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TERMELESI HALOZATOK GYARAINAK OSSZESITETT
TELJESITMENYMERESE TOBBVALTOZOS DONTESI
MODELLEK ALKALMAZASAVAL

A teljesitmény mérése kulcsfontossagu minden Gzleti folyamat irdnyitasaban, igy azokban a teljesitményfejleszté progra-
mokban is, melyeket szamos nemzetkozi termelési halézat vezetett be az elmult évtizedekben. A szerzék munkaja kiegé-
sziti azt a viszonylag csekély szamu kvantitativ kutatast, melyek a teljesitménymutatok szerepét vizsgaltak a teljesitmény-
fejlesztd programok kontextusaban. Vizsgalatuk célja négy tobbvaltozos dontési modellen alapuld teljesitménydsszegzési
és rangsorolasi médszer 6sszehasonlitd elemzése és ezek alapjan olyan modszerre javaslattétel, mely hatékonyan tudja
tamogatni a teljesitményfejleszté programokat. A kutatas egy olyan multinacionalis vallalat esettanulmanyan alapul, ami
tobb éves tapasztalattal rendelkezik a teljesitményfejleszté program megvalésitasaban. Az elemzés eredményei felhivjak a
figyelmet a Borda médszeren alapulé rangsor hidnyossagaira, leirjak a TOPSIS-mddszer és a hasznossagi fuggvények alkal-
mazasanak lehetséges eldnyeit, és bemutatjak, hogy miként lehet a gyarak és a halézat egészének teljesitmény javulasat
nyomon koévetni e modszerekkel.

Kulcsszavak: teljesitménymenedzsment, tobbszempontu doéntési modellek, teljesitménydsszegzési modszerek,
TOPSIS

A termelési halozatok teljesitményfejlesztd programja-

A nemzetkozi termelési halozatok gyarai kiilonleges
inak eredményességérdl viszonylag kevés kvantitativ in-

versenyelénnyel rendelkeznek a piacon egyediil ver-

senyz0 tarsaikkal szemben, melynek forrasa a halézat @ formacio all rendelkezésiinkre, a kutatasok nagyobb részt
specialis iizleti folyamatai altal kifejlesztett egyedi ké- |  kvalitativ, felméréseken alapulé adatokra tamaszkodnak,
pességek (Colotla et al., 2003). Ilyen speciélis folyamatok ! ami megallapitasaikat gyengitheti (Netland — Aspelund,

a termelési halozat gyarait felleld, koordinalt képesség-
fejlesztdé programok vagy a teljesitmény Osszehasonlita-
sanak (benchmarking) folyamatai (Shi — Gregory, 1998).
A koordinalt képességfejlesztés, a legjobb termelési gya-
korlat atiiltetése a haldzat 6sszes gyaraba legtobbszor egy,

2014). A teljesitmény mérése ezért nagyobb figyelmet ér-
demel e programok eredményességének értékelésében. A
teljesitménymutatok témakore a szakirodalom altal jol fel-
dolgozott teriilet. Szamos kutatas vizsgalta, hogy a kiilon-
boz6 tizleti folyamatok teljesitményének mérésére milyen

a halézatra szabott termelési rendszer bevezetése altal @ mutatokat érdemes valasztani (Neely et al., 1995; Stephens,
torténik, mely ismert modszereken, mint példdul a lean ! 2001; Wimmer, 2014) és hogyan lehet a vallalat egészére
vagy a Six-Sigma alapul (Netland — Aspelund, 2013; Shi | egy kiegyensulyozott teljesitménymutatoszam-rendszert

— Gregory, 1998). Az utdbbi idében szamos termelési ha-
l6zat inditott iizleti teljesitményének javitasa érdekében

kidolgozni. A teljesitménymutatok Osszegzésének szamos
tobbvaltozos dontési modellen alapuld modszere ismert. A

képességfejlesztésen alapuld teljesitményfejleszté prog- | legegyszeriibb a Borda-féle sorrend (de Borda, 1781), mely
ramot (Netland — Aspelund, 2014). E programok ered- | nem tesz kiilonbséget az egyes teljesitménymutatok fontos-
ményességét a vallalati teljesitmény nyomon kovetésével | saga kozott és kizardlag sorrendjiiket vizsgalja. A mutatok
lehet igazolni. A teljesitmény mérése minden vallalat mii- |  relativ fontossagdnak megallapitasara gyakran alkalmazott
kodésének elengedhetetlen része, ez biztositja a keretet a | moédszer az Analytic Hierarchy Process (AHP) (Saaty, 1986,
tervezés — célkitiizés — ellendérzés” iizleti folyamathoz (de | 1977), mig a mutatok értékét a TOPSIS (Technige for Order
Waal, 2004). A teljesitménymérés ad visszajelzést arrol, |  Preference by Similarity to Ideal Solution) (Hwang — Yoon,
hogy a vallalat hol tart céljai elérésében és informaciot | 1981) az ideélis megoldashoz valo hasonlosag sorrend-pre-
nyujt a dontésekhez (Kovacs, 1999; Wimmer, 2014). gy ferencia moédszerével, vagy hasznossagi fiiggvényekkel
a teljesitményfejleszté programoknak is nélkiilozhetetlen |  (Pomerol — Barba-Romero, 2000) vehetjiik figyelembe. A
része a teljesitmény mérése, mely biztositja a fejlédés nyo- | TOPSIS-médszer egy Osszesitett teljesitménymutatot ered-
mon kovetését, a legjobb gyakorlatok azonositasat és meg- | ményez, mig a hasznossagi fiiggvények esetében azt siilyo-
osztasat. A teljesitmény mérésével egyiitt jar a program- |  zott atlagként szamolhatjuk ki (Rangone, 1996).

ban részt vev vallalatok versengése is (Lai et al., 2016), A cikkben ismertetett kutatas célja négy kiilonb6z6
mely rosszul megvélasztott teljesitménymutatok esetén | teljesitménydsszegzési és rangsorolasi modszer dsszeha-
ronthatja a tudasmegosztast és igy a teljesitményfejlesztd | sonlitd elemzése a termelési halozatok teljesitményfej-
program eredményességét (He et al., 2014; Pfeffer — Sut- | leszté programjénak kontextusaban. A kutatds modszer-
ton, 1999). tana esettanulmany-alapu, mely az SABMiller plc, egy
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multinacionalis italipari vallalat gyarainak adatain alapul.
A gyarak tobb éven keresztiil lean alapokon nyugvo ké-
pesség- ¢€s teljesitményfejlesztd programban vettek részt,
melynek részét képezte egy teljesitménymutatokon ala-
puld 6sztonzo rendszer. Az 0sztonzd rendszer a vallala-
tok kozott kialakitott verseny altal kivanta eldsegiteni a
legjobb gyakorlatok azonositasat, atadasat ¢s bevezetését,
végeredményben a tudasmegosztast. Az 6sztonzo rendszer
a gyarak teljesitménymutatéinak Borda rangsoran alapult,
melynek alkalmazhatosagaval kapcsolatban szamos kriti-
ka fogalmazodott meg, és ez a gyarak kozotti egyiittmi-
kodést is negativan befolyasolta. A legfobb kritika azzal
kapcsolatban meriilt fel, hogy a Borda rangsor mennyire
képes megjeleniteni a teljesitmény mértékében tapasztal-
hat6 kiilonbségeket ¢és figyelembe venni a mutatok eltérd
fontossagat. A vallalat ezért olyan teljesitménydsszegzési
¢és rangsorolasi modszert keresett, amely hitelesebben je-
leniti meg a vallalatok tényleges teljesitményét, azok egy-
mashoz valo6 viszonyat. A kutatas e modszerek feltarasat,
elemzését ¢s az elemzés eredményein alapulo teljesitmé-
nyosszegzési modszer kivalasztasat célozza meg.

A cikk eldszor a termelési haldzatok teljesitményfe;-
lesztd programjait, az ahhoz kapcsolodo teljesitménymu-
tatokat, azok kivalasztasanak gyakorlatat vizsgalja, majd
kitér a teljesitménymutatok Osszegzésének modszereire.
Bemutatja a tobbvaltozés dontési modelleken alapuld
Borda, AHP és TOPSIS-moddszereket, illetve a hasznos-
sagi fiiggvények alkalmazasat. Az irodalmi attekintés a
témaban fellelhetd, termeldvallalatokra vonatkozo teljesit-
ményosszegzd kutatasokat tekinti at. A modszertani rész
bemutatja az adatok forrasat €s az 9sszesitett teljesitmény-
mutatok 1étrehozasahoz alkalmazott kvalitativ modszere-
ket. Az esettanulmany rész ismerteti a vizsgalt termelé-
si halozatot, az altala miikodtetett teljesitményfejlesztd
programot, a vizsgalt teljesitménydsszegzé modszerek ko-
zotti kiillonbségeket €s a kiillonbségek mogott meghuzodo
okokat az esettanulmany kontextusaban. Megvizsgalja a
modszerek gyakorlati alkalmazhatosagat és javaslatot tesz
egy olyan teljesitmény0sszegzési modszerre, amely kikii-
szoboli az eddig alkalmazott eljarasok hianyossagait €s
kielégiti a kutatasi kérdésekben megfogalmazott elvaraso-
kat. A cikk dsszefoglaloval zarul, megvalaszolva kutatasi
kérdéseinket.

Irodalmi attekintés

A teljesitménymutatdk szerepe a
teljesitményfejleszté programokban

Az elmult évtizedekben a multinacionalis vallalatcsopor-
tok — kihasznalva a globalizacié adta lehetdségeket — je-
lenlétiiket a vilag nagy részére kiterjesztették. Ez részben
helyi vallalatok felvasarlasaval, részben pedig 1j, zoldme-
z0s beruhazasok altal tortént. A gazdasagi kornyezet rom-
lasaval és a verseny er6sddésével a vallalati teljesitmény
csoportszintll javitasa egyre fontosabba valt (Netland —
Aspelund, 2014). A vallalatcsoporton beliili tudasmegosz-
tasnak €s a legjobb gyakorlat atiiltetésének, mint kiilonle-
ges versenyeldnynek (Colotla et al., 2003; Shi — Gregory,
1998) a lehetdségét kihasznalva szamos termelési halozat
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inditott csoportszinti teljesitményfejlesztd programot.
Ezek a programok egyrészt a vallalatok kozotti vertikalis
¢és horizontalis koordinacios tevékenységek elmélyitését,
masrészt pedig a vallalaton beliili folyamatok javitasat cé-
lozzak meg (Netland — Aspelund, 2014). A csoportszintii
koordinacios tevékenységek kozé tartoznak tobbek ko-
zOtt a kapacitastervezés, az 1j termékfejlesztés €s a tel-
jesitmény Osszehasonlitasanak (benchmarking) folyama-
tai (Shi — Gregory, 1998). A vallalaton beliili folyamatok
javitasat azok szabvanyositasaval, a legjobb gyakorlat
kotelez bevezetésével, vagy onkéntes atiiltetésével, a
helyi koriilményekhez valo alakitasaval érik el (Mefford
— Bruun, 1998; Netland — Aspelund, 2014). Az, hogy a
kotelezd bevezetés vagy az dnkéntes atiiltetés dominal-e,
szamos tényez6tdl fligg, beleértve a teljesitményfejlesztd
program stratégiai megkozelitését is. A vallalat felsd veze-
tése fontos szerepet jatszik a koordinacios tevékenységek
meghatarozasaban, miikddtetésében, melynek kitiintetett
tényezoi a kozds célok, a kdzos jovokép €s a kdlcsonds
bizalom (Singh, 2013).

A multinacionalis vallalatcsoportok teljesitményfej-
lesztd programjainak kutatasaban a kvalitativ elemzések
dominalnak, viszonylag kevés, ami a teljesitményjavulas
mértékét kvantitativ modon vizsgalja (Netland — Aspel-
und, 2014). A kvantitativ kutatasok koziil harmat emel-
nénk ki, melyek ravilagithatnak e programok fontossagara
¢és a teljesitménymérésnek abban betoltott szerepére. Az
elsé Ferdows ¢és Thurnheer (2011) cikke, amely egy ext-
rudalt aluminiumtermékeket gyarto globalis csoport telje-
sitményfejlesztd programjat vizsgalta. A teljesitménymu-
tatokat, melyek a munkabiztonsagra, a folyamatképesség
javitasara, a rugalmassagra ¢s a termelékenységre 0ssz-
pontositottak, nem csak a program sikerének figyelemmel
kovetésére hasznaltadk, hanem a projekt iranyitasara és
motivaciora is. Fontosnak tartottak, hogy a vallalati ké-
pességek és a hozzajuk kapcsolodod teljesitménymutatok
egyidejlleg, tobb teriileten is javuljanak. A program soran
azt tapasztaltak, hogy a teljesitménymutatok hatasosab-
bak, ha nem azok abszolut értékére, hanem valtozasukra,
javulasukra helyezik a figyelmet. A program eredménye-
ként a munkabalesetek szama évente megkozelitleg 14%-
kal csokkent, mig a termelékenység évente megkozelito-
leg 4%-kal n6tt. A mindség és a rugalmassag javulasanak
elemzés¢hez sajnos nem allt rendelkezésiikre elegendd
informacio.

A masik kutatds Swink ¢és Jacobs (2012) munka-
ja, mely 200 Six-Sigma képességfejlesztési modszert
alkalmazd cég pénziigyi teljesitményének valtozasat
vizsgalta. A Six-Sigma moddszer célja a folyamatok szo-
rasanak csokkentése segitségével a vallalat stratégiai
céljainak megvalodsitasa (Schroeder et al., 2008). A mod-
szer kiterjedten alkalmaz statisztikai modszereket, az
adatokra tamaszkodo problémamegoldast és feltételezi
a termelési halozat altal miikodtetett kozponti struktura
meglétét, mely eréforrasokat biztosit a tudasmegosz-
tashoz ¢és a fejlesztési projektekhez. Swink és Jacobs
kutatasa a jovedelmezdség, illetve annak komponen-
sei, az értékesitésre vetitett alapanyag és rezsikoltség,
valamint az értékesités arbevételének valtozasan, mint
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teljesitménymutatokon keresztiil vizsgalta a Six-Sig-
ma modszer eredményességét. Az adatok a Compustat
adatbazisbol szarmaztak és a mutatok valtozasat egy
kontrollcsoporttal 6sszehasonlitva elemezték 6t év tav-
lataban. A Six-Sigma modszert alkalmazé vallalatok
jovedelmezdsége a vizsgalt idészakban szignifikansan
jobban valtozott, mint a kontrollcsoporté, elsdsorban a
koltségek csokkentése miatt.

Végiil Demeter ¢s Losonci (2011) kutatasa a lean ter-
melési modszerek és az iizleti teljesitmény kozotti kap-
csolatot elemezte. A lean modszerek fellelheték a legtobb
teljesitményfejlesztd programban, igy bar kutatasuk nem
kifejezetten egy termelési halozat gyaraira iranyult, vizs-
galatuk modszertana és eredménye felhasznalhato a ter-
melési halozatok kontextusaban is. Az iizleti teljesitmény
valtozasat négy kritériumon keresztiil vizsgaltak, melyek
az értékesités arbevétele, a piaci részesedés, az arbevé-
tel-aranyos megtériilés €s a beruhazasmegtériilés mértéke
volt. Az operativ mutatokat, mint példaul a gyartas miné-
sége, a szallitas megbizhatosaga, a gyartasi koltség vagy
a munkaerd termelékenysége, kérdéives felmérés alapjan
mértek. Az tizleti teljesitmény mutatoi nem adtak szignifi-
kans eltérést, de az operativ mutatok a gyartasi koltség
kivételével minden mutatoban szignifikansan, pozitivan
eltértek a lean modszereket alkalmazo gyarak javara. Ku-
tatasuk eredménye ravilagit arra, hogy a pénziigyi muta-
tok nem feltétleniil képesek megjeleniteni a lean modszer
altal biztositott elénydket, arra inkabb az operativ mutatok
lehetnek alkalmasak.

A fenti kutatasok jol mutatjak, hogy teljesitménymu-
tatok segitségével a teljesitményfejlesztési programok
sikere nyomon kovethetd. A csekély szamu kvantitativ
kutatassal kapcsolatban Netland és Aspelund (2014) fel-
hivja a figyelmet arra, hogy tobb olyan munkara lenne
szitkség, ami teljesitménymutatokon és pénziigyi ada-
tokon keresztiil vizsgalja e programok eredményessé-
gét. Megallapitjak azt is, hogy a kutatasok nem adnak
gyakorlati tanacsokat a legjobb gyakorlat dnkéntes at-
iiltetésének eldsegitésére, kimeriilnek olyan felszines
javaslatokban, mint hogy ,,névelni kell a vezetés elko-
telezettségét” (Netland — Aspelund, 2014). Az dnkéntes
atiiltetés sikerét szamos tényezd befolyasolja, melyek
koziil az egyik meghatarozé a menedzsmentre nehezedd
nyomas (Ungan, 2005). Ezt a teljesitménymutatok dssze-
hasonlitasaval és nyomon kdvetésével is befolyasolhat-
juk, igy a teljesitményfejlesztd programok szerves részét
képezd kozponti folyamatauditok és 0sztonzd progra-
mok (Netland — Aspelund, 2013) teljesitménymutatokkal
valo kiegészitése segithet hatasosabba tenni az dnkéntes
atiiltetést. Fontos azonban, hogy ez a nyomas ne legyen
talzott és a mutatok valdsan tiikrozzek a vallalatok tény-
leges teljesitményét, ellenkezd esetben az a tudasmeg-
osztast gatolhatja (Pfeffer — Sutton, 1999). Kutatasunk
célja ezért annak vizsgalata, hogy miként lehet olyan
Osszesitett teljesitménymutatd rendszert 1étrehozni, ami
valosan tiikrozi a vallalatok Osszesitett teljesitményét,
az a teljesitmény fejlesztésének eldsegitésére megfeleld
nyomast helyez a menedzsmentre, de nem vezet a valla-
laton beliili tulzott versenyhez.

A teljesitménymutatok és a teljesitménymutato
rendszerek

Ahhoz, hogy a teljesitményt javitani tudjuk, tudnunk kell
azt mérni is. Deming gyakran idézett allitasa, miszerint
»,amit nem tudunk mérni, azt nem is tudjuk kézben tartani”
(Deming, 1994) jol ravilagit arra, hogy barmilyen iizleti
folyamat iranyitasahoz szamszerusitett adatokra van sziik-
ség. A vallalati teljesitmény olyan fogalom, amit gyakran
emlitenek, de annal ritkabban hataroznak meg (Neely et
al., 1995). Neely és tarsai a vallalati teljesitmény két 6
dimenziojat emelik ki: az eredményességet (effectiveness)
¢s a hatékonysagot, gazdasagossagot (efficiency). Az eldb-
bi azt irja le, hogy egy vallalat milyen mértékben elégiti
ki vevoi elvarasait, illetve felel meg a vallalati céloknak,
mig az utdbbi azt vizsgalja, hogy a rendelkezésére allo
eréforrasokat milyen hatékonysaggal hasznalja fel. Defi-
niciojuk szerint a teljesitménymutatd egy olyan metrika,
ami egy tevékenység eredményességét és hatékonysagat
szamszerUsiti. Tangen (2005) cikkében részletes gyakor-
lati tanacsokat ad az egyes teljesitménymutatok kivalasz-
tasara, meghatarozasara és bevezetésére. Kiemel harom
keriilendd hibat: 1) a mutato, illetve a szamitasi méd indi-
rekt modon sem szabad, hogy negativ magatartast valtson
ki, 2) a mutaté ne mérjen olyan dolgot, amelyre a vizsgalt
személy vagy szervezet nincs hatassal és 3) a szamitasi
mod ne tartalmazzon félrevezetd stilyozast. Akyuz és Er-
kan (2010) a termelési halozatok teljesitménymérésének
irodalmat attekinté cikkében a mutatokkal kapcsolatban
Gunasekaran ¢és Kobu (2007) kritériumait emeli ki, misze-
rint a helyes teljesitménymutatok: a) ravilagitanak a siker-
re, b) megmutatjak, hogy a vevok elvarasai teljesiiltek-e,
c) segitenek jobban megérteni a folyamatokat, d) segite-
nek azonositani a sziik keresztmetszeteket, veszteségeket,
problémakat és fejlodési lehetdségeket, e) elosegitik a té-
nyeken alapulé dontéshozatalt, f) eldsegitik a fejlédést és
annak nyomon kovetését, valamint g) elésegitik a nyilt és
atlathaté kommunikaciot. A kutatasok eredményeit vizs-
galva megallapitjak, hogy a teljesitménymutato rendsze-
rek f6 problémai a teljesség hianya, az inkonzisztencia, a
pénziigyi és miikddeési teljesitménymutatok aranytalansa-
ga, valamint a vallalati stratégia leképezésének hianya. Az
operativ folyamatokhoz kapcsolhaté teljesitménymutatok
szerepe az utdbbi idében ugyan ndvekedett, de tovabbra is
problematikus, hogy a cégek azt mérik, ami relative kony-
nyen mérhetd ¢és a fokuszpontok nem feltétleniil egyeznek
a vallalat stratégiajaval (Zoltayné et al., 2007). Akyuz és
Erkan (2010) egy modern teljesitménymutato rendszerrel
szemben a kovetkez6 fobb elvarasokat a fogalmazza meg:

« a rendszer a vallalat stratégiajan és céljain alapuljon,
tikkrozze a vallalati teljesitmény lényegét, legyen ko-
herens ¢és transzparens,

* a pénziigyi €s nem-pénziigyi, valamint a stratégiai, tak-
tikai és mitkodési mutatokat aranyosan tartalmazza,

* a hasonlo vallalatok mutatoi dsszehasonlithatok le-
gyenek,

» a mutatok célja, adatainak forrasa, szamitasuk modja
legyen vilagos, azok legyenek megbizhatoak és ér-
vényesek,
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* arendszer tegye lehetéve célok kitlizését és az adatok
Osszegzeését — szétbontasat, valamint rangsorolasat és
sulyozasat,

» a mutatok atfedésektol mentesek legyenek,

* a rendszer legyen képes bonyolult allando koltség-
struktirak kezelésére,

* a mutatok legyenek egyszeriiek, inkabb hanyadosok
formajaban, mint abszolit szamokban kifejezettek,

* a nem-pénziigyi mutatok élvezzenek elsdbbséget az
aggregalt pénziigyi mutatokkal szemben, hogy azok
alapjan a szervezet cselekedni tudjon,

» a mutatok segitsék eld a proaktiv hozzaallast, a gyors
visszacsatolast és a folyamatos fejlodést,

 a mutatok legyenek feliilvizsgalhatok és tamogassak
a szervezeti tanulast.

Wimmer (2004) cikkében a teljesitménymutatok rendsze-
rével kapcsolatban egy olyan keretrendszert allit fel, mely
segit vizsgalni, hogy az mennyiben tadmogatja az érték-
teremtd folyamatokat. Keretrendszere harom f6 elembdl
all. Az orientacio leirja a teljesitménymérés fo céljat és
szerepét, ami lehet példaul ellenérzés, beszamoltatas,
a visszacsatolasok biztositdsa, a dontések tamogatasa
vagy a tervezés eldsegitése. A kiegyensulyozottsag a tel-
jesitménymutaté rendszer 0sszhangjat értékeli: mennyire
tartalmazza az a versenytényezoket, alkalmazza-e a fo-
lyamatszemléletet és a felhasznalt informéacid6 mennyire
épiil belsd-kiilso, illetve szubjektiv-objektiv elemekre. A
keretrendszer harmadik eleme, a konzisztencia pedig azt
vizsgalja, hogy az egyes teljesitménymutatok fontossaga

A SCOR-rendszer (Supply Chain Operations Refe-
rence Model) (Stephens, 2001; Supply Chain Council,
2012), melyet kifejezetten a termelési haldzatok teljesit-
ménymutatoi szamara dolgoztak ki, lehet példa egy olyan
rendszerre, ami megfelel a fent megfogalmazott szamos
elvarasnak. Feloleli a termelési halozat teljes teriiletét a
beszallitok altal biztositott termékek beérkezésétol a kész-
termék kiszallitasanak logisztikajaig, beleértve az alap-
anyagok feldolgozasat, a gyartast és a termelési halozat
folyamatainak tamogatasat, valamint az ehhez kapcsolo-
do tervezést. A rendszer nagyszamu teljesitménymutatot
definial, mely el6segiti a rendszert alkalmazo vallalatok
teljesitményének objektiv modon térténd 6sszehasonlita-

e

¢és konzisztens teljesitménymutato rendszer épithetd fel.

A teljesitménymutaték 6sszegzésének
modszerei

A teljesitménymutatok Osszegzésének szamos modszere
alapul a tobbvaltozds dontési modelleken (Ho et al., 2010).
E modszerek alkalmazasakor a vallalatokat dontési alter-
nativakként, a teljesitménymutatokat pedig dontési val-
tozokkeént kezeljiik, utobbiak az sszesitett teljesitmény
egy-egy aspektusat irjak le. Az 0sszegzés célja lehet a
vallalatok teljesitmény-rangsoranak megallapitasa vagy
az Osszesitett teljesitmény valamilyen skalan torténd ab-
razolasa, a teljesitménykiilonbségek mértékének Ossze-
hasonlitasa céljabol. A tobbvaltozos dontési modelleknél
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feltételezziik a dontéshozo preferencidinak additivitasat
(Fishburn, 1967), vagyis azt, hogy az dsszesitett preferen-
cia-sorrendet az egyes dontési valtozok preferencia-sor-
rendjének 0sszegeként képezhetjiik.

A teljesitmény rangsoroldsa Borda modszerrel

A teljesitménymutatok dsszesitett rangsorat legegyszertib-
ben a Borda modszerrel (de Borda, 1781) hatarozhatjuk
meg. Minden egyes teljesitménymutatora, mint dontési
valtozora megallapitjuk a vallalatok sorrendjét és ezekhez
sorrendpontszamokat rendeliink ugy, hogy a legjobb telje-
sitmény vallalatnak adjuk a legalacsonyabb pontszamot,
az ezt kovetonek eggyel nagyobbat ¢s igy tovabb. Holtver-
seny esetén az azonos teljesitményt nyjto vallalatok ko-
z0tt a pontokat szét kell osztani. Az dsszesitett sorrendet
az egyes sorrendekhez rendelt pontszamok Osszegeként
hatarozzuk meg, ahol a legnagyobb Osszesitett teljesit-
ményt a legalacsonyabb dsszpontszam, mig a legalacso-
nyabb teljesitményt a legnagyobb 6sszpontszam jelenti. A
modszer teljes rangsort allit fel a vallalatok kozott, egy-
szerlien megvalosithato, de hianyossaga, hogy nem veszi
figyelembe az egyes teljesitménymutatok kozotti esetleges
fontossagi ¢és értékbeli kiilonbségeket, ami alaashatja a
végeredmény hitelességét.

A teljesitménymutatdk fontossdganak
megallapitdsa AHP-mddszerrel

A dontési valtozok eltéré fontossaganak figyelembe véte-
lére dolgozta ki Saaty az 1970-es évek végén az Analytic
Hierarchy Process (AHP) modszerét (Saaty, 1986, 1977).
A teljesitménymutatok relativ fontossaganak megallapi-
tasdhoz azokat egy 1-9-ig terjedd Likert-skalan paron-
ként &sszehasonlitjuk, ahol 1 azt jelenti, hogy a két tel-
jesitménymutatd fontossaga megegyezik, 3 azt, hogy az
elsé valamivel fontosabb, mint a masodik, 5 fontosabbat,
7 sokkal fontosabbat, mig a 9 extrém modon fontosabbat
jelent. Amennyiben a fontossag sorrendje ellentétes, gy
1/3, 1/5, 1/7 és 1/9 értékeket adunk és hasznalhatjuk a
koztes 2, 4, 6, 8 értékeket is az értékelés finomitasara. Az
Osszehasonlitasok eredményét egy matrixban abrazoljuk
¢s a teljesitménymutatok normalizalt sulyat a matrix do-
minans sajatvektorabol szamitjuk ki. Arra, hogy hany és
milyen szakértének kell részt venni a paros 9sszehason-
litasokban nincs altalanos szabaly, de az dsszehasonlita-
sok konzisztenciajat ellendrizniink kell, hogy kisziirjiik az
irracionalis vagy véletlenszeri értékeléseket. Erre szolgal
a konzisztencia index (Kwiesielewicz — van Uden, 2004).
Az Osszesitett mutaté kiszamitasahoz a modszer altal
meghatarozott sulyokkal dsszegezziik a teljesitménymu-
tatok valamilyen médon transzformalt értékeit (Rangone,
1996). A moédszer eldnye, hogy nagyszami mutatd esetén
is meg tudjuk hatarozni azok fontossagi sulyat, azok hie-
rarchiaba rendezésével és paros Osszehasonlitasaval. Az
Osszehasonlitasok inkonzisztenciaja kiilondsen nagysza-
mu mutatd esetén valds probléma, melynek megoldasa-
ban a modszer altalanosabb formaja, az Analytic Network
Process (ANP) (Saaty, 2004) vagy annak fuzzy logikan
(Kasa — Réthi, 2017) alapuld kiterjesztése segithet. Az
elébbi az egyes mutatok egymasra gyakorolt hatasat, mig
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az utdbbi a paros dsszehasonlitasokhoz kapcsolodo donté-
sek bizonytalansagat és pontatlan megfogalmazasat segit
figyelembe venni.

A TOPSIS-mddszer: a teljesitmény 6sszegzése

a legjobb és legrosszabb teljesitményhez mért
tavolsagok altal

A TOPSIS-mddszer az Osszesitett teljesitményt a telje-
sitménymutatok tdbbdimenziés terében értelmezett, az
egyes alternativaknak (gyaraknak) a legjobb (ideal), illet-
ve a legrosszabb (anti-ideal) értékektdl mért tavolsagaként
méri. A modszer alkalmazasadhoz a teljesitménymutato-
kat normalizalni kell, méghozza olyan médon, hogy egy
adott dontési alternativara és teljesitménymutatoéra vo-
natkoz6 értéket elosztjuk az adott teljesitménymutatohoz
tartozo Osszes alternativa értékének Osszegével. Az igy
normalizalt mutatokra minden egyes alternativa eseté-
ben kiszdmoljuk a dontési valtozok terében a legjobb és
a legrosszabb értékektdl mért euklideszi tavolsagot, amit
sulyozhatunk az AHP-moédszer segitségével meghataro-
zott sulyokkal. Az egyes alternativakhoz tartozo dsszesi-
tett teljesitményt ugy kapjuk, hogy a legrosszabb ponttol
mért tavolsagot elosztjuk az ugyanezen alternativahoz
tartozo, a legjobb és legrosszabb ponttol mért tavolsag
Osszegével. A végeredmény igy azt adja meg, hogy az
adott gyar Osszesitett teljesitménye mennyire kozeliti meg
a tobbdimenzios térben a legjobb teljesitményt. Ezt Ggy is
értelmezhetjiik, mint egy teljesitményhatékonysagot, ahol
0 a legrosszabb teljesitményt jelenti, mig 1 a legjobbat. A
modszer a mutatok tobbdimenzios térben torténd értelme-
zése miatt kifejez6, a sulyozas alkalmazasaval az egyes
mutatok eltéré fontossaga figyelembe vehetd és eredmé-
nye konnyen értelmezhetd. Hatranya lehet, hogy feltétele-
zi az egyes mutatok legrosszabb és legjobb értékek kozotti
monoton, linearis valtozasat.

Az Osszesitett teljesitmény skalan térténd
abrazolasa hasznossagi fliggvényekkel

A hasznossagi fliggvények a dontéshozo érzelmi prefe-
renciait fejezik ki és segitségiikkel szamszertsiteni lehet,
hogy a teljesitménymutato értékei kozotti kiilonbségek
milyen mértékben valtoztatjdk meg ezt a preferenciat
(Pomerol — Barba-Romero, 2000), mely nem feltétleniil
valtozik linearisan a teljesitménymutatd valtozasaval. A
hasznossagi fliggvény meghatarozasara szamos modszer
létezik (Fishburn, 1967). Erdemes megemliteni a MAC-
BETH-moédszert (Measuring Attractiveness by a Categ-
orical Based Evaluation TecHnique), mely az AHP-mod-
szerhez hasonldéan paros Osszehasonlitasok segitségével
allapitja meg a mutatok kivalasztott értékeihez tartozo
hasznossagi fiiggvény értékeket (Bana e Costa — Vans-
nick, 1994). Pennings ¢és Smidts (2003) cikkében nem zar-
ja ki, hogy a hasznossagi fiiggvény alakja hatassal van a
szervezeti dontésekre, igy annak helyes megvalasztasaval
azt befolyasolni lehet. Egy jol megvalasztott hasznossagi
z0 preferenciat, azaz, hogy meghatarozott teljesitménytar-
tomanyokban a teljesitmény valtozasa milyen mértékben
valtoztatja megelégedettségiinket. A hasznossagi fiigg-

vények alkalmazasanak elonye, hogy segitségével figye-
lembe vehetjiik a mutatok értékei és a preferenciak kozotti
nem-linearis kapcsolatot, meghatarozasuk azonban maga-
ban hordozhatja a szubjektivitas problémajat.

Az Osszesitett teljesitményt vizsgalé kutatasok
A vallalatok Osszesitett teljesitményét vizsgald kutatasok
koziil kettdt emelnénk ki, melyek az altalunk is vizsgalt
0sszegzési modszereket alkalmazzak. Chan (2003) a ter-
melés egy tagabban értelmezett teriiletének, az ellatasi
lancoknak a teljesitménymutatd rendszereit vizsgalta.
A kutatas kvantitativ és kvalitativ mutatokat vizsgalt,
melyeket az AHP-modszer segitségével meghatarozott
sulyok alapjan &sszegzett. A kvantitativ mutatok kozé a
koltségek és a rendelkezésre allo eréforrasok (munkaerd,
berendezés kapacitasok) kihasznaltsaga, mig a nagysza-
mu kvalitativ mutatokhoz a mindség és olyan fogalmak,
mint a bizalom ¢és innovacios képesség tartoztak. A ku-
tatas nem kozol szamszerl eredményeket az Osszesitett
mutatora, de bemutatja, hogy a modszer hasznalhat6 egy
kiegyensulyozott mutatoszamrendszer létrehozasara. A
masodik cikk Kocaoglu, Giilsiin és Tanyas (2013) mun-
kaja, ami a SCOR-teljesitménymutatokat felhasznalva,
az AHP-modszer segitségével megallapitott fontossagi
sulyokat figyelembe véve, a TOPSIS-modszer alkalmaza-
saval szamit Osszesitett teljesitménymutatot. Modszeriiket
felhasznalva nagyszamu, heterogén mutatobol tudtak 6sz-
szesitett mutatot képezni, melyet tobb idészakra kiszamol-
va ki tudtak valasztani a legjobb teljesitményii idészakot
¢s kiszamolni az ahhoz tartozo teljesitményt. Kutatasunk
— hasonléan ehhez a két munkahoz — egy kiegyensulyo-
zott teljesitménymutatd rendszer dsszesitett mutatojat és
annak id6beli alakulasat kivanja vizsgalni.

A kutatas bemutatasa

A kutatas a termelési halozatokhoz tartozo gyarak ossze-
sitett operativ teljesitménymutatoit, mint a teljesitmény-
fejleszté programok tamogato eszkozét vizsgalja. A kuta-
tas soran harom kérdésre keressiik a valaszt:

* QI: melyik 0sszegzd és rangsorold modszer jeleniti
meg valosan a gyarak Osszesitett teljesitményét?

* Q2: melyik modszer tdmogathatja legjobban a telje-
sitményfejleszté programokat?

* Q3: melyik moddszer alkalmas a teljesitmény iddbeli
nyomon kdvetésére?

A kutatas négy modszert hasonlit dssze: a Borda rangsort
—az esettanulmany vallalatanak teljesitménydsztonzo rend-
szere ezen alapult, az AHP-sulyozott Borda rangsort, az
AHP-sulyozott TOPSIS-moddszert, valamint egy AHP-s0-
lyozott, hasznossagi fliggvényen alapulé modszert. A kuta-
tasi kérdéseket a négy modszer eredményeinek elemzése al-
tal, az esettanulmanyon keresztiil kivanjuk megvalaszolni.

A kutatas modszertana
A kutatas két modszertani megkozelitést 6tvoz: az egyik
a kvantitativ eljaras, a tobbvaltozos dontési modszerek
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alkalmazasa, a masik pedig az esettanulmany-alapu
modszer. Az esettanulmany-alapti modszert szélesko-
rien alkalmazzak komplex vezetéstudomanyi problé-
mak elemzésére (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003). Ebben
az esetben ez a kvantitativ elemzés eredményét segit
értelmezni az esettanulmany kontextusaban, a vizsgalt
vallalattol szarmazo, a teljesitménnyel kapcsolatos in-
formaciok altal.

Az esettanulmany adatai az SABMiller plc globalis
termelési teljesitmény adatbazisabol szarmaznak. A val-
lalat globalis teljesitménymenedzsment folyamatanak
keretében a gyarak havonta szolgaltattak részletes terme-
lési és teljesitményadatokat. Ebbdl 14 teljesitménymuta-
tot vizsgaltuk, 4 kategoriaban harom év idészakaban. A
mutatok a mindséget, az energiafelhasznalast, a vesz-
teségeket €s a csomagolas hatékonysagat (OEE Overall
Equipment Effectiveness — teljes berendezés hatékony-
sag) (Muchiri - Pintelon, 2008) mérik (1.tablazat). A mi-
néséghez kapcsoldodo mutatok két csoportra oszthatok: a
specifikacionak valo megfelelés szazalékosan méri, hogy
a vizsgalt mintak milyen hanyada felel meg a vallalat
altal meghatarozott bels6 specifikacioknak, mig az ér-
téktipust mutatok egy skalan mérik a fogyasztd szamara
fontos fizikai vagy kémiai paramétereket. Ez utobbinal
altalaban az alacsonyabb értékek jelentenek jobb mind-
séget. A viz- és energiafelhasznalas az egységnyi termék
eléallitasahoz felhasznalt mennyiséget méri. A veszte-
ség jellegli mutatok azt mérik, hogy egységnyi termék
eléallitasakor a vizsgalt alapanyag-komponensnek mek-
kora a vesztesége az elméletileg sziikséges értékhez vi-
szonyitva. Végiil a csomagolasi hatékonysag mutatoi azt
mérik, hogy az &sszes tervezett és kifizetett munkaodra
alatt termelt mennyiség hogyan viszonyul az ugyanezen
id6étartam alatt elméletileg eléallithatd mennyiséghez. Ez
a hatékonysag méri, hogy mennyi id6éveszteség meriil fel
a berendezések meghibasodasa, az egyes termékek ko-
z0tti atallas és egyéb, az lizem hataskorébe tartozo okok
miatt.

1. tablazat
Az esettanulmany teljesitménymutatoi

te}izts;gg:;y kod magyarazat
specifikacioknak
mindség QUALITY 1, ... val6 megfelelés
QUAITY 7 mindségmutato-
érték
fajlagos
viz- és energiafel- ENERGY 1, ... energiafelhasznalas
hasznalas ENERGY 3 fajlagos
vizfelhasznalas
veszteségek LOSS 1,LOSS2 ~ Anyagvesztescg
hanyadosok
munkaer6-
csomagolasi hatékonysag
. . OEE 1, OEE 2 -
hatékonysag berendezés
meghibasodasa
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A mutatok a miikodés legfontosabb teriileteit vizsgaljak,
kifejezettek. Nem vizsgaltuk részletesen, hogy a teljesit-
ménymutatd rendszer mennyiben felel meg a Wimmer
(2004) altal felallitott keretrendszernek. A rendszer egy
helyen tartalmaz atfedést: a két csomagolasi hatékony-
sagmutato kozil az egyik a masik részhalmaza. Ezt az
atfedést érdemes a jovében megsziintetni és olyan mu-
tatokra bontani, melyek a csomagolas hatékonysaganak
jol elkiilonithetd dimenzioit mérik. A vallalat — a ké-
sObbiekben ismertetett — az AHP-mddszer segitségével
meghatarozott fontossagi sulyokkal kivanta elérni a tel-
jesitménymutatok stratégianak valé megfelelést, azok
konzisztenciajat.

A kvantitativ elemzés soran az Osszesitett teljesit-
ményrangsort, illetve Osszesitett teljesitménymutatot
négy modszerrel szamoltuk. A Borda rangsorhoz a gya-
rakat a 14 teljesitménymutato alapjan sorba rendeztiik,
megegyezo teljesitmény esetén a sorrendpontszamok
atlagat vettiik, és az Osszesitett sorrendet a sorrend-
pontszamok Osszege alapjan allapitottuk meg. A tel-
jesitménymutatok fontossagi sulyainak AHP-modszer
szerinti megallapitasdhoz a mutatokat a teljesitmény-
kategoriak hierarchidjaba rendeztiikk, majd ezeket a
kategoriakat és az azokba tartozé mutatokat a valla-
lat termelési szakemberei segitségével paronként 6sz-
szehasonlitottuk. A normalizalt sulyokat a paros 0sz-
szehasonlitasok matrixdnak sajatvektora segitségével
szamitottuk ki. Az AHP-stilyozott Borda &sszesitett tel-
jesitménysorrendet a sorrendpontszamok és az AHP-st-
lyok szorzatdsszege alapjan allapitottuk meg. Az AHP-
sulyozott TOPSIS 0Osszesitett teljesitménypontszamot
¢és teljesitménysorrendet az R programhoz késziilt
"topsis’ csomaggal (Yazdi, 2013) szamoltuk ki. A telje-
sitményadatokat az irodalmi attekintésben leirt médon
normalizaltuk, a sulyokhoz pedig az eldbb ismertetett
AHP-eljaras eredményeit vettiik figyelembe. A legjobb,
illetve legrosszabb teljesitményértékeknek a haroméves
idétartam legjobb és legrosszabb eredményeit vettiik,
hogy a teljesitmény iddbeli valtozasat vizsgalni tud-
juk. Végiil az AHP-sulyozott hasznossagi fiiggvényen
alapuld Osszesitett teljesitménypontszamhoz és telje-
sitménysorrendhez egy olyan hasznossagi fliggvényt
definialtunk, ami egy bizonyos teljesitmény-kiiszobér-
ték alatt O teljesitménypontot képez, majd innen a kiva-
16 teljesitmény eléréséig linearis skalat alkalmaz, egy
kiiszob teljesitménypontszam kezdettel. A kivalo és a
maximalis teljesitmény kozott a fiiggvény egy, az eld-
z6nél kisebb meredekségii linearis skalat alkalmaz. A
teljesitménypontszam maximumat vagy az elméletileg
elérhetd, vagy egy empirikusan megvalasztott teljesit-
ményértéknél éri el. A hasznossagi fliggvény alakjat az
1. abra szemlélteti. A fiiggvényt azért definialtuk ilyen
modon, hogy a gyarakat a teljesitménydsztonzé rend-
szer altal egyrészt egy minimalis kiiszobteljesitmény
elérésére sarkalljuk, masrészt a kivalonak tekinthetd
teljesitmény elérése utan arra. hogy erdéforrasaikat ne e
mutatoé tovabbi javitasara, hanem mas teljesitménymu-
tatokra 0sszpontositsak.
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1. dbra
A hasznossagi fliggvény a teljesitménymutatok ska-
lazasahoz

teljesitmény pont (hasznossagi fiiggvény érték)

teljesitmény érték

Forrés: sajat szerkesztés

A négy modszer altal kapott dsszesitett teljesitményrang-
sorokat és értékeket Osszehasonlitottuk, és elemeztiik
az esetleges rangsorvaltasokat. A kiilonbségek okainak
feltarasahoz egyrészt a részletes teljesitményadatokat
hasznaltuk, masrészt az esettanulmany altal biztositott
informaciokat, kiilonos tekintettel a vizsgalt gyarak telje-

ey

A kutatas eredményei

Az esettanulmany targya az SABMiller plc, egy rendkiviil
sikeres, globalis italipari vallalat volt, mely 1999 ¢és 2015

kozott 913,3% -os TSR-eredményt (Total Shareholder Re-
turn: a részvény arfolyam emelkedésének ¢és a kifizetett
osztalékoknak az Osszege a kezdeti részvényértékhez vi-
szonyitva) ért el (London Stock Exchange, 2015). A vaélla-
lat tobb mint 80 gyarat miikddtetett a vilag 6t kontinensén,
melyek egy kozos, lean alapokon nyugvo termelési rend-
szer keretében fejlesztettek képességeiket. A termelési
rendszer részét képezte a teljesitménymutatok definicioja,
azok eredményének a vallalat kozponti adatbazisaban tor-
ténd rendszeres rogzitése és auditalasa. A gyarak termék-
portfolidja és az altaluk alkalmazott technolégia nagyon
hasonlo, ezért a teljesitménymutatok jol dsszehasonlitha-
tok, értekiik kiilonbsége nagyrészt olyan okokra vezethetd
vissza, amire a gyarak hatassal lehetnek. Azért, hogy a
vallalat teljesitményét folyamatosan javitsa, globalis tel-
jesitmény-0sszehasonlitast és versenyt vezetett be, mely
az altalunk is vizsgalt 14 teljesitménymutaton alapult. A
vallalat sikerében teljesitményfejleszté programja is sze-
repet jatszott, ezért lehet hasznos az esettanulmany-alapu
megkozelitésen keresztiil vizsgalni a teljesitménymutatok
0sszegzésének problémajat.

Az esettanulmany 73 gyar teljesitménymutatojat vizs-
galja a 2014 és 2016 kozotti haroméves iddszakban. A
legtobb mutaté eloszlasa nem felel meg a normalis elosz-
lassal szemben tamasztott kovetelményeknek, ferdeségiik
a kivalo teljesitmény iranyaba mutat. A teljesitménymuta-
tok fobb statisztikai mutatoit a 2.¢ablazat tartalmazza — a
késdbb részletezett — fontossagukat jelolé AHP-sulyokkal
egyitt. A mutatok értékei a TOPSIS-moddszer altal elvart
modon normalizaltak. A tablazatban az irany azt jelzi,
hogy a jobb teljesitmény a mutatdk kisebb (-) vagy na-
gyobb (+) értékéhez tartozik.

2. tablazat
A TOPSIS-moédszer elvarasai szerint normalizalt teljesitménymutaték
Osszesitett statisztikaja és fontossaguk AHP-sulya

mutatd irany atlag szoras ferdeség csuicsossag AHP-suly

LOSS 1 - 0,0133 0,0037 0,9330 1,7887 2,00%

LOSS 2 - 0,0128 0,0087 2,9245 12,2668 8,90%

OEE 1 + 0,0134 0,0020 - 0,2539 0,0729 4,70%

OEE 2 + 0,0134 0,0010 - 07753 0,3213 2,70%
QUALITY 1 + 0,0134 0,0014 - 3,1839 12,2493 16,00%
QUALITY 2 + 0,0134 0,0027 - 0,3436 0,3544 3,70%
QUALITY 3 + 0,0135 0,0024 - 2,1695 5,8496 3,70%
QUALITY 4 + 0,0134 0,0012 - 17351 4,6278 6,80%
QUALITY 5 + 0,0134 0,0014 - 1,9834 6,9415 6,80%
QUALITY 6 - 0,0123 0,0182 2,6041 6,3261 13,60%
QUALITY 7 - 0,0130 0,0075 1,7162 6,8767 12,70%
ENERGY 1 - 0,0131 0,0034 2,0252 6,3842 6,40%
ENERGY 2 - 0,0132 0,0042 1,0104 0,5141 8,00%
ENERGY 3 - 0,0132 0,0042 0,9826 1,2983 4,70%
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A Borda rangsor eredményei

Az SABMiller plc globalis teljesitmény-6sszehasonlita-
sa ¢és versenye az Osszesitett Borda sorrenden alapult. Az
modszer nem alkalmaz stlyozast, ezért az dsszesitésben a
mindségmutatok nagy szamuk miatt feliillreprezentaltak.
Az eredményeknek a kivalo teljesitmény irdnyaba torténd
ferdesége azt eredményezi, hogy a kivalo teljesitményii
gyarak kozott a verseny szorosabb, igy kis teljesitmény-
valtozas is nagy rangsorvaltozast eredményezhet. A ki-
valo teljesitményli gyarak szamara ezért elonyos lehetett
eroforrasaikat a gyengébb mutatok fejlesztése helyett ki-
valo mutatoik tovabbi javitasara Osszpontositani, mivel
az nagyobb hatassal lehetett a végs6 sorrendre. A teljesit-
ményverseny szabalyai igy nem feltétleniil vezettek a val-
lalat stratégiaja szempontjabol racionalis dontésekhez, az
a csokkend hozadéku mutatok tovabbi javitasan keresztiil
az erdforrasok elpazarlasat eredményezhette. A 3.tabla-
zat els6 adatsora mutatja a 73 vallalat koziil kivalasztott 7
gyar Osszesitett Borda rangsorat. A gyarakat két régiobol
valasztottuk, amit a gyarak kodjaban 1évo beti jelol. Két
gyar tartozik a leggyengébbek kozé, 6t pedig a jok és ki-
valoak csoportjaba. A Borda rangsor kizarolag sorrendet
mutat, ezért abbol az egyes gyarak egymashoz viszonyi-
tott teljesitményére nem szabad kovetkeztetéseket levonni.

CIKKEK, TANULMANYOK

sen kisebb, mig a QUALITY 5, ENERGY 3 és a LOSS 1
mutatokat [ényegesen nagyobb sulyunak itélte, mint a su-
lyozas nélkiili Borda modszer. A kivalasztott gyarak Bor-
da (BORDA) ¢és az AHP-stlyozott Borda (AHP BORDA)
rangsorat, valamint a sorrend pontszamok 0sszegét szin-
tén a 3. tablazat mutatja. Ez utobbit 0-1 kozé skalaztuk
a jobb Osszehasonlithatosag érdekében. A BORDA és az
AHP BORDA moddszer altal meghatarozott rangsor csak
kis mértékben tér el egymastol. A legnagyobb valtozas az
a02 és az a05 kodjelti gyar rangsorvaltasa, melynek oka,
hogy azok a mutatok, melyekben az a02 gyar mutatott
gyenge teljesitményt alulsulyozasra, mig azok melyekben,
a05 mutatott gyengét, feliilsulyozasra kertiltek.

A TOPSIS-modszer eredményei

A harmadik, az AHP-stlyozott TOPSIS-modszer (AHP
TOPSIS) rangsora lényegesen jobban eltér az el6z6 két
modszer eredményétdl (3. tabldazat). A legjobb és a leg-
rosszabb gyarak rangsora lényegében nem valtozott, de
a kozottik levo gyarak (a02, a03, a05) rangsora a Borda
modszerhez viszonyitva egy, mig az AHP-sulyozott Bor-
da modszerhez képest két helyen is valtozott. Erdemes
megvizsgalni az AHP TOPSIS-modszer altal adott tel-
jesitményértékeket is a rangsorvaltas értelmezéséhez. A

3. tablazat

A kivalasztott gyarak teljesitményrangsora és teljesitményértéke kilonb6z6 modszerekkel értékelve

Teljesitményrangsor Teljesitményérték
. AHP AHP AHP AHP AHP AHP
Gyér BORDA BORDA TOPSIS UTILITY FN BORDA BORDA TOPSIS UTILITY FN
a0l 73 73 73 72 0,893 0,971 0,509 0,414
b01 71 70 63 67 0,822 0,888 0,669 0,565
b02 20,5 20 24 11 0,352 0,393 0,844 0,870
a03 15 17 9 19 0,318 0,369 0,872 0,848
a02 10 5 11 20 0,262 0,216 0,869 0,846
a05 8 9 7 9 0,254 0,265 0,875 0,895
a04 1 1 2 1 0,111 0,114 0,921 0,919

A teljesitménymutatok fontossaganak
meghatarozasa AHP-modszerrel és az ezzel
sulyozott Borda rangsor

A Borda médszer minden teljesitménymutatot azonos fon-
tossagunak tekint, ezért elemzésiink masodik modszere
ezt modositotta a mutatok fontossaganak figyelembevé-
telével. A teljesitménymutatd-hierarchia négy 6 csoport-
jabol a mindségkategoria tartalmazza a legtobb mutatot,
mely 21 paros Osszehasonlitast eredményezett. A paros
Osszehasonlitasok matrixanak konzisztenciahanyadosa
4,1%, amely elfogadhato eredmény. Az energiakategoria
esetében 3, mig a veszteségek és az OEE-kategoria ese-
tében csak 1-1 dsszehasonlitasra volt sziikség, ezeknél a
konzisztenciahdnyados mind 0,0%. Végiil a f6 csoportok
értékelése soran a 6 paros Osszehasonlitas, 2,6%-o0s kon-
zisztenciahanyadost eredményezett, ami szintén elfogad-
haté eredmény. A vallalat szakértdi egyetértettek abban,
hogy az AHP-sulyok valdsan tiikrozik a vallalat stratégi-
ajat. A modszer a QUALITY 1, 4, 6, 7 mutatokat 1ényege-
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11. helyre sorolt gyar (a02) &sszesitett teljesitménye csak
6%-kal marad el a rangsorban a 2. helyen all6 gyarétol
(a04), mig a 11. és a 7. helyen all6 gyarak (@02 — a05) ko-
z0tt az eltérés kevesebb, mint 1%. Ez jol szemlélteti, hogy
az Osszteljesitmény-rangsorként valo megjelenitése eltu-
lozhatja a gyarak kozotti kiilonbségeket, ami alaashatja a
modszerbe vetett bizalmat és igy akadalyozhatja a gyarak
kozotti egytittmiikodést.

A hasznossagi fiiggvény alkalmazasa

A negyedik moédszerrel, az AHP-sulyozott hasznossagi
fliggvények hasznalataval egy olyan modszert kivantunk
létrehozni, mely a teljesitményfejlesztés szempontjabol a
hasznossagi fiiggvény egy meghatarozott kiiszobteljesit-
mény alatti nulla értéke a gyarakat ezen érték meghala-
dasara 0sztonzi, ezen érték alatti teljesitmény esetén a
teljesitményversenyben jelentds hatranyban részesiilnek.
A kivalo szintli teljesitmény elérése utan adott tobblet-

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 04. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.04.04



CIKKEK, TANULMANYOK

pontszam csdkkentése, a mar kivalé mutatok helyett a
gyengébb mutatok javitasara helyezi a hangsulyt. A mod-
szer altal meghatarozott sorrendet és Osszesitett teljesit-
ményértékeket a 3. tablazat AHP UTILITY FN oszlopa
tartalmazza. Ennek az értékelésnek a rangsora két gyar
esetében tér el jelentdsen a Borda modszerétdl. A h02 gyar
rangsora a Borda modszerhez képest jelentsen javult,
mig az a02 gyaré romlott. Ennek oka egyrészt az lehet,
hogy a h02 gyar két olyan teljesitménymutatoban volt jobb
az a02 gyarnal, melyet az AHP-moédszer feliilsulyoz, mas-
részt az a2 gyar négy mutatdban is a kivalo kategoria
legmagasabb részén szerepel, melyet a hasznossagi fiigg-
vény csak kisebb részben jutalmaz. A hasznossagi fiigg-
vény Osszesitett értékét elemezve megfigyelhetjiik, hogy
a két legrosszabb teljesitményii gyar dsszesitett mutatoja
elmarad az AHP TOPSIS-modszer értékétol. Ennek oka
az lehet, hogy b0! gyar 6t mutatoban, mig az a0l négyben
nem érte el a kiiszobértéket.

A tobbi gyar esetében az AHP TOPSIS ¢és az AHP
UTILITY FN-modszer nagyon hasonlo értéket ad. A
négy modszer eredményeit megvizsgalva megvalaszol-
hatjuk Q1 kutatasi kérdésiinket: a vallalatok Osszesitett
teljesitményérél az AHP TOPSIS-mddszer értéke adja
a leginkabb valos képet. A hasznossagi fiiggvény vala-
mennyire eltorzithatja ezt a képet, annak specialis alakja
miatt. A Borda modszeren alapulé rangsorok nem adnak
informaciot a gyarak teljesitményének egymashoz valod
aranyarol, és a rangsor olyan veszélyt is hordoz, hogy a
feliiletes szemlél6 azt gondolhatja, a rangsorban az egyes
gyarak teljesitménye kozott azonos a tavolsag, ami a leg-
ritkabb esetben igaz. A Q2 kutatasi kérdésre a valasz: a
teljesitményfejleszté programokat az AHP-stlyozott
hasznossagi fiiggvényeken alapulé méodszer tamogathatja
a legjobban, mivel a hasznossagi fiiggvény helyes meg-
valasztasaval befolyasolhatjuk, hogy a vallalatok milyen
teriiletek javitasara helyezzék a hangsulyt. A modszer

eredményét rangsorként megjelenitve serkenthetjiik a ver-
senyt, amit az Osszesitett teljesitményérték megjelenité-
sével arnyalhatunk, elsegitve a gyarak kozotti hatékony
egyiuttmiikodést és tudasmegosztast.

A teljesitmény idébeli alakulasanak elemzése

A teljesitmény id6beli alakulasanak elemzéséhez a négy
modszer szerinti 0sszegzeést mind a harom év adataira elvé-
geztiik. Az eredményeket a kivalasztott gyarakra és a valla-
lat egészére (mint atlag) a 4. és 3. tablazat mutatja. A Borda
¢s az AHP-sulyozott Borda rangsorok nem alkalmasak a
teljesitmény nyomon kovetésére. A kiosztott rangsor helyei-
nek szama allando, egy gyar csak a masik rovasara javithat-
¢és 2015 kozott teljesitményét az AHP TOPSIS-modszerrel
mérve 25%-kal javitotta, helyzete a Borda rangsorban még-
sem valtozott. A b0I gyar esetében a rangsor még rosszabb
képet fest: hiaba javitotta teljesitményét 2015 és 2016 kdzott
8%-kal, helyzete a Borda rangsorban mégis romlott. Az
AHP-sulyozott TOPSIS és hasznossagi fiiggvényeken ala-
puld modszerek értékei ezzel szemben jol mutatjak a telje-
sitmény valtozasat. A javulas kiilonosen a vallalat egészére
vetitett atlag esetében szembettls. Az AHP TOPSIS-mod-
szerrel mérve az Osszes gyar teljesitményértékének atlaga
tobb mint 7%-kal javult 2014 és 2016 kozott. A Q3 kutata-
si kérdésre igy a valasz: a gyarak teljesitményének idébeli
nyomon kovetésére az AHP-stlyozott TOPSIS-modszer
Osszesitett teljesitményértéke lehet a legjobb modszer. Fon-
tos, hogy a legjobb (ideal) — legrosszabb (anti-ideal) telje-
sitményhatarokat ugy valasszuk meg, hogy az lehet6séget
biztositson egy hosszabb idészak figyelemmel kisérésére,
ezeket a hatarokat a gyarak ne tudjak meghaladni a vizs-
galt idészak alatt. Alternativaként hasznalhatjuk az AHP-
sulyozott hasznossagi fiiggvények modszerét is, de szem
elott kell tartanunk, hogy a hasznossagi fliggvény milyen
torzitasokat okoz.

4. tablazat

A kivalasztott gyarak teljesitményrangsoranak és dsszesitett mutatéjanak valtozasa 2014 és 2016 kozott

teljesitményrangsor teljesitményérték
gyar modszer 2014 2015 2016 2014 2015 2016
a0l Borda 73 73 73 AHP TOPSIS 0,401 0,509 0,452
AHP Borda 73 73 73 AHP UTILITY FN 0,360 0,414 0,395
b01 Borda 67 71 68 AHP TOPSIS 0,617 0,669 0,681
AHP Borda 68 70 69 AHP UTILITY FN 0,512 0,565 0,624
b02 Borda 21 20,5 17 AHP TOPSIS 0,783 0,844 0,863
AHP Borda 23 20 19 AHP UTILITY FN 0,838 0,870 0,895
a03 Borda 12 15 16 AHP TOPSIS 0,880 0,872 0,889
AHP Borda 13 17 15 AHP UTILITY FN 0,869 0,848 0,867
a02 Borda 10 14 AHP TOPSIS 0,868 0,869 0,874
AHP Borda 5 9 AHP UTILITY FN 0,834 0,846 0,857
a05 Borda 11 8 3 AHP TOPSIS 0,860 0,875 0,895
AHP Borda 10 9 6 AHP UTILITY FN 0,880 0,895 0,909
a04 Borda 1 1 1 AHP TOPSIS 0,932 0,921 0,911
AHP Borda 1 1 1 AHP UTILITY FN 0,910 0,919 0,914

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 04. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.04.04

40



5. tablazat
A 73 gyar atlagos dsszesitett teljesitménypontszam
alakulasa kiilénb6z6 moédszerekkel vizsgalva

modszer 2014 2015 2016
AHP TOPSIS 0,745 0,769 0,803
AHP UTILITY FN 0,695 0,742 0,782

Osszefoglalas

Cikkiink a vallalati teljesitményfejleszté programok vi-
szonylag csekély szamu kvantitativ kutatasaihoz kivant
hozzéjarulni a teljesitménymutatok tobbvaltozos dontési
modelleken alapuldé moddszereinek 6sszehasonlitasaval.
Kutatasunk célja annak vizsgalata volt, hogy milyen kii-
16nbségek figyelheték meg az egyes tobbszempontu don-
tési modelleken alapuld teljesitménydsszegzd modszerek
kozott, és melyek lehetnek alkalmasak az Gsszesitett tel-
jesitmény valos megjelenitésére. Esettanulmanyunk meg-
allapitasainak korlatja, hogy bar viszonylag nagyszamu
gyar adatain és tapasztalatan alapul, a gyarak egy vallalat-
csoportba tartoznak. Erdemes lenne az elemzést mas val-
lalatcsoportra is elvégezni, megallapitasaink megerdsitése
céljabol. Kutatasi kérdéseinket megvalaszolva megallapit-
hatjuk, hogy az alkalmazott tobbvaltozos dontési modelle-
ken alapulo6 teljesitménydsszegzo eljarasok koziil az AHP-
sulyozott TOPSIS-modszer Osszesitett teljesitményértéke
adja a leginkabb valos képet a vizsgalt gyarak Osszesitett
teljesitményérdl. Ez a modszer a legjobb és a legrosszabb
teljesitményhatarok koriiltekintd megvalasztasaval képes
a teljesitmény iddbeli valtozasat is nyomon kovetni, mely
fontos informaciot hordoz a teljesitményfejlesztd progra-
mok sikerességének vizsgalataban. A Borda modszeren
alapulo rangsorolasok nem képesek a gyarak teljesitmény-
kiilonbségének mértékét megjeleniteni, sem a teljesitmény
idobeli valtozasat leirni. Az, hogy a modszer nem képes
megjeleniteni a teljesitménykiilonbség mértekeét, a feliile-
tes szemlélé szamara félrevezetd informaciot sugarozhat
¢és ezen keresztiil negativ hatassal lehet a vallalati koope-
raciéra és tudasmegosztasra. Végiil a vizsgalt modszerek
koziil felhivjuk a figyelmet a hasznossagi fiiggvényeken
alapulo 6sszegzési modszerekben rejld lehetdségekre, me-
lyek helyes megvalasztasaval befolyasolhatjuk a gyarak
teljesitményfejlesztési magatartasat.

A cikkben leirt teljesitménydsszegzési és rangsorolasi
modszerek elsésorban olyan kdrnyezetben alkalmazha-
tok, ahol szamos vallalat végez hasonld tevékenységet,
teljesitménymutatoik dsszehasonlithatok és adataikat
egymas kozott meg tudjak osztani. A teljesitmény ilyen
moédon térténd 0sszehasonlitdsa és az ahhoz kapcsolodo
verseny jelentds mértékben eldsegitheti a teljesitményfej-
lesztést. Az eredményes gyakorlati alkalmazast a megfe-
lelden megvalasztott teljesitménydsszegzési modszeren
kiviil szamos mas tényez6 befolyasolhatja. Ezekbe bele-
tartozhat a teljesitménymutatok megvalasztasa, a verseny-
hez kapcsolodd motivacids rendszer, valamint a legjobb
gyakorlatok azonositasanak és megosztasanak folyamatai.
Cikkiinkben ezekkel a kérdésekkel nem foglalkoztunk,

a1

CIKKEK, TANULMANYOK

azt tovabbi kutatasok vizsgalhatjak. A TOPSIS és a hasz-
nossagi fiiggvényeken alapuld modszer egy vallalat ese-
tében is alkalmazhatd az Osszesitett teljesitmény idébeli
nyomon kdovetésére. Ebben az esetben a legjobb (ideal)
— legrosszabb (anti-ideal) teljesitményhatarokat, vagy a
hasznossagi fliggvény minimum-maximum értékeit va-
lamilyen elméleti korlat alapjan célszerii megvalasztani.
A TOPSIS-moédszer lehetdséget nyujthat tobb, a piacon
egyedill versenyzd, de hasonlo tevékenységet végzo val-
lalat teljesitményének anonim 6sszehasonlitasara is, mely
serkent6leg hathat azok versenyképességének javitasara.
A szerepldk ilyen modon torténd egyiittmiikodése csok-
kentheti a szamos gyarral rendelkez6 termelési halozatok
versenyelonyét. Az Eurdpai Bizottsag altal létrehozott
Business Innovation and Virtual Enterprise Environment
keretében kutatott kulcsmutatd rendszer (Diamantini et
al., 2013) lehet példa egy ilyen egyiittmiikodésre, mely
hasonlo célokat tiizott ki és felvazolt egy lehetséges meg-
valositasi modot.
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