A vallalati hatékonysagmérés torténete

Rosanics Robin Péter

DOI: 10.14267/VILPOL2025.06.06

A hatékonysdag fogalma elsé latasra egyszerlinek tlnik: valaki vagy valami kevesebb vagy
ugyanannyi raforditdssal tobbet ér el (vagy tobb raforditassal még tobbet). Am ha kdze-
lebbrél vizsgaljuk, hamar kideril, hogy a hatékonysag mérése — kilonosen a gazdasagban
—nem csupan technikai, hanem mélyen értelmezésfliggd kérdés is. Egy szervezet lehet rend-
kivil hatékony sajat céljai szerint, mikozben sulyos tarsadalmi vagy kdrnyezeti problémakat
okoz. Ugyanigy, egy nemzetgazdasag teljesitménye néhet, ha példaul a nominalt GDP/f6t
nézzik, mikdzben a tarsadalmi egyenldtlenségek vagy az 6kologiai terhelés is fokozodik.

Ez a kettdsség kilondsen szembetling akkor, amikor a vallalati és a makrogazdasagi ha-
tékonysag mérését hasonlitjuk 6ssze. A vallalati hatékonysag altalaban a vallalat célrend-
szerébdl — profittermelésbdl, koltségoptimalizalasbdl — indul ki, és olyan mutatdoszamokat
hasznal, mint a ROI, a termelékenységi mutatdk vagy a KPl-ok. A makrogazdasagi haté-
konysag ezzel szemben egy orszag vagy tarsadalom szintjén értelmezendd, olyan tényezék
figyelembevételével, mint a teljes tényezds termelékenység, a foglalkoztatottsag, a kor-
nyezeti fenntarthatdsag vagy az életszinvonal (pl. HDI).

A kovetkezdkben azt vizsgaljuk meg, hogyan valtozott a vallalati hatékonysag mérésének
logikaja az elmult b§ szaz évben, és hogyan alakult ezek érdekviszonya a kiléonb6z6 szerep-
I6k — tulajdonosok, vezet6k, dolgozok, fogyasztok, a tarsadalom egésze — szempontjabol.
Végil arra a kérdésre is reflektalunk: mit jelenthet ma a ,hatékony vallalat” egy olyan vilag-
ban, ahol a makrogazdasagi és tarsadalmi hatasok tobbé nem hagyhatok figyelmen kivdil.

A taylorizmus

A 20. szazad elején az ipari termelés ugrdsszer(i ndvekedésével parhuzamosan felértékel6-
dott a kérdés, hogyan lehet a munkaerdét, a gépeket és az id6t minél jobban kihasznalni. Ekkor
|épett szinre Frederick Winslow Taylor, aki mérndki precizitdssal és szisztematikus vizsgalatokkal
igyekezett megvalaszolni a kérdést: mit jelent hatékonyan dolgozni, és hogyan lehet ezt mérni?
Taylor munkdssaga nyoman alakult ki a ,,tudomanyos munkaszervezés” rendszere, mely a val-
lalati hatékonysagmeérés torténetének egyik elsé nagy forduldpontjat jelentette. A taylorizmus
nem csupan egy mérnoki médszertan, hanem a munkavégzésrél vald gondolkodds gyokeres
atalakuldsa is volt.
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Taylor szamadra a hatékonysdg mércéje kizardlag a gazdasagi teljesitmény volt: minél tobb
terméket elGallitani egységnyi id6 és eréforras felhasznalasaval. Az altala kidolgozott elvek sze-
rint minden munkafolyamatnak létezik egy ,legjobb mddja”, amelyet empirikus megfigyelés-
sel, id6méréssel és elemzéssel meg lehet taldlni, majd kotelez6en el8 lehet irni a dolgozdknak
(Taylor 1911). A hatékonysag tehat ebben a rendszerben nem erkdlcsi vagy tarsadalmi, hanem
szigorlan mUszaki és gazdasagi kérdés volt: mérhetd, objektiv és optimalizalhato.

A taylorizmus mddszertani magjat az idétanulmany képezte (Taylor, 1911): Taylor stoppe-
roraval mérte, hogy egy-egy munkafeladatot mennyi id§ alatt végeznek el kiilonb6z6 mddokon,
majd kivalasztotta a leggyorsabbat. Ezt kovetéen a munkafolyamatokat elemi mozdulatokra
bontotta, megszlntette a folosleges mozdulatokat, és létrehozta az optimalis munkamaoddszert.
Ezt sztenderdizalta, majd a dolgozdknak elSirta. A munkasok teljesitményét igy normaid6khoz
viszonyitva értékelték és teljesitménybérezéssel 6sztonozték. A rendszer radikdlisan atrendezte
a munkahelyi hierarchiat: az irdnyitds, a gondolkodas és a dontés a vezetdk, a mérndkok kezébe
kerilt, mig a dolgozdk szerepe a végrehajtasra redukdlédott.

Ez a rendszer jelent8s hatékonysagnovekedést eredményezett a vallalatok szamara. A szten-
derdizalas révén csokkentek a hibdk, n6tt a termelékenység, és kiszamithatobba valt a termelés.
A tulajdonosok szempontjabdl a hatékonysag ebben a rendszerben egyet jelentett a profitter-
mel§ képesség ndvekedésével: ugyanannyi bérkoltség mellett tobb termék készilt, csdkkent az
egy termékre jutd koltség, nétt a versenyképesség. A felsévezetés, a mérnoki irdnyitas megeré-
s6dott, hiszen 6k birtokoltdk az elemzés és szabalyozas tudasat. A fogyasztdk szamara a taylori
rendszer az olcsobb, elérhetébb tomegtermékek megjelenését hozta el.

A dolgozdk azonban nem feltétlenll nyertek. Bar Taylor ugy érvelt, hogy a hatékonysag no-
vekedése lehet@séget teremt a magasabb bérekre, a valdsagban sok esetben nétt a munka-
terhelés, csokkent az autondmia, és elidegenedettebbé valt a munkavégzés (The Psychologist
2023). A munkasok elveszitették befolyasukat sajat munkamaoddszereik felett, szerepik sz(kult,
mikdzben a tempd n6tt, és nétt a kiégés veszélye is. A kollektiv munkajogokat gyengitette az
egyéni teljesitményversenyre épuld bérezés. A tarsadalom szélesebb szempontjabdl sem volt
problémamentes a taylori rendszer: bar a termelés hatékonysaga nétt, de példaul a tarsadalmi
méltanyossag szempontja nem jelent meg a keretrendszerben — ez még teljesen kivil esett a
hatékonysdg fogalman. Osszességében Taylor végcélja csupan a hatékony termelés fokozdsa
és a vallalati profit maximalizalasa volt és nem egy igazsagosabb vagy boldogabb tarsadalom,
ami hibasnak tekinthetd, ugyanakkor a mddszertan pozitiv hozadékait nem érdemes és nem
tisztességes eltagadni.

A taylorizmus igy nem csupan modszertan, hanem egy ideoldgia is volt: a hatékonysag
fogalmat leszlkitette technikai racionalitdsra, vallalati profitmaximalizadlasra. Ez a szemlélet
képezte a kés6bbi ipari korszakok alapjat — a fordizmustol a KPI-okon at egészen a mai adat-
vezérelt rendszerekig. Taylor munkdssaga tehat nemcsak az ipari termelés logikajat valtoztatta
meg, hanem a munka értelmérél, szervezésérél és mérhetbségérdl vald gondolkodast is alap-
vetéen befolyasolta.
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Fordizmus

A 20. szazad elején Henry Ford ipari modellje alapjaiban alakitotta 4t nemcsak az autégyar-
tast, hanem a hatékonysagrol alkotott tarsadalmi és vallalati gondolkodast is. Mig Frederick
Winslow Taylor a munkafolyamatok mikroszint(i optimalizaldsara torekedett az egyéni teljesit-
mény maximalizalasaval, Ford Ujitdsa abban rejlett, hogy a termelést mar nem egyének, hanem
rendszerek szintjén fogta fel. A hatékonysagot igy egy Uj szintre emelte: nem csupan az emberi
mozdulatok ésszer(sitésérdl volt sz6, hanem egy teljes gyartasi logika Ujragondolasardl.

A fordizmus kulcseleme a futdszalag bevezetése volt. Ez lehetdvé tette a gyartds térbeli és
id6beli optimalizaldsat: az egyes munkasok egy-egy egyszer(, precizen korilhatarolt mozdulat-
sorra specializdlodtak, mikézben a termék fizikailag mozgott kdztik (Tomac, 2019). A szervezés
ezen Uj logikdja radikalisan csokkentette az egy termék el8allitasahoz szikséges id6t, és ezzel
egyltt a fajlagos koltségeket is. A mérés kdzéppontjaba az idé kerdlt: ciklusidéket, termékout-
putot és selejtaranyt vizsgaltak, a cél pedig egyértelm(ien a minél tdbb termék, minél gyorsab-
ban, minél kevesebb hibaval volt.

A Ford altal alkalmazott hatékonysag fogalom tehat mennyiségi, koltségorientdlt és stan-
dardizalt volt. A ,barmilyen szin{ lehet, amig fekete” monddsa nemcsak technoldgiai, hanem
filozéfiai allasfoglalds is: az egyediség, a valasztas és a kilonbségek helyett az egységesség, a
stabilitds és a tomegtermelés kerilt el6térbe. Ez lehetdvé tette, hogy a Ford T-modell elérhe-
tévé valjon a kdzéposztaly szamara, amivel a munkas — korabban kizardlag termelési tényezdi
szerepe mellett — fogyasztdi szerepet is kapott. Ez Uj gazdasagi logikat teremtett: a termelés
fenntartdasahoz a munkdasok anyagi joléte is fontossa valt, igy Ford a napi 5 dollaros bérrel és a
8 6ras munkanappal nemcsak a munkateljesitményt akarta fokozni, hanem a piaci keresletet is
béviteni (Raff, 1986).

Ez a szemlélet jelentds elGrelépést jelentett a taylorizmushoz képest. Taylor a munkasban
kizarolag a teljesitményorientalt végrehajtot latta, akinek mozdulatait optimalizalni kell. Ford
ezzel szemben stratégiai rendszerben gondolkodott: felismerte, hogy a termelés és a fogyasz-
tas egymast feltételezik, és igy a dolgozodi jélét nemcsak moralis, hanem gazdasagi kérdés is.
A standardizalt termék, a futdszalagos gyartds és a magasabb bér kombinacidja lehetbvé tette
a méretgazdasdgossagot, a koltségek csdkkentését és a piac bévitését is.

Ugyanakkor a fordizmus sem volt mentes a jogos kritikaktdl. A munkamegosztds szélsGséges
formdja — ahol a dolgozd egyetlen mozdulatsorra specializalddik — monotonitdshoz, elidegene-
déshez és pszichés kilresedéshez vezetett. A marxista és szocialpszicholdgiai kritikak szerint ez
a modell a munkast géppé redukalta, amely a hatékonysag oltaran feldldozta az emberi krea-
tivitast és méltdsagot. Emellett a rendszer ideoldgiai kisér6jelensége — a paternalista vallalati
kontroll, amely a dolgozdk életmddjat is befolyasolni probalta — szintén vitatott volt: az 5 dolla-
ros bérhez szigoru erkoélcsi szabalyok betartasa is tarsult.

A tarsadalmi hatasok vegyesek voltak. A dolgozok bérei javultak, a vallalati profit nétt és a
fogyasztok is profitdltak az olcsé és megbizhato termékekbd! (Raff, 1986) — a kbzéposztaly sza-
mara az autdézas tomeges lehetdséggé valt. A kdrnyezetre és a szélesebb tarsadalomra azonban
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a fordizmus tomegtermelési logikdja és hatékonysag fogalma hosszabb tdvon negativ hatdssal is
jart: a szabvanyositott tomegizlés és a fokozodd tomegtermelés tulhasznalta a természeti eré-
forrasokat, és megalapozta a modern fogyasztéi tarsadalom fenntarthatatlansagat is, aminek
persze Ford akkor még nem lehetett tudataban.

Osszességében a fordizmus a taylorizmus rendszerszint( kiterjesztése volt, amely el&szor
kapcsolta 6ssze a munkaszervezés, a termékstandardizalas és a tomegfogyasztas logikajat egy
egységes gazdasagi modellbe. A hatékonysag fogalma itt mar nemcsak technikai, hanem tarsa-
dalmi és ideoldgiai dimenzidkat is kapott. A véllalati haszon maximalizalasa tovabbra is elsédle-
ges maradt, de a termelés fenntartdsahoz mar sziikség volt a munkasok és a fogyasztok jolétére
is — legalabbis a rendszer fenntarthatdsaganak keretein belil. A fordi hatékonysag fogalom igy
egyszerre jelentette a termelés forradalmat és U] tarsadalmi feszlltségek alapjat, amelyek a ké-
s6bbi korszakok — példaul a toyotizmus vagy a fenntarthatdsagi menedzsment — megsziletését
is el6készitették.

A toyotizmustdl a leanmenedzsmentig

A vallalati hatékonysag mérés kovetkezé mérfoldkovét a XX. szazad masodik felében talal-
juk, Japanban, a 50-es-60-as években. A nagyobb id6ugras nem véletlen. Mig a 20-as és 30-as
évek a fordizmus és taylorizmus térhoditasardl és gyakorlatba Ultetésérél szélt, addig a 40-es
éveket a vilagégés és az abbdl vald kildbalds hatarozta meg. igy, habar sokaig tartott, mire szin-
re lépett egy Uj vallalat irdnyitasi és hatékonysagmeérési logika, de annak eredetisége és Ujitd
ereje eltagadhatatlan.

A toyotizmus négy tampillérje: a folyamatos fejlesztés (kaizen), a pazarlas (muda) csokkentése,
a min@ségi termelés (Shah, 2007), valamint a fogyasztoi fokusz. A kaizen |ényege, hogy a fejlesz-
tést nem (csupdn) egy kilon feladatnak tekinti, hanem a mindennapi rutin szerves részének, ami
folyaman a dolgozdk (és akar a vevék is) naprél napra javithatjak a vallalati hatékonysagot (Shook,
2009). Erre egy érdekes mérészam is épllt, a kaizen per 6, amivel j6l lehetett mérni a dolgozéi
aktivitast és elkotelezettséget az Uj vallalatfilozofia irant, valamint a fejlesztési kultlra erésségét.

A pazarlas minimalizalasa és a mindség fokusz szorosan dsszekapcsolddik, hiszen, ha csok-
kenteni akarjuk a pazarlast, akkor ndvelni kell a gyartasi figyelmet és pontossagot, ami a mi-
ndségi termelés alapja. Ebbdl a két fundamentumbdl sziletett meg a ,Just in Time” termelési
logika és az erre épul6 hatékonysagmeérési eszkdz, a JIT index, ami a pontos idére torténd szal-
litasok aranyat méri, vizsgalja. Mindazonaltal egyéb hasznos hatékonysagmérési modszereket
is behozott a toyotizmus emlitett két alapvetése. A First Pass Yield az elsére hibamentesen
elkészilt termékeket aranyat, mig a Heijunka index a termelés egyenletességének mértékét
(azaz ne alakuljon ki tulterhelés egy-egy gyartdsoron) méri. Emellett a toyotizmus megujitotta
az olyan régebbi mér@szamokat is, mint az atfutasi id6, amely kiterjesztette hatdsugarat és
ellentétben a fordizmussal, mar nemcsak egyfajta ciklusid6t jelentett, hanem a rendeléstél a
szallitasig eltelt id6t. Ez pedig at is vezet minket a negyedik alappillérhez, a vevé fokuszhoz, ami
szervesen 0sszefonddik ez el6bbi hdrom szemponttal.

59



Fokuszban a termelékenység 4. évfolyam, 6. szam 2025.

A toyotizmus filozéfiailag abbdl indul ki, hogy csak azok a tevékenységek indokoltak, amik
kozvetlendl értéket teremtenek a vevének, vagy amelyek sziikségesek ezen el6bbi folyamatok
fenntartasahoz; minden mas pazarlas. Ebb&l mar ol érezhet, hogy a pazarlds minimalizalasa
milyen szoros viszonyban all a vevéi fokusszal, de ugyanigy emlithetnénk a JIT rendszert is,
amely mindig csak annyi terméket allit el6, amennyire a vev6knek sziiksége van, vagy a kaizent,
ami nemcsak a dolgozdk javaslataibdl, hanem a vevéi visszajelzések feldolgozasabdl is all.

Mindebbdl jol lathatd, hogy a toyotizmus olyan fontos vallalati képességeket tudott kiépiteni
(a rugalmassag, minGségi tomegtermelés, folyamatos megujulds), amelyek egy szervezet ver-
senyképességét és versenyelényét nagyban novelik. Ezen elényok kdvetkeztében pedig meg-
kezd6dott a toyotizmus térhoditdsa, ami a nyugati vallalati kulturaba beépllve létrehozta a
leanmenedzsmentet.

A leanmenedzsment, bar sok eszkozét atvette a Toyota-féle hatékonysagmérésnek és miiko-
dési rendszernek, azonban a toyotizmus filozéfidjat inkabb szogre akasztotta (Rittimann, 2016)
és a koltségcsokkentésekre kezdett el fékuszalni (Pettersen, 2008). Ennek egyik kovetkezmé-
nyeképpen megndétt a vallalati pénzigyi mutatdszamok (pl.: ROI, ROE) sulya a dontéshozatali
folyamatban, mivel a leanmenedzsment a hatékonysagot nem a dolgozoi aktivitdsban és elko-
telezettséghben vagy épp a termelési rendszer tokéletessége alapjan definialta, hanem a vallalati
profit maximalizalds alapjan — ami masrészrél a tékepiaci befekteték miatt volt szlikséges.

Ugyanakkor a leanmenedzsment sajat hatékonysagmeérési eszkdzoket is kidolgozott, aminek
talan legjobb példaja az Overall Equipment Effectiveness (OEE), ami a gépek és a berendezések
elérhetGségét, hatékonysagat és az elGallitott termék minéségét mérte (Sunadj, 2021) és ezaltal
az esetleges hibaokok azonositdasaban is segitséget nyujtott. Mindemellett persze szerepet kap-
tak a mar fordizmus 6ta hasznalt hatékonysagmérési eszkdzok is (pl.: ciklus id6, egység koltség).

Mindazonaltal, mivel a leanmenedzsment a toyotizmus koltségcsdkkentési eszkdzeivel pro-
balta hajszolni a profitmaximalizalast, ezért az Uj vallalatiranyitasi forma taldlkozott bizonyos
problémakkal és limitaciokkal, amelyek miatt jogos kritikdk érték. Ezek kozul az egyik legfon-
tosabb, hogy a leanmenedzsment gyakran minden nem munkaval toltott id6t pazarlasként ér-
telmezett, és emiatt nem hagyott kell6 idét a dolgozdk regeneralddasara (Conti, 2006) (akiktdl
egyébként is nagyobb figyelmet kdveteltek meg a munkavégzés soran a pontossag miatt), ami
kiégéshez, stresszhez és egészségligyi problémakhoz vezethetett. Azonban a leanmenedzsment
problémai nemcsak dolgozdi mentalis egészségi gondokbdl dlinak, hanem termelési limitaciok-
bol is, ugyanis, ha egy vallalat a JIT logikajara és a tokéletes pontossdgra alapozza a mikodését,
akkor gyakran nincs tartalék alapanyaga vagy puffer ideje kezelni egy-egy mikro- vagy épp mak-
rogazdasagi sokkot (Ortiz, 2025).

Osszességében elmondhatd, hogy bar elméletileg a leanmenedzsment nagyon hasonld a toyo-
tizmushoz, mivel |ényegében abbdl fejl6dott ki, azonban a gyakorlatban ez nem igaz. A toyotizmus
azon alapfilozéfidbdl indul ki, hogy az a folyamat fontos, ami a vevé szamara értéket allit eld, ezzel
szemben a leanmenedzsment a mar jol megszokott profitmaximalizalasbdl indul ki, csak ezuttal
ezt éppen a koltségesokkentés feldl probalja megkozeliteni. Es ebbdl adddik, hogy a toyotizmus és
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a leanmenedzsment miért hatott masképpen az egyes szereplékre. A vallalati tulajdonosoknak és
vezet6knek mindkettd elényosnek bizonyult —ami a legtdbb vallalatiranyitasi modszerre igaz. Mig
a fogyasztok szamara is mindkettd pozitiv hatassal volt a termékmindség javulasan keresztil, addig
a dolgozékrol nem mondhatd el ugyanez. Bar mindkettd vallalatiranyitasi forma novelte a dolgo-
zOkra juto terheket és stresszt, de a toyotizmus ténylegesen be kivanta vonni a munkavallaléit a
fejlesztésbe, és a koltséghatékonysagot sem a dolgozdi pihendk rovasara akarta elérni. A szélesebb
tarsadalomra viszonylag pozitiv hatast gyakorolt kozéptavon a kevesebb pazarlas és a megfizetheté
mindségi termékek révén, ugyanakkor hosszu tdvon tovabb erdsitette azt a tomegfogyasztéi kultu-
rat és profitmaximalizaldsi logikat (utobbit leginkabb a leanmenedzsment), ami korunk legnagyobb
problémadinak az ereddje (pl. klimavalsag) (Hans, 2024).

A KPI-ok és a digitalizacio

Mikdzben a leanmenedzsment virdgzott szerte a vildgban, a hatékonysagmérésnek egy Uj
eszkoze szlletett meg a 70-es évek végén, a KPI (valamint késébb az erre épilé BSC), ami idével
megreformalta a leanmenedzsment szemléletét a vallalati hatékonysagmeérés terén. Ez a valtas
a digitalizacié berobbandsdval valt teljessé a 80-as, 90-es és 2000-es években (bar utébbiakban
mar inkdabb a BSC keretrendszerén belll, amirél a kovetkezé fejezetben értekeziink) (Raisingha-
ni, 2001). A cégeknek tdbb okuk is volt valtani az Ujmddszertanra, de az okok ismertetése el6tt
nézzik meg, hogy miis az a KPI és hogyan mikodik.

A KPI (Key Performance Indicator) egy dsszetett mérdszam és dontéstamogatasi eszkdz, ami
azt mutatja, hogy egy vallalat vagy annak egy osztalya/dolgozdja mennyire a szervezet altal
szamara kitlzott célok elérésétél, amely egyéni célok hozzajarulnak a vallalati célok elérésé-
hez (Nunes, 2024). A KPI-készitési mddszertana (és egyben életciklusa) 6t 1épésre bonthatd le
(Hester et al., 2017). Egy definicids szakaszra, ahol ki kell jel6Ini, hogy egy adott vallalati célt egy
adott osztalyra és annak dolgozdira hogyan lehet lebontani (tehat mi legyen a KPI célja) és kik
annak az érintettjei; egy gyUjté szakaszra, ahol dsszegyljtenek lehetséges KPI-okat; egy Ossze-
allito szakaszra, ahol kijelolik, hogy mik lesznek azok a KPI-ok, amiket ténylegesen alkalmaznak
és, hogy ezeknek mekkora sulyt tulajdonitanak a hatékonysagmeérés folyaman; egy bevezetési
szakaszra, ahol gyakorlatba Ultetik a KPI-okat: ismertetik az érintetteknek a KPI-okat és imple-
mentaljak az ERP-rendszerbe; valamint egy értékel§ szakaszra, ahol a KPI-ok alakuldsa alapjan
valtoztatasokat hajtanak végre az adott osztalyon, vagy épp, ha minden a legjobb forgatokonyv
szerint alakult, akkor kezdédik a folyamat ell6rél.

Ebbdl kifolydlag a KPI legfontosabb aspektusa az, hogy egy vallalati stratégiahoz és vizio-
hoz kapcsolédik szemben a fordizmus és a leanmenedzsment folyamat és eréforraskihasznalasi
mutatodival. A KPI-hoz emellett szokas tarsitani az ugy nevezett SMART-modellt, ami az angol
specific (konkrét), measurable (mérhetd), accurate (pontos), relevant (Iényeges) és time-bound
(id6hoz kotott) szavakat roviditi (Selvik, 2020). Ezek mindegyike egyarant fontos, de most a mér-
het6séget emelném ki, ugyanis ebbdl az kdvetkezik, hogy a KPIl-ok is numerikusan mérhetéek,
akar csak az eddigi hatékonysagmeérési eszkdzdk. Azonban ahhoz, hogy a KPI-ok naprakészek
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legyenek és megfeleljenek az egyéb SMART feltételnek is, igencsak gyors és nagymennyiség(
adatgydjtésre, tarolasra és elemzésre van szlikséglk, ami a digitalis infrastruktura hianyaban
eléggé korlatoznd a KPl mozgasterét és hasznossagat. Ebbdl kifolydlag nem véletlen, hogy a
dominanssa valasa a digitalizacioval és az ERP, CRM rendszerek megjelenésével esik egybe.

Mindebbdl mar kiolvashatd, hogy a leanmenedzsment hatékonysagszemléletével vald sza-
kitasnak az egyik f6bb oka, hogy a KPI kdzvetlenll kapcsolddik a vallalat misszidjahoz és vizio-
jahoz, ellenben a lean mérdszamaival. Emellett a KPI (parositva az ERP és CRM rendszerekkel)
lehetévé teszi, hogy egy szervezet mérje a tamogato tevékenységet (pl. HR) (Gabcanova, 2012)
végz§ osztalyainak/dolgozdinak is a hatékonysagat és ne csak a termelésre fokuszaljon. Ez pedig
mar szorosan kapcsolddik a valtas melletti legfébb érvvel, mégpedig azzal, hogy a KPI vallalatra
szabhaté (Nunes, 2024). Nincsenek olyan mérészamok, amik csak félig illenek ra a cégre, mert
a szervezet maga allithatja be, taldlhatja ki a sajat KPI-ait.

A digitalizacié azonban 6nmagaban is hozott volna valtozasokat (KPI nélkil is). Példaul a ha-
tékonysagmérés mutatdszamai folyamatosan monitorozhatéva valtak, igy gyorsabban észre le-
hetett venni, ha valami probléma tortént. Ugyanakkor a digitalizacionak ebbdl kifolydlag kisebb
hatranyaiis vannak azaltal, hogy a(z ERP-be) tévesen felvitt adatok félrevezetd mutatdszamokat
eredményezhetnek, amik hibds dontésekig vezethetnek.

Persze vannak KPI specifikus hibai is a 90-es évek Uj hatékonysagmérési szemléletnek. Ha
nem megfeleléen allitjdk be a KPl-okat, akkor a munkavallalok kiskapukon keresztil rajohetnek
arra, hogy hogyan lehet elérni egy mutatdszam javitdsat valds teljesitményndvekedés nélkul.
Példaul, ha egy telefonkdzpontban azt tlzik ki célul, hogy minél tobb telefonhivast bonyolitsa-
nak le naponta, az arra 6sztonozheti a dolgozdkat, hogy leréviditsék a hivasokat és a felmerilé
komplex problémakat megoldatlanul hagyjak, ami altal tébb hivast bonyolitanak le és javul a
mutatészam, de a csdkken a szolgaltatds mindsége, ami altaldban nem érdeke a vallalatnak
(Ordonez et al., 2009).

Egy masik hatranya a KPI-nak a mérhet&ségébdl fakad, ugyanis ezaltal gyakran csak azt hajla-
mosak a dontéshozdk fontosnak tekinteni, amit tudnak mérni, marpedig a vallalati kultdrat vagy
a dolgozdi kreativitast igencsak nehéz mérni. Tovabba a KPI-ok éves/negyedéves ciklusokra van-
nak optimalizdlva, ami hosszu tavon kdros dontésekhez vezethet. Ezen utébbi probléma kimon-
dottan az innovacids tevékenységek szempontjabdl lehet hatranyos, mivel a K+F tevékenységek
gylimolcse altaldban nem egy év alatt érik be (He, 2013).

Osszegezve tehdt, a KPI hatékonysagdefinicidja a vallalati célok elérésére fokuszal, ami elméle-
tileg tulmutat az egyszer( profitmaximalizdlason, mivel lehetévé teszi a vallalat egyéb, viszonylag
jol szamszerdsithets, de nem termelési céljainak a mérését is (dolgozdi jollét, fenntarthatosag,
egyéb minGségi tényezdk). Ugyanakkor a gyakorlatban a KPI altal a profitmaximalizalas terme-
lési logikajat probaljdk/probaltdk meg rahuzni tamogato folyamatokra és szervezeti egységekre.
Emiatt a munkavallalokon né(tt) a nyomas, azaltal, hogy sokszor Ugy keriiltek teljesitménykény-
szerbe, hogy figyelmen kivil hagyjak/hagytak a munkakorilményeiket a KPI-ok kialakitasakor.
Ez pedig az lgyfelek szamara is kedvezdtlenil hathat az Ggyfélélmény romldsa révén. Persze a
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vallalatvezetésnek alapvet6en kedvez6 a KPI szemlélet és a digitalizacido még a hibdikkal egyitt is,
mert elGsegiti a gyorsabb dontéshozatalt és a szervezet jobb atlathatdsagat, tovabba a befekte-
t6knek is transzparens teljesitmény- és pénzigyi mutatokat, prezentalast tesz lehetévé. Azonban
Ossztarsadalmi szempontbdl a KPI és a digitalizacié mérhetévé tett minden addig nem mérhet§
terlletet, ami sajnalatosan a mennyiségi szemlélet térnyeréséhez vezetett. Ennek tovagydriizé
hatasait maig érzékeljik, hiszen olyan globdlis problémakra er@sitett ra, mint a tarsadalmi egyen-
I6tlenségek, a munkavallaloi kizsakmanyolas vagy épp a globalis felmelegedés.

A BSC és az ESG

Bar a KPI-okban ott rejlett a potencidl, hogy a megmutassak a tamogatd folyamatok értékes-
ségét és hatékonysagat, valamint, hogy el8segitsék a vallalat profitmaximalizalason tuli céljainak
meérését és elérését, azonban egy stabil keretrendszer hijan a vallalatok tobbsége nem tudta
bevaltani a hozzaf(izott reményeket. Erre a problémara (is) dolgozta ki megoldasként Robert S.
Kaplan és David P. Norton a BSC (Balanced Scorecard) keretrendszerét, amit el6szér 1992-ben
publikaltak. A BSC négy szempont szerint csoportositja a hatékonysagmeérési eszkdzoket, igy
segitve a dontéshozokat, hogy a legkritikusabb nézépontokon keresztil 1dthassak at fokuszalva
a vallalat mdkodését (Kaplan & Norton, 1992). Ez a négy szempont: a pénziigyi: a hagyomanyos
profitabilitasi és koltség mutatok; az Ugyfél oldali: a vevdi elégedettség és a piacrészesedés
mutatdi; a vallalat oldali: a termel&tevékenységek hatékonysagmutatoi; valamint a fejlédési és
tanulasi perspektiva —amik kozott a szerz8paros oksagi, logikai kapcsolatot tételez fel, kiemelve
a negyedik szempont (fejlédési és tanuldsi) fontossagat, avagy, hogy a hosszu tavu Uzleti siker
egyik titka a képzett és motivalt munkavallalékban rejlik (Madsen, 2025). Tehat a BSC nem veti
el a leanmenedzsment pénziigyi vagy a fordizmus és toyotizmus folyamat mutatoit, sem az
Ggyfélfokuszt, de ezek mindegyikét a helyén kezeli, és emellett a tovabbképzési programok, az
innovacios és kreativ tevékenységek mérését és fontossagat is beemeli az el6bbi harom mellé.

Azonban a BSC sem volt mentes a kritikaktol. Egyesek szerint a BSC nem volt Uj a Nap alatt,
csupan Ujra csomagolta a mar |étez6 menedzsment és hatékonysagmérési ismereteket (Mad-
sen, 2025). Masok abban lattak a hibdjat, hogy Nortonék a keretrendszeriket top-down mu-
kodésl szervezetekre tervezték, és az ezdltal nem tokéletesen alkalmazhatd decentralizalt
vallalatokra (Madsen, 2025). Tovabba a mi véleménylnk szerint is tartalmaz hidnyossagokat a
BSC, ugymint a kornyezeti és szélesebb tarsadalmi szempontok figyelembevételének hianyat.
Ez el is vezet ahhoz, hogy miért volt szlkség egy Ujabb keretrendszer kidolgozdsara, melyre az
ESG formajaban kerdlt sor a 2000-es években.

Az ESG alapvetd8en nem egy Uj vallalatiranyitdsi rendszernek, vagy egy Uj hatékonysagmérési
modszernek lett kitaldlva, hanem egy befektetési keretrendszernek, ami harom szempont sze-
rint értékeli a beruhazasokat: kornyezeti (E: environmental), tarsadalmi (S: social) és vallalatira-
nyitasi (G: governence). Ezt a modszertant pénzintézetek egy csoportja dolgozta ki részletesen
egy ENSZ projekt keretében (UN, 2004), amit a befekteték egy része el is kezdett alkalmazni a
2000-es és 2010-es években. Ezaltal pedig a vallalatoknak érdekében all/allt, hogy 6k is imple-
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mentaljak a keretrendszert a vallalati hatékonysagmérésbe, hogy ily médon gy6zzék meg a be-
fektet6ket (Field, 2024). Ennek hatdsara felértékel6dtek a vallalatok szamara az olyan mutatok,
mint a vallalat CO,-kibocsatdsa, a folyamatok energiahatékonysaga vagy épp a munkavallaloi
elégedettség és esélyegyenl@ségi mutatok.

Az ESG ezaltal tényleges attorést latszott elérni a vallalati hatékonysagmeérés hosszu torté-
netében, hiszen egyszerre érte el mind a kdrnyezeti, mind a pénzlgyi mutatok javulasat (Busch,
2015). Azonban az ESG keretrendszer kritikusai megjegyzik, hogy a kdrnyezeti mutatok javuldsa
mogott sok esetben az Un. ,greenwashing” jelensége all, ami nagyban alddssa az ESG jelentések
szavahihet&ségét (Poiriazi et al., 2025).

Osszegezve, a BSC és az ESG (f6képp az utdbbi) nagy elérelépést jelentett a véllalati haté-
konysagmérés torténetében. Nemcsak a dontéshozdknak kedveztek az Ujitasok a fokuszaltabb
és atlathatobb teljesitménymérés dltal, hanem a dolgozoi elégedettség is sokszor nétt az Uj
keretrendszert alkalmazd vallalatoknal, koszonhet6en a munkavallaléi elégedettség mérésének,
a tanuldsi és képzési programok fontossaganak figyelembevételével. Azonban az igazan nagy
Ujdonsdagot az ESG szélesebb tarsadalmi és kornyezeti perspektivai jelentették, mivel ezaltal az
ESG mar ténylegesen tul akart mutatni a révid tavu profitmaximalizalasi logika primatusan.

Osszefoglalds és konkluzio

A véllalati hatékonysagmeérés az elmult b6 szdz évben sok valtozason ment keresztil, és az
elméleti tudomany eljutott a tevékenységek standardizalasatél (taylorizmustdl) a széles tarsa-
dalmi szempontokat figyelembe vevé keretrendszerig (ESG).

Roviden érdemes el8szor arrdl szét ejteni, hogy az egyes hatékonysagmérési keretrendsze-
rekb&l mdas-mas vallalattipus kovetkezik. Mig a Taylor és Ford-féle mddszertanbdl a preciz to-
megtermeld, gyartod vallalat, addig a Toyota és lean irdnyelvekbdl az adaptiv vallalat kdvetkezik,
ami rugalmas és mingségorientalt, ugyanakkor tovabbra is lehetévé teszi a tomegtermelést.
Ezzel szemben a KPI-okbdl, illetve a BSC és ESG keretrendszerekbdl egy tudasalapu, innovalld
vallalat szarmaztathatd, ahol a KPI a stratégiai gondolkodast és a kildetéstudatot kiterjeszti az
operativ szintekre is, ahol a tarsadalmi dimenzidk hangsulyosan megjelennek, és ahol a tudas
a vallalat egyik féeréforrasava valik (BSC keretrendszer ezt is méri). Tehat a jové a tudasalapu
vallalatoké. Persze ez nem azt jelenti, hogy ne lenne sziikség tovabbra is hagyomanyos cégekre,
csupan azt, hogy gazdasagi fejl6dést az innovativ, tudasalapu szervezetek fogjak biztositani.

Azonban a tuddasalapu vallalat és az modern keretrendszerek hasznalata csak az elmélet
hattér, mivel napjaink gyakorlatdban nyilvanvaléan nem minden vallalat (kiléndsképpen nem
a kkv-k) alkalmazza nemhogy az ESG vagy BSC keretrendszert, de még a KPI-okat sem. Akik
alkalmazzak is pl. az ESG szempontokat, azok kozil a tobbség a vallalatiranyitasi perspektivara
koncentral leginkabb (Liou et al., 2023), ami a hagyomanyos pénzigyi mutatdkat is tartalmazza.
Ebbdl jol érezhetd, hogy a mindennapokban a profitorientalt szervezetek tdbbnyire a hagyo-
manyos pénzigyi mutatészamok alapjan mérik a hatékonysagukat. Ez kilondsképpen igaz a
magyar vallalati szektorra, ahol még a téma elméleti hattere is hianyzik — igen kevés magyar
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nyelv( irodalom talalhato a vallalati hatékonysdagmérés témakorében [1]. Tehat a gyakorlatban
az el6bbiekben ismertetett hatékonysagmeérési modszerek egyszerre vannak jelen, ami abbdl is
adodik, hogy természetesen egyes vallalatoknak az egyik, mas vallalatoknak a masik hatékony-
sagmérési modszer illik jobban a tevékenységéhez és a kulturajahoz.

A pénzlgyi mutatdk dominancidjat egyébként egyrészrél az magyarazhatja, hogy a kisebb
vallalatoknak nincs nagyon eréforrasuk mas teljesitménymérési rendszerek alkalmazasara, mas-
részrél a nagyvallalatok, akiknek lenne erre kapacitasuk, hatrébb rangsoroljdk az egyéb (nem
pénzigyi) mutatdk hasznalatat a dontéshozatalnal a tékepiaci befektetéknek valé megfelelési
kényszer miatt (mivel az ESG-bd| nekik (befekteték) is a pénzlgyi dimenzid a legfontosabb).
Mindebbdl egyébként az is kovetkezik, hogy akik ténylegesen alkalmazhatjak a dontéshozatal-
nal a tarsadalmi és kornyezeti szempontokat, azok a kozepes vallalatok. Tehat a vallalati méret
és a pénzigyi mutatok dominancidja kozott egy mosolygorbe lenne megfigyelhetd szerintlink,
persze ennek tényleges bebizonyitdsahoz egy primer kutatasra lenne sziikség, igy ez egyel6re
csak egy hipotézis marad.

Jol lathatd az eddig leirtakbdl, hogy a vallalati hatékonysagmérés mindegyik keretrendszeré-
ben meghatdrozé szerep jut a profitmaximalizaldsnak, ami érthetd, hiszen ez tudja biztositani a
vallalat fennmaradasat. A kérdés ezaltal sokszor inkdbb csak annak (profitmaximalizalas) folé-
vagy mellérendelt statuszaban rejlik. Viszont ebbdl adddik az is, hogy a makrogazdasagi ha-
tékonysagmeérési mddszerek és a vallalati teljesitménymutatdk kevéssé egyeztethetfek dssze,
mivel a vallalat nyilvan a sajat érdekeit és ezaltal a profitmaximalizaldsat tartja szem el6tt, amik
gyakran karos hatdssal vannak a tarsadalomra. Ugyanakkor a jol mdkodé allam az allampolga-
rok jollétébdl és az Ossztarsadalmi érdekekbdl (levegémindéség, teljes foglalkoztatottsag, magas
varhaté élettartam) indul ki, igy a ketté (makrogazdasagi és vallalati hatékonysagmérés) igen
tavol all egymastol. A vallalati hatékonysagmeérés elméletben mar megkezdte a kdzeledését az
Ossztarsadalmi érdekhez, ami a BSC és az ESG formajaban csucsosodott ki, azonban a gyakorlat-
ban — mint azt a greenwashing jelensége is mutatja — még mindig messze all téle.

A jov6 tehadt — véleménylink szerint — két fontos kérdést tartogat szamunkra a hatékonysag-
mérés témakorében. Egyrészt, hogy hogyan lehet a vallalati gyakorlatban is érvényre juttatni
az ESG és az ahhoz fiz6d6 egyéb szempontokat; masrészt, hogy hogyan kellene az allami haté-
konysagmérésen valtoztatni — és azon belll egyébként tdvolodnia vagy még kozelednie kéne a
jelenlegi vallalati hatékonysagmeéréshez (hiszen az allami hatékonysagmeérést is sok jogos kritika
éri féképp a GDP mutatd hasznalata kapcsan)?
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Jegyzetek

[1] Erre a megallapitasra a tanulmanyokhoz sziikséges irodalomkutatds kozben jutottunk.
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