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BEVEZETES

A mai vilagban a vallalatok gyorsan valtozo kornyezetben mitkddnek, amelyet folyamatosan
alakitanak piaci trendek, szabalyozasok és technologiai fejlesztések. Ebben a kdrnyezetben a
kontrollingnak fontos szerepe van, mivel olyan atlathatéosagot és dontéstimogatast nyujthat a
vezetOknek, amely elengedhetetlen a napi miikodés stratégiai célokkal valod 6sszehangoldsdhoz
(Bajnai, 2023). A kontrolling mar régdta tdbb, mint multbeli szamok oOsszefoglalasa,
elorejelzéseket €s elemzési kereteket is biztosit a vezetdk szamara, amelyek segitik ket a
jovobeli dontések meghozataldban. A kontrolling napjainkra az egyik legfontosabb vallalati
tertiletté valt, mivel egyrészt dsszehangolja a pénziigyi mutatokat a miikodési teljesitménnyel,
masrészt képes a stratégiat mérhetd célokka és mutatokka leforditani (Kovacs, 2019). Enélkiil
a vezetés vagy elveszne arészletekben, vagy til magas szinten maradna és nem észlelné azokat
ajeleket, amelyek idOben valtoztatast igényelnek. A modern kontrolling eszkdztara is jelentOsen
kiboviilt az elmult években. A hagyomanyos koltségvetés-tervezés mellett ma mar olyan
keretrendszereket hasznéalnak, mint a Balanced Scorecard, amely biztositja, hogy a vezetdség
ne csak a pénziligyi szempontokra, hanem az {ligyfél elégedettségre, a belsé folyamatokra, a
tanulasi €s fejlesztési dimenziokra is figyelmet forditson. Ennek nagy jelentdsége abban rejlik,
hogy a vallalat teljesitményét nem kizardlag rovid tavi pénziigyi mutatok alapjan értékelik,
hanem egy kiegyenstlyozott hosszu tavu értékteremtést tdmogatd keretrendszerben. Ezaltal
elkeriilhetd, hogy a vallalat a rovid tavi profitmaximalizalas érdekében feldldozza az
tigyfélkapcsolatok mindségét, a mitkodési hatékonysagot vagy a munkavallalok fejlesztési

lehetdségeit.

A diplomamunkam témavalasztdsanal fontos szempont volt, hogy az alapképzésben készitett
szakdolgozatom eredményeire is tudjak épiteni. Szakdolgozatomban a teljesitménymérés és a
teljesitményt befolydsold tényezok vizsgalatat végeztem el a Manz Hungary Kft. vallalatnal,
harom kulcsteriilet elemzésén keresztiil. Az ott szerzett tapasztalatok ¢és elemzések jo alapot
adtak ahhoz, hogy ezt témat magasabb szinten, stratégiai szemszogbdl folytassam. Ez a hattér
lehetdséget ad arra, hogy a diplomamunkamban ne csak az operativ szintli mutatdkat mutassam
be, hanem azok stratégiai kontextusat és ok-okozati Osszefliggéseit is megvizsgaljam. A
Balanced Scorecard megkozelités rendszerbe szervezi a vallalati célokkal 6sszhangban 1évo

KPI-okat. igy a diplomamunkdm a szakdolgozatom elmélyitésének is tekinthetd, mivel



lehetdséget ad a teljesitménymutatok ¢és a vallalati dontéstamogatasban betoltott szerepilik

kozotti kapesolatok alaposabb feltarasara.

A diplomamunkdm célja, hogy bemutassam, miként illesztheték be az operativ KPI-ok egy
atfogd Balanced Scorecard rendszerbe és hogyan teremthetd kapcsolat a teljesitménymérés és
a stratégiai dontéstamogatas kozott. A Balanced Scorecard a kiilonb6z6 nézépontok — pénziigyi,
vevoi, belsd folyamatok, valamint tanulds és fejlddés — integraldsaval atfogd képet ad a vallalat
teljesitményérdl. A dolgozat célja a meglévd teljesitménymutatok rendszerezése, azok stratégiai
Osszefliggéseinek feltdrdsa és bemutatisa. A diplomamunkdam sordn arra torekszem, hogy
megmutassam, hogy az operativ mutatdk nemcsak a mindennapi miikodés mérésére
alkalmasak, hanem a vezet6i dontéshozatal és a hosszi tavli célok tdmogatdsidban is

kulcsszerepet jatszanak.



1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

1.1 Menedzsment és stratégia a vallalatiranyitasban

»A XXI. szazad elsé évtizedeinek vallalati versenyében nem a tdke, a technoldgia vagy a
természeti eréforrasok, hanem a menedzsment lesz a dontd tényezd.” (Sziics, 1999:1)

Ez a gondolat jol kifejezi a modern gazdasag egyik alapvetd felismerését, miszerint a vallalatok
sikerét egyre kevésbé a toke, a technologia vagy a természeti eréforrasok hatarozzdk meg,
hanem sokkal inkdbb az, hogy a vezetés miként képes ezeket az eréforrasokat hatékonyan

Osszehangolni és iranyitani.

A menedzsment a vallalat iranyitd és koordindlé mechanizmusa, a vallalat iranyitasi és
dontéshozatali rendszerének kozponti eleme, amely biztositja a szervezet céljainak elérését, a
kornyezethez vald alkalmazkodast, az er6forrasok hatékony felhasznalasat. A menedzsment 6
feladata, hogy a szervezetet eredményess¢ tegye. A menedzsment fogalma a klasszikus
iranyitaselmélet gyokereibdl ered. Fayol a menedzsmentet olyan folyamatként hatarozta meg,
amely 0Ot alapvetd funkcidt foglal magéban: tervezés, szervezés, iranyitas, koordinalds és
ellendrzés. E funkciok a mai napig meghatarozzak a menedzsmentrél vald gondolkodast

(Juhasz & Kemény, 2007).

1. tablazat: Vezetési funkciok és feladatok
Vezetési funkciok Vezetési feladatok

A jovo kutatisa és a cselekvés

(1) Tervezés részletes programtervének
meghatarozasa.
(2) Szervezés A villalat szervezetének kialakitasa.

‘ A feladatok végrehajtatasa
(3) Kozvetlen iranyitas
rendelkezésekkel, utasitasokkal.

. A munkak ¢€s a kivitelezésiikre iranyuld
(4) Koordinalas o . L )
eréfeszitések Osszefogasa €és dsszehangolasa

il A kiadott szabalyok ¢€s utasitasok
endrzés
©) betartasanak feliigyelete

Forras: Juhdsz & Kemény (2007)



Fayol nézete szerint a vallalat eredményes miikodésének alapja abban rejlik, hogy a vezetd
képes legyen vilagos, konnyen kovethetd irdnyitasi elveket kidolgozni és ezeket a mindennapi

gyakorlatban is hat¢konyan érvényesiteni (Juhasz & Kemény, 2007).

A tervezés alatt valosul meg a stratégiaalkotds ¢€s az erdforrasok kijeldlése. A menedzsment
egyik 16 feladata a vallalati célok kijelolése, mint stratégiai, mint operativ szinten. Fontos, hogy
ezek a célok Osszhangban legyenek a kornyezeti kihivasokkal €s a vallalat belsd er6forrasaival.
A kornyezeti feltards (pl. PESTLE-elemzés) szisztematikusan feltérképezi a politikai,
gazdasagi, tarsadalmi, technologiai, jogi és kornyezeti hatdsokat, ezaltal timogatva a célok és
intézkedések kiilso illeszkedését. Ez nem csupan egy elemzési rutin, igy a menedzsment idében
felismerheti a lehetdségeket és a veszélyeket, illetve alkalmazkodasi mechanizmusokat (pl.
forgatokonyv-alapu tervezés) rendelhet hozzajuk (Kovacs, 2023). Azok a szervezetek, amelyek
rendszeresen végeznek strukturalt kornyezeti feltarast és forgatokonyv-tervezést, gyorsabban
¢s megalapozottabban hangoljak Ossze a révid tava operativ intézkedéseket a hossza tava
stratégiai iranyokkal. A célkitlizéseket dontésekké alakitja oly moddon, hogy a belsd
képességekre (eréforrasok, folyamatok, kompetencidk) épit. Egy stratégia akkor miikodik, ha
illeszkedik mind a kornyezethez, mind a vallalat valos végrehajtasi képességeihez, ennek
hianya a stratégiak kudarcanak tipikus oka (Henry, 2021; Lynch, 2021). A stratégiai tervezés
eléremutatd terv, a szervezet atfogd céljait hatarozza meg. Folyamata annak eldontésére, hogy
aszervezet mit fog véghez vinni az elkdvetkezendd hosszabb idészakban és az ehhez sziikséges
er6forrasok megbecsiilje. Keretet ad az operativ tervek szamara, amelynek kialakitasaért a felsé
vezetés a felelds. A sikeres stratégia tervezéséhez elengedhetetlen az erds tervezési ¢€s
feliigyeleti struktira kiépitése €s a tervezési folyamat soran érdemes figyelembe kell venni az

alsobb szintli munkatarsak véleményét (Poor, 2016).

A szervezési funkcionak a feladata a szervezeti struktira kialakitasa, a feleldsségek ¢és
hataskorok meghatarozasa. A stratégiai iranyitashoz szorosan kapcsolodik az erdforras-
allokacio, amely sordn a menedzsment a pénziigyi, human és technoldgiai eréforrdsokat a
vallalati prioritdssoknak megfelelden osztja el. A hatékony koordinacid biztositja, hogy a
kiilonbozd részlegek tevékenységei Osszhangban legyenek egyméssal €s hogy a szervezet
egésze a kitlizott stratégiai célok felé haladjon (Chikén, 2020). A vallalat mikodésében a

menedzsment feladata, hogy a kiilonb6z6 funkcionalis teriiletek — mint a pénziigy, logisztika,



human er6forras és termelés — tevékenységét egységes iranyba terelje. Biztositja, hogy ezek a
részlegek ne elszigetelten, hanem 6sszehangoltan miikodjenek, elkeriilve a parhuzamossagokat,
az informaciovesztést ¢s az er6forras-pazarlast. Menedzsmenttevékenység hidnyaban a vallalat
nem integralt szervezetként, hanem egymastol fliggetlen alrendszerek laza halmazaként
miitkddne (Chikan, 2020). A menedzsment felel azért, hogy a vallalat képes legyen
alkalmazkodni a gazdasagi, technologiai, jogi és tarsadalmi kornyezet valtozasaihoz, ezért

tevékenysége folyamatosan valtozik és fejlodik.

A kozvetlen iranyitas a mindennapi operativ tevékenységek feliigyeletét €s iranyitasat jelenti,
fontos, hogy a kijelolt feladatok a szervezeti célokkal Osszhangban valdsuljanak meg. Ez
magaban foglalja a vilagos elvarasok és teljesitmény elvardsok kommunikalasat, a csapat
motivalasat, visszajelzésekkel valod tdmogatasat €s a feladatokhoz illeszkedd feleldsségi korok
tisztdzasat. A vezetd napi feladata magaban foglal rovid megbeszéléseket, KPI-ok és hataridok
nyomon kdvetését az eltérésekre vald idoben térténd reagalas €s a kockazatok gyors azonositasa
¢érdekében (Podr, 2016). Ehhez viszont elengedhetetlen, hogy az informaciddramlas két irdnyt
legyen és a napi operativ 1épések egyértelmiien hozzajarulnak a stratégiai és operativ célok

eléréséhez.

A koordinalas feladata a szervezet kiilonbozd egységei €s tevékenységei kozotti dsszhang
megteremtése. A vezetd biztositja, hogy a vallalat kiilonbozo részlegei egyiittmiikddve, egymast
tamogatva dolgozzanak, elkeriilve az erdéforrdsok pazarlasat és az ellentmondésos
tevékenységeket. Egy vallalat hosszl tavl fennmaradasat és novekedését nagyban befolyasolja,
hogy a vezetése mennyire képes tudatosan ¢€s tervezetten miikodni. A jo vezetés nem
korlatozodik a napi mitkodési problémak, példaul a koltségtervezés kezelésére, hanem képes
atfogban iranyitani a vallalat miikodését, felismerni a stratégiai kihivasokat ¢és olyan
keretrendszereket kidolgozni, amelyek biztositjAk a szervezet versenyelényét (Onodi &
Répéczki, 2022). A vallalatok versenyképessége harom dimenzid mentén értelmezhetd:
mitkodoképesség, valtozasképesség ¢€s pénziigyi teljesitmény (Demeter et al., 2011). A
menedzsment szerepe olyan szervezeti képességek és miikodési mechanizmusok fejlesztésében
rejlik, amelyek mindhdrom dimenzidban fenntarthatd moédon javitjak a vallalat helyzetét. A

vezetés nemcsak a felmeriild helyzetekre reagal, hanem eldre latja a vallalat jovobeli iranyat is,



mint példdul milyen piaci valtozasok varhatok, milyen belsé képességeket kell fejleszteni és

hogyan lehet versenyelonyt szerezni vagy fenntartani (Rachmad, 2024).

Az ellenérzés a vezetési funkciok zard eleme, amelynek célja a megvalositott tevékenységek
¢és eredmények Osszevetése a tervezett célokkal. Az eltérések feltarasa, elemzése ¢€s értékelése
alapjan a vezetés korrekcids intézkedéseket hozhat, ezzel biztositva a szervezet folyamatos

fejlodéseét, a stratégiai célok elérését és a stabilitast (Chikan, 2020).

A motivacié elengedhetetlen a vezetési funkciok mellett, hiszen biztositja, hogy a
munkavallalok elkotelezett, feleldsségteljes ¢€s hatékony mddon vegyenek részt a célok
elérésében (Chikan, 2020). Menedzsment kontroll folyamata sordn a menedzserek a szervezet
tagjait befolyasoljak a szervezeti stratégia végrehajtdsa érdekében. Kozponti célja olyan
tevékenységek végrehajtasa (egyéni érdekekbdl kiindulva), amelyek arra 6sztonzik az emberek,
hogy sajat érdekeiket legjobban megfeleltessék a szervezet érdekeivel. Ezt célegyezdsség

elvének is nevezziik (Bajnai, 2023).

»Fayol szerint a sikeres vallalati miikodés titka az, hogy a vezetdnek képesnek kell lennie

egyszerlien alkalmazhatd vezetési elveket meghataroznia és a gyakorlatban alkalmaznia.”

(Juhdsz & Kemény, 2007:26)

»Fayol altal kidolgozott 14 vezetési elv a kdvetkezd:
e munkamegosztas,
o tekintély-felelosség,
o fegyelem,
e azegyszemélyi vezetés,
e aziranyitds egysége,
e arészérdek alarendelése
e az altalanos érdeknek,
e adolgozok bérezése,
e a centralizacio,
e a hierarchia,

e arend,



e améltanyossag,
e amunkaeré-allomany stabilitasa,
e akezdeményezés ¢€s

e adolgozok egysége” (Juhdsz & Kemény, 2007:27)

Fayol 14 vezetési elve keretet ad a dontéshozatalhoz ¢és a szervezet mikodtetéséhez. A
vezetdnek minden helyzetben mérlegelnie kell, hogy mely elvek alkalmazhatok az adott
koriilmények kozott és milyen mértékben. Egy jo vezetd képes kombindlni a hatarozottsagot, a
kovetkezetességet €s a feleldossegvallalast dontéseiben, ezaltal kialakitva sajat tapasztalatokon

alapuld egyéni vezetési stilusat, amely a szervezet kulturdjara is hatdssal van.

A vallalatvezetés és a pénziigyi kontrolling kozotti hatékony egyiittmiikodés a modern
menedzsment egyik legfontosabb feltétele. A kontrolling akkor tudja tdmogatni a vezetést, ha
megbizhatd, iddszerli és relevans informacidkat szolgaltat, amelyek a dontéshozatal alapjat
képezik. A vezetés ¢és a kontroller kapcsolatit kolcsonds — bizalomra, pontos
feladatmeghatarozésra ésrendszeres kommunikaciora kell épiteni. A kontrollernek nem csupan
adatk6zl6, hanem elemzd és tanacsadoi szerepet is be kell tdltenie, ugyanakkor a felsd
vezetésnek is megfeleld pénziigyi-gazdasagi ismeretekkel kell rendelkeznie ahhoz, hogy
értelmezni tudja a kontrolling altal nyujtott informaciokat. A szervezeti hierarchidban a
kontrollingnak integralt, a dontéshozatalhoz kozvetleniil kapcsolodo poziciot kell elfoglalnia,
ellenkezd esetben szerepe formalissa valik és az informaciok nem hasznosulnak. A vezetés és
a kontroller kozotti egyiittmiikddés hidnya informacios torzulasokhoz, bizalomvesztéshez és
hibds dontésekhez vezethet, mig a jol beagyazott kontrollingrendszer a stratégiai irdnyitas

nélkiilozhetetlen tdmogatdja (Sinkovics, 2019).

A vallalatirdnyitas hatékonysaga azonban nem csupan a vezetési funkciok megvalositasan
mulik, hanem azon is, hogy a dontésekhez milyen mindségli informéciok és elemzések allnak
rendelkezésre. Ebben a folyamatban kap kulcsszerepet a kontrolling, amely a menedzsment
egyik legfontosabb tdmogatd alrendszereként biztositia a tervezés, az ellendrzés és a

dontéshozatal informacids hatterét (Ilyés, 2023).



1.2 Kontrollingteriilet a vallalatiranyitasban

A kontrolling mint vallalatiranyitasi teriilet a 20. szazad elejétdl bontakozott ki, gyokerei két
nagy iskoldhoz kothetdk. Az amerikai irdnyzat a menedzsment-szamvitelbdl nétt ki, erds
pénziigyi ¢€s teljesitménymérési fokusszal, a koltségek és bevételek terv—tény eltéréseinek
szisztematikus nyomon kovetésére ¢épiilt, erdésen tamaszkodva a menedzsment-szamvitel
eszkOztarara. A német iskola ezzel szemben a vallalat egészének iranyitdsat tamogatd, integralt
informacios- €s koordinacios funkcidként ragadta meg a kontrollingot, nemcsak mér, hanem a
célok, tervek, folyamatok &s visszacsatolasok Osszerendezésével aktivan hozzajarul a
vezetéshez (Francsovics, 2005). A kontrolling magyarorszagi elterjedését €s vallalati szerepét
hazai kutatok vizsgaltadk. Meghatarozo volt Horvath Péter, Dobak Miklos és Rado Istvan
kozremiikodésével 1990-ben megjelent konyve, amely tudomanyosan megalapozta a hazai
kontrollingot. Vezetési alrendszerként irjak le, amely stratégiai és operativ szinten koordinalja
a tervezeés, ellendrzés és informacioellatds folyamatait, rendszerkialakitdo és Osszehangolo
médon (Blahd et al, 2021). Eszkoztara a vezetésorientdlt szamvitelre, a tervezési ¢és
beszamolasi rendszerekre, valamint a feleldsségi elvii koltség- €s teljesitményszamitasra épiil
(Zéman, 2016). A mai értelemben vett, vezetést tiamogatd kontrolling a két vilaghdbort kozotti
Egyesiilt Allamokban, a divizionalis vallalati struktirdk térnyerésével formalodott ki.
Magyarorszagon a piacgazdasag kialakuldsaval, az ondllova valé cégek tervezési igényeire
reagalva terjedt el, kezdetben foként operativ eszkoztarként. Az 1990-es évek elején eldszor a
profitorientalt vallalatok vezették be, majd a ’90-es évek kozepétdl megjelent az intézményi

szféraban is (Zéman & Toth, 2018).

A kontrolling egy informacids €s koordinacids alrendszer, amely timogatja a véllalatiranyitast.
Osszehangolja a tervezést, az ellenérzést és az informacidellatast, hogy igy minden teriilet
ugyanazokhoz a célokhoz igazodjon (Sinkovics, 2019). Koltség- és teljesitményelemzéssel
megmutatja, mi termel értéket és mi nem. Likviditdsi és pénziigyi tervezéssel csokkenti a
finanszirozasi ¢és mikodési kockazatokat. Tamogatja a stratégia megvaldsitasat
mutatdészamrendszerekkel (pl. Balanced Scorecard) és hidat képez a hossza tavu célok és a napi

feladatok kozott (Kovacs & Bacs, 2024).



2. tablazat: A kontrolling idébeli dimenziéi

Iddbeli dimenzio Stratégiai kontrolling Operativ kontrolling
Tervezési 1d6 hosszl tavu terv kozép és rovid tavu terv
vallalkozas és kornyezetének vallalkozasi folyamatok
Fokusz/hangsuly
Osszekapcsolasa gazdasagossaga
S piaci részesedés, novekedes, gazdasagossag, likviditas,
élja .
tOkemegtériilés jovedelmezOség

Forras: Sajat szerkesztés Zéman & Toth (2018) alapjan

A tervezés kényszeriti a menedzsereket, hogy elére gondolkodjanak a tervezési feleldsségiik
irant. Keretet biztosit a jovdébeli teljesitmények megitéléséhez és segit a menedzserek
torekvéseik koordindlasaban. A tervnek mindig elérhetdnek kell lennie, hogy késObbiekben a
sikerélmény Osztonzdleg hasson a vallalat egészére.

Rendszerelméleti felépitését tekintve két fO alrendszerre oszthatd: operativ €s stratégiai
kontrollingra, valamint az egyes belsé operativ részfolyamatokhoz igazitott kontrolling
alrendszerekre (Zéman & To6th, 2018). Az operativ kontrolling a rovid tavu profit- és likviditasi
célok elérését tamogatja (éves ¢€s gordild tervezés, koltségvetés-elorejelzés, terv-tény
eltéréselemzés, fedezetszamitas, készlet- és forgotdke-ellendrzés), mig a stratégiai kontrolling
a hosszi tavu értékteremtést és versenyképességet biztositja (a stratégia célfakra bontasa,
Balanced Scorecard ¢és KPI rendszer, portfolio- ¢és befektetésértekelés NPV/IRR-rel,
forgatokonyv- és kockdzatkezelés). A stratégiai tervezés keret ad operativ tervek szdmara. A
gazdalkodd szervezeteknek ugy kell kialakitaniuk szervezeti-miikodési egységiiket,
stratégidjukat, hogy azok 6sszhangban legyenek a kdrnyezeti valtozasokkal (Kormendi & Toéth,
2003). A tervezett célok és teljesitmények altalaban jobb alapot biztositanak a tényleges

eredmények megitéléséhez, mint a multbeli teljesitményekhez.

A kontrolling célja a stratégia €s a napi miikodés Osszehangolisa a tervezés-megvalositas-
ellendrzés-cselekvés halon keresztiil. Nem pusztan szamviteli vagy jelentéstételi feladat, hanem
dontéstamogatas, ami célokat és KPI-kat fogalmaz meg, a tervezési ¢s jelentéstételi folyamatot
szervezi, elemzi az eltérések okait €s javaslatot tesz a sziikséges beavatkozasokra. A kontrolling

céljat ¢és helyét a vallalatiranyitasban legjobban a PDCA- ciklussal lehet jellemezni.
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1. abra: PDCA-ciklus

Forras: Sajat szerkesztés

A PDCA (Plan-Do—Check—Act) egy folyamatos fejlesztési (CPI) modell, amelyben a szervezet
elészor megtervezi a valtoztatdst, majd kiprobalja, ezt kovetden feliilvizsgalja és elemzi az
eredményeket, végiil a tanulsagok alapjan intézkedik. Lépései: Plan — lehetdség azonositasa és
valtoztatds megtervezése, Do — a valtoztatds tesztelése, Check — az eredmények értékelése és
tanulsagok levonasa, Act — siker esetén a valtoztatds szélesebb korli bevezetése, ellenkezd
esetben 1Uj tervvel a ciklus megismétlése. A modellt a Shewhart-ciklus vagy Deming-ciklus
néven is emlitik: Walter A. Shewhart 1939-es miivében irta le eldszor, hangsulyozva, hogy a
menedzsment gyakorlatainak folyamatos értékelése és a megalapozatlan oOtletek elvetése kulcs
a sikeres vallalati fejlddéshez (Johnson, 2016). Ezeknek a lépéseknek egy Onmagukba
visszatérd folyamatnak kell lennilik, hogy fenntartsak az allandé fejlédést. A cél mindvégig a
mindség ¢és a teljesitmény javitdsan van. Alkalmazésaval eltavolithatok azok az akadalyok,
amelyek gatoljak a sziikséges tanuldsi ciklusok végbemenetelét a folyamatfejlesztés soran,
vagyis elosegithetd, hogy az emberek ¢és a folyamatok parhuzamosan fejlddjenek (Gurabi &
Matrai, 2016). Folyamatosan figyeli a kitlizott célok teljesiilését, €szleli az eltéréseket, majd
reagaltatja a szervezetet. Eltérés adddhat a folyamatos javulasbol éppugy, mint kiils6-belsd
kornyezeti hatasokbol, ezért sziikség van gyors elemzésre és vezetdi beavatkozasra. A mitkddés
alapritmusat a PDCA-ciklus adja: Tervezz — Csinald — Ellendrizz — Cseleked;j, ennek ismétlése
biztositja a mindség és a teljesitmény folyamatos emelését. A vezetd minden vezetési fazisban
(tervezés, szervezés, iranyitds, koordindlas, ellendrzés) olyan megbizhaté informacidkra
tdmaszkodik, amelyek megalapozzédk dontéseit és lehetdové teszik hatdsuk nyomon kdvetését
célzott elemzésekkel és mutatokkal. A kontrollernek a vezetést kell tdimogatnia oly modon,
hogy elokészitse a dontéseket iddaranyos terv-tény, bazis-tény Osszehasonlitasokkal és

eltérésvizsgalatokkal. Minden mutatdoszam és elemzési modszer hasznalhato atfogdan, a
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vallalat egészére vonatkozd informaciokkal, de egységszinten is értelmezheté a dontések
értékelésére ¢€s ellendrzésére vagy bizonyos varhatd trendek rogzitésére, elorejelzésére A
szervezet egészEét érintd dontések eredményei végiil a pénziigyi szamvitel keretében

Osszeallitott beszamolok megfeleld soraiban jelennek meg (Laéab, 2017).

A kontrollingszervezet felallitisdnak folyamatdban kiemelkedd szerepet jatszik a vallalkozas
méretének és komplexitdsdnak figyelembevétele. A szervezet kialakitdsakor tanacsos az alabbi
szempontokat figyelembe venni a szervezeten beliil hol kell ellatni kontrolling feladatokat,
mely feladatokat rendeljiik a kontrolling részleghez, milyen dontési jogkdrrel kell rendelkeznie
a kontrollernek ¢€s milyen kovetelményeket fogalmazzunk meg a kontroller személyével
szemben (Turdczi et al., 2023). Ezek a kérdések dontden befolydsoljdk a kontrollingszervezet
haté¢konysagat ¢és alkalmazkodoképességét a vallalkozas méretéhez ¢€s tevékenységéhez
(Musinszki, 2012). A kontrolling specidlis teriiletei a szervezet folyamataihoz és kockéazataihoz
igazodnak. A részrendszerek funkcioteriiletek szerint tagolhatok: pénziigyi kontrolling
(eredmény-, mérleg- ¢és cash-flow-tervezés), logisztikai kontrolling (készletgazdalkodas,
szallitasi koltség), mindségligyi kontrolling (selejt, reklamacid), humaneréforras-kontrolling
(Iétszdm- ¢és Dbérkoltségterv, fluktuacid), tovabba termelési kontrolling (kihasznaltsag,
effektivitas). A vallalkozasok miikodésében a pénziigy kiemelt fontossdgl teriilet, mert
kozvetleniil befolyésolja a likviditast, a novekedés tlitemét és a tulajdonosi értéket. A pénziigyi
menedzsment nem meriil ki a szamviteli kotelezettségek teljesitésében, ide tartozik a
finanszirozas megtervezése és lebonyolitisa, a gazdasagi tervezés és eldrejelzés, a beruhdzasok
¢és befektetések megtériilésének értékelése, valamint a rendszeres pénziigyi elemzés és tervezes.
A vallalkozas vagyoni, pénziigyi és jovedelmi helyzetérdl strukturdlt pénziigyi elemzéssel
kaphatunk megbizhat6 képet, amely alapja a felelds dontéshozatalnak (Zéman & Béhm, 2016).
Fontosak még az ESG-hatasok és a fenntarthatdésagi szempontok is, a pénziigyi menedzsment
ovja a fizetOképességet, mikdzben forrdst teremt a stratégiai célok (piacbdvités, novekedés,
hatékonysagjavitas) finanszirozasara. Mivel a stratégiai célok elérése csak akkor fenntarthato,

ha a fokusz a napi miikodésben kovetkezetes, a kontroller hidszerepe elengedhetetlen.
A kontrolling szervezetét és feladatait a kontroller miikodteti, 6 felel a kontrollingfunkcidk

kovetkezetes végrehajtasaért. Munkdjanak 1ényege a dontéstamogatds, 0sszegylijti, rendszerezi

¢s értelmezhetdvé teszi az informdaciokat, hogy a vezetdk megalapozott hatarozatokat
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hozhassanak (Bajnai & Fenyves, 2021). Emellett koordindlja a tervezés ¢€s az ellendrzés
folyamatait, Osszhangba hozza a részterveket és részcélokat, valamint kapcsolatot teremt a
kiilonb6zo szervezeti teriiletek kozott a kozos célok érdekében. A csoportmunkaban moderatori
szerepet tOlt be Gigy vezeti a kontrollingfolyamatot ¢és a megbeszéléseket, hogy a dontéshozok
fokuszaltan, célorientaltan tudjanak eljarni (Musinszki, 2012). A vezet6i csapatban a kontroller
kulcsszereplé a vezetd mellett, 6 koveti a haladast a megvalositds soran, észleli és jelzi az
irdnyvaltdsokat, valamint id6ben figyelmeztet a kockéazatokra. Munkajat tobbnyire csapatban
végzi, a kiillonboz0 teriiletek vezetdire és szakértdire tdmaszkodva (Laab, 2017). A vezetd és a
kontroller kapcsolata bizalmon alapul, amely alapvetéen meghatarozza az egylittmiikdést. A
kozos sikerek és kudarcok mentén a vezetd értékeli a kontroller teljesitményét, mikézben a
kontroller is lehetdséget kap visszajelzést adni, akar kritikat megfogalmazni a vezetdi
miikodésrél. Ez kolcsonds kiszolgaltatottsagot jelent, amely csak erds bizalmi kozegben
vallalhat6. A kontroller altal elokészitett, értelmezett informaciok nélkiilozhetetlenek a

dontéshozatalhoz ¢s ezekbdl lesznek a konkrét tervek €s intézkedések (Musinszki, 2013).

A kontroller altal el0készitett informaciok elengedhetetlenek a vezetdi dontéshozatalhoz. A
kontrolling alapelve szerint, amit nem tudunk mérni azt irdnyitani és ellendrizni sem tudjuk,
ezért fontos a mérhetd €s szdmszertisithetd teljesitmények egy rendszerbe vald integralasa. Jol
ramutat arra, hogy szamszerlsitheté adatokra van sziikség minden {izleti folyamat

iranyitasahoz. Ilyen modern integralt mutatdszam-rendszer a Balanced Scorecard is.

1.3 Teljesitménymutatok és Balanced Scorecard

A 21. szazadi iizleti kornyezetben a vallalatok miikodése egyre inkabb adatvezéreltté valt. A
globalizacio, a digitalizacio és a fokozo6do verseny olyan kdrnyezetet teremtett, amelyben a
dontéshozatal gyorsasdga és pontossaga létfontossaguva valt. Ebben a kornyezetben a
teljesitménymérés a vallalatiranyitas alapvetd eszkozévé valt. A teljesitménymérés célja, hogy
a szervezet vezetése objektiv, mérhetd és Osszehasonlithatd modon értékelhesse a szervezet
mikodését, a kitlizott célok teljesiilését, valamint az eréforrasok felhasznalasanak
hatékonysagat (Toth, 2021). A teljesitmény 4altaldnossagban azt mutatja meg, hogy egy
szervezet, egy folyamat vagy egy munkavallald6 milyen mértékben képes elémi a szamara

kitlizott célokat. A teljesitmény valamilyen tevékenységnek a mérheté eredménye. A
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teljesitmény kifejezhetdé mennyiségi mutatokban, példaul termelékenységben, értékesitési
volumenben vagy koltségcsokkentésben, de ugyanugy lehet mindségi jellegii is, példaul az
ugyfél-elégedettség, a dolgozdi motivacio vagy a folyamatok hatékonysaganak szintje.
Megmutatja, hogy a szervezet milyen mértékben tudja céljait véghezvinni (Dobak & Antal,
2016). A teljesitménymérés ennek megfelelden nem csupan a mult értékelésére szolgal, hanem
a jovo tervezésének alapja is. A vezetOk szamdra nélkiilozhetetlen informécidkat nyujt a

dontéshozatalhoz, a stratégiaalkotdshoz és a fejlesztési iranyok kijeldléséhez.

A modern vallalatokban a teljesitménymérés kozponti elemei a KPI-ok, a Key Performance
Indicators, vagyis a kulcs teljesitménymutatok. A KPI-ok olyan mérészdmok, amelyek lehetové
teszik, hogy a szervezet konkrétan, objektiven ¢és folyamatosan nyomon kdvesse a stratégiai és
operativ céljainak megvalosulasat. A KPI-ok alkalmazésa teszi lehetdvé, hogy a vezetés ne csak
megérzésekre, hanem adatokra és tényekre tamaszkodva hozzon dontéseket. Kialakitdsuk soran
egyértelmiien kapcsolddnia kell valamely stratégiai célhoz és pontosan meg kell hatarozni, mit
mér, milyen adatforrasbol szarmazik és milyen id6tdvon kdvetik nyomon. Akkor toltik be
valodi funkcidjukat, ha nem csupan szamsorokat jelentenek, hanem jelzéseket adnak a
szervezet allapotarol €s lehetdséget teremtenek a gyors beavatkozasra, ha eltérés tapasztalhato
(Parmenter 2015; Weber & Thomas, 2005; Lamanda, 2007). A vallalatok gyakran beleesnek
abba a hibdba, hogy tul sok mutatét kovetnek, amelyek kozott elveszik a fokusz és nehezen
kiilonitheték el a valdban relevans adatok a masodlagos informacioktol. A sikeres
teljesitménymérés  titka ezért a jol kivalasztott, valdban kulcsfontossagi mutatok

meghatdrozasa (Parmenter 2015).
A KPI-ok akkor valnak igazan hatékonnya, ha megfelelnek az tigynevezett SMART-elvnek.

Ez az elv 6t olyan kritériumot hatdroz meg, amelyek biztositjdk, hogy a kitlizott célok és a

hozzajuk kapcsolodd mutatok valoban mérhetok és menedzselhetdk legyenek.
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elérhetd

1d6hoz
kotott

2. abra: SMART

Forras: Sajat szerkesztés

A vallalati célkitizések és a teljesitménymutatok meghatarozasa soran alapvetd kovetelmény,
hogy a vezetés konkrét, mérhetéen és redlisan megfogalmazott, elérhetd célokat fogalmazzon
meg. Ezek az alapelvek biztositjdk, hogy a kitliztt célok ne legyenek homalyosak vagy tal
altalanosak, hanem egyértelmli irdnyt mutassanak a szervezet szamdara ¢és objektiven

értékelhetok legyenek (Next Step, 2024).

A SMART-elv els6 eleme a konkrétsag, amely arra utal, hogy a célkitizésnek pontosan meg
kell hatdroznia, mit kivan elérni a szervezet. Egy éltalanos kijelentés nem elegendd, mert nem
tartalmaz vilagos iranymutatast. A konkrét cél ezzel szemben pontosan meghatirozza az elérni
kivant eredményt. A konkrét megfogalmazas biztositja, hogy a szervezet minden szintjén
egyértelmli legyen, mit kell elémi és elkeriilhetok legyenek a félreértelmezések. A masodik
elem a mérhetdség, amely a cél elérését szdmszerlisiti. Csak akkor beszélhetiink valodi
teljesitménymérésrol, ha rendelkezésre allnak olyan adatok, amelyekkel az elérehaladas ¢és a
sikeresség értékelhetd. A mérhetdség lehetoveé teszi a folyamatos visszacsatoldst. Ha a cél nem
mérhetd, akkor a teljesitmény megitélése szubjektivvé valik, ami bizonytalansagot
eredményezhet a szervezetben. A harmadik elem az elérhetdség, amely azt hangstlyozza, hogy

a céloknak realisnak és a szervezet lehetOségeihez mérten megvalosithatonak kell lenniiik. Az
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irredlisan magas célok demotivald hatasuak lehetnek, mig a tal konnyen elérhetd célok nem
Osztonzik a fejlédést. Az elérhetdség tehat egyenstlyt kivan, a cél legyen kihivast jelentd,
ugyanakkor ne haladja meg a szervezet eréforrasait, kompetencidit és piaci lehetdségeit. A
negyedik elem a relevancia, amely biztositja, hogy a kitlizott cél valoban dsszhangban legyen
a szervezet stratégiai iranyaval. Egy cél akkor relevans, ha kozvetleniil hozzajarul a vallalat
hosszu tava céljainak megvaldsitasahoz. Végiil, az 6tddik elem az idohoz kotottség, amely
el6irja, hogy minden célhoz vilagos hataridét kell rendelni. Az idékeret kijeldlése nélkiil a cél
elérésének folyamata elhtizodhat és a feleldsségvallalas is csokken. Az id6hoz kotott célok
lehetévé teszik, hogy a vezetdk nyomon kovessék a haladast, sziikség esetén idOben

beavatkozhassanak (Next Step, 2024; Parmenter 2015).

A véllalati teljesitménymutaték tobb szempont alapjan csoportosithatok, attdl fiiggden, hogy
milyen tipusti informaciot szolgéltatnak a szervezet miikodésérdl. Alapvetéen négy {0
kategoriat  kiilonboztethetiink meg, amelyek egyiitt atfogd képet adnak a vallalat
teljesitményérdl. Az elsd csoportba a mennyiségi és mindségi mutatok tartoznak. Ezek a KPI-
ok szamszeriisithetd értékekkel vagy eldre meghatarozott intervallumokkal fejezik ki a
teljesitményt. A mdasodik kategoriat a valtozdsi mutatok alkotjdk, amelyek a vallalati
folyamatok iranyat és dinamikdjat szemléltetik. Ezek a mutatdk nem pusztdn az aktualis
allapotot, hanem annak idébeli valtozasat is bemutatjak, vagyis képesek kimutatni, hogy egy
folyamat javuld vagy romld tendenciat mutat-e. A harmadik csoportba az tgynevezett
akcidmutatok sorolhatok, amelyek a kiilonbozd valtozasok és intézkedések hatdsat mutatjak
meg a vallalat egészére. A negyedik tipus a gazdasagi mutatok kore, amelyek a vallalat pénziigyi
teljesitményét és gazdasagi helyzetét jellemzik. Els6ésorban a vallalat nyereségességének,
stabilitasanak és pénziigyi fenntarthatosaganak értékelésére szolgalnak, ezért kiemelt figyelmet

kapnak a vezetdi dontéshozatal soran (Kovacs, 2019).

A vallalati teljesitmény értékelésének és fejlesztésének tamogatdsara napjainkban szamos
stratégiai menedzsment eszkdz all a vezetdk rendelkezésére. Ilyenek példaul a koltség-haszon
elemzés, amely a beruhdzasi és miikodési dontések gazdasagi hatékonysagat vizsgalja, a
tevékenységalapti koltségszamitds (ABC), amely pontosabb képet ad az egyes folyamatok és

termékek valds koltségviselésérdl, valamint a vevdjovedelmezdség-szamitas, amely segit
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feltarni, hogy mely iigyfélcsoportok vagy piaci szegmensek jarulnak hozza legnagyobb

mértékben a vallalat eredményességéhez.

Ezek mellett kiemelt szerepet tolt be a Balanced Scorecard modszertana is, amely a pénziligyi
mutatok mellett figyelembe veszi az ligyfél-elégedettség, a belsd folyamatok hatékonysaga,
valamint a tanulds és fejlodés dimenzidit. Kaplan a koncepciét Balanced Scorecard néven
vezette be, ezzel is hangstlyozva, hogy egy kiegyensulyozott mérési rendszerrél van sz6. A
,balanced” kifejez€s arra utal, hogy a médszer nem csupén a pénziigyi mutatokra 6sszpontosit,
hanem a wvallalat teljesitményét tobb, egymassal 0Osszefliggd dimenzidban értékeli. A
,scorecard” pedig azt fejezi ki, hogy a rendszer célja az eredmények szamszertsitett €s objektiv
mérése, amely atlathatd6 modon mutatja meg, milyen mértékben teljesiilnek a szervezet
stratégiai céljai (Bito & Czerny 2010). Kaplan és Norton 1992-ben a Balanced Scorecard
rendszert eredetileg a vallalati teljesitmény 4atfogd mérésére dolgozta ki. A modszer a
hagyomanyos pénziigyi mutatok mellett Kkiterjesztette a teljesitményértékelést a vevoi
elégedettségre, a belsé folyamatok hatékonysagara, valamint a szervezeti tanulds és innovacio
teriileteire 1s. A pusztan pénziigyi adatok ma mar nem elegendék a megalapozott
dontéshozatalhoz, hiszen a nem pénziigyi tényezdk figyelembevételével sokkal pontosabb és
hitelesebb képet kaphatunk a vallalat miikodésérdl. A Balanced Scorecard négy nézdpontja —
pénziigyi, ligyfél, bels6 folyamat, valamint innovacid és tanulds — integralt modon teszi
lehetdve, hogy a vallalat teljesitményét ne csak a tulajdonosok, hanem valamennyi érintett fél
szempontjabdl értékelhessiik (Vagner, 2019). Célja, hogy a szervezeti stratégidt mérheto,
konkrét célrendszerré alakitsa at. A modszer 1ényege, hogy a hossza tavh stratégiai célokat
operativ szintre bontja le, ezaltal a stratégia nem csupan elvont irdnyelvek gyiijteménye marad,
hanem mérhetd és megvalosithatd cselekvési tervvé valik. Alkalmazasa fliggetlen a szervezet

méretétol, egyarant hatékony nagyvallalatoknak, kézépvallalkozasoknak (Budai, 2016).
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PENZUGYI TELJESITMENY
Célok Mit virnak el téliink Mutaték
a stakeholderek?

A

S - MUKODESI FOLYAMATOK
L(.’Y},EL‘.EIS (v E_ﬂ\'..OK.} _ Sl i g gge Milyen folvamatok terén kell
Mit vérnak el t6liink - Kiildetes s stratégia kiemelkedd teljesitmeényt
igyfeleink? l nytjtanunk? ’
TANULAS ES FEJLODES
Intézkedések Hogyan érizhetjiik meg Elvirdsok

viltozasi és fejlodési (tanuldsi)
képességiinket?

3. abra: A BSC modellje
Forras: Budai (2016)

Alkalmazasanak egyik legnagyobb elonye, hogy csokkenti a szervezeti komplexitast ¢és
atlathatova teszi a teljesitményt. A kiilonbozd szintek (szervezeti, csoport- és egyéni) céljai
Osszekapcsolhatok, igy a vallalat egésze egy egységes, koherens stratégia mentén miikodhet. A
BSC lehetdséget ad arra is, hogy az egyes mutatok és azok hatisai kozotti Osszefiiggések
lathatova valjanak, ami hozzajarul a stratégiai dontéshozatal mindségének javitdsdhoz. A
célokat, mutatdoszamokat és stratégiai intézkedéseket mindig egy adott perspektivahoz rendeli

(Budai, 2016; Bit6, 2010).

A Balanced Scorecard a kovetkezé négy alapvetd kérdésre keresi a valaszt:

e hogy tekintlink a tulajdonosokra? (pénziigyi perspektiva),

e aziigyfelek hogyan latnak minket? (ligyfélperspektiva),

« miben kell kitiinniink? (bels6 perspektiva),

o tudunk-e még tovabb javulni és értéket teremteni? (tanulasi perspektivdja) (Vagner,

2019).

A négy alapvetd kérdés mind egy nézdponthoz kothetd, amelyek egyiitt atfogd képet adnak a
szervezet teljesitményérdl. A pénziigyi nézOpont a jovedelmezdséget, a koltséghatékonysagot
¢és megtériilést vizsgalja. A vevoi nézdpont az ligyfelek elégedettségét, lojalitasat méri. A belsd

miikodési folyamatok nézdpontja a vallalati hatékonysdgot, mindséget értékeli. A tanulasi
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nézdpont a munkatarsak fejlédésére, tudasara, motivaciojara koncentral. Ez a négy dimenzio
egymassal szoros kapcsolatban 4ll. A dolgozok tanuldsa és fejlodése javitia a belsd
folyamatokat, a hatékony folyamatok novelik az ligyfél-elégedettséget, az elégedett ligyfelek
pedig javitjdk a pénziigyi teljesitményt. A BSC tehat ok-okozati lancot hoz létre a stratégiai
célok kozott, ami egyediilalloan integralt szemléletet biztosit a vallalatirdnyitdsban. A
nézépontokhoz vald hozzarendelés célja, hogy megakadalyozza az egyoldalu gondolkodast a
célok levezetése és kovetése soran. Alkalmazasa sordn tobb gyakori buktato is el6fordulhat. Az
egyik legjelentésebb probléma az intézkedések hidnya, amikor a mutatok rogzitése
megtorténik, de a sziikséges cselekvések elmaradnak. Gyakori hiba tovabba a mérészamok
tokeletességének kényszere, amikor a szervezet tilzottan a pontos definicidokra Osszpontosit,
mikdzben elvesziti a stratégiai fokuszt. Szintén gondot okozhat az eredmények hibas
értelmezése, amikor a szamok mogotti Osszefliggések figyelmen kiviil maradnak. Ezek a
tényezOk a BSC hatékonysagat jelentdsen csokkenthetik, ezért a rendszer sikeres
mikodtetéséhez elengedhetetlen a mért adatok tudatos elemzése és a konkrét intézkedések

megtétele (Bit6, 2010; Vagner, 2019; Budai, 2016).

A Balanced Scorecard klasszikus négy nézOpontja megfeleld keretet biztosit a vallalati stratégia
¢s a teljesitménymenedzsment lebontdsdhoz, de a fenntarthatosagi szempontok térnyerésével
egyre indokoltabba valt ennek a megkdzelitésnek a hozzdadédsa. A vallalatok miikodését mar
nem csak a pénziigyi €és piaci elvarasok alakitjadk, hanem egyre inkabb befolyasoljak a
kornyezeti ¢és tarsadalmi kovetelmények. Az ESG szempontok kiemelt szerepet kaptak a
vallalatok stratégiai gondolkodasdban ¢és miikddési gyakorlatdban, ezért a fenntarthatosag
vizsgélata mar nem tekinthetd a vallalati teljesitményértékelés tovabbi elemének, hanem olyan
tényezonek, amelyet elengedhetetlen beépiteni a BSC egyes nézdpontjaiba (Chehimi & Naro,
2024; Michalski, 2024).

Egy atfogo, kiegyensulyozott €s integralt iranyitasi eszkdz, amely segiti a vallalatokat abban,
hogy a stratégiat konkrét, mérhetd és megvalosithatd célokka alakitsdk. A pénziigyi mutatokon
tal a nem pénziigyi tényezoket is figyelembe veszi, ezaltdl biztositja, hogy minden dontés a
hosszl tavh értékteremtés iranyaba mutasson. A szervezet a BSC altal latni fogja folyamatait,
tigyfélkorét, megtériilési mutatdjat, munkatarsainak értékét és pénziigyi helyzetének

Osszefliggéseit.
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1.4 Kontrolling a gyégyszeripari és orvostechnoldgiai gépgyartasban

A gyodgyszeripari és orvostechnologiai gépeket gyartd csoportok olyan specialis ipari szereplok,
amelyek gyartoberendezéseket, automatizalt gyartésorokat, ellenérzd, csomagolo, sterilizalo,
tolté €és Osszeszereld rendszereket fejlesztenek, gyartanak és integralnak gyogyszeripari €s
orvostechnologiai vallalatok szamara. Ez az ipardg tipikusan B2B jellegli, magas miiszaki és
szabalyozasi kovetelményekkel miikodd szegmens. Jellemzéen nem tomeggyartdson
alapulnak, hanem egyedi vagy kis szérias, tgyfélspecifikus berendezések fejlesztésén és
gyartdsan. A tervezés, a mérnoki elokészités, a gyartas €s sok esetben a telepités is egy adott
megrendeléshez kapcsolodik. Mitkodésiiket magas szinti miiszaki komplexitds, szigora

mindségbiztositasi kovetelmények és egyedi ligyféligények hatdrozzak meg.

Kontrolling szempontbdl az ilyen gépgyart6 vallalatoknal a hangstly kevésbé a volumenalapu
tomegtermelési mutatokon, inkabb a projekt- és megrendelésalapti menedzsmenten van. Emiatt
kiilondsen fontos az ajanlatok eldzetes kiszamitasa, a projektek lefedettségének nyomon
kovetése, a mémoki valtoztatdsok koltséghatasainak vizsgélata, valamint a kapacitasok, a
rendelésallomanyok ¢és a hataridék folyamatos nyomon kdvetése. A kontrollingnak egyszerre
kell timogatnia a projektvezetést, a termelésiranyitast és a jovedelmezOségi dontéshozatalt

(Fortes et al., 2023; Ilyés, 2023).
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2. ANYAG ES MODSZER

2.1 A Harro Hofliger Hungary Kft. bemutatasa, vizidja, kiildetése, alapelvei

A Harro Hofliger Verpackungsmaschinen GmbH tobb mint fél évszdzada képviseli a német
mérndki precizitast és az innovativ automatizdlasi technologidkat a gyogyszeripar, az
orvostechnika és a csomagoldipar teriiletén. A vallalat 1975-ben alakult Németorszagban. A
tobb mint 1900 {6t foglalkoztato, csaladi tulajdonban maradt vallalat évi mintegy 350 millio
euros arbevétellel rendelkezik és tobb kontinensen van jelen sajat leanyvallalatokkal. A cég
filozofigjat az lgyfélre szabott megoldasok, a mindség iranti elkotelezettség ¢és a
fenntarthatosdg harmas egysége hatdrozza meg. Tevékenységének koézéppontjadban a
gyogyszeripari €s orvostechnikai eszk6zok gyartdsdhoz sziikséges komplex berendezések,
gyartdésorok ¢és automatizalt rendszerek fejlesztése és gyartasa all. A vallalat szlogenje “More
than mechanical engineering” jol tiikkrozi azt a szemléletet, hogy nem pusztan gépeket, hanem
komplex, egyedi megoldasokat kinadlnak {igyfeleik teljes gyartdsi folyamataira, a kutatdstol a
sorozatgyartasig.

A Harro Hofliger nemzetk6zi novekedési stratégidjanak fontos mérfoldkove volt a
magyarorszagi leanyvallalat, a Harro Hofliger Hungary Kft. megalapitisa Debrecenben. A
debreceni lizem 2004-ben nyitotta meg kapuit a fémiparban Manz Hungary Kft. néven. Egyedi
gyartasi termékek eloallitasara, kis- és nagyalkatrészek, komplett szerelt egységek, valamit
hegesztett szerkezetek készitésére specializalodott. Folyamatos fejlddésének koszonhetéen 20
évnyi sikeres mikodés utan, az uj telephelyet keres6 nemzetkozi vallalat megvasarolta, igy
gyogyszeripari- €s orvostechnologiai gépgyart6d vallalatcsoport tagja lett. A beruhdzas célja a
cég kelet-kozép-eurdpai jelenlétét megerdsitése. Az egység létrehozésa szervesen illeszkedik
Debrecen ipari fejlodésébe, hiszen a varos az elmult években Magyarorszag egyik legfontosabb
technologiai és innovacids kozpontjava valt. Dontése a varos mellett stratégiai jelentdségii,
hiszen a kivalé infrastruktira, a miszaki egyetemek kozelsége és a jol képzett munkaerd mind

hozzajarultak a beruhazas sikeréhez.
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1. kép: Harro Hofliger Hungary Kft.

Forras: https://hoefliger.com/en/home-hu

A Harro Hofliger Hungary Kft. a vallalat globalis gyartasi halozatanak egyik kulcspontjava valt,
amely elsésorban a gépalkatrész-gyartasra, precizios Osszeszerelésre ¢és technologiai
fejlesztésre Osszpontosit. A magyar leanyvallalat a legmodernebb gyartoberendezésekkel,
automatizalt rendszerekkel és mindségbiztositasi folyamatokkal miikddik, mikézben a vallalat
anyacégének szakmai tudasara és tobb évtizedes tapasztalatira épit. A debreceni egység nem
csupan a gyartasi kapacitast boviti, hanem aktivan hozzajarul az innovacios tevékenységhez is,
hiszen szdmos fejlesztési projektet mar a magyar mérndkcsapat koordindl. Tevékenysége jol
példazza, miként valosulhat meg a tudéasalapl iparfejlesztés egy globalis vallalat és egy
regionalis gazdasagi kozpont egylittmiikodésében. A vallalat olyan technologiai és szervezeti
kultarat képvisel, amelyben az innovacid, a fenntarthatésdg és az emberi tudas szorosan
Osszefonodik. Péld4ja azt mutatja, hogy a modern ipar nem pusztan termelést jelent, hanem
értékteremtést tudasban, mindségben és tarsadalmi feleldsségben egyarant. A cég debreceni
beruhazasa hosszt tadvon hozzajarulhat Magyarorszag technoldgiai fejlodéséhez, az ipari

digitalizacio elterjedéséhez és a magasan képzett mérnoki munkaerd helyben tartasdhoz.

A cég kiemelten kezeli a fenntarthatosag kérdését is. Célja, hogy 2030-ra karbonsemlegessé
valjon. A vallalat beszerzési politikdja a regionalis beszallitdéi ldncok erdsitését és a felelds
vallalatiranyitds elveit koveti. A ,,Green Engineering” koncepcio keretében a gépek
tervezésénél is a hosszu élettartam, az Ujrahasznosithatosag és a karbantarthatosag elsddleges

szempontként jelenik meg.
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A Harro Hofliger sikerének egyik kulcsa az emberi tényezd, a cég filozofidja szerint a magas
szintll technoldgiai kivalosag alapja a jol képzett, elkotelezett munkaerd. A debreceni egység
szintén szoros kapcsolatot apol a helyi felsdoktatasi intézményekkel, els6sorban a Debreceni
Egyetemmel, ahol mérnokhallgatok ¢és gyakornokok szdmaéra biztosit gyakorlati képzési

lehetdségeket.

A villalat innovacios tevékenysége kiterjed az ipar 4.0 megoldasokra, a digitalizaciora és az
adatvezérelt termelésre is. Ez a szemlélet a magyar lednyvallalatndl is meghatarozo, mivel
Debrecenben tobb automatizalasi €és mérnoki projekt is a vallalat digitalis kompetencidin alapul.
A magyar iparfejlesztés egyik kiemelkedd példdja, amely a német mérndki precizitast és a hazai
innovacids potencialt 6tvozi. A debreceni egység létrehozdsa nem csupan munkahelyteremtd
beruhdzas, hanem tudéas- és technologiatranszfer is egyben, mely hozzajarul a magyar

gépgyartds nemzetkdzi versenyképességéhez és szervesen illeszkedik a vallalat globalis

crer

A cég vizidja:
Ezek vagyunk és maradunk: egy jovobiztos csaladi vallalkozas- vonzo a munkavallalok

és a partnerek szamara.

,»Csaladi vallalkozasként nagy hangsulyt fektetiink a bizalomra, a tisztességre, anyitottsagra ¢és
a tiszteletre. Ezek az értékek hatarozzdk meg a tetteinket. A hagyomanyokra épiilé jovo:
Elkotelezettek vagyunk a gyokereink irdnt, és az embereket helyezziik elétérbe. Ondk,
munkatarsaink a legértékesebb érékiink és sikeriink alapja.” Markus Hofliger a
értékalapot ad (bizalom, tisztesség, nyitottsag, tisztelet), hagyomanyokra €piild, emberkdzpontu

gondolkodas.

A cég kiildetése:
ALLYOU NEED
Kiildetésiik, hogy a vevdinek az 0sszes igényét teljesiteni szeretné az dtlettél a megvaldsitasig

és azon til, barmikor felmeriil az. Ugyfeleikre szabott, egyedi megoldasoktervekkel és
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megvalositassal foglalkozik a teljes értéklancon (fejlesztéstdl gyartasig), megbizhato

folyamatokkal, szakmailag képzett munkatarsakkal, partneri egyiittmiikddéssel.

Harro Hofliger Hungary alapelvei:

e A Harro véllalatcsoport tagja, elkotelezett a Harro értékek — bizalom, tisztesség,
nyitottsag €s tisztelet — mellett.

e Kiildetése az ALL YOU NEED, amely sordn a munkat az tigyfeleik elképzeléseihez,
igényeihez igazitjak.

o Tiszteletteljes banasmoddal alakitja ki a munkakapcsolatokat, amelyek a kolcsonds
bizalomra épiilnek.

e Debreceni megbecsiilt lizleti partnerként és megbizhaté munkaltatoként célja, hogy
pozitivan hozzéjaruljon a helyi k6zdsség fejlodésehez.

e Munkatarsai és iigyfelei megbecsiilésére ¢€s tartds gyiimolcsozo egyiittmitkddésének
kialakitasara torekszik.

e Sikerének alapja a jol képzett és motivalt munkavallalok, akik elkotelezetten néznek
szembe a kihivasokkal és szenvedéllyel végzik feladataikat.

e Megbizhaté6 munkaadoként elismeri a teljesitményt, betartja megallapodésait és aktivan
tdmogatja alkalmazottai képzését és fejlodését.

e Folyamatos fejlédését modern technologidk és moddszerek alkalmazasaval valositja
meg, amely lehetdvé teszi a hatékonysag ndvelését.

e A digitalizalas ¢és az automatizalas segitségével folyamatosan optimalizalja miikodési

folyamataikat, figyelembe véve a kiils6 és belso tligyfeleik igényeit.

Alapelvei jol tikrozik, hogy kolcsonds bizalmon és tiszteletteljes banasmddon alapuld
munkakapcsolatokat apol, sikerét jol képzett, motivalt munkavallaldira alapozza, megbizhato
munkaadoként ismeri el a teljesitményt, betartja a megallapodasait és aktivan tamogatja a
képzést, fejlesztést. Folyamatos fejlesztését modern technoldgidk, digitalizacio  és
automatizalds alkalmazasaval valdsitia meg, szem eldtt tartva a belsd és kiilsé tligyfelek

igényeit, mikdzben hozzajarul a helyi kozosség fejlodéséhez is.
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2.2 Alkalmazott modszertan

A kutatasi modszerek olyan eljarasok és technikék, amelyek az adatok gyujtését, feldolgozasat
¢és elemzését segitik. A megfeleld modszer kivalasztdsa a kutatdsi kérdéstol, a vizsgalt tématol,
arendelkezésre allo forrasoktol és az adott szakteriilet elvarasaitdl fligg. A vallalati teljesitmény
vizsgalata sordn tobbféle modszertani megkozelités alkalmazhatdé mind primer (kérddives
felmérés, interju, fokuszcsoportos vizsgalat) mind szekunder (dokumentumelemzés, riportok

feldolgozasa, adatbazisok elemzése) kutatas esetén (Kovécs, 2013).

A diplomadolgozat témaja ¢és célkitlizései miatt az esettanulmany modszer bizonyult a
legmegfeleldbbnek, mivel a tanulmany fokuszdban egy konkrét véllalat, a Harro Hofliger
Hungary Kft. teljesitménymutatoinak elemzése, valamint azok Balanced Scorecard rendszerbe
torténd integralasa 4ll. A kutatdsi modszertanom esettanulméany jellegli, leird analitikus
megkozelitésre ¢€piil. Ez a megkozelités lehetové teszi, hogy az elemzést a vallalat sajat
mitkodési kornyezetében, valods iizleti adatok alapjan végezzék el. A kutatds leird jellegét
indokolja a vallalatnal hasznalt kulcs teljesitménymutatok bemutatdsa és rendszerezésére. Az
analitikus elemzés abban nyilvanul meg, hogy az egyes mutatokat nem egyszeriien felsorolom,
hanem a Balanced Scorecard nézOpontjai szerint, stratégiai megkdzelitésiik alapjan

rendszerezem. A BSC négy nézdpontja mentén hatdroztam meg a KPI készletet.

Az elemzés a Harro Hofliger Hungary Kft. altal biztositott belsé véllalati adatokon alapul. Az
adatforrasok az {lzleti rendszerbdl szarmazd informaciokat, az SAP rendszerbdl kinyert
adatokat, valamint a vallalat belsd Excel-fajljait és kimutatasait tartalmaztak. A feldolgozasba
bevont adatok 2024-re vonatkozo havi teljesitményadatok voltak, amelyek lehetové tették a
mutatok idébeli alakuldsanak attekintését. A KPI-okat Osszefoglald Excel-tdbla szolgalt
kiindulépontként a teljesitménymutatok bemutatasahoz és rendszerezéséhez. Az elemzés soran
a vallalat altal 4tadott dokumentumok és allomanyok feldolgozasat sajat szamitasok alapjan
végeztem el. A KPI-ok rendszerezését BSC rendszerbe vald rendezését sajat felépités alapjan
alakitottam ki. A KPI-rendszer BSC-be torténd rendezése nem egy eldre atvett, kész vallalati
modell alapjan tortént, hanem sajat felépités szerint, a szakirodalmi logika és a vallalati
mikddés sajatossagainak figyelembevételével. Kisérlet vagy kérddives adatfelvétel nem

késziilt az elemzés soran, a hangsuly az iizleti rendszerbdl szdrmaz6 adatok (SAP, belsd
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excelek) feldolgozasan alapul. Szekunder forrdsként, a Harro Hungary belsd bizalmas stratégiai
informécids jelentése biztositotta a BSC nézdpontjaihoz kapcsolt stratégiai célok leirasat. A
hattérinformacidik (pl. adott KPI kiszamitdsi mddszere, kontrolling rendszer felépitése a

vallalatnal) sajat korabbi munkatapasztalat alapjan adott volt.

A dolgozatban minden vallalati adat érzékeny informacié, a HR mutatdi Osszesitett adatok
alapjan keriiltek feldolgozédsra. Az adatok a Harro Hungary hozzajarulasaval keriiltek
felhasznalasra. A kutatds egyik korlatja, hogy az elemzés egyetlen vallalat adataira épiil, igy a

levont kovetkeztetések elsdsorban a Harro Hofliger Hungary Kft. miikodésére értelmezhetdk.
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3. EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

3.1 A Harro Hoflinger Hungary Kft. vallalati stratégiaja
A Harro Hungary egy jogilag fiiggetlen, decentralizalt szervezet, amely sajat iizleti startégiaval
rendelkezik. Az tizleti folyamatok hatékony szinkronizaldsa elengedhetetlen a Harro GmbH-

val, hiszen a stratégiai irdnyvonala megegyezik az anyavallalatéval.

3. tablazat: Harro Hofliger Hungary Kft. vallalati stratégiaja

Kilatasok
2024 2025 2026 2027
2030-ig
Forgalom 24 milli6 € 29 milli6 € 50 milli6 € 70 millio € >100 m. €
Elvart
5-10% 5-10% 5-10% 5-10% 5-10%
haszon
Teljes
200 300 380 + 450 + 500 +
létszam

Forras: Sajat szerkesztés a Harro Hofliger Hungary Kft. terve alapjan

crer

nyereség novekedés elérése van az értékesitési teljesitmény ¢€s a jovedelmezdség folyamatos
fejlesztése mellett. Célja, a forgalom évrdl évre torténd (azonos elvart haszon melletti)
novekedése, ami adott stratégia tartdsa mellett évrdl évre egyre nagyobb nyereségsavot jelent.
A létszam novekedés alapja egy 2025-0s, elérehozott kapacitasépités, amely a késObbi ugrast

késziti eld.

A véllalat hosszu tavi célja, hogy tovabb erdsitse jelenlétét Kelet-Eurépaban, mikozben
fenntarthatd, innovativ és emberkdzponti miikodésével példat mutat a modern ipari termelés
jovojére. Illetve folyamatos fejlddésének koszonhetden évrdl évre egyre tobb munkahelyet

teremtsen.
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3.2 Teljesitménymutatok bemutatasa és elemzése

A Harro Hungary kontrollig teriilete a pénziigyi menedzser hataskorébe tartozik és alapvetden
a gyartasi folyamatokra és a pénziigyi informaciok elemzéseire fokuszal. Kulcsteriiletei €s azok
kulcs teljesitménymutatéi  kijelolése utdn, a tervadatoktdl wvald eltérés elemzése all a
kozéppontban, amit havi rendszereséggel nyomon kovet a menedzsment. A koltségelemzés
kovetése elengedhetetlen ebben a vallalati struktiraban, hiszen az alapanyagok, energia és
munkaerd koltségei jelentds részét teszik ki az Osszkoltségnek. A koltségelemzés mellett a
gyartasi  folyamatok  méréséhez  nélkiilozhetetlen a  termelési  hatékonysag  ¢€s

kapacitaskihasznalas nyomon kovetése.

A teljesitmény mérésének hatékonysaga nem egyes teriiletek vizsgalatara korlatozodik, hanem
a vallalat mikodését atfogd, egymassal Osszefliggd rendszerként értelmezni. Ennek
megfelelden a teljesitménymutatok kivalasztasa soran indokolt azon kulcsteriiletek kijeldlése,
amelyek a vallalat stratégiai céljainak megvalosulasa szempontjabol meghatarozéak. A Harro
Hofliger Hungary Kft. esetében ilyen kulcsteriiletnek tekinthet6 a pénziigyi teljesitmény, a
vevokiszolgalas, a belsd miikodési folyamatok hatékonysaga, valamint a humaneréforras-
gazdalkodas. A teriiletek egyiittes vizsgalata megmutatja, hogy a vallalat stratégiai, operativ
céljai milyen tényezOk mentén teljesiilnek, illetve hol vannak fejlesztési, tanuldsi lehetéségek a
teljesitmény mérésében. Nem csupan funkcionalis bontasban van szerepe az alabbi
teriileteknek, hanem a kés6bbi Balanced Scorecard rendszerbe torténd integracid alapjat is jol
strukturalja. A Harro Hungarytdl kapott adatok alapjan a teljesitménymutatokat négy
meghataroz6 teriilet mentén keriiltnek bemutatasra. A négy kulcsteriilet az alabbi:

e Pénziigy: pénziigyi teljesitményhez kapcsolodd mutatok

e Sales: vevoi kiszolgalas és értékesitési teljesitmény mutatok

o Termelés, logisztika: bels6 mitkddési folyamatokhoz kapcsolédd mutatok

e HR: huméanerdforras-gazdalkodasra vonatkozd mutatok

A kules teljesitménymutatok kivéalasztasdban fontos szerepe volt, hogy olyan mutatok
keriiljenek bemutatasra, amik a stratégiai célhoz kozvetlen kapcsolodnak. A kivalasztott KPI-
ok ezért nem csak operativ teljesitménymérési eszk6zokként jelennek meg, hanem a stratégiai

célokhoz kapcsolodo vezetdi informacios rendszer elemeiként is értelmezhetok.
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Pénziigyi teljesitményhez kapcsolodé KPI-ok

A pénziigyi mutatok a vallalati teljesitmény legatfogobb eredménymutatdéi kozé tartoznak,
mivel kdzvetleniil jelzik, hogy a véllalat miikodése milyen mértékben jarul hozza a stratégiai
forgalom dinamikus novekedése (2024-ben a cél 24 milli6 eurd), amelyet a kdvetkezd években
jelentds boviilés mellett kivannak ndvelni, mikdzben az elvart haszonszint tartdsan 5-10%
kozott marad. A pénziigyi nézépont nemcsak az eredmények utdlagos értékelésére szolgal,
hanem lehetdvé teszi annak felmérését is, hogy a véllalat ndvekedése milyen mértékben
tekinthetd gazdasagilag fenntarthatonak. A 2024-es adatok elemzése ramutat, hogy milyen
pénziigyi teljesitményalapok teremthetik meg a jovObeli stratégiai célok elérését. A pénziigyi

teriileten ezért az arbevétel alakuldsa és a nyereségességi rata vizsgalata az elsddleges.
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4. 4bra: Arbevétel terv-tény alakulasa a vizsgalt évben

Forrés: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

crer

a vallalat a kittizott forgalmi célokat milyen mértékben képes teljesiteni. A 4. dbran a vallalat
2024. évi havi arbevételének terv-tény alakulasa lathatd, ahol a vildgoskék oszlopok a
tényleges, a sotétkék oszlopok pedig a tervezett értékeket mutatjak. A 2024. évi havi terv-

tényadatok alapjan az arbevétel az év soran 0sszességében kedvezden alakult. Az éves tényleges
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arbevétel 24.439.180 € volt, szemben a 21.042.857 € 6sszegli éves tervvel, ami 16,14%-o0s terv
feletti teljesitést mutat. A tényleges éves arbevétel a véllalati stratégiai célként meghatarozott
24 milli6 euros forgalmat is meghaladta tobb mint 400 ezer eurdval. Negyedéves bontasban
vizsgalva, a negyedik negyedévben a tervtdl valo tulteljesités kiemelkedd, a stratégiai célhoz

nagyban hozzajarult az oktoberi és novemberi arbevétel ndvekedés.

Az arbevétel novekedés onmagaban nem ad teljes képet a vallalat gazdasagi teljesitményérdl,
ezért sziikséges annak vizsgéalata is, hogy az arbevétel milyen nyereségtartalommal,
eszkozhatékonysaggal és tOkemegtériiléssel parosul. A nyereségességi rata, masnéven az
arbevétel ardnyos jovedelmezdség (ROS) megmutatja, hogy a vallalat mekkora eredményt

képes eldallitani az elért arbevételhez viszonyitva.

4. tablazat: Nyereségességi mutatok a vizsgalt évben

Megnevezés Erték
Ertékesités nettd arbevétele 24.439.180 €
Uzemi (iizleti) tevékenység eredménye 2.489.075 €
Adozott eredmény 2.257.372 €
Uzemi eredményhényad 10,18 %
Adozott eredményhanyad 9,24 %

Forrés: Sajat szerkesztés a beszamold adatai alapjan

Az arbevétel aranyos jovedelmezdséget meghatarozhatjuk kiilonbozé eredménykategoriak
szerint, hogy pontosabb képet kapjunk, hogy a bevételek és raforditdsok milyen tevékenységbol
keletkeznek. Az iizemi eredményhianyad (ROS UUTE) a véllalat alaptevékenységének
nyereségtermeld képességét fejezi ki nettd arbevételhez viszonyitva, ezért kozvetlenebb
kapcsolatban 4ll az iizemi teljesitménnyel, mint az adozott eredményhdnyad, ami az éves
gazdalkodas végso jovedelmezdségét mutatja. A 2024. évi beszamolo adatai alapjan az lizemi
eredményhanyad 10,18%, az adozott eredményhanyad pedig 9,24%, amit a 4. tablazat jol
szemléltet. Ebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a vallalat 2024-es {izleti évben 100 eurd

arbevételbol iizemi szinten 10,18 eurd, adozott eredmény szintjén pedig 9,24 euré nyereséget
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realizélt. Az {lizemi eredményhanyad kismértékben meghaladta a stratégiai szinten
megfogalmazott 5-10%-0s haszonelvaras felsd hatarat, mig az adozott eredményhanyad a

megadott savon beliil maradt.

5. tablazat: Eszkozszerkezet a vizsgalt évben

Eszkozok Targyévi adatok (€)
A. Befektetett eszkdzok 5.113.159
B. Forgbdeszkozok 10.207.212
I. Készletek 4.870.578
I1. Kovetelések 3.565.711
IV. Pénzeszk6zok 1.770.923
C. Aktiv idoébeli elhatarolasok 183.138
Eszk6zok 6sszesen 15.503.509

Forras: Sajat szerkesztés a beszamolo adatai alapjan

Az eszkdozok hozama (ROA) az eszkozok jovedelemteremtd képességét méri, mennyire
hatékonyan hasznalja Osszes eszk0zét a nyereség termelésére a vallalat. A magas adozott
eredmény az eszkozallomanyhoz képest jo teljesitményt jelez, 14,56%-0os ROA érték,
kifejezetten erdsnek szamit, a Harro Hungary nagyon hatékonyan hasznélja az eszkozeit. Az 5.
tablazat a 2024-es évi eszkozszerkezetet mutatja be. Eszkozéallomanyar6l elmondhato, hogy
jelentés forgdeszkoz-talsulyt mutat, ami gyorsabban forgd, hatékonyabban jovedelmezd
eszkozstruktirat jelent. A befektetett eszkdzok aranya alacsony, kevesebb téke van lekotve

hosszu tavon.
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6. tablazat: Sajat toke aranyos jovedelmezdség és tokeattétel

Megnevezés Erték
Adozott eredmény 2.257.372 €
Sajat toke 6.410.433 €
ROE 35,23 %

Forrés: Sajat szerkesztés a beszamold adatai alapjan

A sajat téke ardnyos jovedelmezdség (ROE), megmutatja, hogy mennyire eredményes a
tulajdonosi téke felhasznéldsa. A 6. tdbldzatban kiszamolt ROE mutatobol azt a kovetkeztetést
vonhatjuk le, hogy a tulajdonosok a befektetett tokéjiikon 35,23%-o0s hozamot érnek el. A cég

minden 1 eurd sajat tékére 0,35 euro profitot termel.

A Harro Hofliger Hungary Kft. a 2024. évi arbevételét nemcsak novelni tudta, hanem azt

crer

novekedési célok mellett a jovedelmezOdség megtartasa is teljesiilni tudott.

Vevoi teljesitményhez kapcsolodo KPI-ok

A vevoi teljesitmény vizsgalata szorosan Osszefiigg a vallalat stratégiai céljaival, a forgalom
novelése és a hossza tava sikeres miikodés csak megfeleld mindségii vevokapcsolattal érhetd
el. A vevOk szempontjabdl vizsgalt mutatok a vallalat piaci megbizhatdsagat és partnerségi
teljesitményét tiikrozik. Hosszu tava ndvekedése csak stabil {igyfélkapcsolatokkal és
kiszdmithatd teljesitményszintekkel tarthatd fenn, kiilondsen fontos megvizsgalni azokat a
mutatokat, amelyek az ligyfélszolgalat gyorsasagat, pontossagat és mindségét tiikrozik. Ezen a
terlileten az elsddleges mutatok a vevdi szallitdsi pontossag, az atlagos ajanlat-visszaigazolasi
idd, a vevoi reklamaciok szama és a vevok fizetési pontossdga. Mutatoi ezért azt fejezik ki,
hogy a vallalat milyen mértékben képes megfelelni a partnerek elvardsainak a szallitas

megbizhatosaga, a valaszidd és a mindségi megfelelés tekintetében.

A vevdi teljesitmény egyik legfontosabb mutatdja a vevéi szallitas pontossaga. Kozvetleniil

kifejezi, hogy a vallalat milyen aranyban képes a megrendeléseket a megallapodds szerinti
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hataridén beliil teljesiteni. Stratégiai szempontbol kiemelkedd, a vallalat novekedési céljai csak
megbizhatd iligyfélszolgalattal érhetdk el. Az id6ben teljesitett szallitisok magas ardnya
hozzajarul a vevdi elégedettséghez, a partnerségek stabilitdsdhoz ¢és kdzvetve az értékesités

novekedéséhez. A mutatd az idében teljesitett szallitdsok és a teljes szallitisok aranyat fejezi ki

szazalékban.
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5.4bra: Vevdi szallitasi pontossag

Forras: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

Az 5. abra szemlélteti a vevoi szallitasi pontossagot. A vizszintes piros vonal jeloli az adott
évre kitlizott célértéket, ami 90% volt. 2024-ben Osszességében a kitlizott célérték kdzelében
alakultak ezek az értékek. Az év soran tobb honapban is elérte vagy meghaladta a 90%-os elvart
szintet, ugyanakkor néhany honapban elmaradt ettdl az értéktdl, emiatt a teljesitmény nem
tekinthetd teljesen egyenletesnek. Az éves atlag 89,92%, a vallalat igy csak éves atlag

tekintetében tudta teljesiteni a meghatarozott célértéket.

A KPI mas teljesitménymutatokra is hatdssal van. Kozvetlen kapcsolatban all a vevoi
reklamaciok alakuladsaval, mivel a késedelmes teljesitések novelhetik a reklamaciok
valoszinliségét, tovabba az atlagos ajanlat-visszaigazolasi iddvel is, mivel a gyorsabb ¢és
pontosabb visszajelzés hozzajarulhat a redlisabb vallalasi hataridok kialakitasdhoz. Fontos tehat

vizsgalni, hogy milyen gyorsan reagal a beérkezd ajanlatkérésekre, milyen idén beliil ad
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visszajelzést a vevo részére. Az atlagos ajanlat-visszaigazolasi mutatd méri a vevoi igényekre
adott reakcio gyorsasagat. Stratégiai szempontbol a novekedési cél csak akkor valdsithatdo meg,
ha a vevdi kapcsolatok kiszolgalasa nemcsak pontos, hanem gyors ¢és kiszamithaté is. A
rovidebb visszaigazolasi id6 hozzajarulhat a vevdi elégedettséghez és a partnerkapcsolatok
stabilitasahoz. Avallalati cél az volt, hogy az ajanlat-visszaigazolds 5 napon beliil megtorténjen,

amelyet a 6. dbrdn a vizszintes piros vonal jelol.
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6. dbra: Atlagos ajanlat-visszaigazolasi idé

Forrés: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A KPI az ajanlatkérés beérkezése €s az ajanlat visszaigazolasa kozott eltelt ido6 atlagat fejezi ki
napokban. Ertelmezésébdl az alacsonyabb érték tekinthetd kedvezébbnek mivel az gyorsabb
reakcididdt jelent. A 2024-es év nagy részében kedvezoen alakult, mivel a legtobb honapban az
atlagos visszaigazolasi id6 a célérték alatt maradt. Ugyanakkor néhany honapban, kiilondsen
szeptemberben ¢€s novemberben az €rték joval meghaladta az elvart szintet, ami arra utal, hogy
a vevOi megkeresések feldolgozasa nem volt minden idészakban egyenletes. Kozvetett
kapcsolatban allhat tovabba a vevoéi reklamaciok alakulasaval is, mivel a lassu vagy pontatlan

visszaigazolasbol késdbb teljesitési problémak is adodhatnak.
A vevéi reklamacié kozvetlen visszajelzést ad az elvart teljesitésrél, hogy az mennyire felel

meg a vevoi elvarasoknak. A vallalat novekedési céljai hossza tavon csak megfeleldé mindségi

szinvonallal és stabil partnerkapcsolattal érhetdk el. A reklaméciok alacsony szintje hozzéjarul
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a vevoi elégedettséghez, a vallalat megbizhatdsaganak megdrzéséhez, ami pedig az arbevétel

novekedéséhez vezethet.
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7. dbra: Vevoi reklamaciok alakulasa

Forrés: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A KPI a reklamalt darabszdm ¢és az Osszes kiszallitott darabszam aranyat fejezi ki PPM-ben
(parts per million), azaz egymillio darabra vetitve. 2024-ben a vallalat a KPI célértékének az
5000 PPM-et hatarozta meg, amit a 7. dbrdn a piros vizszintes vonal jelol. Ertelmezésébdl az
alacsonyabb érték tekinthetd kedvezdbbnek mivel az kevesebb reklamaciot jelent. A célérték
csak januarban és februarban teljesiilt, marciustél kezddddéen pedig a havi értékek jellemzdéen
jelentésen meghaladtdk az elvart szintet. A vevdi reklamaciok ardnya a tervhez képest
magasabban alakultak, ami a mindségi megfelelés és vevoi elégedettség szempontjabol

kedvezitlennek hatnak.
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8. dbra: Vevok fizetési pontossaga

Forréas: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A vevoéi elégedetlenség gyakran egyiitt jar a fizetési fegyelem romlasaval. Ha a vevd vitatja a
teljesitést, hibat észlel a termékben, akkor a szamla kiegyenlitése is késedelmet szenvedhet. A
kiszamithaté pénzaramlas jobb likviditast és pénziigyi stabilitdst hoz a cégnek. A 8. dbran a
vevok fizetési pontossaga alakulasabol megallapithatd, hogy egyik honapban sem fizettek
iddben a vevok, hiszen a késedelmes fizetések ardnya minden honapban jelentds, 17% és 50%
kozott ingadozik. A februari kiugras dsszhangban 4ll a vallalat januéri szallitdsi pontossagéaval,
a gyenge szallitasi teljesitmény fizetési hataridék cstiszasdban jelent meg. A késedelmes
fizetések aranyanak alakuldsa tehat kozvetleniil tiikkrozi a vevoi elégedettséget. Ha a szallitasi
pontossag romlik, a reklamaciok szdma nd, és a vevOk hajlamosabbak visszatartani vagy

késleltetni a fizetést.

A négy vevOoi KPI elemzése alapjan a vallalat 0Osszességében jobban teljesitett az
tigyfélkiszolgalas sebessége és a szallitasi pontossag terén, mint a mindségi megfelelésben. A
vevOi szallitdsi pontossag tobb honapon at elérte/meghaladta a célértéket és az ajanlat-
visszaigazolasi id0 a tervezett 5 napon belill maradt. Ugyanakkor a PPM-ben mért
vevOfélpanaszok értéke jelentésen meghaladta a célértéket. Ebbol levonhatd az a megallapitas,
hogy f6 kihivdas a mindségi stabilitds javitdsa, a megbizhatd és gyors vevokiszolgalas

megtartasa mellett.
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Bels6 miikodési folyamatokhoz kapcsolodo KPI-ok

A bels6é mitkddési folyamatokhoz kapcsolodd KPI-ok elemzésében harom f6 szempont kertil a
koézéppontba:

e abeszallitoi teljesités megbizhatdsaga

o amegfeleld belsé mindség teljesitése

e valamint a hatékony miikodés.
Kulcsfontossaguak a vallalati stratégia megvalodsitdsa szempontjabol, a ndvekedési célok csak
akkor érhetok el, ha a beszallitoi hattér, a termelési folyamatok, a mindségbiztositas és a

készletgazdalkodas 6sszhangban mitkddnek egymaéssal.
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9. abra: Beszallitok szallitasi pontossaga

Forrés: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A beszallitok szallitasi pontossaga KPI megmutatja, hogy a szallitk mennyire képesek
megbizhatéan tdmogatni a vallalat mikodését. Stratégiai  szempontbdl a termelés
folyamatossagat, a hataridok tarthatosagat és vevoi teljesitést is nagy mértékben befolyasolja,
hogy az alapanyagok idOben rendelkezésre alljanak. Emiatt a KPI célértéke 95%. Havi szinten
a mutatd egyszer sem érte el a kitlizott célt. 71-88% kozott alakultak a havi értékek,

kovetkeztetésképpen levonhatd, hogy a beszallitdi megbizhatosag erdsitésre szorul a jovoben.
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10. abra: Beszallitoi reklamaciok

Forrés: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A beszallitok szallitdsi pontossaga mellet a beszallitéi reklamaciok mutatd lehetdvé teszi a
beszallitok teljesitményének értékelését a bejovo anyagok mindsége alapjan. Ennek
bemutatdsara szolgal a /0. dbra, amely a reklamaciok PPM-ben mért havi értékeit szemlélteti.
Az egymillié darabra vetitett hibas tételek szama az év jelentds részében meghaladta a célként
meghatarozott 9.000 PPM-et. Kiilondsen az év masodik felében mutatott erds romlast.
Szamszerlsitve ¢éves szinten 2.274 hibas terméket jelentett az Gsszesen 176.612 darab
beszallitott termékbdl. A reklaméciok alakuldsa nem kizarolag a szallitasi pontossagtol fligg, a
beszallitoi teljesitmény ingadozdsa is hozzdjarulhatott a bemeneti oldali megfelelés

Osszességében kedvezodtlenebb képéhez.

A lassan mozgé készletek aranya a beszallitok teljesitményének megbizhatdsagat vizsgalo
KPI-okkal kapcsolatban kiegészitdé mutatoként is értelmezhetd. Mig a szallitdsi pontossag azt
mutatja, hogy a beszallitok milyen aranyban teljesitik a megrendeléseket idoben, a reklamacid k
pedig a beszallitott termékek mindségi megfeleldségét méri, a lassi mozgasu készletek aranya

azt jelzi, hogy a bejovo anyagok milyen mértékben keriilnek felhasznalasra a miikddés soran.
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11. abra: Lassan mozgo6 készlet aranya

Forréas: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A 11. abra mutatja a lassan mozgd készlet aranyat az 6sszes raktarkészlet értékhez viszonyitva.
Lassan mozgd készletnek a vallalatnal azokat a készleteket értjiilk, amelyeknél 180 napnal
hosszabb ideje nem tortént raktari konyvelés, nem volt érdemi készletmozgas. Ertéke minden
hoénapban a tervezett 5%-os szint felett alakult. A magas lassan mozgo6 készletarany arra utal,
hogy a beszallitott termékek nem megfeleld ilitemben, nem megfeleldé mennyiségben, nem
megfeleld keresleti igények mellett érkeztek be. A tilzott készletszint Gsszefligg a beszallitoi
teljesités ingadozasaval, a pontatlan szallitasi {itemezéssel, a til korai vagy til nagy mennyiségii

szallitasokkal, valamint a mindségi problémak miatt nehezebben felhasznalhatd készletekkel.

A harom mutaté egyiitt azt mutatja, hogy a beszallitdi oldal 2024-ben nemcsak pontossagi,
hanem mindségi és készletgazdalkodasi szempontbdl is kihivast jelentett a vallalat szamara. A
célérték alatti szallitdsi pontossag az idében torténd szallitasi problémdakra utal, a magas
reklaméciés PPM a mindségi megfelelés romldsara, a magas lassi mozgasu készletarany a
szallitasok ¢és beszerzések nem megfeleld litemezésére, tervezésére utal. Ennek alapjan a
beszallitoi  teljesitményproblémak  nemcsak az  operativ  ellatisban, hanem a

készletgazdalkodasban is megjelennek.

A belsd termékmindség kulcsszerepet jatszik a belsd miikddési folyamatok értékelésében,
megmutatja, hogy a gyartds soran el6forduldé hibdk milyen aranyban vannak jelen a legyartott

termékekhez képest. Ezt a KPI-t stratégiai szempontbdl azért fontos vizsgéalni, mivel a belsd
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mindség kozvetleniil befolyasolja a termelési hatékonysagot, a selejtaranyokat, a mindségiigyi
koltségeket és végsd soron a vevoi elégedettséget. Egy vallalat miikodése akkor tekinthetd
stabilnak és hatékonynak, ha a hibdk szama alacsonyan tarthatd és ez nem okoz tobbletterhelést

sem a termelési, sem a koltségoldalon.
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12. abra: Bels6é termékmindség

Forrés: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A 12. dbran a Harro Hungary belsé termékmindség mutatojat dbrazolja havi bontasban. A KPI
az ¢észlelt hibak és a gyartott termékek aranyat fejezi ki PPM-ben, vagyis egymillio darabra
vetitve. A 2024. évi adatok alapjan a vallalat célérteke 8.000 PPM volt, amelyet a /2. abran a
piros vizszintes vonal jelol. 2024-ben 6sszesen 1.610 észlelt hiba fordult elé 111.215 gyartott
termékben. Az adatok alapjan a belsé termékmindség nem mutatott stabil teljesitményt, mivel
a havi értékek jelentds ingadozast mutattak ¢és tobb honapban is meghaladtdk a célértéket.

A gyenge belsé mindség selejtet, Gjramunkaldst, ujboli ellendrzést, tulzott anyagfelhasznalast
¢és kapacitaskiesést okoz. Ha a termékeket elsére megfeleld mindségben gyartjak, csokken az
ujrafeldolgozas ardnya, kevesebb lesz a folyamatmegszakitds és a termelési kapacitas
hatékonyabban kihasznalhatd. A mindségiranyitas egyik fo szerepe a hibak és az atdolgozas
csokkentése, ezaltal javitsa az er6forras-kihasznalast. A belsé mindség hatdsa nem all meg a
termelési folyamatokban, az id6ben fel nem ismert hibdk kiils6 panaszokként, vevoi

elégedetlenségként jelentkeznek. A mutatd folyamatos értékelése szorosan kapcsolodik a
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PDCA logikahoz, a hibdk azonositasa és elemzése adja az alapot a beavatkozasokhoz, az

intézkedések végrehajtdsdhoz, azok monitorozdsdhoz, majd a folyamatok tovabbfejlesztésé¢hez.
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13. abra: Minéségiigyi koltségek

Forrés: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A MEO koltségeinek elemzése megmutatja, hogy a vallalaton beliil milyen mértéki
erOforrasokra van sziikség a hibak felderitéséhez, ellenérzéséhez ¢és kezeléséhez. A
mindségiigyi koltségek kozé a mindségiligyi tevékenységekhez kapcsolodo bérkoltségek, a
selejtezési koltségek, a reklamaciok szallitasi koltségei, valamint az Gjramunkalasi koltségek
tartoznak. Ezek Osszessége azt mutatja meg, hogy a mindségi problémak milyen pénziigyi terhet
jelentenek a vallalat szamara. A mindségiigyi koltségek arbevételhez viszonyitott aranya 2024-
ben tobbnyire a 0,5%-os célértek felett alakult, amelyet a /3. dbrdn a piros referencia vonal
jelol. A minéségi problémak kezelése folyamatosan érzékelhetd pénziigyi terhet jelentett a
vallalat szamara. A legalacsonyabb érték augusztusban lathatd 0,37%, mig a legmagasabb érték
decemberben jelentkezett 1,19% értékkel. Ez kiilonosen kedvezdtlen, mert az év végi kiugras

arra utal, hogy a mindségi eltérések kezelése jelentds tobbletkoltséget okozott.

A 2024-es adatok alapjan a mindségi koltségek tobb honapban is meghaladtdk a célértéket, ami
Osszhangban van a belsé termékmindség ingadozo teljesitményével. A kedvezdtlen kapcsolat
kiilondsen jiniusban, juliusban és decemberben szembetlind, ezekben a honapokban mind a
bels6 PPM magas volt, mind a mindségi koltség arany a célérték felett volt. Ez azt mutatja,
hogy a termelési folyamatok hibdi nemcsak a mindségi eltérésekben, hanem pénziigyi

veszteségekben is megmutatkoztak. A magasabb belsd hibaarany tobb honapban egyiitt jart a
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mindségiigyi koltségek emelkedésével, mig a vevoi reklamaciok ezeket részben azonos

idészakban, részben késleltetve kovették.
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14. abra: Effektivitas alakuldsa a vizsgalt idészakban

Forréas: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

Az effektivitas megmutatja, hogy a tervezett id6hoz képest mennyi id6t forditottak ténylegesen
a termelésre. Elemzése kiilondsen fontos egy gépgyartd vallalat szdmara, mivel a termelés
jellemzden jelentds gépiddt, munkaiddt, kapacitastervezést és anyagfelhasznéalast kot le. Az
effektivitds célérteke 110% volt, amelyet a /4. abran a piros vonal jeldl. Az adatok alapjan
megallapithatd, hogy a mutaté az év nagy részében a célérték alatt alakult, és csak februdrban,
valamint decemberben haladta meg azt. A havi értékek tobbsége 94% ¢és 109% kozott mozgott,
vagyis a vallalat miikodése Gsszességében kozel volt a kitlizott szinthez, de azt tartdsan nem
érte el. Stratégia szempontbol azért fontos mert megmutatja, hogy egy vallalat mennyire képes
a rendelkezésre allo erdforrasait tervezett és gazdasdgos modon felhasznalni. Ha a termelési
folyamat a tervezettnél tovabb tart, az noveli a koltségeket, rontja a kapacitaskihasznalast,
késedelmeket okoz és csokkenti a vevdi elégedettséget, ami az arbevételre is hatassal van.
Masrészt, ha a tényleges raforditas kedvezObb a tervezetthez képest, az javitja a termelési
hatékonysagot, ndveli a rendelkezésre allo kapacitast, amivel tobbletjovedelemre tehet szert a

vallalat.

Az effektivitds szorosan Osszefligg a gépek futdsi teljesitményével. Gépgyartds esetében a

termelési id6 jelentds része a gépekhez, berendezésekhez és azok rendelkezésre allasdhoz
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kapcsolodik. Ha a gépek megfeleléen miikodnek, kevés allasidovel, jo kihasznaltsaggal, akkor
a hatékonysag javul. Masrészt a gépek allasideje, az atallasi idok, a karbantartasi problémak, a
miiszaki hibak, az anyaghiany vagy a mindségi problémdk rontjdk az futédsi teljesitményt,

ezaltal csokkentik a hatékonysagot.
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15. dbra: Gépek futasi teljesitménye

Forrés: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A gépek futasi teljesitménye kozvetleniil befolydsolja az effektivitast, mivel a termelés
hatékonysaga nagymértékben fligg attdl, hogy a rendelkezésre allo gépkapacitas mekkora
hanyadat hasznositjak tényleges termelésre. A 2024-es adatok alapjan, ahogy a 15. dbra jol
mutatja a gépek lizemteljesitménye egész évben a 48%-os célérték alatt maradt, ami korlatozta
a termelési kapacitds kihasznaltsdgat. Ez magyarazza, hogy a hatékonysag miért volt tobb

hoénapban is a célérték alatt, kiillondsen jinius €s szeptember kdzott.

A KPI szorosan Osszefligg a szerszamkoltségek ¢s a karbantartasi koltségek vizsgalataval.
A szerszamok allapota, kopasa és cseréje, valamint a gépek karbantartdsi igényei hatdssal
vannak a gépek rendelkezésre allasara és a termelési folyamat folytonossdgara. A magasabb
szerszam- vagy karbantartasi koltségek a miiszaki problémakat vagy a termelés fenntartisdhoz
sziikséges tobbletkoltségeket jelzik. Ezért ezek a koltségmutatok kiegészitik az effektivitas és
a gépek futasi teljesitményének értékelését. Megmutatjak a termelési hatékonysag elérésével

jar6 miszaki és pénziigyi koltségeket.

43



0,
1.80% 1.60%
1.60%
1.40% T
1.20% 1.13%
= 09600
1.00% = 0.3 0.83%
0.80% - 0.70%
0.60% 0.53% 0. 7%
» o7
0.38%
0.40% -
0.20% - I
0,00% n T T
eSS P
A A A A A A A A A A
D T . A . S S S R A

16. dbra: Szerszamkoltség alakulasa a vizsgalt idészakban

Forréas: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan
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17. ébra: Karbantartasi koltségek alakuldsa a vizsgalt idészakban

Forrés: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A szerszamkoltség ardnya alapvetéen nem mutatott tartds problémat, mivel csak néhéany
hoénapban haladta meg a célértéket. A decemberi kiugras értelmezésénél figyelembe kell venni,
hogy azt részben az év végi, vezetdi utasitisra végrehajtott szerszdmbeszerzés okozta, ezért ez
nem kizarolag a termelési igénybevétel vagy szerszamkopas kovetkezményeként értelmezhetd.

A karbantartasi koltség ezzel szemben tobb honapban is célérték felett alakult, kiilondsen az év
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masodik felében, ami azt jelzi, hogy a gépek lizemben tartisa €s a termelési folyamat fenntartasa
jelentdsebb raforditast igényelt.

A Harro Hungary termelési hatékonysagat a raforditott id0, a gépek iizemi teljesitménye ¢és a
muszaki koltségszint is meghatarozza. A termelési hatékonyséag javitdsa nemcsak a gépek jobb
kihasznalasat igényli, hanem a karbantartasi és szerszdmhasznalati folyamatok ellendrzését is.
A mutatok egyiittesen jelzik, hogy az effektivitas 2024. évi alakulasat egyszerre befolydsolta a
gépek alacsonyabb kihaszndltsaga ¢s a milkddéshez kapcsolodd koltségek ingadozasa.
Mikozben az effektivitds szeptembertdl javulni kezdett, a gépek futdsi teljesitménye is
emelkedett, ugyanakkor a karbantartasi koltségek magas szinten maradtak, ami arra utal, hogy

a jobb mitkodési teljesitmény elérése jelentdsebb miiszaki raforditas mellett valosult meg.

Humaneréforras-gazdalkodashoz kapcsolodo KPI-ok

A Harro Hofliger Hungary Kft. stratégiai céljai kozott kiemelt helyen szerepel a munkavallaloi
létszam novelése, ezért a HR teriilet teljesitményének vizsgalata nemcsak tamogatd, hanem
stratégiai jelentdségli is. Az emberi oldalon jelentkezd problémak kdzvetlentil befolyasolhatjak
a termelékenységet, a mindségi teljesitményt és a vallalat sikerét. A humanerdforras-
gazdalkodas a vallalat miikddésének kulcsfontossagu teriilete, mivel a termelési és mukodési
célok elérése kozvetleniil fligg a rendelkezésre 4all6 munkaerd szamatol, stabilitasatol és
munkaterhelésétol. Ebbol adédoan a HR teriileten elsddleges mutatoként a fluktuacio, a
betegség miatti tavolléti rata, a thloraintenzitds, valamint a munkahelyi balesetek alakuldsa
keriil a vizsgalat kozéppontjaba. Ezek a mutatok egyiittesen alkalmasak a szervezet
stabilitisanak, a munkaer6 rendelkezésre allasanak, az tizemi terhelés mértékének és a

munkavédelem allapotdnak bemutatasara.

Ot 5 kérdésre keresi a valaszt a humanerdforras:
e mennyire stabil a munkaeréalloméany?
e milyen mértékben jelentkezik kiesés a napi mitkodésben?
e mennyire timaszkodik a vallalat tobbletterhelésre?
e mennyire biztonsagos a munkaveégzés?
e Osszességében mennyire tdmogatja vagy korlatozza a vallalat operativ és stratégiai

céljainak megvaldsulasat a humaneréforras?
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18. abra: Fluktuacio

Forrés: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A humanerdforras-gazdalkodas stabilitds mutatdja a fluktuacié, mivel azt fejezi ki, hogy a
vallalat milyen mértékben képes megtartani munkavallaloit. A Harro Hungary Kft. a fluktudciot
a kilépé munkavallalok szdmanak és az allomanyi létszamnak a hanyadosaként hatarozza meg.
A mutatd ezért csak a vallalattdl tdvozo alkalmazottakat veszi figyelembe €s nem tartalmazza a
belsé szervezeti mozgasokat, athelyezéseket vagy poziciovaltozasokat. Megmutatja, hogy az
adott iddszakban az allomanyi létszdmhoz viszonyitva mekkora volt a kilépések ardnya. A 8.
abra mutatja a kilépok aranyat a 2024-es évben. Az év bizonyos iddszakaiban a tervezettnél
tobb alkalmazott dontdtt ugy, hogy elhagyja a vallalatot. A célértéket meghaladd havi értékek
azt jelzik, hogy a vallalatnak nemcsak a létszambdvitésre, hanem a munkaeréd megtartasara is

kiilonos figyelmet kellett forditania.

A fluktuacié novekedése tobb szempontbdl is negativ hatassal jar. Noveli a toborzasi és képzési
koltségeket, lassitja a termelési folyamatokba valo integracidt, atmenetileg noveli a meglévo
alkalmazottak munkaterhelését. A Harro Hungary esetében ez kiilondsen érzékeny teriilet,
mivel a termelési feladatok specidlis ismereteket, belsé folyamatismeretet igényelnek, ezért
hatdssal van a termelékenységre, a mindségre ¢és a hataridok betartdsara is. Stratégiai
szempontbol a fluktudcid kezelése kulcsfontossagi, a novekedési célok csak stabil és

megtarthatd munkaerdallomany mellett valosithatok meg.
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19. édbra: Betegség miatti tavolléti rata

Forras: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A betegség miatti tavolléti rata a munkaerd rendelkezésre allasat mutatja meg. A Harro
Hofliger Hungary Kft. esetében ez kiilondsen fontos, mert a hidnyzasok kozvetleniil
befolyasoljak a termelési kapacitast, a munkaszervezést, a tilorak alakulasat és a hataridok
betartasat. A KPI a betegség miatt kies6 ordk és a teljes munkadra hanyadosa, amit a /9. dbra
szemléltet havi bontasban. A 2024-es adatok alapjan az év nagy részében a célérték alatt maradt,
de februarban, szeptemberben és kiillondsen decemberben meghaladta a tervezett 4%-os szintet.
A magasabb hianyzéasi arany ezekben az iddszakokban csokkentette a rendelkezésre allo
munkaerd-kapacitast, ami helyettesitési igényt és tulorat eredményezett. Ha a betegség miatti

tavollét emelkedik, a kiesd munkaiddt gyakran a meglévd allomany tobbletterhelése potolja.

14.0%
12.0%
10.0%

7.7%  7.6%
8.0% g0 6% Lo 7.5%  72% > °
6.0% -
6“/
4.0% - 6
2.0%
0.0%

9.6% 9.1%

{'5 \Q \Q
» » » ‘x v
N A ,\9"’ ,\9"’

u
o
S »

20. abra: Tuléra

Forras: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan
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A tiloraintenzitds megmutatja, hogy a vallalat milyen mértékben tamaszkodik a
munkavallalok tobbletterhelésére a rendes munkaidon feliilli munkavégzésre. A munkavallaldi
terhelés €s a kapacitaskihasznalas egyik fontos mutatdja. A KPIazt mutatja meg, hogy a talorak
szama milyen aranyt képvisel a teljes munkadrahoz képest. A 20. abra alapjan a tilora aranya
az év minden honapjaban a 12%-os tervérték alatt maradt, vagyis a tiloraterhelés Gsszességében
kontrollaltan alakult.

idészakokban, amikor a munkaerd rendelkezésre allasa romlik, a kiesd kapacitds potlasa
gyakran a talérdk novekedésében nyilvanul meg. A talérdk azonban nem haladtdk meg a
tervezett szintet, igy a vallalat a targyévben tobbletterheléssel, de a megengedett kereteken beliil
tudta kezelni az operativ feladatokat. Ugyanakkor a mindséget és a munkavédelmet is
befolyasolja, a tartdsan magas tilora noveli a faradtsagot, a hibalehetdségeket €s a balesetek
kockazatat. Mivel a mutatd 2024-ben is a célérték alatt maradt, ez pozitivum, mivel a vallalatra

nehezedo tobbletterhelés nem valt tulzotta.
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21. dbra: Munkahelyi balesetek szima

Forréas: Sajat szerkesztés a vallalat adatai alapjan

A munkahelyi balesetek alakuldsa nemcsak azt jelzi, hogy torténtek-e balesetek a vallalatnal,
hanem azt is, hogy ezek a balesetek mennyi munkaid6é-kiesést okoztak a teljes munkaidohoz
képest. A KPI a balesetek miatt kiesé munkaorak aranyat mutatja a teljes munkaorakhoz képest.
A vallalat novekedési céljain tul a biztonsagos munkakdrnyezet munkavédelmi kérdés tilmutat,
a mikodés folytonossagat és a munkaerd rendelkezésre allasat is befolyasolja. A 21. abra havi
bontasban mutatja, hogy az év tobb hdonapjaban nem volt baleset miatti kiesés, ugyanakkor

januar—aprilis kozott, valamint augusztus—november kozott megjelentek kiesések. A HR KPI-
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ok koziil a mutatd elsésorban a betegszabadsdg aranyaval és a taloraintenzitassal egyiitt
értelmezhetd. A balesetek miatt kies6 munkaorak csokkentik a rendelkezésre alld6 munkaidot,
amit a mikodés gyakran taloraval vagy a meglévé kapacitasok atcsoportositdsaval tud

kompenzalni.

Osszességében a huménerdforras timogatta a vallalat operativ céljait, mivel a miikodés
fenntarthatd maradt, a talordk nem valtak kritikussd és a balesetek miatti hidnyzdsok sem
jelentettek hosszu tavl problémat. Stratégiai szempontbol azonban a munkaerd megtartasa €s a
hidnyzasok csokkentése fejlesztésre szorulo teriiletek, mivel a véllalat ndvekedési céljai csak

stabil, rendelkezésre allo és hosszi tavii munkaerovel érhetok el.

A HR mutatok elemzése mellett fontos megvizsgalni a statisztikai 1étszam alakulasat. Stratégiai
célként a 2024-re meghatarozott 200 fot teljesiteni tudta a Harro Hungary, mivel a tényleges
létszam 203 {6t tett ki év végére. Azonban a létszamcél teljesiilése mellett a fluktuacid, a
betegség miatti tavollét, a tulora és a baleseti kiesések vizsgélata azt is megmutatta, hogy a

létszam rendelkezésre allasa mellett annak stabilitdsa és terhelhetdsége is fontos tényezo.

A teljesitménymutatok  elemzésének lezarasaként az 7. tdbliazat Osszefoglalja a
diplomamunkéban vizsgalt KPI-okat és azok stratégiai kapcsolatait. A tablazat célja, hogy
attekinthetden bemutassa, hogy az egyes mutatok mely teljesitményteriilethez kapcsolddnak és

hogyan tamogatjak a vallalat stratégiai céljainak értékelését.

7. tablazat: Teljesitménymutatok oOsszegzése

Stratégiai célhoz

Teriilet KPI
kapcsolodas
Pénziigyi teljesitmény Arbevétel alakulasa Forgalomnovekedés
Pénziigyi teljesitmény ROS Haszonelvaras
Pénziigyi teljesitmény ROA Haszonelvaras
Pénziigyi teljesitmény ROE Haszonelvaras
Vevoi teljesitmény Vevoi szallitasi pontossag Vevoi elégedettség
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Vevoi teljesitmény
Vevdi teljesitmény

Vevdi teljesitmény

Belsé miikodési folyamatok

Belsé miikodési folyamatok
Belsé miikddési folyamatok

Belsé miikodési folyamatok

Bels6 miikddési folyamatok

Belsé miikodési folyamatok

Belsé miikddési folyamatok

Belsé miikodési folyamatok

Belsé miikddési folyamatok

Humaéner6forras-gazdalkodas

Humaéner6forras-gazdalkodas

Humaéner6forras-gazdalkodas
Humaéner6forras-gazdalkodas

Humaéner6forras-gazdalkodas

Forrés: Sajat szerkesztés

Ajénlat-visszaigazolasi 1dd
Vevoi reklamaciok

Vevok fizetési pontossaga
Beszallitoi szallitasi
pontossag

Beszallitoi reklamaciok
Lassan mozg6 készlet aranya

Bels6 termékmindség

Mindségligyi koltségek

aranya
Effektivitas

Gépek futasi teljesitménye

Szerszamkoltség ardnya

Karbantartasi koltség aranya

Fluktuécio

Betegség miatti tavolléti rata

Tlora

Munkahelyi balesetek

Statisztikai 1étszam
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Vevoi elégedettség
Vevoi elégedettség
Vevoi elégedettség
Ellatéasi stabilitas
Beszallitéi mindség
Készlethatékonysag
Gyartasi mindség
Mindségi
koltségkontroll

Termelési hatékonysag

Kapacitaskihasznalas

Miiszaki
koltségkontroll
Miiszaki

koltségkontroll
Munkaero-stabilitas

Munkaero-

rendelkezésre allas

Terhelhet6ség
Munkabiztonsag

Létszamnovekedés



3.3 Teljesitménymutatok integraciéja a Balanced Scorecard rendszerbe

A Harro Hofliger Hungary Kft. teljesitménymutatoinak elemzése alapjan jol lathato, hogy a
vallalat mitkodése tobb, egymassal dsszekapcsolodo teriileten keresztiil értékelhetd. A pénziigyi
eredmények mellett fontos szerepet kap a vevoi teljesités, a bels6é miikddési folyamatok
hatékonysaga, valamint a humanerdforras stabilitdisa. A KPI-ok egyenkénti vizsgalata utan
érdemes azokat egy olyan rendszerbe foglalni, amely képes ezeket a teriileteket egységes
stratégiai keretrendszerben bemutatni. Ilyen keretrendszer a Balanced Scorecard. A vallalat nem
rendelkezik Balanced Scorecard rendszerrel, ezért a dolgozatban bemutatott BSC-struktura
sajat rendszerezési logika alapjan kertilt kialakitdsra. Ennek alapjat a vallalat stratégiai céljai,
valamint az el6z0 fejezetben elemzett kulcs teljesitménymutatok adjak. A fejezet célja az, hogy
az eldzo részben bemutatott KPI-okat a Balanced Scorecard négy nézdpontja szerint felépitse.
Az integracio altal magatol értetdddvé teszi, hogy az egyes mutatok mely stratégiai célokhoz
kapcsolodnak, milyen szerepet jatszanak a vallalat teljesitményének értékelésében és hogyan

tamogathatjak a 2024-es miikddés teljes korli megértését.

A rendszer kialakitdsdnak kiinduldpontjat a vallalat stratégiai céljai adjak. A Harro Hofliger
Hungary Kft. stratégiai céljai nem kizarolag pénziigyi eredményekben jelenik meg, a
forgalomnovekedés ¢és az elvart haszonszint teljesitése mellett sziikség van megbizhato
vevOkiszolgalasra, szilard beszallitdi ¢és termelési folyamatokra, megfeleld mindségi
teljesitményre, valamint a tervezett létszam biztositasara is. A BSC nézOpontok alkalmazéasa
lehetdvé teszi, hogy a stratégiai célok ne kiilonalld elemekként jelenjenek meg, hanem
egymassal 6sszefliggd rendszerben legyenek értelmezhetok. A pénziigyi nézépont a ndvekedési
célhoz kapcsolodik €és a forgalomndvekedés, a jovedelmezdség, valamint az eszkdz- és
tokemegtériilés teljesiilését mutatja be. A vevOi nézOpont a vevoi megbizhatosagot és
elégedettséget méri, amelyet a vevdi szallitdsi pontossdg, a reklamaciok, a vevOk fizetési
képessége ¢és az atlagos ajanlat-visszaigazoldsi id6 ir le. A belsd miikodési folyamatok
nézdépontja a stratégia operativ megvalositasat mutatja be, a termelési, mindségi és beszallitoi
folyamatok stabilitdsara fokuszal. A tanulés és fejlodés nézopontja a humanerdforras oldalardl
timogatja a stratégiat, a munkaerd rendelkezésre allasat, stabilitasat és terhelhetdségét értékeli.

A vallalati stratégiai célok és a BSC nézdpontok kapcsolatat a 8. tabldzat foglalja 6ssze.
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8. tablazat: Stratégiai fokusz és BSC nézopontok kapcsolata

Stratégiai fokusz

Novekedés

Megbizhatdsag, elégedettség

Mindség, hatékonysag
Munkaerd-stabilitas

Forrés: Sajat szerkesztés

BSC nézépont

Pénziigyi teljesitmény

Vevai teljesitmény

Bels6 miikodési folyamatok

Tanulas és fejlodés

Ez a hozzarendelés alapozza meg a KPI-ok Balanced Scorecard rendszerbe torténd integralasat.

©

Mit varnak el téliink vevéink?

F6 KPI-ok:

* Vevdi széllitasi pontossag

* Vevéi reklaméciok (PPM)

o Atlagos ajénlat-visszaigazolasi id6
o Vevok fizetési pontossaga

Stratégiai fokusz:
Megbizhatosdg, elégedettség

@ PENZUGYI TELJESITMENY

Mit varnak el a stakeholderek?
F6 KPI:
Arbevétel
ROS
ROE
ROA

.
.
.
.

J

[ @ Stratégiai fokusz: Novekedés ]

.

T
@

Kiildetés és stratégia

Fenntarthaté novekedés
Vevéi megbizhatdsag
Hatékony és stabil miikodés

\ J

v

e TANULAS ES FEJLODES

Hogyan biztositjuk a fejlédést és a
munkaerd rendelkezésre allasat?
F6 KPI-ok:
o Fluktuécio
Betegség miatti tavolléti rata
Taléraintenzitas
Munkahelyi balesetek miatti kiesés
Létszam alakulas

[,’a'. Stratégiai fokusz: Munkaeré-stabilitas ]

¥ =

BELSO MUKODESI
) FOLYAMATOK

Mely folyamatokban kell

kiemelkedden teljesitentink?
F6 KPI-ok:
¢ Beszallitoi széllitasi pontossag
o Beszallitéi reklamaciok (PPM)
o Lassan mozgd készletek ardnya
o Bels6 termékmindség (PPM)
o Effektivitas
o Gépek futasi teljesitménye

E

Stratégiai fokusz:
Mindség, hatékonysag

22. ébra: Harro Hofliger Hungary Kft. Balanced Scorecard rendszere

Forras: Sajat szerkesztés Budai (2016) alapjan
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A 22. abra a Balanced Scorecard rendszerét szemlélteti. A vallalat stratégidja harom f6
célkitlizés kore épiil:

e fenntarthatd novekedés,

e vevOi megbizhatosag,

e hatékony ¢és stabil mitkodés.

Ezeket a célokat a négy nézépont kiilonbozd oldalrol timogatja. A KPI-ok BSC rendszerbe
torténd besoroldsa sordn a pénziigyi nézdpontba azok a mutatok keriiltek, amelyek a forgalom
novekedését, a jovedelmeziség javitasat és eszkoz- €s tokemegtériilés javitdsat mutatjdk. Ez a
nézépont adja a végsd visszajelzést a stratégia pénziigyi hatékonysagarol. A vevoi nézépont a
vevokiszolgalas gyorsasdgat, pontossagat és mindséget értekeli. A belsé miikddési folyamatok
nézépontja a beszallitéi teljesitményre, a bels§ mindségre ¢és a miikddési hatékonysagra
fokuszal. A tanulas és fejlédés nézépontja pedig a humaneréforrds stabilitasat, rendelkezésre
allasat és terhelhetdségét mutatja be. A 22. dbrdn lathatd nyilak az ok-okozati osszefliggéseket
szemlélteti a nézépontok kozott. A tanulas €s a fejlédés, azaz a stabil munkaerd biztositja a
belsdé folyamatok miikddését. A hatékony és mindségi belsd folyamatok javitjak az tigyfelek
teljesitményét. Az ligyfél-elégedettség és a megbizhatosdg pedig hozzdjarul a pénziigyi
novekedéshez és a jovedelmezdséghez. Ennek alapjan a KPI-ok nem kiilonallé mutatok, hanem
egy egymasra €pild teljesitményrendszert alkotnak. Stratégiai céljainak elérése tobb teriilet
egylittes teljesitményétdl fligg. A pénziigyi ndovekedés csak akkor tarthaté fenn, ha a vallalat
megbizhatoan teljesit az ligyféloldalon, belsd folyamatai hatékonyak, valamint rendelkezésre

all a sziikséges, megfelelden feltoltott munkaerd.

A Balanced Scorecard rendszer egyik elénye, hogy nem kezeli a KPI-okat fliggetlen

mutatokként, hanem ramutat az egyes nézépontok kozotti kapesolatokra is.
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( .. - R
NOVEKEDES
Arbevétel
Pénziigyi ggi
teljesitmén
) . | ROE )
< * J
i ( r - ’ - I ) )
ELEGEDETTSEG, MEGBIZHATOSAG
Reklamaciok
0 Atlagos ajanlat-visszaigazolds
_Ve'v0|’ Fizetési pontossag
teljesitmény Széllitasi pontossag
S 3 2 J
*
f B
@ BESZALLITOI TELJESITES MINGSEG HATEKONYSAG
Beszallitdi széllitasi pontossag " Ltz g Effektivitas
Belsé miikodési Beszallitoi reklamaciok SRR bRy Gépek futasi teljesitménye
folyamatok Lassan mozg6 készletek aranya
- — o
(G \ / B
Q STABILITAS RENDELKEZESRE ALLAS
B Fluktuécio Betegség miatti tavolléti rata
Tanulas és Létszam alakulisa Munkahelyi balesetek széma
fejlodés Talora

23. 4bra: Stratégiai térkép

Forras: Sajat szerkesztés

A Balanced Scorecard rendszer nemcsak a KPI-ok rendszerezésére alkalmas, hanem a
teljesitmény stratégiai Osszefliggései értelmezésében. Az ok-okozati dsszefliggések a 23. dbran
bemutatott stratégiai térképpel foglalhatok Ossze. A vallalat pénziigyi eredményei nem
onmaguktol jonnek létre, hanem a belsé miikodés, a vevdi teljesités €s a humaneréforras
stabilitaisdnak eredményei. A BSC logikdja alapjan a kapcsolatok alulrdl felfelé épithetok. A
tanulés és fejlddés nézépontjabdl a HR mutatok meghatirozzak azt a stabil munkaerd hatterét,
amellyel avallalat miikddni tud. A megfeleld 1étszdm és a rendelkezésre allas tdmogatja a belsd
folyamatokat. A belsé miikddési folyamatok nézdpontjaban a beszallitéi szallitasi pontossag, a
belsé termékmindség ¢és a hatékonysag kozvetlentil befolyasoljadk a vevoi teljesitményt. Ha a
sziikséges anyagok id6ben rendelkezésre allnak, a termelési folyamat stabilabba valik, ami
tdmogatja a vevoi szallitdsi pontossagot. A belsd termékmindség javulasa pedig hozzajarul a
vevoi reklamaciok csokkentéséhez, igy a belsd mindségi teljesitmény kozvetleniil megjelenik

a vevOi nézopontban is. A vevli nézOpont mutatdi a partneri kapcsolatok stabilitdsat €s az
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ugyfél-elégedettséget tiikrozik. A pontos €s gyors vevokiszolgalds, valamint az alacsony
reklamaciés szint hozzajarul a vallalat megbizhatdé piaci hirnevéhez, ami hosszi tdvon
tdmogatja a bevételnovekedést. Ezéltal az ligyfelek teljesitménye kozvetleniil Osszefiigg a
pénziigyi nézOponttal. A pénziigyi nézépontban az arbevétel €s az lizemi eredmény aranya az

el6z6 nézopontok teljesitményének Osszesitett eredményeként jelenik meg.

A kiindulépont a HR stabilitdsa és elérhetdsége. Ez azt jelenti, hogy a vallalatnak megfeleld,
rendelkezésre allo és stabil munkaerdre van sziiksége stratégiai céljai eléréséhez. Ha a
fluktuacid magas, a betegség miatti hidnyzésok jelentdsek, vagy a munkaerd tulterhelt, a
termelési folyamatok miikddése is romlik. A stabil munkaerd ezért nemcsak HR szempontbol
fontos, hanem alapvetd kovetelmény a teljes vallalat miikodéséhez. A rendelkezésre allo
megfelelden terheléses munkaerd tdmogatja a termelés beszallitoi teljesitését, mindségligyi
megfelelését és hatékony miikddését. Ez magaban foglalja az effektivitast, a gépek futasi
teljesitményét, a belsé termékmindséget, a beszallitok teljesitményét és a készletgazdalkodast.
Ha ezek a folyamatok hatékonyan miikddnek, kevesebb a hiba, kevesebb az atdolgozas, jobb a
kapacitaskihasznalds ¢€s a kiszamithatobbak a miikddések. A belsd folyamatok teljesitménye
kozvetleniil befolyasolja a vevdi teljesitést és elégedettséget. A stabil belsé miikodés biztositja,
hogy a vallalat idoben ¢és a megfeleld6 mindségben tudjon széllitani. A vevoi szallitasi
pontossaga és a vevoi reklamaciok tehat a belsé miikodés eredményei. Ha problémak meriilnek
fel a termelésben vagy a mindségben, azok késedelmekben, reklamaciokat, vevoi
elégedetlenségben tiikrzodik. A vevdi teljesitmény javulasa végiil a pénziigyi nézépontban

csapodik le, ahol az arbevétel, a ROS, ROA és ROE mutatok jelzik a stratégia sikerességét.

A pénziigyi nézOpontban a vallalat 2024-ben kedvezd teljesitményt ért el, hiszen az arbevételi
¢s jovedelmezdségi célok teljesiiltek. A vevOi nézOpontban a kiszolgalasi sebessége és a
szallitasi pontossag elfogadhatd képet mutatott, mig a panaszok alakuldsa fejlesztési teriiletekre
utalt. A belsé miikodési folyamatok esetében szamos mutatd a célérték alatt vagy felett volt,
kedvezdtlen iranyba fejlédve, kiilondsen a beszallitoi teljesitmény, a belsd termékmindség ¢€s a
gépek futasi teljesitménye. A tanulas és fejlodés nézdpontjaban a 1étszamcél teljesiilt, a talorak
kontroll alatt maradtak, de a fluktuacid, a hianyzasok és a munkavédelmi mutatok tovabbra is

figyelmet igényelnek. Mindent 0sszevetve a BSC-be szervezett KPI-rendszer egyértelmiien azt
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mutatja, hogy a pénziigyi eredmények mogott szamos muiikodési és szervezeti tényezd all,
amelyek hossza tadvon befolyasolhatjak a vallalat ndvekedési céljainak fenntarthatd elérését.

A 2024. évi adatok alapjan a vallalat pénziigyi teljesitménye optimalis volt, de a BSC-rendszer
ramutat arra is, hogy a jovobeni ndovekedés fenntartasahoz a belsd miikddési €s vevoi mutatok
stabilizalasa is sziikséges. Kiilonosen a beszallitoi teljesitmény, a belsd mindség €s a vevoi
reklaméaciok azok a teriiletek, amelyek hosszabb tavon befolydsolhatjdk a pénziigyi

eredményeket.

A BSC bevezetése a Harro Hungary szamara azért lenne érdemes, mert a jelenlegi KPI-ok mar
tobb stratégiai terliletet is lefednek, de jelenleg kiilonallo mutatokként jelennek meg. A BSC
segitene ezeket a mutatokat egységes stratégiai rendszerbe integralni és nemcsak azt mutatnak
meg, hogy az egyes teriiletek hogyan teljesitettek, hanem azt is, hogy az egyes teriiletek hogyan

hatnak egymadsra.

Bevezetésének tobb elénye is van:

e Erdsitené a stratégiai fokuszt.

e Segitené mérhetdvé tenni a stratégiai célokat.

e Nemcsak pénziigyi szempontbol értékelné a teljesitményt, hanem figyelembe venné az
vevokkel, belsé mitkodéssel €és az emberi eréforrasokkal kapcsolatos nézdpontokat is.

e Vezetéi dontéshozatalt tdmogatnd, a menedzsment nem elszigetelt KPI-okat latna,
hanem egy egységes teljesitményképet.

e Javitana a szervezeti atlathatosagot.

e Gyorsabban felismerhetd lenne, hogy egy pénziigyi vagy vevdi probléma mdgott milyen

eredeti ok all.

A Balanced Scorecard bevezetésének azonban vannak buktatoi is. Ilyen lehet, ha egy vallalat
csak a mutatokat definidlja, de nem koti azokat konkrét intézkedésekhez. Ebben az esetben a
BSC inkabb egy riportalasi eszkozzé valik és nem tamogatja a stratégiai menedzsmentet. A
mutatok ,tokéletesitésére” nehezedd nyomas is problémat jelenthet, amikor a vallalat tal sok
1ddt tolt a mutatok finomitasaval, mikdzben a fejlesztési lépések hattérbe szorulnak. Tovabbi
kockézat, ha a véllalat nem értékeli megfeleléen az eredményeket, ha egy kedvezd pénziigyi

mutatd alapjan figyelmen kiviil hagyja a mogottes miikodési problémakat.
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A Harro Hofliger Hungary Kft. esetében azonban a BSC alkalmazédsa nem rejt magaban jelentds
kudarckockazatot, mivel a vallalat mar rendelkezik havi KPI-okkal. A rendszer fejlesztéséhez
nem kell a nullarél felépiteni az adatgylijtést, hanem a meglévé mutatokat stratégiai logika
szerint kell rendszerezni. A BSC bevezetése tehat elsésorban nem adminisztrativ tSbbletet

jelentene, hanem segitene a meglévd teljesitménymutatok jobb értelmezésében és

Osszekapcsolasaban.
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4. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

A Harro Hofliger Hungary Kft. KPI-rendszere alkalmas a Balanced Scorecard megkozelitésben
val6 értelmezésre. A vallalat 2024-ben pénziigyi nézOpontja alapjan kedvezd teljesitményt ért
el, hiszen a forgalom meghaladta a tervezett értéket, az lizemi eredményhéanyad pedig elérte a
stratégiai szinten meghatarozott haszonszint felsd hatarat, mikozben az ROA és ROE mutatok
is stabil, a vallalat eszkoz- és tokehatékonysagat igazold szinten teljesiiltek. A BSC rendszer
felhivta a figyelmet, hogy a kedvezd pénziigyi eredmény hosszl tdvu fenntartdsa nem kizarolag
a bevételek novelésétdl fiigg, hanem a vevdi elégedettségtdl, a belsd folyamatoktdl ¢€s a
humanerdforras-helyzet alakuldsatol is. A vevdi nézépontban a vallalat teljesitménye vegyes
képet mutatott. A vevoi széllitasi pontossaga és az atlagos arajanlat-visszaigazolasi 1d6 kozel
volt az elvart szinthez, ami kedvezd az ligyfélszolgalat sebessége és megbizhatdsaga
szempontjabol. Ugyanakkor a vevdi reklamaciok fejlesztendd teriiletként jelentek meg és a
vevok fizetési képessége is fontos visszajelzést adott a partneri stabilitdsrol ¢és a
hitelkockézatokrol. A bels6 mikodési folyamatok nézépontja ramutatott stratégiai
kockézatokra. A romld szallitoi teljesitmény a készletszerkezetet, a termelés folytonossagat és
avevo elégedettséget is befolyasolja. A HR mutatok alapjan a vallalat 2024-ben elérte stratégiai
létszamcéljat. A fluktudcid, a betegség miatti tavollét, a talérdk és a munkahelyi balesetek
alakuldsa azt mutatja, hogy a létszam biztositdsa mellett a munkaerd stabilitasa, rendelkezésre
allasa ¢és leterheltsége is fontos. A HR leterheltség novekedése kozvetleniil befolyasolhatja a

termelési hatékonysagot, a belsd mindséget €s a koltségek alakuldsat.

A véllalati teljesitmény egymadsra épiild ok-okozati lancokbodl all, amit a 23. dabra is jol
bemutatott. Ha egy tényez6 gyengiil, annak hatdsa atterjed a miikkddésre, a vevoi elégedettségre,
végiil a pénziigyi eredményekben jelenik meg. A vevdi szallitdsi pontossdg €s a mindségi
teljesitmény javuldsa nemcsak az elégedettséget noveli, hanem erdsiti a vevok fizetési

fegyelmét is, ami kozvetlen hatassal van a pénziigyi teljesitésre €s a cash-flow stabilitdsara.

Beszalliti szallitasi pontossaga > lassan mozgo készlet = termelési hatékonysag => vevéi

szallitasi pontossag = pénziigyi teljesités

A beszallitok szallitasi pontossaga befolyasolja a készletgazdalkodast és a termelés

folytonossagat. Amikor az alapanyagok, alkatrészek késve, rossz mennyiségben vagy nem
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megfeleld mindségben érkeznek meg, kénytelen biztonsagi készletet felhalmozni raktaraiban a
vallalat. Ez lassan mozgo6 készletet eredményez, ami lekdti a tokét, noveli a készletkoltségeket
¢és csokkenti a vallalat pénziigyi teljesitését.

A pontatlan szallitasok masik hatasa, hogy a termelés nem tud optimalisan miikddni.
Atallasokat, varakozasi idSket, siirgdsségi beszerzéseket hozhat magaval. Ez mind csokkenti a
termelési hatékonysagot, ami végsd soron a vevoi szallitisok pontossaganak romldsdhoz
vezethet. Ha a vevd nem kapja meg idében a terméket, csokken az elégedettsége, megnd a

reklamaciok szdma, hosszl tavon pedig a véllalat forgalmara is romolhat.

Megoldast jelenthet ezekre a problémakra a beszallitoi érékelési rendszer megerdsitése,
amellyel rendszeresen lehet mérni a beszallitok teljesitményét, eredményeit rendszeresen vissza
lehet jelezni szamukra, sziikség esetén alternativ beszallitoi forrasokat keresni. Ezek az
intézkedések eredményekhez fognak vezetni, ami 4ltal a beszallitoi teljesitmény javuldsa
csokkenti a készletlekotést, javitja a termelés tervezhetdségét. Ezaltal javul vevoi szallitdsi
pontossag, megnd a vevoi elégedettség, ami tdmogatja a vallalat forgalomndvekedési
hiszen a pontos és hibamentes teljesités csokkenti a vitds szdmlékat €s gyorsitja a fizetési

ciklust.

Tialora, hianyzas -> effektivitas ingadozik > belsé mindségi koltségek > vevoi

reklamaciok - pénziigyi teljesités

A humanerdforras-gazdalkodashoz kapcsolodd KPI-ok koziil, a tilora és a betegség miatti
tavolléti rata kulcsfontossagi mutatdoi a munkaerd talterheltségnek. Ha a hianyzasok szama
novekszik, a meglévé munkavallalok nagyobb terhelésnek vannak kitéve. A kapacitashianyt
gyakran tilordval kompenzaljak, ami rovid tdvon megoldja a hidnyt, de hossza tavon
teljesitményingadozashoz vezethet. Az effektivitas ingadozdsa egyiitt jar a termelési
teljesitmény kiszdmithatatlansdgaval, amig egyik id6szakban a tervadatok teljesiilnek a masik
id0szakban az effektivitdas romlik. Az Ujramunkaldsi, selejtezési, ellendrzési koltségek
novekedéséhez vezetnek. Ha ezek a probléméak nem keriilnek iddben megoldasra, azok vevéi

reklamaciot novelik. A tilora és a hianyzasok novekedése nemcsak a termelési hatékonysagot
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befolyasolja, hanem lassithatja az ajanlat-visszaigazoldsi folyamatokat is, ami a vevoi

elégedettségre és a megrendelések megszerzésére is hatassal van.

A Harro Hungarynak a HR-hez kapcsolodd KPI-okat egyiitt kellene nyomon kdvetnie, nem
kiilonalld mutatokként. FErdemes rendszeres munkaterhelés-clemzést végezni, amely
megmutatja, hogy mely miszakok, gépek, teriiletek vannak kitéve ennek. Majd mindségi
adatokkal kell 6sszekapcsolni, hol nd a selejt, a karbantartasi koltségek, Gjramunkélas. A talora
és a hianyzasok ellendrzése stabilabb munkaerét eredményez. Csokken az effektivitas
ingadozasa, csokkennek a belsd mindségbiztositasi koltségek €s javul a pénziigyi teljesitmény.
Ez lehetové teszi a vallalat szdmara, hogy ne csak tobb embert vegyen fel, hanem az 1

munkatarsakat is hatékonyan integralja a miikodésbe.

Fluktuacié = termelési hatékonysag > selejtgyartas = koltségek = pénziigyi teljesités

Ha magas a fluktudcié a véllalat folyamatosan kénytelen 0j alkalmazottakat betanitani. Az uj
alkalmazottak kezdetben lassabban dolgoznak, tobb tadmogatasra szorulnak és nagyobb
valoszinliséggel hibadznak. Ez csokkenti a termelés hatékonysagat és noveli a selejtet. Ha a
fluktudcid tartésan magas, a vallalat nem tudja megszilarditani a tudast a termelésben, ami
hosszll tavon akadalyozza a novekedést. Egy novekedési stratégidval nem elég 1) embereket
felvenni, ugyanannyira fontos, hogy a meglévé munkavallalot a vallalat képes-e megtartani,
képezni és fejleszteni. Ha nem, a ndvekedés csak feliiletes, a munkavallalok szama ndvekedni

fog, de a teljesitmény nem fog ardnyosan javulni.

A létszamndvekedés valdban teljesitményndvekedéssé valjon, a munkaerdmegtartds
ugyanolyan fontos, mint az ij munkavallald felvétele. A fluktudcid okainak feltarasa segithet
megeldzni, hogy a munkavalladk miért mennek el. Fluktuacio csokkentése és szervezett képzési
programok stabilabb termelési tudast eredményeznek, ami alapja a pénziigyi eredmény

javulasanak.
A Balanced Scorecard alkalmazasaval ezek az Osszefliggések jobban lathatova valnak. A BSC

nemcsak a mutatok csoportositdsara alkalmas, hanem arra is, hogy a vallalat felismerje, mely

teriiletek hatnak egymasra, és hol sziikséges beavatkozas.
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A vallalat forgalmi és létszamnovelési stratégidja csak akkor lehet sikeres, ha stabil, képzett és
elkdtelezett munkaerdre épiil. Minden innen indul ki, a gépek lizemeltetése, a mindség, a
hataridék betartdsa, az vevoi elégedettség és a pénziigyi teljesitmény. Ha csokkenti a
fluktuéciot, kezeli a tulterheltséget, fejleszti a képzést és egylittesen vizsgalja a HR, a termelési,
a mindségi és a pénziigyi mutatokat, akkor a novekedés fenntarthatova vélik. Igy a
létszamnovekedés nemcsak tobb alkalmazottat jelent, hanem nagyobb kapacitdst, jobb
mindséget €s erdsebb pénziigyi eredményeket is. A javuld vevdi teljesitmény ¢és a stabil belsd
miikddés nemcsak az arbevételt és a jovedelmezdséget tdmogatja, hanem kdzvetleniil javitja az

ROA ¢és ROE mutatokat is, mivel hatékonyabb eszkoz- és tOkehasznalatot eredményez.
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OSSZEFOGLALAS

A diplomamunkdm témdajanak a Harro Hofliger Hungary Kft. teljesitménymutatéinak
bemutatasat, elemzését, valamint azok Balanced Scorecard rendszerbe torténd integralasat
valasztottam. A témavalasztds oka, hogy a mai gyorsan valtozd vallalati kornyezetben a
kontrolling szerepe egyre fontosabbd valik, nem csupan a multbeli adatok 6sszegzését szolgélja,
hanem a vezetdi dontések tamogatasat, a stratégiai célok mérhetévé tételét és az operativ
teljesitmény atlathatd nyomon kovetését is. A Balanced Scorecard kiilondsen hasznos ebbdl a
szempontbol, mivel a pénziigyi mutatok mellett figyelembe veszi az ligyfél-, a belsé miikodeési,
valamint a tanulasi és fejlesztési szempontokat is, ezaltal atfogobb képet ad a vallalat
teljesitményérdl. A szakdolgozat célja annak bemutatasa volt, hogy a véllalatban mar meglévo

operativ KPI-ok hogyan integralhatok egy stratégiai teljesitménymérési rendszerbe.

A Harro Hofliger Hungary Kft. rendszeresen méri a kiilonb6zé KPI-okat, amelyek alkalmasak
a mikodés értekelésére. Ezek a mutatok azonban onmagukban még nem alkotnak teljes
stratégiai teljesitménymérési rendszert. A BSC megkozelités alkalmazésa tehat lehetdséget ad

arra, hogy a kiilonboz6 teriiletek mutatdi egy 6sszefliggd rendszerben jelenjenek meg.

A 2024-es KPI-teljesitmény alapjan a vallalat pénziigyileg sikeres évet zart. A stratégiai célok
kozott szerepelt a 24 millid eurds forgalom elérése és az 5—-10%-0s varhatd profitszint
biztositdsa. Az elemzés alapjan a vallalat a tervezett forgalmi célt teljesitette. A vallalat stabil
pénziigyi alapot teremtett a tovabbi miikddéshez és novekedéshez. A BSC megkdzelités arra is
ramutatott, hogy a kedvez6 pénziigyi eredmény hosszl tavu fenntartdsa nemcsak a bevételek
novelésétol, hanem az ligyfélteljesitmény, a belsé folyamatok és a humaneréforras fejlodésétol
is fligg. A pénziigyi eredményeket tobb, egymassal Osszefliggd miikodési tényezd hatarozza
meg. Az ligyfelekre, a belsd mikodési és az emberi erdforrds mutatokra vonatkozo
vizsgalatdval azonositani lehetett azokat a teriileteket, amelyek kozvetleniil vagy kozvetve
befolyasoljak a vallalat hosszu tava sikerét. Ilyen tényezok voltak a beszallitok teljesitménye,
a reklamaciok alakuldsa, a készletgazdalkodéas, a bels6 mindség, valamint a munkaerd

stabilitdsa ¢€s leterheltsége.

A diplomamunka célkitlizését sikeriilt elérni, bemutatasra keriiltek a Harro Hofliger Hungary

Kft.nél hasznalt mikodési KPI-ok, amik nemcsak 06ndlld teljesitménymutatoként
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értelmezhetdk, hanem egy Balanced Scorecard rendszerbe szervezve stratégiai 0sszefliggéseket
is feltdrnak. Az elemzés ravilagitott, hogy a KPI-ok kozotti kapcsolatok alapjan ok-okozati
lancok rajzolhatok ki, amelyek bemutatjak, hogy a miikodési tényezok hogyan befolyasoljak az

ligyfél-elégedettséget, a hatékonysagot és végsd soron a pénziigyi eredményeket.
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