altal értékelt — fontossaga (1d. 17. és 18. tablazat) kozott erds korrelacio (0,94) mutathato ki. Ez
latszolag nagy konzisztenciara utal, de az eredményt torzitja, hogy az esetek donté tobbségében az adott
informacioforrast nem hasznal6 valaszadok nem értékelték a fontossagot.

Stratégiai kapcsolodas

A konzisztencia mas szempontl értékelése a stratégiai célok timogatasahoz kapcsolddik. A teljesitménymérési
gyakorlat e jellemzdje tulajdonképpen a Caplice —Shefti (1995, 1d. 2.2. alfejezet) altal megfogalmazott vertikalis
integracio kovetelményével rokon.

A stratégiahoz valo kapcsolodast a vallalatok altal fejlesztendoként megjeldlt teriiletek alapjan értékeltem. A
felsévezetdi kérdoiv egyik kérdésében (V7) a valaszadok egy 42 tételbdl allo lista alapjan értékelték vallalatuk
tevékenységét a legerésebb versenytarshoz képest, majd a listabol megjeldltek maximum 6t teriiletet, melynek
fejlesztésére a kovetkez6 2-3 évben a legnagyobb figyelmet kivanjak forditani. (A listat a mell¢klet tartalmazza.)
Az elemzések soran azt vizsgaltam, hogy a hasznalt teljesitménymutatok mennyire vannak 6sszhangban a
felsévezetok altal megjeldlt fejlesztendd teriiletekkel.

A 17-19. tablazatok azt mutatjak, hogy harom fejlesztési cél (termékmindség, pontos szallitas, fogyaszto-
kiszolgalas) esetében az adott teriiletet a legfontosabb fejlesztend? teriiletként megnevezé vallalatok
nagyobb aranyban hasznalnak-e, illetve fontosabbnak tartanak-e bizonyos, a teriilethez kapcsolodo
teljesitménymutatokat (pl. a termékmindséget tekintve elterjedtebb-e a nyersanyagok minéségének vagy a
késztermék mindségének — mint teljesitmény-mutatoknak — a hasznalata).

Bar lathato, hogy a kapcsolodo teriiletet fejlesztend6ként megjeldld valaszadok altaldban nagyobb aranyban
szamoltak be a kapcsolodo mutatok, modszerek hasznalatarol, s fontosabbnak is tartjak azokat, a kiilonbség
sokszor nem nagy, s a mutatok tobbsége esetében nem szignifikans (a p=0,05 szinten szignifikans eltérés csak a
szallitas pontossaga mint cél és az idénormak pontossaga, illetve a rendelésteljesités késése mutatok alkalmazasa
kozott figyelheté meg.)

17. tablazat

A fejlesztési célok és a hasznalt teljesitménymutatok 6sszhangja

— termékminéség
Mutatd hasznalata Mutato hasznossaga
Termékminéség fejlesztendo: Igen Nem Teljes Igen Nem Teljes
minta minta
Nyersanyag mindsége 71% 64% 66% 4,38 4,35 4,36
Befejezetlen termék mindsége 61% 49% 52% 4,01 3,89 3,93
Késztermék mindsége 83% 81% 82% 4,71 4,80 4,77

18. tablazat

A fejlesztési célok és a teljesitménymutatok 6sszhangja
— szallitas pontossaga

Mutatd hasznalata Mutato hasznossaga

36 Természetesen az értékelések szubjektivek. A valaszadok ez esetben a pénziigyi vezetSk voltak, tehat
feltételezhetjiik, hogy szamukra bizonyos, a miikddéshez kapcsolodo jellemzok kevésbé fontosak. Ebben a
kontextusban még inkabb kiemelendd, hogy a mindséget eldtérbe helyezték.
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Pontos szallitas fejlesztend6: Igen Nem Teljes Igen Nem Teljes
minta minta
Idénormak pontossaga 81% 54% 57% 4,00 3,76 3,79
Rendelés-teljesités késése 77% 67% 68% 4,77 4,45 4,49
Rendelés-teljesités idétartama 74% 59% 61% 4,37 4,19 422

19. tablazat

A fejlesztési célok és a teljesitménymutatok 6sszhangja

— vevokiszolgalas

Mutatd hasznalata Mutato hasznossaga
Fogyasztdi szolgaltatasok Igen Nem | Teljes | Igen Nem | Teljes
szinvonala fejlesztendo: minta minta
Vasarloi elégedettség 61% 48% 49% 4,50 4,49 4,49
Vevbéi reklamaciok szama 83% 74% 74% 4,26 4,19 4,20
Reklamacio kezelési ideje 44% 54% 53% 4,33 4,23 4,24

Lathato, hogy a termékmindséget fejlesztendo teriiletként megjelold vallalatok kdrében elterjedtebb mind a
nyersanyag, mind a befejezetlen termékek mindségének a mérése mint a teljes mintaban (71% a teljes mintara
jellemzo6 66%-kal, illetve 61% az 52%-kal szemben). A késztermék mindség mérése, illetve a késztermék
mindséghez kapcsolodod mutatok fontossaganak megitélésében ugyanakkor nincs jelentds kiilonbség.

A szallitas pontossagat fejleszteni kivand cégek az idénormakat, illetve a rendelésteljesitéshez kapcsolodo
mutatokat fontosabbnak tartjak, és tobben is hasznaljak.

A vasarloi elégedettséghez kapcsolodd mutatok esetében a fontossag megitélésében nincs jelentds kiilonbség a
fogyasztoi kiszolgalasi szinvonal javitasat fejlesztend6ként megjeldld vallalatok és a teljes vallalati kor
véleménye kozott, a hasznalatban azonban mutatkoznak eltérések. A reklamaciok kezelési ideje esetében a
kapcsolat forditott, mint varnank, bar lehet, hogy a kiszolgalas szinvonalara gondosan odafigyeld vallalatok mas
eszkozokkel szereznek visszacsatolast, illetve gondot forditanak a reklamaciok megelzésére.

A vevokiszolgalas esetében tovabbi vizsgalatokat is végeztem, mivel a hasznalat-hasznossag megitélése teriiletén
ez a kérdés mutatkozott a leginkabb kritikusnak, ellentmondasosnak. Azok a valaszadok, akik fejleszteni
szandékoznak a fogyasztoi kiszolgalast, valamivel hatékonyabbnak tartjak a vallalati informaciorendszert a
vevoi elégedettség kovetése szempontjabol, a kiilonbség azonban nem szignifikans.

A pénziigyi elemzési modszereket tekintve példaul az alacsony kinnlevéségeket célként megjel616k
szignifikansan fontosabbnak tartjak a cash-flow kimutatast, mint az adott teriiletet nem megjel6lok.

A célok és a teljesitménymérési gyakorlat 6sszhangjanak vizsgalatat némileg neheziti, hogy a valaszado
felsévezetdk maximalisan 5 tényez6t jelolhettek meg a 42 tételt tartalmaz6 listabol. A kivalasztott tényezok
mellett tovabbi fokuszpontok, fejlesztési célok is lehetségesek, melyek vizsgalatara itt nem volt lehetdség.
Ugyanakkor az 1996-os felmérés ota lathatoan nott az osszhang (vagy inkabb csokkent az inkonzisztencia). Az
akkori felmérés eredményeinek elemzése szerint tobb esetben egy adott célt fejlesztenddként megjeldld
vallalatok kevésbé hasznaltak, és kevésbé tartottak fontosnak a célokhoz kapcsolddo teljesitménymutatokat,
eszkozoket.

A fogyasztoi kiszolgalassal kapcsolatban a felsdvezetdi kérddiv vallalati célokkal kapcsolatos kérdése alapjan is
végeztem vizsgalatokat. A V1 kérdésre adott valaszok szerint a valaszadok 88 szazaléka szerint vallalatara igaz,
hogy célja a fogyasztok minél jobb kiszolgalasa (65 szazalék szerint tokéletesen igaz az allitas, mig csupan 3
szazalék nem értett vele egyet. Az atlagos értékelés az 6tfokozath skalan 4,5). Egyes teljesitménymutatok
hasznalataban és értékelésében szignifikans kiilonbség mutatkozott az allitassal inkabb egyetértdk, illetve a
fogyasztoik kiszolgalasat kevésbé fontosnak tartok kozott (ugyanakkor az értékelést neheziti, hogy viszonylag
kevés vallalat nem tartotta fontosnak a fogyaszto-kiszolgalas céljat). A fogyaszto-kiszolgalast célként
megjelolok joval nagyobb aranyban hasznaljak a rendelésteljesités késése, a rendelésteljesités idotartama
mutatoit, a vevoi reklamaciok szamat. Kisebb, de szignifikans a kiilonbség a vasarloi elégedettség kdvetése
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esetében is. Hasonloképpen az informacids rendszer szignifikansan jobban tamogatja a kiszolgalasi szinvonal
mérését a valaszadok szerint azoknal a cégeknél, melyek egyetértettek a fogyaszto-kiszolgalas javitdsanak
céljaval. A vevoi elégedettség mérése esetében mér nincs szignifikans kiilonbség a véllalatok kozott. Altaliban
jellemzd, hogy a fontossag megitélésében kisebb a kiilonbség, mint a hasznalatban.

20. tablazat

A fogyasztok minél jobb kiszolgalasat célként megjelolok altal hasznalt
illetve fontosnak tartott mutatok*

Teljesitménymutaték hasznalata Teljesitménymutaték értékelése
rendelésteljesités késése rendelésteljesités késése
rendelésteljesités id6tartama vasarloi elégedettség
vasarloi elégedettség vevoi reklamaciok szama
vevoi reklamaciok szama reklamaciok kezelési ideje

* Szignifikans eltérés p=0,05 szinten

3.2.4. Az értékteremto6 folyamatok tamogatasa

A kutatasi modellt felhasznalva a teljesitménymérési rendszert az eldbb attekintett jellemzdk alapjan
értékelhetjiik az értékteremtd folyamatok tamogatottsaga szempontjabol is.

Az eredmények azt jelzik, hogy a hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlata jellemzéen nem
dontéstamogatas-orientalt. Tovabbra is az ellendrzés, beszamoltatas a f6 cél, pontosabban az
informaciorendszerek elsésorban ezt a célt képesek kiszolgalni. Az ellenérzés megfeleld tamogatasa is
fontos, s a teljesitmény fejlesztése szempontjabol egyaltalan nem elhanyagolhat6é szempont. A tervezés és
az ellenOrzés része a kontroll-folyamatnak (PDCA-ciklusnak). A mérés, az ellendrzés jelenti a
visszacsatolast az eredményekrdl. A miikddéssel kapcesolatos dontésekhez azonban megfeleld szerkezetii,
részletezettségli informaciokra van sziikség. A felmérés eredményei szerint a miikodési szinthez,
termeléshez, logisztikahoz kapcsolodo dontések (elosztasi csatornak, tevékenység-kihelyezés, kiszolgalasi
szinvonal illetve szallitoi teljesitmények értékelése) tdimogatottsaga alacsony. (Egyébként az ellendrzés
(3,9) és a tervezés (3,7) esetében sem kimagasld a tamogatottsag megitélése.)

Az értékteremtd folyamatok tdmogatasahoz tartalmi szempontbol kiegyensulyozott informécidkra van
sziikség, melyek figyelembe veszik a kiilonbdzd versenytényezoket, figyelemmel kisérik a folyamatok
szakaszait, s tobboldalu, tobbféle forrasbol szarmazo, egymast kiegészitd informaciot képesek nyujtani. E
tekintetben lathatoan fejlodott a vallalati gyakorlat, s a mindig fontos pénziigyi informaciok mellett ma mar
nagyobb hangsulyt kap a mindség, s a mikddéshez kapcsolodd teljesitményelemek. A tdmogatottsag,
kiegyensulyozottsag nem teljes: az id6, mint versenytényezd, illetve a fogyasztoi kiszolgalas elemei
kevésbé jelennek meg. A folyamatok nyomon kovetése sem kiegyensulyozott, a végeredményére jobban
figyelnek a vallalatok, mint az azt befolyasolo megel6z6 elemekre.

A felhasznalt informacioforrasok korének bovitésével varhatéoan tobb tamogatd informécid gyijthetd dssze.
A teljesitménymutatok, elemzési eszkdzok hasznalata konzisztensebb gyakorlatra utal, mint korabbi
felmérésiik idején. A mddszerek jobban igazodnak a stratégiai célokhoz, mint korabban. Ellentmondésok
foleg a vevokiszolgalas elemeinek kovetése sordn jelennek meg.

Osszességében az eredmények a teljesitménymérés gyakorlat jelzik az el6z6 felmérés ota. Az esetenként
fennall6 ellentmondasok, a nem mindig tudatos (a stratégiai illetve miikodési célok szolgalataba allitott)
hasznalat ellenére is azt mondhatjuk: enyhiilni latszik az a — nemzetkozi viszonylatban is jellemzd, s az 1996-o0s
felmérésnél nalunk is megfigyelt — tendencia, hogy a vallalatok a miikédéshez kapcsolodd mutatokat tartjak
hasznosabbnak, ugyanakkor a pénziigyi mutatokat hasznaljak csak széles korben.

Az 1996-ban megfigyelt ellentmondéasok egy része csokkent. A miikddéshez kapcsolodd mutatok,
modszerek hasznalata terjed, s a kiilsé informaciéforrasok, véleményen alapuld informaciodk is egyre inkabb
gazdagitjak a vallalati jelentéseket. A mindség kedvezd eldtérbe keriilése mellett a jelenlegi felmérés azt
jelzi, hogy a vasarléi elégedettséghez, a kiszolgalasi szinvonalhoz kapcsolddo tényezok (melyekben a
mindség mellett a gyorsasag, rugalmassag, kapcsolodo szolgaltatasok is szerepet jatszhatnak) jelentik a
kovetkezo kritikus pontot. A vallalatok mar kezdik érezni e tényezok fontossagat, de a kdvetésiikre
alkalmas eszk6zoket még kevéssé hasznaljak.
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3.2.5. A hipotézisek értékelése

A kovetkezokben a kutatasi tervben megfogalmazott hipotéziseket értékelem, az el6zéekben attekintett
elemzések eredményei alapjan. Egyes hipotézisek értékelése bizonyos mértékig szubjektiv, hiszen nehezen
adhato objektiv mérce arra, hogy mit tekintiink "dominansnak", "elterjedtnek", stb. A hipotéziseket igazoltnak
tekintettem, ha a kutatasbdl szarmazo kiilonb6z6 eredmények egylittesen megerdsitették azt. Ez a "szubjektiv"
megitélés — a kutatas feltaro jellegébdl is — kdvetkezden tudatosan vallalt, hiszen a hazai vallalatok
teljesitménymérési gyakorlatanak jellemzése volt a cél, elsddlegesen a szemléletmodra, s annak valtozasaira
helyezve a hangsulyt. Nem a konkrét szamok, hanem a tendenciak, a szemlélet és a gyakorlat alakulasanak,
konzisztenciajanak vizsgalata fontos elsdsorban annak megitélésében, hogy a teljesitménymérési gyakorlat, a
rendelkezésre all6 modszerek mennyiben tamogatjak az értékteremtd folyamatokkal kapcsolatos dontéseket.

A hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlatara vonatkozoan a kutatas eredményei 6sszességében igazoljak
az elézetesen megfogalmazott hipotézist, miszerint itthon is teret hoditanak a kiilf61don korszertinek itélt
modszerek. A szemléletmdd ugyanakkor gyorsabban terjed, mint az ezt szolgalo eszkdzok tényleges hasznalata.
A teljesitménymérési gyakorlat még nem tdmogatja megfeleléen az értékteremtd folyamatokkal kapcsolatos
dontéseket.

A kutatas els6 vizsgalati kérdéskorében (a teljesitménymérési gyakorlat jellemzése) a részletesebb hipotézisekre

vonatkozodan a kovetkez6 fobb megallapitasok tehetdk:

A teljesitménymeérés orientdcio
H1: A hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlataban a hangsily inkabb
az utolagos ellendrzésen van, mintsem a teljesitmény javitasat szolgalo

dontéstamogaté informaciok biztositasan.

Elfogadva: A vallalatvezetok onértékelése szerint a vallalati informacidrendszerek az ellendrzést és a tervezést
tamogatjak a leghatékonyabban. Az elemzési feladatok koziil a jovedelmezdségi szamitasok és a
koltségelemzések tamogatottsaga a legnagyobb. A miikodéshez kapcsolodd dontések tamogatottsaga, illetve a
kiilonbo6z6 érintettek szerepének, teljesitményének értékelésében mar joval gyengébb a vallalati informacio-
ellatottsag. Ezen a teriileten — azoknal a kérdéseknél, ahol volt 6sszehasonlitasi lehetdség — nem tortént 1ényeges
valtozas az 1996-os felmérés ota. Mindez azt jelzi, hogy a vallalatvezet6k nem hasznaljak ki az
informacidrendszerben (kontrolling, teljesitménymérési rendszerben) rejlo lehetéségeket a mikddéshez

kapcsolodo dontések tamogatasara.

Kiegyensulyozottsag: Tartalom — Versenyelony-forrasok, versenytényezok

H2a: A hazai vallalati gyakorlatban a hagyomanyos szamviteli, pénziigyi,

koltség-alapu teljesitménymérési modszerek tulsulya jellemzo.

Elfogadva: A pénziigyi mutatok, elemzési eszk6zok dominancidja némileg csokkent. Mig az 1996-o0s felmérés
eredményei egyértelmtien a pénziigyi, szamviteli adatok talsulyat jelezték, addig az elmult években a
mitkodéshez, redlfolyamatokhoz kapcsolodd mutatok, modszerek is nagyobb szerepet kaptak. Ugyanakkor — a

listavezetd késztermékmindség kivételével — az elterjedtebb miikodéshez kacsolodo teljesitménymutatok is
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gyakran koltség/finanszirozas-orientaltak (készletmutatok, termelékenység). A realfolyamatokat jellemzd, piac-
illetve vev6orientalt mutatok hasznalata kevésbé gyakori. A kontrolling jelentésekben a pénziigyi/szamviteli
informaciok, illetve a tervhez viszonyitott értékesitési/termelési adatok dominalnak. A mindséghez, vevoi

elégedettséghez kapcsolodo informaciok csak ritkan szerepelnek.

H2b: A mindség a hazai vallalatok szamara is fontos versenytényezo valt.
A minéség mérése, nyomon kovetése terjed, ugyanakkor foleg a végeredményre

koncentral.

Elfogadva: A késztermékek mindségének kovetése széles korben elterjedt, s egyben a legfontosabbnak
tartott teljesitménymutatd. Az alapanyagok mindsége a fontosnak tartott mutatok kozott az élmezdnyben
szerepel, ugyanakkor kevesebben figyelik rendszeresen, mint a késztermékmindséget. A kisebb elterjedtség
relativ, hiszen mig a késztermék esetében a valaszadok 80%-a, a félkész termékek esetében fele, az
alapanyagok esetében kétharmada nyilatkozott ugy, hogy hasznalja a felsorolt mutatokat. Valamennyi

mindségmutatd esetében jelentdsen nott a hasznalok aranya 1996 ota.

H2c: Az id6, mint versenytényez6 jelent6sége kevéssé tudatosult a hazai vallalatokban. Az idé-alapi
teljesitménymutaték hasznilata nem til elterjedt,

ugyanakkor novekszik.

Részben elfogadva: Az id6-alapt teljesitménymutatok hasznalata jelentdsen nétt az 1996-os felmérés ota, s a
fontossag megitélése (mely mar az el6z6 felmérés idején is viszonylag magas volt) is tovabb javult. A
legelterjedtebb mutato a rendelésteljesités késése, mely a fontossagot tekintve is a masodik helyen all a vasarloi

elégedettséggel azonos értékeléssel.

A szemléletvaltozast jelzi, hogy 1996-ban az iddnormak pontossaga volt a legelterjedtebb iddalapu mutato,
melyet ma a rendelésteljesités késése, id6tartama és a termelési atfutasi id6 is megeldz. Erezhetéen nétt tehat a

fogyasztok altal érzékelt idohoz kapcesolodo tényezok jelentdsége.

Szembetling ugyanakkor, hogy az id6 elsGsorban a vasarlok felé tett igéretek betartdsa szempontjabol fontos, s
nem a versenytarsaknal gyorsabb kiszolgalast tartjak fontosnak a vallalatok. A kontrolling-jelentések tartalmara
vonatkozo6 kérdésre adott valaszok is igazoljak ezt a feltevést: a rendelésteljesités pontossaga joval gyakrabban
szerepel a jelentésekben, mint a kiszolgalasi id6 alakulasa, s fontosabbnak is tartjak a valaszadok. (Helyesebb

megfogalmazas tehat a pontossag el6térbe keriilése, mint a kiszolgalasi id6 fontossa valésa.)

Tovabbi érdekesség, hogy a terméktervezési id6 tovabbra sem jatszik kiemelt szerepet a termelési vezetok
szerint. Erdekes az is, hogy a rendelésteljesités pontossagat fontosnak tartjak, de a belsé folyamatok
szervezésében nem kap kiemelt szerepet (bar szintén ndvekedett) az allasidok, vagy az atallitasi idék

figyelemmel kisérése.
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H2d: A rugalmassag mutat6i nem jatszanak lényeges szerepet a vallalati teljesitmény értékelésében.

Elfogadva: A rendelésteljesités rugalmassagaval kapcsolatban a valaszadok egynegyede nyilatkozott Gigy, hogy
figyelemmel kiséri az alakulasat. Bar a kérdiv nem kérdezett célzottan a rugalmassag kiilonb6z6 tényezdihez
kapcsolddo lehetséges elemzési eszk6zok haszndlatara (reagélds a fogyasztoi igények valtozasaira, termelési terv
valtoztatasa, alapanyagok valtozasdhoz valo alkalmazkodas, stb.), a fels6vezetdk altal fejlesztendoként megjeldlt
teriiletek listaja is azt sugallja, hogy a rugalmassag novelése nem szerepel a kiemelt teriiletek kdzott. (A
rugalmas vevai igény-kielégitést a valaszadok egyo6tode, a rugalmas termelési rendszert a valaszadok egytizede

jelolte meg az 6t legfontosabb fejlesztend? teriilet kdzott.)

A kiilonboz6 versenytényezok, példaul az idd, a rugalmassag jelentosége (s a kapcsolodo teljesitménymérés
fontossaga) kiilonbozo iparagakban mikodo, eltérd versenyhelyzetben 1€vo cégek esetében kiilonboz6 lehet. E

befolyasold elemek hatdsanak vizsgalata tovabbi kutatasok targya.
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Kiegyensulyozottsag: Tartalom — Folyamatok szakaszai

H3: A teljesitménymérés foleg output-orientalt, a folyamatok és az input mindségét kevésbé kovetik a

vallalatok.

Elfogadva: A valaszadok tobbsége elsdsorban a végeredményre koncentral a teljesitménymérésben, s a
végeredményt befolyasold folyamatelemek kevésbé jelennek meg. Ezt jelezte a mindség-mutatdinak a
hasznélata (a késztermékekre vonatkozdan elterjedtebb, mint az alapanyagok, illetve termelésben 1évo termékek
esetében), illetve az idé-alapi mutatok elterjedtsége is. Az eredmények azt jelzik, hogy nem elterjedt a folyamat-
orientalt gondolkodas.

Felhasznalt informdciok
H4a: A hazai vallalati gyakorlatban a teljesitménymérésben a belsé forrasbdl szarmazo, pénziigyi
informaciok felhasznalasa dominal a Kiilsé informaciokkal szemben.

Elfogadva: A felmérés eredményei szerint a vallalati informaciorendszer nagyobb részt pénziigyi, kisebb részt
nem pénziigyi adataira épitenek a valaszadok. A kiilsé informaciok koziil a vevok véleménye kap némi — de
észlelt fontossaganal kisebb — szerepet.

H4b: A szubjektiv, véleményeken alapulé informaciok szerepe, az érintettek (vevék, alkalmazottak, iizleti
partnerek, stb.) véleményének felhasznalasara
a vallalati teljesitménymérésben nem til jelentds.

Elfogadva: Az objektiv informaciok (foként a pénziigyi kimutatasok, illetve a vallalati informacidrendszer nem
pénziigyi adatainak) tulstlya jellemz6 a vallalati teljesitménymérésben. A véleményeken alapul6 informaciokat
joval kevesebben hasznalnak, bar lathatd, hogy ezek jelent6ségét is egyre tobben felismerik, s a vallalatok egy
része a vevok, illetve a munkatarsak véleményét is igyekszik becsatornazni.

Konzisztencia: Eszlelt hasznossdg és haszndlat
HSa: A hagyomanyos teljesitménymutatokat tekintve (pl. koltségek,
termelékenységi mutatok, kihasznaltsag) “tilmérés” jellemzi vallalatainkat.

Elvetve: Kritikus "tilmérésrdl" nem beszélhetiink. Bizonyos pénziigyi elemzési eszk6zok, illetve "klasszikus"
mutatok (pl. cash-flow kimutatas, alkalmazottak hianyzasa, készletforgasi mutatok, stb.) a hasznossag szerinti
rangsorban hatrabb foglalnak helyet, mint az elterjedtség alapjan, de e modszerek hasznossagat is viszonylag

magasnak itélték a valaszadok.

A harom évvel korabbi felmérés 6ta csokkent a hagyomanyos teljesitménymutatok észlelt hasznossaga és
elterjedtsége kozotti ellentmondas. Mindezt mindsithetjiik konzisztens vallalati gyakorlatként, de
magyarazhatjuk a kognitiv disszonanciaval is, miszerint a hasznalt modszereknek hajlamosak a ténylegesnél
nagyobb fontossagot tulajdonitani a vallalatvezetok.

HSb: Az ujabban fontosabba valt versenytényezéoket (pl. minéség, idd, kiszolgalasi szinvonal) tekintve
“alulmérés” jellemzi vallalatainkat.

Részben elfogadva: A kép differencialtabb, mint a hipotézisben megfogalmazott, s a teljesitménymérési
gyakorlat konzisztenciaja bizonyos teriileteken javult az el6z6 felmérés 6ta. A mindségi mutatok hasznalatat
1996-ban még alulmérés jellemezte, mara azonban ez az elmaradas megsziint, a késztermék mindsége a felmérés
tanulsaga szerint példaul a legelterjedtebb, s egyben a leginkabb hasznosnak tartott mutatd. Ugyanakkor a
kontrolling jelentések tartalmat tekintve kevésbé konzisztens a gyakorlat, s észlelt fontossagukhoz mérten
viszonylag ritkabban szerepelnek a mindséggel kapcsolatos informaciok.
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Az alulmérés jelenleg leginkdbb a fogyaszto-kiszolgalas elemeit, a vevoi elégedettség mutatdit jellemzi. Ezek
fontossagat kezdik felismerni a vallalatok, s a fejlesztést sokan célként fogalmazzak meg, de a gyakorlati
megvalositas timogatasa, a kapcsolodo visszacsatolasok biztositasa gyakorta elmarad.

Ugy tiinik tehat, hogy véltozik a vallalatvezetok szemléletmodja, s ezt lassan koveti a timogaté modszerek
alkalmazasa is. Harom évvel ezeldtt a mindségi mutatokat fontosnak tartottak, de kevesen hasznaltak.
Napjainkban a vevdi elégedettség esetében a leginkabb élesek ezek az ellentmondasok, mig mas
versenytényezok, példaul az id6, vagy a rugalmassag mutatoinak kovetését kevesebben tartjak fontosnak,
hasznosnak.

H5c: Eszlelt fontossaguknal kisebb szerepet kapnak mind a kiilsé informaciéforrasok,

mind a szubjektiv informaciok a vallalati teljesitménymérésben.

Részben elfogadva: A felhasznalt informaciok észlelt fontossaga és felhasznalasanak elterjedtsége viszonylagos
Osszhangban all egymassal. Ugyanakkor igaz, hogy az objektiv, illetve a bels6 forrasbol szarmazo informaciok
hasznalata a leginkabb jellemz6 (a valaszadok csaknem fele csak ilyen informaciokat hasznal). A vevdi vélemények
felhasznalasaban a legkevésbé konzisztens a vallalati gyakorlat: ez a legelterjedtebb, egyben legfontosabbnak tartott
kiils6, véleményen alapulo, szubjektiv informacioforras, melyet észlelt fontossagahoz képest viszonylag kevesen
hasznalnak.

Konzisztencia: Kapcsolodas a stratégidhoz

H6: A teljesitménymérési modszerek stratégiai célokhoz kapcsolasa nem
jellemzo a hazai vallalati gyakorlatra. A hasznalt mutaték, médszerek gyakran nem

konzisztensek, nincsenek dsszhangban a stratégia fokuszaival.

Részben elfogadva: A teljesitménymeérési modszerei jobban igazodnak a stratégiai célokhoz, fejlesztendd
tertiletekhez, mint az el6z6 felmérés idején. Tudatosan kialakitott, a stratégiai célokat szolgalod
teljesitménymérési gyakorlatrol még ritkan beszélhetiink, de csdkkentek, eltiintek a harom évvel korabban
megfigyelt ellentmondasok. A kérdéskor tovabbi vizsgalatot igényel, elsésorban vallalati esetek feldolgozasaval.

Az értékteremto folyamatok tamogatdsa

H7: A teljesitménymérési gyakorlat dsszességében nem nyujt megfelelé informaciot a miikodéssel
kapcsolatos dontésekhez, a lehetéségekhez képest nem

tamogatja megfeleléen az értékteremté folyamatokkal kapcsolatos dontéseket.

Elfogadva: A vallalatok teljesitménymérési gyakorlata jellemzéen nem dontéstamogatds-orientalt, inkabb az
ellendérzésre, beszamoltatasra Gsszpontosit. A realfolyamatokhoz, termeléshez, logisztikahoz kapcsolodo
dontések (elosztasi csatornak, tevékenység-kihelyezés, kiszolgalasi szinvonal illetve szallitoi teljesitmények
értékelése, stb.) timogatottsaga alacsony.

Az értékteremtd folyamatok tamogatasahoz sziikséges, tartalmi szempontbol kiegyensulyozott informaciok
tekintetében lathatoan fejlodott a hazai vallalati gyakorlat, s a mindig fontos pénziigyi informaciok mellett ma
mar nagyobb hangsulyt kap a mindség, s a miikodéshez kapcsolodo teljesitményelemek. A tamogatottsag,
kiegyensulyozottsag nem teljes: az idd, mint versenytényezo, illetve a fogyasztoi kiszolgalas elemei kevésbé
jelennek meg, s észlelt fontossaguknal kisebb szerepet kapnak.

A folyamat-orientalt gondolkodas tehat nem elterjedt, s a folyamatok nyomon kdvetése nem kiegyenstlyozott: a
végeredményére jobban figyelnek a vallalatok, mint az azt befolyasoldé megel6z6 elemekre. Ez érvényes a belso,
vallalati folyamatokra, a folyamatkozi teljesitményekre, de a beszallitokkal vald kapcsolatra, az elvarasok,
fejlesztési célok kozvetitésére is.

A teljesitménymutatok, elemzési eszkdzok hasznalata kdvetkezetesebb gyakorlatra utal, mint korabbi
felmérésiink idején. A modszerek jobban igazodnak a stratégiai célokhoz, mint korabban. Ellentmondasok féleg
a vevOkiszolgalas elemeinek kovetése soran figyelhetok meg.

Az 1996-ban tapasztalt ellentmondasok enyhiiltek. A miikédéshez kapcsolodd mutatdk, modszerek hasznalata
terjed, s a kiils6 informacioforrasok, véleményen alapuld informaciok is egyre gyakrabban — bar észlelet
fontossagukhoz képest viszonylag ritkan — szerepelnek a vallalati jelentésekben. A mindség kapcsolodo
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teljesitménymutatok kedvezé elétérbe keriilése ellenére a kontrolling jelentésekben ritkabban szerepelnek ezek
az informaciok. A jelenlegi felmérés azt jelzi, hogy a vasarloi elégedettséghez, a kiszolgalasi szinvonalhoz
kapcsolodo tényezok (melyekben a mindség mellett a gyorsasag, rugalmassag, kapcsolodo szolgaltatasok is
szerepet jatszhatnak) jelentik a kovetkez0 kritikus pontot. A vallalatok érzik e tényezok fontossagat, de a
kovetésiikre alkalmas eszkdzoket még kevéssé hasznaljak.

Osszességében az értékteremtd folyamatok tAmogatottsaga nem megfeleld, de a vallalatok teljesitménymérési
gyakorlata — a hianyossagok ellenére — az elmult években olyan iranyba fejlodott, mely kdzelit a nemzetkozi
szakirodaloglban megfogalmazott elvekhez, s jobban szolgalja a miikddéssel, a realfolyamatokkal kapcsolatos
dontéseket.

Osszegzés
A vallalati teljesitménymérés jelentdsen fejlodott az elmult egy-két évtizedben. Nem egyszertien 1j,
"alkalmasabb" modszerek sziilettek, vagy régiek ¢ledtek 1ijja, de atalakult a szemléletmoéd, s a célrendszer is.
Paradigmavaltasnak lehetiink tanui, mely a kontroll, az ellendrzés helyett a folyamatok megértésére és a stratégia
megvalositasanak tamogatasara koncentral. A kiilonb6z6 érintettek szerepének, hozzajarulasanak megértése, s a
kapcsolodo, dontéseket tamogato, illetve célokat kdzvetitd és cselekvésre 6sztonzo informaciok szolgaltatasa
keriil egyre inkéabb a teljesitménymérés kdzéppontjaba. A teljesitménymérésnek is az értékteremtést kell
szolgalnia, mely napjaink menedzsment-megkozelitéseinek kulcselemévé valt. Kiilonbozo vallalati funkciok
kozelitései e tekintetben, az érték €s az értekteremtés fontossaganak felismerésében hasonl6 iranyba mutatnak,
bar az egységes nyelv hidnya, s az egyiittmiikddés nehézkessége kdvetkeztében nem alkotnak egységes egészet.
E tekintetben tovabbra is érvényesek tehat a mar évtizedekkel ezel6tt is megfogalmazott ajanlasok a
multidiszciplinaris kozelitések, s a kiilonboz6 menedzsment teriiletek, funkciok k6zotti kommunikacio
fontossagarol. A vallalati teljesitménymérés eszkozei is segithetik e kommunikacio javitasat, a célok
kozvetitését, s az elérésiiket befolyasolo folyamatok megértését, az érintettek hozzajarulasanak nyomon
kovetését.
Kutatasomban a vallalati teljesitménymérést vizsgaltam, abbdl a szempontbol, hogy modszerei miként
szolgalhatjak az értékteremtést, az értékteremtd folyamatokkal kapcsolatos dontéseket. A szakirodalom
attekintése azt jelezte, hogy a szemléletmodban megfigyelheto attorések a vallalati gyakorlatban is kiprobalt
mobdszerek kialakitasat eredményezték. Mar-mar a boség zavaraval kiizdhetnek tehat a vallalatvezetok, ha a
megfeleld tamogatd eszkdzoket keresnek. A teljesitménymérési rendszerekkel szembeni elvarasok, illetve a
kiilonb6z6 modszerek attekintésének egyik fo lizenete éppen az, hogy nincsenek "csodamddszerek", minden
vallalat szamara egységesen alkalmazhato, s eredményt hozo eszkdzok. A teljesitménymérési rendszernek is
"vallalatra szabottnak" kell lennie, s a konkrét igényekhez, a stratégiai célkitiizésekhez, az adott vallalat
folyamataihoz kell igazodnia. A teljesitménymutatok szélesebb korének alkalmazasa, az integralt
teljesitménymérési modszerek egyfajta keretet biztositanak, s utmutatast adnak a sajat eszkoztar kialakitashoz, a
lényeg azonban a részletekben, a konkrét megvaldsitasban rejlik.
A hazai véllalatok teljesitménymérési gyakorlatanak vizsgélata azt jelezte, hogy az alkalmazott eszkdzok nem
tamogatjak a lehetdségekhez mérten az értékteremtd folyamatokat. Ugyanakkor az elmult években kedvezd
valtozasok indultak ezen a teriileten. A vallalatok teljesitménymérési gyakorlata sok tekintetben konzisztensebbé
valt (mind a fontosnak tartott, mind a stratégiai célokhoz kapcsolodo tényezok tekintetében), bar a hangsuly
tovabbra is az utolagos ellendrzésen van, s nem a dontések tamogatasan. Az eredmények szerint a kiilonb6zo
versenytényezOk nyomon kdvetése kiegyensulyozottabba valt. A pénziigyi, szamviteli informaciok dominancidja
csokkent. Fontossaganak megfelelden eldtérbe keriilt a mindség mérése, bar leginkabb a késztermék
mindségének ellendrzését jelenti, s kevésbé forditanak gondot az inputokra, illetve a folyamatk6zi mindségre.
Az 1d6hoz kapcsolddo teljesitménymutatok hasznalata nem tal gyakori, s altaldban a vevoknek tett igéretek

37 A kutatas egy masik kérdéskorében a kiilonboz6 teljesitményt nyujté vallalatcsoportok gyakorlatat elemeztiik.
A sikeres vallalatok lathatdan el6rébb jarnak a teljesitménymérés teriiletén is, de esetiikben sem beszélhetiink
konzisztens, s az értékteremtést tamogatod gyakorlatrol. A kiilonbség jellemzden nem az alkalmazott
moddszerekben, hanem sokkal inkabb a korszertibb szemléletmod jelenlétében figyelheté meg. (Részletesebben
lasd Wimmer 2001, 2002a,b).

A Versenyképesség-kutatas kérddives adatainak elemzése egy altalanos helyzetképet adott a hazai vallalatok
teljesitménymérési gyakorlatarol, s egyben lehetdvé tette lehetséges magyarazatok megfogalmazasat, melyek
tovabbi kutatasokban, foleg esettanulmanyokon keresztiil vizsgalhatok. "4 teljesitménymeérés a vallalati
stratégia szolgadlataban" cimii, az OTKA altal tamogatott F30628 szamu kutatasi projekt keretében Pecze
Krisztina kollégandmmel didkok bevonasaval vallalati esettanulmanyok készitésén dolgoztunk, melyek elemzése
jO lehetGséget ad a vallalati stratégidhoz és folymatokhoz igazodo rendszerek értékelésére.
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betartdsara koncentral, szemben a gyorsabb kiszolgalas céljaval. Csokkent viszont a korabban tapasztalt
ellentmondas, miszerint a mitkddéshez kapcsolédd mutatdkat hasznosabbnak tartottak, de kevésbé hasznaltak a
vallalatok, ellentétben a pénziigyi elemzési eszkdzokkel. A legnagyobb rés e tekintetben a vevokiszolgalas
mutatoit jellemzi: a vallalatok fontosnak tartjak, de nem kdvetik ezeket.

A kutatas eredményei azt is jelzik, hogy a vallalatok nagyobb részére nem jellemzo a folyamat-orientalt
gondolkodas. Ez a bels6 folyamatokra, de a szallitokkal és a vevokkel vald kapcsolatokra is igaz. Nem érezteti
hatasat a manapsag gyakran emlegetett tétel, miszerint a verseny ma mar nem 6nallo vallalatok, hanem egyre
inkabb ellatasi lancok, s6t ellatasi halok kozott zajlik.

A teljesitménymérésben a hagyomanyos, belsd forrasbol szarmazd, s féleg pénziigyi informaciok felhasznéalasa a
dominans. A szubjektiv, véleményen alapuld, illetve a kiilsé informacioforrasok felhasznalasanak a lehetéségeit,
jelentéségét még viszonylag kevesen ismerték fel. Sok esetben nehezebben strukturalhato informacidkrol van
sz6 (példaul vevok vagy munkatarsak véleménye), ugyanakkor fontos forrast jelenthetnek példaul a
fejlesztésekhez.

A kiilonbozo teljesitményelemek (mitkodési, piaci, pénziigyi teljesitmény) kapcsolatanak elemzése azt jelzi,
hogy a realfolyamatok eredményessége fontos befolyasold eleme a pénziigyi teljesitménynek. Az elemzések
szerint a sikeres vallalatok intenzivebben hasznaljak a teljesitménymérés eszkozeit, s nagyobb teret kapnak az
integrald tényezok, s a folyamatorientalt gondolkodas. A kiilonboz6 teljesitményklaszterek kozotti kiilonbségek
azonban gyakran nem a gazdalkodas-modszertani gyakorlatban, hanem a szemléletmddban, a képviselt
értékekben, s a fejlesztési célokban jelennek meg. Mindezek kulcsfontossagu elemei a sikernek.
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