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Abstract

This article offers a practice-oriented synthesis of management control patterns across three cultural
clusters (German/European, Anglo-Saxon, Japanese), then demonstrates how these play out in Hungary
via three anonymized vignettes (HP—HSZ-HT). In the Prime stage, performance stability hinges on three
elements: fixed decision rhythms, a lean and well-defined KPI portfolio with leading/lagging pairs, and
pre-agreed intervention thresholds (trigger + owner + reaction window + follow-up). The method is
qualitative multi-case; all vignettes intentionally omit numbers and identifying details. Our cross-case
analysis structures findings along convergence (shared core), divergence (sectoral and cultural weights)
and localization (a path-dependent Hungarian “hybrid optimum”). We close with a 10-item
implementation checklist to support immediate managerial use.
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Absztrakt

A tanulmény gyakorlatorientalt attekintést nyujt a menedzsmentkontroll kulturalis és szektorspecifikus
mintazatair6l harom kulturkor (német/eurdpai, angolszasz, japan) rovid szintézise alapjan, majd harom
anonimizalt magyar vignetta (HP-HSZ-HT) segitségével illusztralja, miként épiil fel a Prime
¢letszakaszban miikod6é kontroll-csomag. A kozponti elem a rogzitett dontési ritmus, a karcsu,
definicidval ellatott KPI-portfolio (leading/lagging parosokkal) és az elére rogzitett beavatkozasi kiiszob
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(trigger + felelés + reakcio-idéablak + visszamérés) harmasa. A moddszertan kvalitativ, tobbesetes
megkdzelités; az esetek szamok nélkill, azonosithatésagot kizarva jelennek meg. Az Osszevetés
konvergencia (kozds mag), divergencia (szektor- és kultarasulyok) és lokalizacio (hazai utfiiggd ,,hibrid
optimum”) tengelyen 0sszegzi a tanulsagokat, végiil 10 pontos bevezetési checklistat kinal az azonnali
alkalmazashoz.

Kulcsszavak: menedzsmentkontroll; kultrkor

JEL-kédok: M10; M41

1. Bevezetés

Ez a kézirat egy kifejezetten gyakorlati kérdésre ad rovid, de céltudatos valaszt: milyen kontroll-
mintazatok miikodnek jol a Prime életszakaszban (Adizes, 2004), és ebbdl mi iiltethetd at magyar
kozegbe minimalis surlédassal? A nemzetk6zi irodalom gazdag eszkoztarat kinal a
menedzsmentkontrollra (Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2012; Malmi & Brown, 2008),
ugyanakkor a kulturalis kontextus (Hofstede, 2001; House et al., 2004; Hall, 1976; Trompenaars &
Hampden-Turner, 2012) befolyasolja, hogy ugyanaz az eszkdz milyen miikddési logikaval és milyen
mellékhatasokkal jar. A ,,legyen ritmus — legyenek jé mutatok — legyen kiiszob é€s felel6s™ trid sok helyen
elég, de nem ugyanugy és nem ugyanazzal a hangsullyal.

A cikk két labon all:

1. Roviden Osszefoglalja, mit mond a szakirodalom harom nagy kulturkorrdl: német/eurdpai
(preciz, szabaly- ¢és varianciafegyelem), angolszasz (ownership, elérejelzés — forecast), japan
(vizualis menedzsment, hoshin kanri — irdnykibontés).

2. Harom magyar vignettat mutat be (ipar, szolgaltatas, agrar), amelyek szamok nélkiil, de
mitkodési logikaban illusztralnak kontroll-csomagokat (Malmi & Brown, 2008). A cél nem
statisztikai altalanositas, hanem analitikus generalizacid: a megfigyelt mintazatok értelmezése
¢és forditasa (Yin, 2018; Eisenhardt, 1989).

Hozzajarulas:

1. Sirf, de emészthetd mintazat-lexikont adok a Prime szakasz kulcselemeirdl (ritmus, KPI-
portfolio, kiiszob, governance).

2. Kulturalis ,,izjegyeket” parositok gyakorlati ,,mit csinalj holnap” tizenetekkel.

3. Magyar vignettakkal mutatom meg, hogyan épiilnek hibrid kontrollcsomagok.

Kinek sz6l? Felso- és kozépvezetoknek, controllereknek, RevOps (revenue operations — bevételi
mitkodés) csapatoknak, lean vezetoknek és mindenkinek, aki Prime kornyezetben stabil teljesitményt
akar kiszamithato koltséggel.

A kézirat szerkezete:

e A 2. fejezet rovid modszertani keretet ad (kutatasi cél, kérdések, anyag, anonimizalas,
adatmindség, korlatok).
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e A 3. fejezet a szakirodalmi hattér: menedzsmentkontroll-alapok; kultira x kontroll; szektor-
specifikus  keretek (SCOR, ITIL, ISO 22400); életszakasz-logika; KPI-portfoliok
(leading/lagging — korai/késleltetett); dontési ritmus és governance; digitalizacidé mint tAmasz.

e A4 fejezet a hdrom magyar vignetta.

e AzS5. fejezet Osszevet

e A 6. menedzseri checklistat ad

e A 7.akorlatokat rogziti,

o ARQ. fejezet pedig 0sszefoglal és kdvetkeztet.

Terminologiai megjegyzés. Prime é€letszakasz: az Adizes-modell optimalis, ugyanakkor fegyelmet és
tanulast egyszerre igénylO szakasza (stabil teljesitmény + vallalkozé dinamika). KPI-portfolio: 8—12
darab, definicios lappal ellatott kulcsmutatd, nézetenként legalabb egy leading (korai jelzd) és egy
lagging (eredmény) elemmel. Hoshin kanri: stratégiai iranyok lebontasa és visszacsatolt egyeztetése
(catchball) a napi/ heti operacioig. Andon: vizudlis riasztas; tier meeting: 1épcsozetes, rovid operativ
egyeztetés; no surprises: meglepetésmentes vezetdi forum-elv (honapkozi forecast és ,,rés-athidalo” terv
kotelezo).

2. Modszertan

Ebben a fejezetben roviden végigvezetem az olvasot a tanulmany felépitésén és a kulcs modszertani
dontéseken. Rogzitem a kutatasi célt és a fo kérdéseket, tisztdzom a 3x3-as szakirodalmi keretet
(német/eurdpai, angolszasz, japan x primer/szekunder/tercier), bemutatom az empirikus rész (harom
magyar vignetta) adatforrasait €s érvényességi—etikai biztositékait, végiil jelzem a korlatokat és a
fejezetek kozti munkamegosztast.

Kutatasi cél és f6 kérdések.

A cél azonositani €s érthetGen leirni azokat a kontroll-mintazatokat, amelyek a Prime életszakaszban
visszatéréen milkodnek, és feltérképezni, hogy ezekb6l mi és hogyan honosithatdé magyar
szervezetekben. F6 kérdések:

e  Milyen dontési ritmusok (zaras, forecast — gordiilo eldrejelzés, heti forumok) tamogatjak a stabil
teljesitményt?

e Hogyan néz ki egy karcsi KPI-portfoli6 (key performance indicator — kulcsteljesitménymutato)
a gyakorlatban?

e Milyen beavatkozasi kiiszob (intervention threshol) logikak mitkdnek?

e Mely kulturalis mintazatok (német/eurdpai, angolszdsz, japan) jelennek meg a magyar
gyakorlatban, és milyen hibrid kombinaciok jellemzok?

Kutatasi design. A szakirodalmi 0&sszevetést egy 3x3-as matrix adja (kultirkér x szektor):
német/eurdpai, angolszasz, japan x primer, szekunder, tercier. Fontos: a magyar kultarkor nem része
ennek a szakirodalmi keretnek; a magyar lenyomatokat kizardlag az empirikus eredményeknél (4.
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fejezet) targyalom harom hazai vignetta formdjaban. A kutatas kvalitativ, tobbesetes megkozelitésre épiil
(Eisenhardt, 1989; Yin, 2018). A harom kivalasztott eset purposive (célzott) mintavétellel keriilt be:
ipardgi diverzitas (ipar, szolgaltatds, digitalis), Prime életszakasz, valamint dokumentalhatosag és
tanulsag-gazdagsag szempontjai szerint. A lokalizacios értelmezést a hazai kontrollingfejlédésrol szolo
szakirodalom, kiilonosen Francsovics (2005) keretezi.

Mintakodolas és roviditések (HP-HSZ-HT). Az esettanulmanyokat szektor szerint kddolom: HP (hazai
primer/agrar), HSZ (hazai szekunder/ipar), HT (hazai tercier/szolgaltatas). A kodolas célja az anonimitas
biztositasa és a szektorspecifikus kontrollmintazatok elkiilonitheté bemutatasa. A 3x3-as szakirodalmi
keretben (kultarkér x szektor) a magyar mintdzat nem 6ndllé kultarkoér; a magyar lenyomatokat a
vignettaknal targyalom, és ott kapcsolom vissza a harom kultarkdr tipikus ,,izjegyeihez”. A kodok
mindenhol kovetkezetesen fel vannak oldva az elsé eléfordulaskor.

Adatgytjtés és -forrasok. Félig strukturalt interjuk (fels6-/kdzépvezetdk, controllerek), belsé anyagok
(folyamatleirasok, meeting-naptarak, mutato-definiciok), rendszer-képernydképek. Triangulacido és
mintéazatillesztés (pattern matching — mintazat-egyeztetés) alkalmazasa (Yin, 2018).

Adatminéség és érvényesség. JegyzOkonyvezett interjuk; visszaolvasas (member check — értelmezés-
egyeztetés); kodolasi kdnyvtar a konzisztencidra. A vignetta-formatum korlatozza a ,,vastag leirast”,
ezért a hangsuly logikai koherencian és kereszt-forrasos egyezésen van.

Etika és anonimizalas. Cégek és személyek azonositasa kizart; iparag, méret és érettség csak savosan
jelenik meg. Erzékeny operativ vagy pénziigyi adatok nincsenek a kéziratban.

Korlatok. n=3 bemutatott eset; szamok nélkiili vignetta-formatum; analitikus generalizacio (Yin, 2018),
nem statisztikai kdvetkeztetés. A kulturalis cimkék tipizalo jellegliek, nem esszencialistak; a magyar
sajatossagok targyaldsanal Francsovics (2005) torténeti-utfiiggdségi (path dependence — utfiiggdség)
szempontjait vessziik figyelembe.

Fejezetszerkezet. A 3. fejezet részletesen kibontja a 3x3-as szakirodalmi keretet (kontrollcsomag-
szemlélet, kultura x kontroll, szektor-specifikus KPI-nyelvek, ¢letszakasz, ritmus—kiiszob—governance,
digitalizacio). A 4. fejezet hArom magyar vignettat mutat be egységes sablonnal (kontextus — ritmus —
KPI-portf6li6 — kiisz6b — governance — IT — mini-tanulsag). Az 5. fejezet konvergencia—
divergencia—lokalizacio Osszevetést ad, a 6. gyakorlati checklistat, a 7-8. a korlatokat és a
kovetkeztetéseket rogziti.

Osszehasonlito keret és hipotézisek. A harom kultrkdr (német/eurdpai, angolszdsz, japan)
Osszevetéséhez a Hofstede-dimenzidkat (pl. hatalmi tavolsag, bizonytalansagkeriilés, individualizmus),
a Trompenaars-dilemmakat (pl. univerzalizmus vs. partikularizmus, specifikus vs. diffuz) és Hall
magas/alacsony kontextus fogalmat hasznalom, mint elemzési lencséket. A kvalitativ, tobbesetes
designhoz (Eisenhardt, 1989; Yin, 2018) illeszkedve analitikus generalizaciot célozok, nem statisztikai
kovetkeztetést. A vizsgalat ex ante munkahipotézisei: H1 — Prime életszakaszban a német/europai
»definicids fegyelem + varianciakezelés” gerinc elemei minden szektorban megjelennek; H2 — az
angolszasz ,,ownership + forecast/no-surprises” differencialt sullyal jelenik meg, kiilondsen a
tercier/digitalis kontextusban; H3 — a japan ,,vizualis napi menedzsment + standard munka/hoshin” az
operativ ritmusban konzisztensen feltiinik. H4 — a magyar gyakorlat ereddje hibrid optimum:
német/eurdpai gerinc + angolszasz elOrejelzés/ownership + japan vizualis fegyelem. Az
esettanulmanyok szerepe ezek mintazat-kijelolése és forditasa; a modszertani szigor kulcsa a definicios
konyvtar, a leading/lagging parok ¢€s a kiiszobok egységes kodolasa.
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Esetkddok és roviditések. A késdbbi empirikus részben a harom magyar esettanulmanyt HP-HSZ-HT
kod alatt hivatkozom: HP = hazai primer (agrar, elsddleges szektor), HSZ = hazai szekunder (ipar,
feldolgozas) és HT = hazai tercier (szolgaltatas). Ez a jelolés egyrészt az anonimizalast segiti, masrészt
a szektorlogikai kiilonbségek kiemelését teszi kényelmessé. Fontos: a 3x3-as szakirodalmi matrixban
csak a kultarkordk (német/eurdpai, angolszasz, japan) és a szektorok szerepelnek; a magyar lenyomatot
nem a matrixban, hanem késobb, az eredményeknél (HP-HSZ-HT) értelmezem vissza.

3. Szakirodalmi hattér

Ebben a fejezetben Osszefoglalom azt a fogalmi és empirikus keretet, amelyre a késébbi elemzés
tamaszkodik. Elszor a menedzsmentkontroll (management control) alapmodelljeit és a csomag-
szemléletet (management control systems as a package) rendelem sorba. Ezt kdveti a kultura x kontroll
metszet: harom kultirkér (német/eurdpai, angolszasz, japan) ,,izjegyei”, valamint a hazai forditokulcs
(atfiiggdség) Francsovics (2005) nyoman. Utana attekintem a szektor-specifikus kereteket (ISO 22400,
SCOR, ITIL, DORA), a Prime életszakasz logikajat, a KPI-portfoliok és a kiiszoblogika (intervention
threshold — beavatkozasi hatarérték) kérdéskorét, végiil a dontési ritmust és a governance-
kapcsolodasokat, valamint a digitalizacid szerepét. A szakirodalmi dsszevetés 3x3-as matrixra épiil.
Fontos: a magyar lenyomatokat nem ebben a fejezetben, hanem késobb, harom hazai vignetta
értelmezésénél mutatom be.

3.1 Primer—szekunder—tercier szektorlogika és a kontroll szempontja

A primer—szekunder—tercier felosztas klasszikus kozgazdasagi kategorizalas (Fisher, 1939; Clark, 1940;
Fourastié, 1949), amely a gazdasagi tevékenységek anyag- és tudasintenzitasa, targyiasultsdga, valamint
1d6- és készletezhetGségi sajatossagai szerint kiillonboztet. A menedzsmentkontroll szempontjabol ez
nem puszta tipoldgia, hanem kontrolltervezési input: eltérd a mérhetdség (tangibilitas), a folyamat-
kapcsoltsag (tight/loose coupling), a kockazat €s volatilitas jellege, a cash-konverzios ciklus hossza és
a szolgaltatasi érintkezés (frontline contact) mértéke. A kontingencia-alapu irodalom régen ramutat,
hogy a kontrollrendszerek kornyezeti és szervezeti kontextushoz illesztve miikddnek jol (Chenhall,
2003): a primer szektorban a biologiai/szezonalis volatilitas miatt felértékelédnek a leading mutatok €s
a vizudlis napi rutinok; a szekunderben a definicios fegyelem, variancia-kezelés ¢és a folyamatkapuk; a
tercierben a forecast, az ligyfél-egészség és a service-level kontroll (ITIL, DORA) keriil el6térbe. Ez
indokolja, hogy az empirikus részben a harom esetet HP-HSZ-HT kod alatt, szektorlogika szerint
kozlom, és csak az értelmezésnél k6tom vissza a harom kulturkérhoz.

3.2 Menedzsmentkontroll-alapok és a csomag-szemlélet

A klasszikus keretek koziil Simons (1995) ,,Levers of Control” modellje (belief — hit; boundary — hatar;
diagnostic — diagnosztikus; interactive — interaktiv kontrollok) azt irja le, hogyan lehet a szabalyozas és
a tanulds kettOsségét szervezeti szinten egyensulyba hozni. Otley (1999) 6t kulcskérdése (célok,
stratégiak, targetek, 0sztonzok, visszacsatolas) operacios rendbe szervezi a teljesitménymenedzsmentet.
Merchant és Van der Stede (2012) megkiilonbozteti az eredmény-, cselekvés-, személyzeti- és kulturalis
kontrollokat, s felhivja a figyelmet a szigor (tightness) és a koltségek mérlegelésére.

Ezeket a latasmodokat Malmi és Brown (2008) a csomag-szemléletben (management control systems
as a package) integralja: a tervezési, kibernetikus, jutalmazasi, adminisztrativ és kulturalis elemek
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egymasra hatva képeznek koherens konfiguraciot. Ez a megkozelités kiilondsen hasznos, amikor
kulturkoronként eltéré hangsulyokkal talalkozom: ugyanaz a csomag mas-mas Osszetétellel ad stabil
mitkodést.

A stratégia és operacio kozti ,,hid” szerepét a Balanced Scorecard (BSC, kiegyensulyozott mutatoszam-
rendszer) tolti be (Kaplan & Norton, 1992, 1996). A KPI-irodalom (Parmenter, 2019) a mutatok
Beyond Budgeting (Hope & Fraser, 2003; Bogsnes, 2016) az éves biidzsé helyett adaptiv iranyitas felé
mozdit: gordiild eldrejelzés (rolling forecast — gordiild forecast), relativ célok, decentralizalt dontések.

Kultara x kontroll: lencsék ¢€s izjegyek

A kultura és kontroll kapcsolatanak értelmezéséhez Hofstede (2001) dimenzidi (pl. hatalmi tavolsag,
bizonytalansagkeriilés, individualizmus) ¢s a GLOBE-program (House et al., 2004) ,,gyakorlat—érték”
kettdse kinal tampontot. Hall (1976) magas/alacsony kontextus fogalma a kommunikacios és dontési
»lathatatlan szabalyokat” ragadja meg. Trompenaars és Hampden-Turner (2012) dilemmai (pl.
univerzalizmus vs. partikularizmus, specifikus vs. diffiz) megmutatjadk, hogyan komponalnak a
szervezetek eltérd normakat. E lencséken 4t harom tipikus ,,izjegy” rajzolodik ki a kontrollban:

o Német/eurdpai: varianciafegyelem, formalizaltsag, auditalhatosag; a diagnosztikus kontrollok
(terv—tény, eltéréskezelés) hangsulyosak (Merchant & Van der Stede, 2012).

e Angolszasz: ownership, piac- és elérejelzés-orientacio; magas az interaktiv kontroll sulya
(Simons, 1995), a ,,no surprises” (nincsenek meglepetések) elv a vezetdi forumokon (Hope &
Fraser, 2003; Bogsnes, 2016).

e Japan: vizualis menedzsment, standard munka (standard work), PDCA-ciklus (plan—do—check—
act — tervez—csinal—ellendériz—beavatkozik), hoshin kanri (iranykibontas), nemawashi/ringi
(eldzetes egyeztetés/formalis jovahagyas) (Akao, 1991; Liker, 2004; Spear & Bowen, 1999).

A magyar gyakorlat értelmezésénél Francsovics (2005) utfiiggé fejlodési ive kulcsfontossagn. A
rendszervaltast kovetéen a kontrolling elsdsorban a német nyelvteriiletrdl importalt eszk6zokon
keresztiil honosodott meg (biidzsé, terv—tény, koltséghely/koltségviseld). Kezdetben bilidzsé- és
jelentéskozpontu volt, majd fokozatosan stratégiai €s interaktiv elemekkel gazdagodott. A controller
szerepe sokaig szamvitelhez horgonyzott, az lizleti partneri funkcio késébb erdsodott. A kovetkezmény
egy hibrid mintazat: erds diagnosztikus és adminisztrativ alkotok mellé egyre tobb interaktiv €s
kulturalis komponens épiil (Francsovics, 2005; Simons, 1995; Malmi & Brown, 2008).

3.4 Kultarkoronkénti kontroll-mintdzatok (a 3x3 matrix szakirodalmi
oldala)

Német/europai — ,,definicids fegyelem és variancia-kontroll”. A hangstly a definicids kdnyvtarakon, a
szabalyozott folyamatkapukon és a variancia fegyelmezett kezelésén van. Havi zaras jellemzéen T+5—
T+7, a tervezés 12+1 gordiilé logikaban fut; az operacioban shop-floor forumok (S&OP — Sales and
Operations Planning, értékesités—termelés Osszehangolds) biztositjak a ritmust. A diagnosztikus
kontrollok adjak a gerincet, de a ,fast lane” (gyorsitott) dontési csatornak nélkiilozhetetlenek a
késedelem elkeriilésére (Merchant & Van der Stede, 2012; Kaplan & Norton, 1996).
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Angolszasz — ,,ownership, forecast és no-surprises”. A vezetdi elvaras a meglepetésmentes teljesitmény:
a honapkdzi forecast és a rés-athidalo (,,bridge”) tervek intézményesiiltek. A célképzés gyakran relativ
¢és benchmark-alapti; a controller iizleti partner, az interaktiv kontroll (stratégiai parbeszéd) hangsulyos
(Simons, 1995; Hope & Fraser, 2003; Bogsnes, 2016).

Japan — ,,vizualis napi menedzsment €s hoshin-logika”. A napi/ heti vizualis ciklusok (tier-meetingek),
az andon (vizudlis riasztas), a standard munka és a hoshin kanri (irdnykibontés, ,,catchball”) adjak a
keretet. A genchi genbutsu (,,menj és nézd meg”) vezetdi magatartds és a nemawashi/ringi dontés-
elokészités egyensulyt teremt a stabilitas €s a kisérletezés kozott (Akao, 1991; Liker, 2004; Spear &
Bowen, 1999).

3.5 Szektor-specifikus keretek és KPI-nyelvek

Ipar / gyartés. A gyartasi miiveletek kulcsmutatdit az ISO 22400 szabvanysorozat rogziti (International
Organization for Standardization, 2014-2017). Tipikus KPI-k: OEE (Overall Equipment Effectiveness
— Osszesitett berendezés-hatékonysag), FPY (First Pass Yield — elsdre jo hanyad), OTIF (On Time In
Full — hataridére és teljes mennyiségben), DOH/DSO (Days on Hand — készletnapok / Days Sales
Outstanding — vevdi kintlévOségnap). A ritmus oldalan a S&OP (Sales and Operations Planning —
értékesités—termelés Osszehangolas) és a gemba/shop-floor forumok adnak rendszeres dontési ciklust
(Kaplan & Norton, 1996; Liker, 2004).

Ellatasi lanc. A SCOR (Supply Chain Operations Reference — ellatasi lanc referenciamodell) k6z6s
folyamat- és mutatonyelvet ad a megbizhatosag, reagaloképesség, koltség és eszkozhatékonysag
tengelyein; a kontrollcsomag itt gyakran a kibernetikus €s adminisztrativ elemekre tamaszkodik (APICS
SCC, SCOR).

IT-szolgaltatas ¢és digitalis termék. Az ITIL (Information Technology Infrastructure Library —
informatikai szolgaltatdismenedzsment konyvtar) az SLA-kat (Service Level Agreement — szolgéltatasi
szint megallapodas) és MTTR-t (Mean Time To Restore/Repair — atlagos helyreallitasi id6) emeli ki; a
szoftverszallitas teljesitményét a DORA-mutatok (DevOps Research & Assessment — fejlesztési-
iizemeltetési kutatas és értékelés) — deployment frequency (kibocsatasi gyakorisag), lead time for
changes (valtoztatasi atfutasi id0), change failure rate (hibas valtoztatasok aranya), time to restore
(helyreallitasi id6) — irjak le (Forsgren, Humble & Kim, 2018). Ezek a KPI-nyelvek jol illeszkednek az
angolszasz ownership/forecast logikahoz, de beépithetdk japan vizualis napi rutinokba és német/eurdpai
definicids fegyelembe is.

3.6 Eletszakasz: miért kiilonleges a Prime?

Adizes (2004) ¢letszakasz-modellje szerint a Prime egyszerre kovetel stabilitast és vallalkozo lendiiletet.
Kontroll-mix szempontbol ez azt jelenti, hogy a felelosségek (ownership), a ritmus ¢és a kiiszobok
vilagosak, mikdzben interaktiv tér marad a tanulasnak (Simons, 1995). A tulzott formalizmus
»aristokratizal” (tilszabalyozas, lassu reagalas), a kontrollhiany viszont torékennyé tesz. A Prime-
kompatibilis kontrollcsomag minimalis elemei: megbizhatdé adat, ok-okozati KPI-logika
(leading/lagging), eldre rogzitett kiiszobok és dontési ritmus.

3.7 KPI-portfolidk, leading/lagging és kiiszoblogika
A gyakorlatban a karcst (8—12 tételes) KPI-portfolio bizonyul kezelhetonek (Parmenter, 2019). Minden
nézetbol — pénziigyi, operativ, ligyfél, kockazat — legalabb egy leading (korai elérejelzd) és egy lagging
11
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(késleltetett eredmény) mutatd sziikséges. A kiiszob (threshold — hatarérték) nem puszta szam: trigger +
felelés + id6ablak. Példa: ,ha X két egymast kovetd ciklusban Y alatt van, akkor Z 72 oran beliil
akciotervet allit 6ssze; 2—4 hét mulva visszamérés.” A diagnosztikus kontroll igy konkrét beavatkozassa
valik, nem ,,jelzélampa-dekoraciova” (Merchant & Van der Stede, 2012).

3.8 Dontési ritmus €s governance-interfész

Aritmus (closing cadence — zarasi iitem, heti operativ forumok, gordiilé forecast) a kontroll metrondémja.
A governance-interfész (board—controlling kapcsolat) két kulcsot kér szamon: a ,,no surprises” elvet (ne
a honapvége ,,mondja meg” a valdsdgot), €s a storytelling-képességet (variancia okainak érthetd
magyarazata). A diagnosztikus (szdmonkérd) és interaktiv (parbeszéd-teremtd) kontrollok tudatos
kombinalasa kiilonosen Prime kérnyezetben kritikus (Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2012;
Kaplan & Norton, 1996).

Kultarkoronként itt tér el leginkabb a hangstly: a német/eurdpai vilagban a definiciok és variancia
domindl, az angolszasz kdrnyezetben a forecast-pontossadg €s az ownership, a japan gyakorlatban a
vizualis napi fegyelem és a standard munka. A 3x3 matrix késdbbi szintézise ezeket a hangsulyokat teszi
lathatova szektoronként.

3.9 Digitalizacio

Az ERP (enterprise resource planning — vallalatiranyitasi rendszer), BI (business intelligence — iizleti
intelligencia) és tervezdeszkozok riasztasokkal kotik Ossze a kiiszoboket a dontéssel. A tanulsag
konzisztens a BSC- és KPI-irodalommal: elébb adatmindség és definicios kdnyvtar, csak utana
dashboard (Kaplan & Norton, 1996; Parmenter, 2019). Eszkdz nem helyettesit ritmust, felelosséget és
governance-fegyelmet; rossz definiciok mellett a BI csak ,,gyorsabban” visz félre. A BVERP/MES/CRM
eszk6z0k nem helyettesitik a ritmust, definiciot és feleldst: rossz definiciok mellett a dashboard csak
gyorsabban visz félre. A kutatasban ezért a digitalis megoldasok értékelését minden esetben forrasszintii
definicidhoz és riasztasi kiiszob-fegyelemhez kdtom.

4. Harom magyar vignetta

Ebben a fejezetben a disszertacioban szerepld harom magyar esetet kozlom HP-HSZ-HT koddal
(primer—szekunder—tercier). A kodok jelentése: HP = hazai primer (agrar), HSZ = hazai szekunder (ipar),
HT = hazai tercier (szolgaltatds). Mindharom Prime életszakaszii szervezet; a leirds szamok nélkiil,
azonosithatosagot kizarva torténik. A szerkezet egységes: Kontextus és helyzetkép — Dontési ritmus —
KPI-portfolio és definiciok — Beavatkozasi kiiszobok és eszkalacio — Governance és feleldsség —
IT/digitalis és adatminéség — Mini-folyamatleiras — Tipikus kockazatok és hibamodok — Mini-
tanulsag (kultirkor-iz). A harom eset nem keveredik a 3x3-as szakirodalmi matrixszal; az ottani
mintazatokat itt, magyar kontextusban vizsgalom vissza.

4.1. HP — Primer/agrar

Kontextus ¢és helyzetkép. Egy vertikélisan integralt agrarvallalkozast irok le, ahol a névénytermesztési
¢s allattenyésztési egységek szorosan kapcsolodnak a feldolgozashoz és az értékesitéshez. A miikodés
kulcsa a szezonalisan ingadozo biologiai folyamatok stabilizaldsa (vetés—aratas—tarolas; szaporulat—
nevelés—értékesités), a takarmanylogisztika, valamint az allategészségiigyi kockazatok kezelése. Prime
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¢letszakasz: a kapacitasok bedlltak, a termény-/allatihozam kiszamithat6, a fokusz a kilengések és
veszteségek csokkentése.

Dontési ritmus. A napi vizudlis tabla (zold—sarga—piros jelzésekkel) a telephelyeken a f6 ,,metronom”:
termelési mennyiség, allapotjelzék (példaul kondicio, elhullés), takarméanyfogyas, kritikus események.
Heti csapatmegbeszélés fogja Gssze az allattenyésztés—takarmany—allatorvos—logisztika négyest; itt dol
el a kovetkezd hét takarmdnyozédsi és betakaritdsi iitemezése. Havi pénziigyi zards T+7 korili
hataridével fut; negyedéves beruhazasi dontések (silo, hiitékapacitas, gép) kiilon férumon vannak.

KPI-portf6lié és definiciok.
A portf6lio karcst, de a bioldgiai sajatossagokhoz illesztett:

o Termelési/biologiai: hozam/egység (pl. kg/allat, t/ha); ADG (average daily gain — napi
tomeggyarapodas); FCR (feed conversion ratio — takarmany-atalakitasi —mutato);
selejt/veszteség; mortalitds/morbiditas arany; allategészségiigyi incidens.

o Mindség/iigyfél: reklamacids arany; OTIF-jellegli szolgaltatasi fegyelem feldolgozdi partnerek
felé.

o Készlet—pénziigy: készpénz-fedezet; készletveszteség (romlas, szdraddsi veszteség);
takarmany-0onkoltség.

Minden mutatohoz definicios lap tartozik (képlet, adatforras -
mérlegelés/allomanynyilvantartas/laborteszt — gazda és ritmus). A leading/lagging logika itt kiillondsen
fontos: pl. FCR ¢és ADG jelzi eldre a kés6bbi hozam-eredményt.

Beavatkozasi kiiszobok és eszkalacio. A kiiszob (threshold — hatarérték) harmas eleme itt is trigger +
felelos + idoablak. Példaul: ha FCR két egymast kovetd héten kedvezdtlen iranyba mozdul vagy a
mortalitds meghalad egy savot, a telephelyvezet6 az allatorvossal és a takarmanyozasi szakértével 72
oran belill beavatkozédsi tervet készit (takarmanyrecept-modositas, mikroklima-szabalyozas,
allatstiriség finomhangolas). 24—72 o6ran beliill mikrointervenciok, 2—4 hét mulva visszamérés.
Betegséggyanus jelzésnél biosecurity protokoll 1ép életbe (zsilipelés, fertétlenitési —siirités,
mozgaskorlatozas).

Governance ¢s felelosség. A mutatd-gazdak kijelolése vilagos: a biologiai mutatok gazdai szakmai
vezetOk (allatorvos, telepvezetd), a pénziigyi és készlet jelleglické a kontrolling. A dontési jogok RACI
logikaban rendezettek; mindségi stop joga operativ szinten is adott (pl. feldolgozasba adas megallitasa).
A havi review-n nem csak az eltérés, hanem a ,,miért most?” és a ,,mit tanultunk?” kérdés is kotelezo
kor.

IT/digitalis és adatmindség. Az adatok tobb forrasbol jonnek: telephelyi mérleg/szenzor,
allomanynyilvantartas, labor, ERP (kdltség/készlet), egyszerii BI. A riasztasok kiiszobhoz kotottek (pl.
FCR romlas, hostressz-jelzés, fogyasi anomalia). Kiilon figyelek a definiciés konyvtarra (pl. FCR
pontos iddablaka, selejt definicio), mert itt kis félreértések nagy dontéshibahoz vezethetnek.

Rovid folyamatleiras (napi vizualis menedzsment):

e Reggeli ,tier” tabla: dllomany-, fogyas-, hdmérséklet-, mortalitasi jelzések; sarga/piros iigyek
kiemelése.

o Gyors gyokérok-keresés (5 miért) a sarga/piros tételekre; mikrointervenciod rogzitése.

e Heti meetingre eszkalacio, ha a jelenség tartos vagy szélesebb.

e Havi review-ban tanulsag rogzitése (mit standardizalok / mit felejtek el).
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Tipikus kockazatok és hibamodok:

e Szezonalis vaksag (el6z6 év sémainak automatikus masolasa) — eldrejelz6 (leading) mutatok
sulyozasa.

e _Konyhai definiciok” (helyben sziiletd, eltérd képletek) — kdzponti definicios konyvtar.

o Jelzésfaradas (tul sok riasztas) — kiiszob-tuning, ,,no spam” elv.

Mini-tanulsag (kultirkor-iz). Erds japanos vizualis fegyelem (napi tabla, andon-szert jelzés), németes
definicidés fegyelem nélkiilozhetetlen, angolszdsz forecast itt agro-meteorologiai ¢és bioldgiai
elérejelzésekben 0l testet. A stabilitast a ritmus + leading KPI + kiiszob harmasa adja.

4.2. HSZ — Szekunder/ipar

Kontextus ¢és helyzetkép. Egy tobb OEM-nek (original equipment manufacturer — eredeti
berendezésgyartd) beszallitdé gyartd céget irok le. A miikodés erdsen szabvanyositott és tobbréteglien
auditalt (vevoi és rendszerauditok). A termékek komplexitdsa kozepes, de a tiirések sziikek; a
hibakdltség és a vevoi kovetkezmények magasak (reklamaciod, visszahivas, a beszallitdi mindsités
romlasa). Prime életszakasz: a portfolio beallt, a cél a variancidk kordaban tartasa, a veszteségforrasok
visszavagasa ¢€s a kapacitaskihasznalas optimalizalasa. A gyartasi rendszert lean alapelvek, TPM (Total
Productive Maintenance — teljes korli hatékony karbantartas) és SPC (Statistical Process Control —
statisztikai folyamatszabalyozas) tamogatjak. Uj termékbevezetéseknél az APQP (Advanced Product
Quality Planning — fejlett termékmindség-tervezés) és PPAP (Production Part Approval Process —
gyartasi alkatrész-jovahagyasi folyamat) a keret.

Dontési ritmus. A zarési iitem (closing cadence) havi T+5 céllal fut; heti szinten tierelt (Iépcsdzetes)
meetingrendszert hasznal:

o Tier 1 — cella/sor: napi 15 perces stand-up a vizualis tablan (OEE, FPY, selejt, atallasi idok;
andon — vizualis riasztas).

e Tier 2 — miiszak/iizem: heti 45-60 perc, keresztfunkcionalis (gyartds—mindség—karbantartas—
logisztika); itt torténik az eszkalacié és a mintazat-azonositas.

o Tier 3 — lizemvezetés: heti/ kétheti operativ forum; kapacitas- és anyagterv egyeztetés S&OP-
hoz (Sales and Operations Planning — értékesités—termelés 6sszehangolas).

Havi review: ,havi sztori” (variancia — ok — akcid — visszamérés); negyedéves capex (beruhazas)
forum.

KPI-portfolio és definiciok.
A portfolio karcsu, de fedo:

e Operacio: OEE (0sszesitett berendezés-hatékonysag), FPY (elsore jo hanyad), selejt-arany,
PPM (parts per million — millionkénti hibaszam), atallasi id6 (SMED — Single-Minute Exchange
of Die — gyors atallas), allasido (tervezett/nem tervezett bontasban).

e Mindség: reklamacios rata, hiba-kédok Pareto eloszlassal; FMEA (Failure Mode and Effects
Analysis — hibamod- és hatdselemzés) kockdzati pontszamai; MSA (Measurement System
Analysis — mérérendszer-eclemzés) allapot.

o Szallitas/logisztika: OTIF (hataridore ¢s teljes mennyiségben), dock-to-dock atfutasi ido;
DOH/DSO (készletnapok/vevoéi kintlévéségnap).

o Pénziigy: fedezet, cash coverage (készpénz-fedezet).
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Minden KPI-hoz definicids lap tartozik (képlet, adatforras — MES/ERP/SCADA —, gazda, ritmus,
kiiszob). A leading/lagging logikat kifejezetten megrajzolom (pl. SMED és MSA éllapot — FPY —
OEE — fedezet).

Beavatkozasi kiiszobok és eszkaldcio. A kiiszob haromelemt: trigger + felelds + iddablak. Példaul:
Gyartasi hatékonysag: ha OEE két egymast kdvetd héten sav alatt vagy atallasi id6 romlik, 72 éran beliil
A3 (A3-report — egyoldalas problémafeltaras) késziil; 2—4 hét mulva visszamérés. Mindség: PPM
,»piros” vagy hiba Pareto 4j csucs — 8D (Eight Disciplines — nyolclépéses problémamegoldas); vevoi
¢érintettségnél azonnali containment (elkiilonités) és szallitasi stop jogosultsag az iizemvezetonél.
Meérérendszer: MSA romlasndl kotelezd ujrakalibralas, érintett KPI-k atmeneti ,bizalmi jelzd”
(confidence flag — bizalom zaszl6) megjeloléssel, hogy a dontések ne tamaszkodjanak hibas jelre.

Governance és felelosség. A RACI-tablak rogzitik a dontési jogokat. A controller szerepem moderator
¢s ,,story coach™: a ,,havi sztori” soran ok—okozat narrativat kérek, nem csak tablazatot. A mindség stop-
jogat (termékfelszabaditas, szallitas leallitasa) formalizalom, hogy a ,,speed vs. quality” dilemmat ne a
folyoson dontsiik el. A beszallitok felé kiilon supplier 8D és APQP-kapuk vannak.

IT/digitalis és adatminéség. A gyartast MES (Manufacturing Execution System — gyartasvégrehajtasi
rendszer) és SCADA (Supervisory Control and Data Acquisition — felligyeleti iranyitas és adatgytijtés)
fedi; az ERP pénziigyi/készletmoduljaival és egy Bl-réteggel 6sszeér. Az andon ma mar gyakran digitalis
kijelz6én fut; a riasztasok szerepkori célzastiak (no-spam). A definicids konyvtar verzidzott; valtoztatas
csak change log és érvényességi daitum mellett mehet.

Ro&vid folyamatleiras (1j termék bevezetése — NPI/APQP).

o APQP Fazis 1-2: vevOi kovetelmények lefagyasztdsa; CTQ (critical to quality —
min6ségkritikus jellemzok) kijelolése; FMEA alapfelvétel.

e Fazis 3: probagyartas; MSA és SPC-beallitas; PPAP dokumentéci6 gytjtése.

e Fazis 4: vevoi jovahagyas; Control Plan (kontrollterv) véglegesitése; kiiszobok rogzitése
(andon, PPM, FPY).

o Fazis 5: sorozatgyartas tamogatasa; early life failure figyelés; tanulsagok beépitése a definicios
koényvtarba.

Képességfejlesztés és tudasmenedzsment. Szervezek SMED-workshopokat, A3-kézikonyv-
tréningsorozatot, ¢s Gemba-walk (helyszini vezetdi séta) programot. A ,,jo gyakorlatok” one-point
lesson (egyoldalas tanlecke) formatumban keriilnek ki a tablakra.

Tipikus kockézatok és hibamodok.

e Definicios drift (mutaté képlete ,helyben” moddosul) — verzidzott definicidos konyvtar €s
review-ritmus.

e Mutato-elhizas (tal sok KPI) — 8—12 tételes plafon és ,.kotelezo leading” szemlélet.

e Andon-béna (inaktiv riasztasok, jelzésfaradas) — kiiszob-tuning és ,,no spam” elv.

o  Mérdrendszer-vaksag (MSA nélkiil KPI-t értelmezek) — MSA-allapot ,.kapu” a dontések eldtt.

Mini-tanulsag (kultirkor-iz). A mintazat német/eurdpai sulypontu (definicio, variancia, audit), japan
napi vizualis fegyelemmel és lean eszk6zokkel (A3, SMED, andon) rétegzetten megtamogatva. Az
angolszasz forecast masodlagos, de S&OP-ban és capex-dontésekben megjelenik; a stabilitast a
diagnosztikus gerinc + vizualis napi rutin adja.
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4.3. HT — Tercier/szolgaltatas

Kontextus és helyzetkép. Egy nemzetkdzi iigyfélbazissal rendelkezd digitalis szolgaltaté (SaaS +
menedzselt szolgaltatasok) Prime-szakaszban. Tobb termékvonal, multi-tenant architektira, magas
szolgaltatasi elvarasok. A ndvekedés kulcsa a megtartas €s bovités (expansion) egyiitt; a fo kockazat a
churn (lemorzsolddas) és a szolgaltatasi incidensek reputacids hatasa. A mitkddést RevOps (revenue
operations — bevételi miikodés) szemlélet fogja 6ssze (Finance—Sales/Marketing—Customer Success), a
termékfejlesztést agilis (scrum/kanban) keretek tamogatjak.

Dontési ritmus. Kéthetes sprint: planning — daily — review/retro. A sprint végén release-ritus, guardrail
(korlat) metrikak ellendrzése. Heti pipeline + customer health: megujitasok és bovitések, health-score
hétérkép, piros iigyfelek eszkalacidja. Havi zaras T+7 koriil: MRR/ARR/NRR (monthly/annual
recurring revenue — havi/éves ismétlédo arbevétel, net revenue retention — nettd arbevétel-megtartas),
unit economics review (pl. LTV/CAC - lifetime value/customer acquisition cost — élettartam-
értek/ligyfélszerzési koltség). Negyedéves QBR/OKR: QBR (Quarterly Business Review — negyedéves
iizleti attekintés) kiemelt ligyfelekkel; OKR (Objectives and Key Results — célok és kulcseredmények)
igazitasa a roadmap-hez.

KPI-portfolié és definiciok.

e Bevétel/iizlet: MRR/ARR, NRR, LTV/CAC, win rate (nyerési arany), sales cycle (értékesitési
ciklus hossza).

e Ugyfél/termékhasznalat: DAU/WAU/MAU (daily/weekly/monthly active users — napi/heti/havi
aktiv felhasznalok), feature adoption (funkcio-adopcio), NPS/CSAT/CES (Net Promoter Score
— ajanlasi hajlandosag, Customer Satisfaction — elégedettség, Customer Effort Score —
erofeszités).

e Szolgaltatas/lizemeltetés: SLA (Service Level Agreement — szolgaltatasi szint megallapodas),
SLO/SLI (Service Level Objective/Indicator — szolgaltatasi cél/mutatd), MTTR (Mean Time To
Restore/Repair — atlagos helyreallitasi id6), incidens-stulyossag (SEV1/SEV2

e DevOps: DORA-mutatok (deployment frequency — kibocsatasi gyakorisag, lead time —
valtoztatasi atfutasi id6, change failure rate — hibas valtoztatasok aranya, time to restore —
helyreallitasi id9).

e Minden KPI-hoz forras-szintii definici6 tartozik (CRM/billing/termék-event/adattarhaz),
verzioval, gazdaval és ritmussal. A leading/lagging parokra épitek: pl. feature adoption + health-
score — NRR.

Beavatkozasi kiiszobok és eszkalacio. Bevételi rés (forecast vs. terv): kotelezd bridge (rés-athidalo) terv
tételes kezdeményezésekkel (kampény, ar—csomag finomhangolas, partneri aktivalas), hatdsbecsléssel,
tulajdonossal, hataridével. Szolgaltatasi kockazat: SLO (szolgaltatasi cél) sériilése vagy SEV1/SEV2
incidens — incident command (eseményparancsnok) kijeldlése, runbook (eljaras) alapjan; blameless
post-mortem (biinbakkeresés-mentes utdelemzés) és akcidlista; ligyfélkommunikacié sablon szerint,
credit-keret (jovairas) kezelése. Adatminéség/definicio: definicios drift gyantjanal ,yellow flag” az
érintett KPI-n; dontés nem tamaszkodhat jelolt mutatora, amig a data stewardship (adatgazda) helyre
nem allitja. Churn-korai jelz6: health-score harom komponensének egyidejii romlasa — 72 o6ran beliil
iigyfél-elérés (Customer Success) és use-case bovitési ajanlat; tréning vagy bevezetési csomag frissités.

Governance ¢s felelosség. A RevOps harmas forumain dol el, melyik bridge kezdeményezés kap
prioritast. A product/engineering hozza a DORA-trendeket és guardrail metrikakat; a Customer Success
a health-score és NPS/CSAT/CES allapotot; a Finance a bevételi képet és a unit economics-ot. CAB
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(Change Advisory Board — valtozasfeliigyeleti testiilet) hitelesiti a nagyobb kiaddsokat. A board ,,no
surprises” elvet kér szamon; a kontroll természete interaktiv (kisérletezés, A/B-test — A/B-teszt), de a
diagnosztikus gerinc (NRR, SLA, MTTR) adja a ,,padlot”.

IT/digitalis és adatmindség. Adatat: CRM — billing — data warehouse (adattirhdz) — BIL,
termékhasznalati események event stream-bdl (eseményfolyam). Sémakezelés (schema registry —
sémaregiszter) és adatvonal (data lineage — adat-eredetkdvetés) biztositja az atlathatosagot. PII
(personally identifiable information — személyes azonositasra alkalmas adat) kezelése GDPR szerint;
hozzaférési matrix és naplozas. Definicio-valtozas csak change log-gal és visszaszamitasi (backfill)
protokollal. A riasztasok szerepkori célzastiak; no-spam elv.

Ro6vid folyamatleirasok:

e Heti pipeline + customer health: 1) Top-down forecast vs. bottom-up pipeline; 2) megujitasi
hullamok, lejaratok; 3) health-score hotérkép; 4) bridge frissités (mi zarja a rést 2—4 hétben?).

e Incident-kezelés (SEV1/SEV2): 1) riasztds — incident command; 2) kommunikacidés sablon
(igyfél/belsd); 3) helyreallitas és MTTR-kovetés; 4) post-mortem; 5) akcidlista és SLO
finomhangolas.

o Kisérletezés (A/B): 1) hipotézis és guardrail kijellése (pl. error budget — hibakeret); 2) futtatas;
3) eredmény; 4) dontés; 5) definicios konyvtar frissitése, ha metrika érintett.

e (Csomagolas/arazas és portfolid-iranyitas. Az NRR és a churn kényes az arazasi csomagokra;
negyedévente pricing review (ar—csomag—ficsor dsszerendezése). ,,Good—Better—Best” (jo—
jobb—legjobb) struktura tesztelése; value metric (értékmérd) beallitasa ugy, hogy ne
0sztondzzon perverz hasznalatra.

Tipikus kockazatok és hibamodok.

e Dashboard-vardzslat”: tetszetds grafikonok definicio nélkiill — félreértett valosag. Ellenszer:
definiciés konyvtar, forras-szintii definicid, adatvonal.

e Shadow metrics (arnyék-mutatok) parhuzamos hazi szamitasokkal — egyetlen igazsagforras
(single source of truth) elv.

e Funnel-obszesszi6 (csak 11j szerzés) — NRR romlik; fokusz megujitas/bovités-re is.

e Riasztas-faradas — kiiszob-tuning; guardrail metrikak és error budget (hibakeret) hasznalata.

e Ship it!” nyomas (gyors kiadas) — change failure rate n; CAB ¢és release gate fegyelem.

Mini-tanulsag (kultarkor-iz).

A kép angolszasz sulypontl (forecast, ownership, ,,no surprises”, kisérletezés), japan napi vizudlis
fegyelemmel (sprint-ritmus, andon-szerii jelzés az incidenseknél) és németes definicios/megfelelési
fegyelemmel (GDPR, verziozott definiciok) kombinalva. A stabilitast az interaktiv és diagnosztikus
kontroll egyiitt adja.

Megjegyzés: a harom vignetta HP-HSZ-HT kod alatt szerepel, a szamok szandékosan hianyoznak, az
azonosithatosag kizart. A hangstuly mindenhol a ritmus—KPI-kiisz6b—governance—IT tengelyen van, a
3x3-as szakirodalmi matrixot pedig nem keverem ide: a kultarkdri ,,izjegyeket” csak értelmezo
kapaszkodoként hasznalom. Ha szeretnéd, mindharom esethez adok 1-1 szerkeszthet6 abrat
(folyamatvazlat) és 6sszevetd tablat (mutaté—gazda—forras—kiiszob).
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5. Osszevetes

Az el6z6 fejezet harom magyar esete (HP-HSZ-HT) egységes sablonban mutatta be a ritmus—KPI-
kiiszob—governance—IT tengelyt. E fejezet célja a k6zos nevezok és a kiilonbségek rendszerezése, majd
a lokalizacios (hazai beagyazottsagi) tanulsagok levonasa. Az értelmezés a csomag-szemléletre (Malmi
& Brown, 2008), a kontingencia-logikara (Chenhall, 2003) és a kulturalis izjegyek keretére timaszkodik
(Simons, 1995; Hofstede, 2001; House et al., 2004), a magyar utfliggéségre kiilon is reflektalva
(Francsovics, 2005).

Kulturalis modellekhez vald illeszkedés. A harom esetben azonositott kontroll-mag (metroném + karcsu
KPI + kiiszob) a kultirmodell-lencséken at is koherens: Hofstede szerint a viszonylag magasabb
bizonytalansagkeriiléshez illeszkedik a német/eurdpai definicids €s varianciafegyelem (HSZ), mig az
individualizmus/ownership hangsulya az angolszasz forecast-logikédval a tercier/digitalis kornyezetben
erésebb (HT). Trompenaars univerzalizmus-orientacidja a szabvanyositott kapukban, mig a
partikularizmus-igény a ,,bridge” tervekben és tigyfél-specifikus SLA-kban jelenik meg. Hall magasabb
kontextustl rutinjai (gemba, tier-meeting, vizudlis tabla) kiilondsen a primer és szekunder esetben
tamogatjak a gyors kozos értelmezést (HP, HSZ). A magyar gyakorlat hibrid optimuma ezekbdl
¢épitkezik: német/eurdpai gerinc + angolszasz no-surprises + japan vizudlis napi fegyelem, Prime-
kompatibilis konfiguracidban.

5.1. Konvergencia

1. Ritmus mint ,,metroném”. Minden esetben rogzitett a heti operativ és a havi zarasi ciklus,
kiegészitve negyedéves stratégiai forumokkal. A ritmus nem csupan naptar: a dontés-elokészités
¢s beszamolas szekvenciaja is (el0zarasi ellendrzés — variancia ok—okozat — akci6 —
visszamérés). Ez illeszkedik a diagnosztikus—interaktiv kontroll kiegyensulyozasahoz (Simons,
1995).

2. Karcs KPI-portfolio és leading/lagging parok. Mindharom eset 8-12 kulcsmutatora
tamaszkodik, nézetenként legalabb egy leading és egy lagging elemmel (Parmenter, 2019). A
karcsusdg nem esztétika, hanem figyelmi korlat-kezelés: a jelzések feldolgozhatok, a
beavatkozas iddben megtorténik.

3. Kiiszdb = trigger + felelds + iddablak. A kiiszobok eldre rogzitik a ki—mit—mikor hdromszoget.
Ez konvertalja a diagnosztikus jelet cselekvésbe, csokkentve a ,,jelzélampa-dekoracid”
kockazatat (Merchant & Van der Stede, 2012).

4. Definicios konyvtar és ownership. A KPI-k képlet-, forras- és felel6sség-leirassal rendelkeznek.
A definiciés drift és az ,,arnyék-szamitasok” (shadow metrics) elleni védelem mindenhol
explicit gyakorlat.

5. Governance: ,,no surprises” és narrativa. A vezetéi forumokat a meglepetés-mentesség és a
variancia-narrativa (ok—okozat—akcio) jellemzi. A controlling szerepe moderator és story coach,
nem pusztan ,,rendérség”.

6. Digitalizacio mint tdmasz, nem foszereplé. ERP/BI/MES/CRM rendszerek riasztasokkal kotik
a kiiszoboket a dontésekhez, de a stabilitast a ritmus + definicié + feleldsség harmasa adja. Ez
a BSC ¢és a ,,package” szemlélet mechanikajaval konzisztens (Kaplan & Norton, 1996; Malmi
& Brown, 2008).
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5.2. Divergencia — ahol eltér a hangsuly
Szektorspecifikus kiilonbségek (HP-HSZ-HT).

e HP (primer/agrar): a bioldgiai és szezonalis volatilitds miatt a leading bioldgiai mutatok (FCR,
ADG, mortalitas) stlya nagy, a napi vizualis rutin elengedhetetlen. A ,,helyes reakcidablak™ dra—
nap 1éptékd is lehet.

e HSZ (szekunder/ipar): a definiciéos és varianciafegyelem a gerinc; SPC/MSA, 8D/A3,
APQP/PPAP kapuk strukturaljak a dontéseket. A hangsuly folyamat-szigor és auditalhatdsag.

e HT (tercier/digitalis): a  forecast/ownership  sulyosabb; = NRR/health-score/SLA—
SLO/MTTR/DORA KPI-nyelv dominal. A dontésciklus nap—hét; a governance interaktiv
(kisérletezés, A/B), a ,,no surprises” elv kiemelt.

Kulturalis ,,izjegyek” (szakirodalmi lencse).

o Német/eurdpai: definicios konyvtar, terv—tény fegyelem, audit trail — leger6sebb a HSZ-ben, de
a HP-ben is sziikséges.

e Angolszasz: forecast—bridge logika, ownership, benchmark — leger6sebb a HT-ben, masik
kettében kiegészito.

e Japan: vizudlis napi menedzsment, standard munka, andon — HP és HSZ esetében markans, HT-
nal az incident-kezelésben jelenik meg.

Dontési jogok és eszkalacio. A stop-jog (mindségi/szolgaltatasi) HSZ-ben és HT-ben formalisabb; HP-
ben operativ szinten is gyakorolhat6 (biosecurity). Az eszkalacio idéablaka iparban hetek, digitalisban
napok, agrarban gyakran o6rak.

Adatut és mérdrendszer. HSZ-ben a mérérendszer-allapot (MSA) kdzvetlen kapu a dontések eldtt; HT-
ben az adatvonal és a definicidverzidzas a kritikus; HP-ben a szenzor—nyilvantartas—labor harmas
megbizhatosaga dont.

5.3. Lokalizaci6 — a hazai ,,hibrid optimum” és utfliggdség

A harom eset egy hibrid optimumot jelez vissza: német/europai gerinc (definicid, variancia, kapuk) +
angolszasz eldrejelzés €s ownership + japan vizualis napi fegyelem. Ez a minta 6sszhangban all a hazai
utfliggdségi leirassal: a rendszervaltas utan német eszkoztar-import (biidzsé, terv—tény, koltséghelyek),
majd fokozatos stratégiai/interaktiv raépiilés (Francsovics, 2005). A controller szerep szamvitelhez
horgonyzott miltja magyardzza, miért kell a ,,moderator/story coach” funkcidt tudatosan épiteni. A
hibrid csomag nem kompromisszum, hanem konfiguraciés dontés (Malmi & Brown, 2008): mas a
sulyozas HP/HSZ/HT esetén, de a komponensek azonosak.

Mi nem transzferalhato ,,egy az egyben”?

e Az angolszész ,,no surprises” kultura tulajdonosi (ownership) elemei definicio és felelGsség
rogzitése nélkiil konnyen formalissa valnak.

e A japan vizualis fegyelem standard munka nélkiil ,,fali dekoracio™.

e A német varianciafegyelem gyors dontési sav nélkiil késleltethet.

Hazai ,,forditokulcs” (gyakorlati).

e  Metrondm kijeldlése: heti-havi—negyedéves ciklusok explicit leirassal.
o KPI-definicios konyvtar: képlet + forras + gazda + idGablak, verzidzva.
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e Kiiszob-library: trigger + felelds + reakcio-idablak + visszamérés.

e [ eading—lagging parok nézetenként; minimum 1-1 mindharom esetben.

e Szerep- és stop-jog tisztazasa (RACI), a controller moderator szerepével.

e No-spam riasztas: kevés, célzott jelzés; jelzésfaradas ellen kiiszob-tuning.

e Digitalis alatamasztas: adatvonal (HT), MSA/kalibralas (HSZ), szenzor—labor konzisztencia
(HP).

5.4. Kovetkezmények a szintézis €s a tovabbi elemzés szdmara

e A konvergencia tételei (ritmus, karcst KPI, kiiszob, definicio—ownership, ,,no surprises”) az
Osszevetés stabil bazisa. Erre épithetd a késobbi checklist és a vezetdi ,,gyors nyeremény”-
térkép.

o A divergencia tételei (szektor- és kulturalis stlyok) indokoljak a konfiguracids szemléletet:
ugyanaz az eszkdzkészlet mas stlyozasban ad optimalis miikodést.

o A lokalizacio felismeri a hazai utfliggdséget: a diagnosztikus gerinc nélkiil a hibrid gyorsan
szétesik; a forecast—ownership €s a vizualis napi rutin raépitése teremti meg a Prime-
kompatibilis egyensulyt (Francsovics, 2005; Simons, 1995).

Osszességében a hdrom eset elemezhetéen konvergal a ,, metroném + karcstit KPI + kiiszob” mag koriil,
mikozben a szektorspecifikus és kulturalis hangstlyok jol megfoghatok. Ez elég alapot ad a tovabbi (6—
8. fejezet) gyakorlati ajanlasok és kovetkeztetések megalapozasahoz.

6. Gyakorlati ajanlasok és bevezetési sablon

Prime kornyezetben a stabilitast harom dolog adja:

e Rogzitett dontési ritmus (heti operativ, havi zarés, negyedéves stratégiai forum)
o Karcst, definiciozott KPI-portfolio (leading/lagging parok)
o Kiiszob-szabalykonyv (trigger + felelds + reakcio-iddablak + visszamérés).

Mindezt a magyar gyakorlatban német/eurdpai gerincre érdemes raépiteni angolszasz
forecast/ownership és japan vizualis elemekkel; a BI/ERP csak akkor segit, ha az adatdefiniciok és
szerepek tisztak.

A harom magyar eset (HP-HSZ-HT) alapjan a ,,metronom + karcsu KPI + kiiszob” mag tekinthetd
stabil kiindulopontnak. Az alabbi lista kozvetleniil alkalmazhat6 1épésekre bontja a tanulsagokat; a
pontok egymasra épiilnek, de 6nalldan is bevezethetdk.

6.1. 10 pontos ellendrzdlista

1. Rogzitett ritmus: heti operativ, havi zaras (T+5-T+7), negyedéves stratégiai forumok —
naptarban, feleldsokkel.

2. Karcsu portfolio: 8—12 KPI, nézetenként legalabb 1-1 leading/lagging par (pénziigy—operacio—
iigyfél-kockazat).
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Kiiszob-szabalykonyv: minden kritikus KPI-hoz trigger + felelds + reakcid-idéablak +
visszamérés.

Definicios konyvtar: képlet + adatforras + idéablak + tulajdonos (ownership), verzidzva és
visszakereshetden.

Szerepek és stop-jog: RACI-tablak; mindség-/szolgaltatas-stop jogkorok formalisan rogzitve.
,»INo surprises” elv: hdnapkozi forecast/health egyeztetések; ,,rés” esetén kotelezd bridge terv.
Vizudlis napi fegyelem: shop-floor/tier tabla (HP/HSZ) vagy incident/health hotérkép (HT) —
jelzések szerepkorre célzva.

Meérérendszer/adatvonal: iparban MSA-kapu, digitalisban data linecage és forras-szinti
definicio; agrarban szenzor—nyilvantartas—labor koherencia.

Jelzéstaradas elleni védelem: riasztasok kiiszob-tuninggal, kevés, de kotelezd akcioval
parositott ping.

Tanulédsi hurok: 2—4 hetes visszamérés + mini A3/8D/post-mortem; tanulsag beépitése a
definicids/kiiszob-kdnyvtarba.

6.2. 30—60-90 napos bevezetési vazlat

0-30 nap: (i) jelenlegi meeting-ritmus és KPI-lista feltérképezése; (ii) ,,cut to 12” — karcsusitas
8—12 KPI-ra; (iii) definicios lapok els6 verzidja; (iv) kritikus 3 KPI-hoz kiiszob-pilot.

31-60 nap: (i) kiiszob-konyvtar kiterjesztése (legalabb 8 KPI); (ii) RACI és stop-jog
véglegesitése; (iii) vizualis tabla / health-h6térkép élesitése; (iv) riasztasok no-spam bedllitasa.
61-90 nap: (i) ,,no surprises” férumok menetrendje (forecast/health/bridge); (ii)) MSA/data
lineage ellenérzés és hianypotlas; (iii) elsé A3/8D/post-mortem tanulsagok beépitése a
konyvtarakba.

6.3. Szektorspecifikus fokuszpontok (HP—HSZ-HT)

HP (agrar): leading biologiai mutatok (FCR, ADG, mortalitas) sulya; biosecurity protokoll
kiiszobokhoz kotve.

HSZ (ipar): SPC/MSA mint dontés-kapu, APQP/PPAP kapurendszer; SMED program az atallasi
id6k ellen.

HT (digitalis): NRR/health/SLA-SLO/MTTR/DORA KPI-nyelv; RevOps foérumok; bridge-
tervek és kisérletezési (A/B) rend.

7. Korlatok

7.1. Korlatok

Esetszam és forma: harom anonim vignetta, szamok nélkiil; a kovetkeztetések analitikus
generalizaciok, nem statisztikai allitasok (Yin, 2018; Eisenhardt, 1989).

Mintavétel: célzott mintavalasztas (Prime életszakasz, dokumentalhatdsag) — szelekcios torzitas
lehetdsége.
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Meérérendszer-bizonytalansadg: iparban MSA, digitalisban adatvonal ¢és definicio-verzidzas
gyengesége félrevezetd jeleket okozhat.

Megfigyel6i torzitas: interju-alapu elemeknél szocialis elvaras és visszaemlékezési torzitas
lehetséges.

IdObeliség: a mintazatok Prime iddszakra jellemzdk; mas életszakaszban (pl. novekedés vagy
hanyatlas) eltéré kontroll-mix lehet optimdlis (Adizes, 2004).

Reprezentativitds és  érvényesség. A  harom eset tipikus  konfiguraciokat céloz
(primer/szekunder/tercier — Prime életszakasz), ezért nem reprezentativ mintavételre, hanem
mintazat-igazolasra és forditasra torekszik. A modszertani szigort a triangulacié (interju + belso
dokumentum + rendszerképernyd), a definicios konyvtar (képlet/forras/gazda/idéablak), a
leading/lagging parok és az eldre rogzitett kiiszobok adjdk. A kovetkeztetések analitikus
generalizacio formajaban érvényesek; a statisztikai altalanositast a jovObeni, nagyobb esetszamu
vizsgalatokra tartom fenn.

7.2. Tovabbi kutatas

Szélesités: tobb eset szektoronként; beszallitdoi—vevoi lanc-parok sszevetése (SCOR-nézet).

Kvantifikalas: leading/lagging parok és kiiszob-fegyelem hatasa id6soron; interrupted time series a
,bridge” beavatkozasok utan.

Kisérleti megkozelités: A/B vagy stepped-wedge bevezetés KPI-definicios kdnyvtarra/riasztasokra.

Kultarkor-igazolas: a harom ,,izjegy” (német/eurdpai; angolszasz; japan) konfiguracidos mérészamai
¢s illeszkedése a hazai utfiiggéséghez (Francsovics, 2005; Malmi & Brown, 2008; Simons, 1995).

8. Osszegzés és kovetkeztetések

A harom magyar eset 0sszegzéseként az rajzolodik ki, hogy a Prime szakaszban a mitkod6 kontroll nem
egyetlen ,,nagy oOtlet”, hanem harom, egymast erdsité elem kdvetkezetes egyiittallasa alkotja. Rogzitett
dontési ritmus (heti operativ kor, havi zaras, negyedéves stratégiai forumok), karcsi és vilagosan
definialt mutatocsomag (nézetenként legalabb egy korai elérejelzé és egy eredménymutatd), valamint
elére rogzitett beavatkozasi kiiszobok, amelyek mindig megnevezett felelst és reakcid-idéablakot is
tartalmaznak.

E ,,mag” koré konfiguralhatoak a szektorspecifikus elemek: a primer/agrar kozeg biologiai és szezonalis
volatilitasanak kezelése napi vizualis fegyelemmel és korai jelzokkel; az ipari kdrnyezet definicios,
variancia- és kapufegyelme; a digitélis szolgaltatdsoknal a meglepetésmentes mitkodés, a megujitasra
¢és bovitésre épiil6 bevétel, valamint a szolgaltatasi szintekhez kotott reagalas. A kulturalis lencse alapjan
a hazai optimum hibrid: német/eurdpai precizitas és auditalhatosag adja a gerincet, erre épiil az
angolszasz eldrejelzés ¢s felelosségvallalas, mikozben a japan eredetli vizualis napi rutinok biztositjak
a tempoOt és a tanulasi hurkokat. A digitalizacid6 mindehhez eszk6z: adatvonal, mérérendszer-allapot,
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riasztdsok — de nem helyettesiti a ritmust, a definicidt és a feleldst. A vezetdi lizenet roviden: jelold ki a
»metronomot”, tartsd sovanyan és pontosan a mutatokészletet, ird le a kiiszob—felelés—iddablak
harmasat, és kovetkezetesen kérd szdmon a variancia mogotti ok—okozati torténetet. Ha ez a mag a
helyén van, akkor a szektorspecifikus és kulturalis ,,izjegyek’ biztonsaggal raépiilnek, és a teljesitmény
elére jelezhetden stabil marad.
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