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Osszefoglalas

A teljesitménymérés — a vdllalatok pénziigyi-gazdasagi teljesitményének mérése — kiemelt
Jjelentéséggel bir mind a vallalatok egyéni teljesitményének megallapitasaban, mind a vdllalatok
kozotti osszehasonlitasban. A teljesitmény-mérésnek tobbféle keretrendszerével és nagyon sok
modszerével lehet talalkozni a szakirodalomban és a vallalati gyakorlatban is. A globalizacio
kiteljesedésével és az 1j gazdasag kialakulasGual még inkabb kiemelt szerepet kap e témaval valé
foglalkozas. A cikk célja a teljesitményértékelés szakirodalmanak attekintése és két valasztott
keretrendszer részletesebb ismertetése.

Abstract

Performance assessment - assessment of the financial and economic performance of companies -
is of particular importance both in determining the performance of individual companies and in
comparing companies. There are numerous different frameworks and different methods of
performance assessment in the scientific literature and in business practice. With the expansion of
globalisation and the emergence of a new economy, the focus on this topic is even more prominent.
The aim of the present article is to review the literature on performance assessment and to describe
two selected frameworks in more detail.

1. Bevezetés
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A teljesitmény mérése lehetévé teszi a vallalatok szaméara, hogy nyomon kovessék a pénziigyi
eredményeket, mérni tudjak az emberi eréforras raforditasaikat, stb., ugyanakkor a hatékony
meérésnek szerves részét kell képeznie az iranyitasi folyamatnak. A teljesitménymérés teriilete hosszi
idén keresztiil fejlédott, hogy alkalmazkodjon a véallalkozasok teljesitménymérési igényeinek
valtozasaihoz. A hagyoményos pénziigyi teljesitménymérék jol miikodtek az ipari korszakban, de
nincsenek 6sszhangban a vallalatokkal, a ma elsajatitani kivant készségekkel és kompetencidkkal. A
vezet6k és tudomanyos kutatok megprobéltidk orvosolni a hagyoményos teljesitménymérési
rendszerek hidnyossagait. Uj intézkedéseket vezettek be az 1Uj célok és folyamatok nyomon
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kovetésére. A teljesitménymérés meghatarozdsa és ujradefinidlasa az id6 elérehaladtaval
folyamatosan alakult. Az ipari forradalom utan egészen a huszadik szazad végéig a teljesitmény
pénziigyi dimenzi6it alkalmaztdk. A vildggazdasag véaltozdsai azonban raébresztették a
vallalkozasokat, hogy ahhoz, hogy sikeresek lehessenek az er6s versenypiacokon, a stratégiara kell
osszpontositaniuk. A szervezeteknek kiegyensulyozott, stratégidbol levezetett teljesitménymérési
rendszerre volt sziikségiik. Szamos teljesitménymérési keretet javasoltak, amelyek a hagyomanyos
intézkedésekkel szemben megfogalmazott kritikdkra reagaltak. Ez a cikk a teljesitménymérés
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attekintésén keresztiil.

2. Mo6dszer

A cikk készitése soran a dokumentumelemzés modszere keriilt alkalmazasra, ami olyan
adatgytijtési eljaras, melynek alapja kész produktumok vizsgalata, célja a vizsgalt anyag {6
tartalmanak azonositasa. A teljesitménymérés szakirodalménak feldolgozasa a Web of Science,
Proquest, Scopus adatbéazisokban a ,teljesitménymérés”, ,performance”, ,measurement”, ,business
performance” ,strategic performance measurement”, ,strategy”, ,management” keresGszavakra
kapott cikkek feldolgozisaval késziilt. A teljesitménymérés definidlasa és bemutatasa utan annak
kialakulasa, fejlédése keriil megtargyalasra. Ezt kovetGen két valasztott teljesitményértékelési
rendszer (SMART piramis, Hoshin Kanri) kertil részletesebb kifejtésre.

3. Teljesitménymérési rendszerek attekintése

A cikk els6 részében megfogalmazasra keriilt a teljesitménymérés szakirodalomban talalt
definicidja, célja és jellemzsi. Bemutatasra keriiltek a teljesitménymérés gyokerei, a fejlédését kivalto
okok és a fejlddést meghatarozoé igények. Ezt kovet6en bemutatasra keriiltek a teljesitményértékelési
keretrendszer definicioi és a teljesitményértékelés stratégidhoz valo kapcsolatanak fontossaga. A cikk
maésodik fele a Stratégiai Mérési Elemzési és Jelentési Technika (SMART) — Teljesitménypiramis,
illetve a Hoshin Kanri teljesitményértékelési rendszer részletesebb ismertetésével foglalkozik.

3.1. Teljesitménymérés

A vallalatok teljesitménymérési rendszereket hasznalnak annak biztositasara, hogy
miikodésiik folyamatos fejlesztését érjék el, versenyelényiik fenntartasa, piaci részesedésiik névelése
és nyereségiik novelése érdekében. A menedzsereknek olyan eszkozokre van sziikségiik, amelyek
segitik 6ket konkrét célok kit(izésében, amelyeket el6re meghatarozott id6horizonton beliil kell elérni
[19].

A teljesitménymérés ugy definialhat6, (1) mint annak értékelése, hogy a szervezetek milyen jol
menedzselhet6k, és mekkora értéket biztositanak az érintetteknek és/vagy tigyfeleknek [40], (2) az
intézkedések hatékonysaganak és eredményességének szamszertisitési folyamata. A cselekvés
hatékonysaganak és eredményességének szamszer(isitésére hasznalt mérészamok [42] [29].

A teljesitménymérés altalaban a szervezet és az alkalmazottak pénziigyi vagy nem pénziigyi
szemponta értékelése [47], ami arra 0sztonzi a dontéshoz6 egységeket (DMU-kat), hogy javitsak
teljesitményiik szintjét azaltal, hogy Osszehasonlitjdk jelenlegi pénziigyi helyzetiiket tarsaik
helyzetével [4].

Kozvetlen mérésre van sziikség a mindség, a folyamatidd, a szallitasi teljesitmény és minden
egyéb miikodési teljesitménykritérium tekintetében, amelyen javitani kell [25].

A teljesitménymeérés olyan informacios rendszer [44] [5], mely segiti a vezet6ket, tAmogatja a
kapnak tevékenységeik eredményérol.

A vallalati teljesitménymérés sziikséges a vallalat fennmaradasihoz egy ideiglenesen valtozo
gazdasagi kornyezetben [13].

A vallalatok vezet6i pénziigyi dontéseiket elsGsorban makrockonémiai koriilményekre
alapozva hozzak meg [14], de a vallalatoknak eszkozokre van sziikségiik, amelyek segitik 6ket konkrét
célok kitlizésében, amelyeket el6re meghatarozott id6horizonton beliil kell elérni [19] [52].

A teljesitménymérés a maultbeli cselekvés eredményességét és hatékonysagat, valamint
produktivitasat méré folyamat [48].
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A teljesitménymérés olyan rendszer, amely a szervezeti stratégidbol levezetett [27]
tobbdimenzios teljesitménymérékon alapul [6] [27], azzal a céllal, hogy megvaldsitsa a stratégiat
[18], értékelje az iizleti teljesitményt, visszajelzést adjon és biztositsa a kommunikaciot [21] [27],
segitse a tanulasi kornyezet kialakitasat és a szervezet folyamatos fejlesztését.

Olyan rendszer, amely lehet6vé teszi a szervezet szamara, hogy menedzselje teljesitményét, és
biztositsa, hogy minden funkci6ja és tevékenysége 6sszhangban legyen az iizleti eredmények elérését
és a részvényesi érték megteremtését célzo stratégiaval [37].

A teljesitménymérésnek is az értékteremtést kell szolgalnia, mely napjaink menedzsment-
megkozelitéseinek kulcselemévé valt [55].

A kornyezet, amelyben a szervezetek manapsag miikodnek, dinamikus, és a siker attdl fligg,
hogy minden érdekelt fél valtozd igényeit kielégiti-e. A vallalatoknak kiils6 szempontbdl kell
értékelniiik a teljesitményt, meg kell hallgatni az tigyfeleket, a beszallitokat és mas érdekelt feleket
[48].

A mérni kivant és a mérhetd dolgok kozotti kiilonbség a f6 oka annak, hogy a teljesitménymérés
még mindig nehéz [39].

Az integralt teljesitménymérési keretrendszerek nagy hangstlyt fektetnek a stratégiara és
annak megvalositisara a stratégiai vezet6k szemszogébdl, ugyanakkor az operativ szintti és az egyéni
munkavallaléi szintli tevékenységeket nagymértékben figyelmen kiviil hagyjak [27].

3.1.1. Teljesitménymérdék kialakulasa

Hagyomanyosan a teljesitménymérdk elsGsorban vezet6i szamviteli rendszereken alapultak,
ami azt eredményezte, hogy a legtobb intézkedés a pénziigyi adatokra (azaz a befektetés
megtériilésére, az arbevétel megtériilésére, az arkiilonbségekre, az egy alkalmazottra jut6 eladasokra,
a termelékenységre és a termelési egységenkénti nyereségre) osszpontosit [19].

A teljesitménymérés a konyvvitelben gyokerezik a kozépkor 6ta. Az ipari forradalom utén
egészen a huszadik szazad végéig a teljesitmény pénziigyi mérdszamait alkalmaztak. A vilaggazdasag
valtozasai raébresztették a vallalkozasokat, hogy ahhoz, hogy sikeresek lehessenek a stratégiara kell
osszpontositaniuk. Kovetkezésképpen a fokusz eltolédasa kovetkezett be, amely a termelésrdl a
stratégiara valtozott. A szervezeteknek kiegyenstlyozott, stratégidbol levezetett teljesitménymérési
rendszerre volt sziikségiik [27].

A kiegyensulyozott teljesitménymérési keretrendszerek megjelenése a teljesitménymérés
evolucigjanak masodik szakaszanak kezdetét jelentette. A ,kiegyensulyozott” kifejezés olyan
intézkedések alkalmazaséra utal, amelyek holisztikus képet adnak a szervezetrol [26].

A hagyomanyos méréseket kritizaltadk, mert hagyomanyos vezetGi szamviteli rendszereken
alapulnak, igy torténelmi jellegliek, ezért késleltetett teljesitménymutatokat hasznéilnak, nem
kapcsolodnak szervezet stratégidjadhoz, rugalmatlanok, dragak és ellentmondanak a folyamatos
fejlesztésnek [19] [27] [31].

A hagyoméanyos teljesitménymérés kritikdira és a szervezeti teljesitmény mérésének
paradigmavaltasara valo felhivasra 1j, jobb és kiegyensulyozott keretek és modszerek keriiltek
kidolgozésra, amelyek el6segitik a kiegyenstulyozott mérési sorozatok megvalositasat [27].

3.1.2. Teljesitménymérési rendszerek

A kutatok integralt teljesitménymérési rendszereket fejlesztettek ki annak érdekében, hogy
atfogd képet adjanak a vallalatok teljesitményérdl, és megovjak a részoptimalizalast [19].

A teljesitménymér6 rendszert arra tervezték, hogy értékelje és mérje a vallalat
teljesitményének szintjét. Célja a maximalis elégedettség elérése a vallalat teljesitményével [47].

A teljesitménymérési rendszer az az eszkoz, amelyet a vallalat a szerz6déses kapcsolatok
figyelemmel kisérésére hasznal [2].

A teljesitménymeérési rendszer olyan teljesitménymérdket tartalmaz, amelyek koziil lennie kell
egy olyan komponensnek is, amely folyamatosan ellenérzi az intézkedések kozotti ok-okozati
osszefiiggések érvényességét [34].

A stratégiai teljesitménymérési rendszer a menedzsment folyamatok integralt halmaza, amely
a stratégiat a végrehajtashoz koti [38], informacidkat biztosit [23], kétirdnyt kommunikaciot igényel
[9], az iizleti stratégiakat teljesithet6 eredményekké alakitja at, valamint a pénziigyi, stratégiai és
miikodési intézkedések kombinélasaval felmérheti, hogy egy vallalat mennyire teljesiti a céljait [18].

11



Az lizleti teljesitményméro rendszer tervezési és feliilvizsgalati eljarasok integralt halmazaként
jellemezhet6 [46], mely biztositja az informaciokat, amelyek célja, hogy a vezet6k hasznosak
legyenek munkajuk elvégzése soran [44], és lehet6vé teszi a vallalat szamara, hogy megtervezhesse,
mérje és ellendrizhesse teljesitményét, és segit biztositani, hogy az értékesitési és marketing
kezdeményezések, a miikodési gyakorlatok, az informacids technologiai eréforrasok, az iizleti
dontések és az emberek tevékenységei 6sszhangban legyenek az iizleti stratégidkkal a kivant iizleti
eredmények elérése és a részvényesi érték 1étrehozasa érdekében [40].

Ugyanakkor a teljesitménymérés nem végezhetd elszigetelten. A teljesitménymérés csak olyan
referenciakereten beliil relevans, amelyhez képest a cselekvés hatékonysaga és eredményessége
megitélhetd [6].

A keretrendszerek onmagukban nem jelentenek teljes megoldast. A keretrendszerek
kiilonboz6 perspektivakat kinalnak a teljesitménymutatok kategorizalasara, lehet6vé téve az iizlettel
szembeni kovetelmények kozotti egyenstly mérlegelését [44].

A tovabbiakban két valasztott teljesitményértékelési rendszer részletezése kovetkezik.

3.2.(SMART) Teljesitménypiramis - Stratégiai Mérési Elemzési és Jelentési
Technika

A [9] altal kifejlesztett teljesitménypiramis egy népszeri teljesitménymenedzsment keret. A
keretrendszer megprobal pénziigyi és nem pénziigyi mutatokat beépiteni egy négyszintii piramisba,
amely abbol az elképzelésbdl szarmazik, hogy a vallalat kiillonboz§ fokuszszinteken miikodik. A
piramis kapcsolatot mutat a vallalat stratégiaja és mindennapi tevékenysége kozott. A piramis tetején
1év6 szint a vallalat elképzelése. A 2. szint a vallalat piaccal és pénziigyi mutatokkal kapcsolatos
eredményeire Osszpontosit. A 3. szint az iigyfelek elégedettségér6l, rugalmassagarol és
termelékenységérdl szol. Es végiil, az alacsonyabb szint{i mutatok a minéség, a szallitas, a ciklusidé
és a hulladék [41].

Tanulményaban [9] azt irta, hogy a menedzserek rajottek, hogy a hagyomanyos
teljesitménymutatokra tamaszkodva — mint példaul a kihasznaltsdg, a hatékonysag, a
termelékenység és a pénziigyi célokra hasznalt egyéb eltérések — nem jutnak hozza a kritikus tizleti
dontések meghozatalahoz sziikséges informaciokhoz.

Ez a piramismodell négy szintbdl all, amelyek megmutatjak a kapcsolatot a vallalati stratégia,
a stratégiai tizleti egység és a miikodés kozott [47].

A SMART teljesitménypiramis egy kiegyensulyozott modell, amely az érdekelt felek
elégedettségét méri. FG eréssége a vallalati célkitlizések és a miikodési teljesitménymutatok kozotti
kapcsolatok [30].

A SMART-ban a hangsuly a folyamatos fejlesztési célokon van a mingség és a szallitas javitasa
érdekében, mikozben csokkenti a folyamatid6t és a koltségeket. Lényegében aszerint méri az
osztalyokat és funkcidkat, hogy kiilon-kiilon és egyiitt hogyan jarulnak hozza stratégiai kiildetésiik
teljesitéséhez [9].
miikodéséhez, feliilrdl lefelé haladva a célokat (az ligyfelek prioritasai alapjan), alulrél felfelé haladva
az intézkedéseket megtéve [50].

SMART eszkozoket biztosit a stratégiai jelentGségii intézkedések tisztazasa és a konszenzus
kialakitasara horizontélisan a funkcionalis vagy részlegvonalak kozott.

Minden osztalyon méréseket végez miikodési szinten, amely lehet6vé teszi az osztalyvezet6k
szamara, hogy stratégiailag relevans jelentéseket készitsenek az tzlet allapotar6l. A
teljesitménymérés SMART megkozelitése alapvetGen kiilonbozik a tobbi népszerti programtol,
amelyet egy osztély teljesitményének értékelésére terveztek. [9].

A teljesitménypiramis segitségével leirhat6, ahogyan a célkitiizéseket kozlik az operativ
szinttel, illetve a mutatokat ismertetik a felsébb szintekkel. Hasznalatat a visszajelzések kapcsan is
meghatarozzak. Ilyen Osszefiiggésben a rendszer kifejezetten a szervezet teljesitményének
felligyeletére hasznalhato [9]. )

A teljesitménypiramis azonositja azokat a lényeges tényezoket. Ot alapvetd tényezot hataroz
meg, amelyek lehet6vé teszik a vallalkozasok sikeres versenyét: erkolesi intelligencia, kompetencia,
kitartas, fenntarthatosag és vezetés. A teljesitménypiramis kontextusba helyezi a célok eléréséhez
nélkiilozhetetlen 6t tényez6 vilagosabb megértését [8].
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A teljesitménypiramis logikusan illeszkedik a szervezetek egyetemes kiildetéséhez; megerdsiti
a kompetencia Osszetett természetét annak szadmos forméijaban; a siker irdnti hossza tava
elkotelezettség kritikus fontossagat hangsulyozza; tiikrozi a vezetés fontossagat, mint a szervezeti
siker alapjat. [8] A teljesitménypiramis az G1j informacids halézat szerkezeti keretét képviseli, amely
a SMART vezérl6rendszer alapja. A célok és intézkedések négyszintii piramisa hatékony kapcsolatot
biztosit a stratégiak és a miiveletek kozott [9].

A SMART rendszer megalkotasakor a cél egy olyan vezetési kontrollrendszer kidolgozasa volt,
amely teljesitménymutatokat tartalmaz a siker meghatarozasara és fenntartasara. F6 er6ssége, hogy
a vallalati célokat a miikodési teljesitménymutatokkal integralja [19] és, hogy igyekszik stratégiailag
iranyitani a teljesitménymérést [48]. Gyengesége azonban az, hogy nem biztosit semmilyen
mechanizmust a minGség, a ciklusid6, a koltségek és a szallitas kulcsfontossaga
teljesitménymutatdinak azonositasara, tovdbba nem integralja kifejezetten a folyamatos fejlesztés
koncepciojat [47] [48] [19].

3.3.Hoshin Kanri

Valbjaban a politika bevezetése a Hoshin Kanri &ltalanos forditasa, ami az igazi japan
forditasban hoshint (fényes fém, iranyti vagy iranymutat6) és kanri-t (iranyt vagy iranyitas) jelent.
modszertanné hiizta, nem pedig mindségi eszkozok gytijteményévé [51].

A Hoshin Kanrinak nincs olyan forditasa angolra, mely az 0sszes japan jelentést megragadja
[3].

A HK attorést jelents projekteket kapcsol 06ssze, amelyek hossza tava stratégiai iranyvonalakat
adnak a fenntarthat6 iizleti eré eléréséhez, mikozben miikodési tervet készitenek a rovid tava
teljesitmény elérése érdekében. A HK modszerei elérevetitik a hossza tav kovetelményeket azaltal,
hogy az éves tervekre és intézkedésekre osszpontositanak, amelyeket minden évben teljesiteni kell a
hossza tavia er6 felhalmozasadhoz [49]. Hoshin Kanri a tervek, célok, ellendrzések és fejlesztési
teriiletek kidolgozasanak folyamata az el6z6 szint politikaja és az el6z6 évi teljesitmény értékelése
alapjan. Hozzateszi, hogy a terveket és a célokat minden szinten megbeszélik és megvitatjak a
konszenzus eléréséig, a célok elérésének modszereivel egyiitt [10]. A HK egy menedzsment-ellenérzé
rendszer a véllalati stratégiai 6sszpontositashoz, amely egy atfogd folyamat zart hurkd iranyitasi
tervezéssel, célkitiizések bevezetésével és egy operativ feliilvizsgalati folyamattal, amely koordinalja
a tevékenységeket a kivant stratégiai célok elérése érdekében [60].

Cikkében [59] azt irja, hogy a Hoshin Kanri a stratégiai menedzsment szervezd kerete. Négy
els6dleges feladattal foglalkozik. ElGszor is a szervezet figyelmét a vallalati irdnyvonalra
osszpontositja azaltal, hogy évente meghatiroz néhany létfontossdgi stratégiai prioritast;
maéasodsorban ezeket a helyi tervekhez és programokhoz igazitja; harmadszor, integralja 6ket a napi
irdnyitasba; végiil pedig el6rehaladasuk strukturalt attekintését irja eld.

Jelentds figyelmet kell forditani arra az eszkozre vagy folyamatra, amellyel a célokat elérik. A
Hoshin Kanri alulrél felfelé épitkezik, és képessé teszi a vezetSket a megfelel6 dolgok mérésére, ami
az értékelés alapjat képezi, valamint gyors rendszeres feliilvizsgéalatot végez [51]. Nyugaton a Hoshin
Kanrit szabalyzatnak, Politika bevezetésének vagy Hoshin tervezésnek is nevezik. Kutatasaban [24]
arra jutott, hogy a szakirodalomban Hoshin Karni elnevezései koziil a legnépszer(ibb a Policy
Deployment. Ezt koveti sorrendben a Management by Policy, Hoshin Kanri, Hoshin tervezés és a
Policy Control.

Cikkiikben [59] ugy érvelnek, hogy a Hoshin Kanri egy organikus iranyitasi rendszer, amely a
TQM éltal kodolt munkakornyezeten alapul, és valoszintileg jobban reagal a hasznalat soran, bar
folyamatosan feliil kell vizsgalni és médositani kell. Valodi célja, hogy stratégiai valtozast épitsen be
az emberek gazdalkodasaban. Lényege, hogy a szervezet minden tagja hozzajarul ahhoz, hogy
mindenki bevehesse a stratégiai menedzsmentet.

3.3.1. Hoshin Kanri eredete

Hoshin Kanri 1950-ben Japanbdl indult, a Japan Tudoményos és Technologiai Szovetség altal
szponzoralt minGség-ellendrzési tanfolyamon. Aztdn 1962-ben a Bridgestone Tire Company
kifejlesztette a Hoshin Kanrit a teljes minGség-ellendrzés (TQC) alapvet elemévé azaltal, hogy a
technikat a vallalat egészére kiterjedd holisztikus, hosszu tavu iranyitasi stratégiava és politikava
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alakitotta. Az 1970-es évekre Hoshin Kanri széles korben elfogadotta valt a japan iparban, és a
filozofia az 1980-as évek TQM-robbanésat kovetden kezdett elterjedni Nyugaton [51].

A Hoshin Kanri az 1960-as években kezd6dott, amikor a japanok a statisztikai
mindségellendrzést és menedzsmentet a 10-es célkitiizések alapjan a szervezeti iranyitas integralo
form4java alakitottdk at, amelyet teljes min&ségellen6rzésnek neveztek, és amely késébb teljes
transzparenciat biztosit, amely sziikséges ahhoz, hogy a stratégia és a napi menedzsment egyesiiljon
a TQM hasznalataban [59].

A Bridgestone Tire Company (Japan), - amely 1968-ban elnyerte a Deming Pélyazati Dijat -
eldszor kezdeményezte a HK fogalméat. A Bridgestone bevalt gyakorlatokat dolgozott ki, és Gtleteket
fogalmazott meg egy folyamathoz, amely megoldja a politika alkalmazasaban észlelt problémakat. A
HK tervezési folyamata gyorsan atterjedt mas cégekre is. A rendszert 1975 6ta széles korben
elfogadtak Japanban, Nyugaton pedig az 1980-as évek kozepén vezették be [49].

A szakirodalomban talélt legteljesebb Hoshin Kanri folyamat leirasat [24] adja, mely a [20]
altal ismertetett, hét 1épésbdl 4ll6 folyamatdnak tiz 1épésre kiterjesztett valtozata: (1) tervezés el6tti
elemzés, (2) kiildetésnyilatkozat, (3) értéknyilatkozatok, (4) jov6kép nyilatkozat, (5) hosszu és
kozéptavu tervek és célok, (6) éves terv, (7) a politika bevezetése és catchball folyamat, (8) integracio,
megvalositas, napi menedzsment/napi ellendrzés és iizleti alapok, (9) attekintés, feliilvizsgalat, (10)
szabvanyositas.

3.3.2. Tervezés elétti elemzés

A folyamatos fejlesztés [54] szerint a hoshin modszerének kozponti eleme a menedzsment
tigyfeleinek (részvényesek, igazgatotanacs, iizleti elemz6k és alkalmazottak, valamint kiilsé tigyfelek)
kielégitése. Jo kiildetés-, érték-, és jov6kép-nyilatkozat nem alakithato ki ezen elemzés nélkiil [24]
megofgalmazasaban. A csoportokat Gssze kell hangolni a sziikséges informacidkkal rendelkezd
emberek dontéseivel. A tervezést integralni kell a napi tevékenységgel, amelyet jo vertikalis és
keresztfunkcionalis kommunikéci6 tAmaszt ala. Végezetiil, a szervezet minden tagjat be kell vonni a
helyi szint(i tervezésbe, hogy az egész folyamatba jelent6s mértékben bekeriiljon [51] véleménye
szerint.

3.3.3. Kiildetésnyilatkozat

A kiildetésnyilatkozat kulcsfontossagu eleme a hoshin terveinek, kozli, hogy a szervezet mit és
miért csindl [24], valamint azonositja a veviket és azokat az alapvetd vevéi igényeket, amelyeket a
véllalat kielégit [3].

3.3.4. Ertéknyilatkozatok

Az értéknyilatkozatban a vallalatvezetSk azt irjak le, hogy egy szervezet mit tart fontosnak és
mivel tor6dik. Szabvanyok, melyek tajékoztatjak és inspiraljdk az alkalmazottak minden
tevékenységét, és megkiilonboztetik a szervezetet [24]. Az értéknyilatkozat azt a bizonyossagot adja
az embereknek, hogy a szervezet nem csak a profitot értékeli [11] szerint. Kutatdsaban [24] arra
jutott, hogy a szakirodalom kiilonboz6 elnevezésekkel illetik: értéknyilatkozat, vallalati filozofia,
prioritasok, vezérelvek, ,HP Way” (Hewlett-Packard).

3.3.5. Jovokép nyilatkozat

Egy szervezet vizidnyilatkozata a jové portréja. A jovokép meghatarozza a szervezet iranyat és
torekvését [24] szerint.

A jov6kép a kiilvilag teljes megértésének eredménye, és annak, hogy a szervezet hogyan tervez
beilleszkedni abba hosszatavon [20] [32].

A jovékép és a kiildetésnyilatkozat a kornyezeti vagy piaci feltételek alapjan valtozik [22]
szerint.

3.3.6. Hosszu és kozéptavu tervek és célok

A hosszt és/vagy kozéptava terveket vagy célokat kell megvalositani a jovokép eléréséhez.
Ezeket célkitlizéseknek is nevezik. Nincs megegyezés azonban, hogy mekkora legyen a hosszu és a
kozéptavu terv hossza, de sziikség van a jovébe vetett hosszu pillantasokra. [24] [33].
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Az otéves tervnek tartalmaznia kell az elnok és a végrehajtdé csoport altal készitett
tervtervezetet, mely lehet6vé teszi a fels6 vezetés szaméara, hogy olyan feliilvizsgalt jovoképet
dolgozzon ki, amelyrdl tudjak, hogy a kivant cselekvést eredményezi [51].

3.3.7. Eves terv

Az éves terv leirja azt a kritikus dolgot, amit ebben az évben el kell érni ahhoz, hogy a vallalat
elérhesse a hossza és/vagy kozéptavi céljait [3] szerint.

Ez magaban foglalja a tevékenységek kivalasztasat a megvalosithatosag és a kivant eredmények
elérésének valoszinlisége alapjan. Az otéves jovoképbdl, a kornyezetbdl és a tavalyi teljesitmény
alapjan sziiletnek Gtletek. Az el6zetes terveket kivalasztott kritériumok alapjan értékelik, és dontés
sziiletik a legjobb cselekvési tervekrdl [51], ugyanakkor [20] és [3] azt javasolja, hogy legyen
megvalosithat6 és konkrét, , hogy a célok teljesiiljenek.

A szakirodalomban hasznalt alternativa az éves tervre: célok és eszkozok, éves politika, éves
vallalati terv/politika [24] kutatidsa szerint. A néhany kritikus célkitlizés vagy cél az éves terv
legfontosabb elemei. Ezek egy év alatt megvalosithat6 hossza- vagy kozéptava tervek elemei is [54],
melynek meghatarozasaban a kozép- és also szintli vezetdk, feliigyel6k és kulesfontossagu személyek
részvétele sziikséges, ahol az éves stratégiak az éves kritikus célkitiizések megvalositasanak eszkozei
[24]. Az eszkozoket konkrét cselekvések 0sszességeként hatarozza meg, amelyeket meg kell tenni a
kivant eredmények elérése érdekében. Az éves tervezésben az eszkozoket altalaban a célokkal, mig a
stratégiat az éves célkitiizésekkel tarsitjak [54].

A HK a catchball-t hasznalja az éves terv és a stratégia kozotti kapcsolat megerésitésére [24].

3.3.8. A politika bevezetése és catchball folyamat

A politika bevezetését, olyan bevezetési folyamatként irja le [54], melynek soran az egész
szervezetet a stratégiai iranyba val6 megfelel6 részvételbe vonjak be mind vertikéalisan, mind pedig
horizontélisan azaltal, hogy kozos tulajdont hoznak létre a végrehajtasi intézkedésekért. Ez egy
feliilrdl lefelé és alulrol felfelé iranyul6 folyamat.

A politika bevezetése olyan rendszer, amely folyamatos fejlesztéseket és attoréseket hoz létre.
Kivalasztja a fejlesztésre szorul6 teriiletet, gondoskodik arrol, hogy a megfelel6 emberek vegyenek
részt benne, és hogy a fejlesztés megvalosuljon [51] szerint.

A politika bevezetésérdl [28] a kovetkez6t mondja:

sMiutdn a lehet6 legtobb ember véleményét beépitették egészen a frontvonalig, az
informéciokat a hierarchidn keresztiil visszataplaljak a fels6 vezetésbe, és tovabbi megbeszélések
utan végleges dontés sziiletik a cég kovetkezd évre vonatkozo politikajarol.”

A politika bevezetési folyamata a konszenzus eléréséhez a catchball-on alapul, mely egy olyan
eszkoz, mely a szervezet szintjei kozotti parbeszéd 6sztonzésére szolgal a telepitési folyamat soran
[24] véleménye szerint. A ,,catchball” lehet6vé teszi a kétiranyd kommunikéciot, amely stratégiailag
feliilrdl lefelé és alulrol felfelé haladva alkalmazkodik a meglévé hierarchikus iranyitasi struktirahoz
és matrixfolyamat-struktiirahoz, hogy a szervezet minden részét bevonja parbeszédbe [49]
megfogalmazasaban. Az osztalyokon torténd telepités magaban foglalja az optimalis célok és
eszkozok kivalasztasat. A kulcsfontossdgi megvaldsitasi elemek azonositdsara és annak
mérlegelésére Osszpontosit, hogyan tudjak szisztematikusan megvalositani a tervet. A kidolgozott
egyedi terveket az egyéves terveknél alkalmazott szempontok alapjan értékelik [51] szerint. A
kétiranyd kommunikaciot és a kozos elemzést (vagy catchball-t) [36] szerint minden szinten és
szintek kozott alkalmazzak, hogy biztositsak a célok elérhet6ségé. A catchball-t [54] olyan kozos
elemzési folyamatként hatarozza meg, mely stratégiai parbeszédet 6sztonoz a szervezet szintjei
kozott a telepitési folyamat soran. Relativ felfelé, lefelé és horizontalis kommunikacioként [1]
hatarozza meg, amelyek sziikségesek a célok, stratégiak, célkitlizések és eszkozok hatékony
meghatarozasahoz. A ,catchball” a célok, stratégiak, célkitlizések és eszkozok hatékony
meghatarozasahoz sziikséges relativ felfelé, lefelé és horizontalis vitakra és kozos elemzésre utal [24].

A Catchball egy olyan fogalom, amely egy gyermeklabdajatékbol szarmazik, ahol labda helyett
a megfelel6 célok és eszkozok kidolgozasa, valamint ezek telepitése a szervezet minden szintjén.
Folyamatokat kell kidolgozni a tobbiranyt visszacsatolas biztositasara, amihez sziikséges a vallalat
elkotelezettsége és a munkavallalok bevonasa is a folyamatos fejlesztés mellett. Ez a megkozelités az
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alkalmazottak célmeghatarozasi folyamatba valé bevonasaval és a csapattal valé konszenzussal épiti
fel a vasarlast, hogy biztositsa a célok és célkitiizések megfelels szintjét [53].

A catchball célja [16] szerint, hogy a szervezet egy szintjén a stratégiat és az intézkedéseket
osszekapcsolja a szervezet alacsonyabb szintjén 1év6 célkitizésekkel, hogy a fokusz mindig
megmaradjon. A szakirodalomban hasznalt egyéb kifejezések a catchball-ra: kétiranya
kommunikacid, iteraciok, megbeszélések, targyalasok, vitak, konszenzus [24] kutatéasa szerint.

3.3.9. Integracié, megvalositas, napt menedzsment/napi ellenérzés és iizleti
alapok

Az iizembe helyezés utan a hoshin folyamat kovetkezd 1épése az éves terv kidolgozasa annak
érdekében, hogy elérje az attorést jelentd célkitlizéseket vagy célokat, mikozben az iizleti alapokat
ellendrzés alatt vagy folyamatos fejlesztés alatt kell tartani. A szakirodalomban a folyamat ezen
lépését kiillonboz6 cimszavak vagy kifejezések alatt irtdk le, mint példdul az integricio, a
megvalositas, a végrehajtas, a napi menedzsment, a napi ellendérzés és az irany kezelése [24].

Az integraci6 csak megkonnyiti a stratégia és a miikodési szempontok osszekapcsolasat. Ez
nem a szakpolitikaval kapcsolatos célok és feladatok napi iranyitasa [7]. Miutan a politikaval
kapcsolatos célkitlizéseket és feladatokat integraltdk a napi folyamatokba vagy munkékba,
mindegyiket agy kell kezelni, hogy azok ellendrzés alatt legyenek [56]. Az integraciot a napi munkak
és a politikai vonatkozasu tevékenységek napi iranyitasanak/ellen6rzésének kell kovetnie [24]. A
hoshin implementici6 nem foglalja magaban a napi iizleti tevékenységek vagy a rutinmunka
iranyitasat attoréses célokkal és tervekkel egyiitt. Csak a hoshin célok vagy tervek megvaldsitasara
osszpontosit. Ez a f6 kiilonbség a megvalositas és a napi menedzsment kozott, és egyben hatranya is.
A hoshin kanriban a megvalositas és a végrehajtas szinonimak [24]. Azt ajanlja [1], hogy a hoshin
kanrinak a napi menedzsmenten kell alapulnia. Azt allitja [58], hogy a napi iranyitas célja a
szabvanyositott folyamatok ellen6rzése, ahol a munkat folyamatosan ellenérzik, hogy az megfeleljen
az elvarasoknak, igy sziikség esetén korrekcios intézkedésekre és fejlesztésekre keriilhet sor. A napi
kontroll a napi menedzsment része, és hasznos eszkoz az utobbi célkitlizéseinek eléréséhez [24].

3.3.10. Attekintés, feliilvizsgalat

A feliilvizsgalatot [7] Ggy hatarozza meg, mint azt az eszkozt, amelyen keresztiil a stratégiai
folyamat hatékonysagat mérik. Az attekintés célja [35] szerint a haladas, a j6 és rossz eltérések,
valamint a terv modositasainak rogzitése.

Ahogy [45] mondja, célja, hogy a tervhez (és/vagy a mérfoldkovekhez) képest feliilvizsgalja az
elérehaladast, és megéllapodjon a haladas javitasara vagy felgyorsitasara iranyul6 intézkedésekrdl.

Az id6szakos feliilvizsgalat a folyamatban 1év6 munka vagy a politikdk altalanos
el6rehaladasanak rendszeres ellendrzése [24].

Kétféle diagnosztikat azonosit [51]: (1) havi diagnosztika a fejlédést elGsegité vagy hatraltato
dolgok elemzése, valamint a tanulas elényeit szolgalé tevékenységek elemzése; (2) elnok éves
diagnoézisa az elérehaladas attekintése olyan tevékenységek fejlesztése terén, amelyek tovabbra is
segitik az egyes vezet6ket abban, hogy teljes potencialjukat kihasznaljak.

Az éves feliilvizsgalat az éves politikdk altalanos sikerének fels§ szintli vezetés altali éves
értékelése, mely sok célt szolgal [24] véleménye szerint.

Azt mondja [56], hogy az éves attekintésbdl szarmaz6 informacidkat nem csak a stratégia
kialakitasdhoz hasznaljak fel, hanem a legjobb gyakorlatokkal kapcsolatos ismeretek helyi szintre
torténd atadasara is.

Azt mondja [57], hogy egy masik fontos kérdés, amelyet fel kell tenni az éves feliilvizsgalat
soran, hogy az éves politikat folytatni kell-e.

Kutatasi eredményei szerint [24] a szakirodalomban 6t maéasik alternativ név vagy eljaras
szerepel az éves feliilvizsgalat helyett: éves ellen6rzés, az elnok éves diagnozisa, a fels6 vezetés bels6
ellendrzése, az iranyelvek feliilvizsgalata, az tizleti audit.

3.3.11. Szabvanyositas

A hoshin folyamatban [24] véleménye szerint, az éves feliilvizsgalatot az iizleti folyamatok vagy
az lizleti alapok szabvanyositasanak kell kovetnie. Ez lehet6vé teszi a szervezet szdméara, hogy
megoOrizze és fentartsa az attorést jelento célok elérésébdl szarmazé nyereséget.
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3.3.12. Hoshin/mindéségi tervezési, iranyitasi és ellenérzési eszkozok

A Hoshin/min@ségi tervezési, iranyitési és ellendérzési (HPMQC) eszkozok biztositjak, hogy a
hoshin tervezési és megvalo6sitasi folyamat végrehajtasa 6sszhangban legyen a TQM-mel [24].

HPMQC, azaz az alapvet§ minGség-ellenérzési (QC) eszkozok, valamint a tervezés és
menedzsment (PM) és egyéb eszkozok.

Az affinitdsdiagramm, matrix diagram, fa diagram, otletborze, réselemzés és szérasdiagram
HPMQC eszkozoket emliti [11] a hoshin tervezésben.

Megemliti [3] a brainstorming, a Pareto-analizis, az ok-okozati diagramot és a vezérlGtablak
hasznalatat.

4. Kovetkeztetések

Az lizleti teljesitmény mérésének igénye nem 1j kelet(i, de a teljesitménymérés teriilete az
elmult évtizedekben 1j jelentGségre, kiemelt érdekl6désre és rendkiviili fejlédésre tett szert.

Az elmult évtizedekben Eurdpa-szerte jelentGsen megvaltoztak a gazdasagi élet jellemz6i. A
megtortént események, folyamatok gyokeres valtozasokhoz vezettek, hatasaik mar ma is érezhetéek,
jovobeli hatasaik pedig valoszintileg még er6sebbek lesznek [15].

A teljesitménymérési rendszerek a stratégia megvaldsitasanak és a szervezet ellendrzésének
fontos iranyitasi eszkozeivé valtak. A teljesitménymérés nagy fejlédésen ment keresztiil a kozépkor
ota, melynek mozgatorugoja a folyamatosan valtozo piaci kornyezet és az igényeknek valé megfelelés
volt. Annak ellenére, hogy a teljesitménymérés jelentGs valtozasokon ment keresztiil, ami az
integraltabb megkozelitések felé valé elmozduldst eredményezett, tovabbra is vannak olyan
problémak a teljesitménymérésben, amelyek hatraltatjak a vallalatokat abban, hogy a véllalat teljes
potencialjat kiaknazzak.

A publikiciok szamabol adoddan a teriilet irdnti nagy érdekl6dés ellenére hianyzik az
empirikus kutatas a teriileten. Nagy sziikség van olyan kvantitativ vizsgalatokra, amelyek célja az
integralt teljesitménymérési rendszer és a szervezeti teljesitmény kozotti 0sszefliggések tesztelése. A
vallalkozasok csak akkor vallalkoznénak az integralt teljesitménymérési rendszer bevezetésére, ha
meg vannak gy6zddve arrol, hogy egy ilyen rendszer bevezetésével elért el6nyok nagyobbak, mint a
rendszer tervezésébe fektetett koltség és erdfeszités.
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