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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. 

Keywords: management control; cultural cluster 

JEL codes: M10; M41 

 

Absztrakt 

A tanulmány gyakorlatorientált áttekintést nyújt a menedzsmentkontroll kulturális és szektorspecifikus 

mintázatairól három kultúrkör (német/európai, angolszász, japán) rövid szintézise alapján, majd három 

anonimizált magyar vignetta (HP–HSZ–HT) segítségével illusztrálja, miként épül fel a Prime 

életszakaszban működő kontroll-csomag. A központi elem a rögzített döntési ritmus, a karcsú, 

definícióval ellátott KPI-portfólió (leading/lagging párosokkal) és az előre rögzített beavatkozási küszöb 
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(trigger + felelős + reakció-időablak + visszamérés) hármasa. A módszertan kvalitatív, többesetes 

megközelítés; az esetek számok nélkül, azonosíthatóságot kizárva jelennek meg. Az összevetés 

konvergencia (közös mag), divergencia (szektor- és kultúrasúlyok) és lokalizáció (hazai útfüggő „hibrid 

optimum”) tengelyen összegzi a tanulságokat, végül 10 pontos bevezetési checklistát kínál az azonnali 

alkalmazáshoz. 

Kulcsszavak: menedzsmentkontroll; kultúrkör 

JEL-kódok: M10; M41 

 

1. Bevezetés 

Ez a kézirat egy kifejezetten gyakorlati kérdésre ad rövid, de céltudatos választ: milyen kontroll-

mintázatok működnek jól a Prime életszakaszban (Adizes, 2004), és ebből mi ültethető át magyar 

közegbe minimális súrlódással? A nemzetközi irodalom gazdag eszköztárat kínál a 

menedzsmentkontrollra (Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2012; Malmi & Brown, 2008), 

ugyanakkor a kulturális kontextus (Hofstede, 2001; House et al., 2004; Hall, 1976; Trompenaars & 

Hampden-Turner, 2012) befolyásolja, hogy ugyanaz az eszköz milyen működési logikával és milyen 

mellékhatásokkal jár. A „legyen ritmus – legyenek jó mutatók – legyen küszöb és felelős” trió sok helyen 

elég, de nem ugyanúgy és nem ugyanazzal a hangsúllyal. 

A cikk két lábon áll: 

1. Röviden összefoglalja, mit mond a szakirodalom három nagy kultúrkörről: német/európai 

(precíz, szabály- és varianciafegyelem), angolszász (ownership, előrejelzés – forecast), japán 

(vizuális menedzsment, hoshin kanri – iránykibontás).  

 

2. Három magyar vignettát mutat be (ipar, szolgáltatás, agrár), amelyek számok nélkül, de 

működési logikában illusztrálnak kontroll-csomagokat (Malmi & Brown, 2008). A cél nem 

statisztikai általánosítás, hanem analitikus generalizáció: a megfigyelt mintázatok értelmezése 

és fordítása (Yin, 2018; Eisenhardt, 1989). 

Hozzájárulás: 

1. Sűrű, de emészthető mintázat-lexikont adok a Prime szakasz kulcselemeiről (ritmus, KPI-

portfólió, küszöb, governance).  

2. Kulturális „ízjegyeket” párosítok gyakorlati „mit csinálj holnap” üzenetekkel.  

3. Magyar vignettákkal mutatom meg, hogyan épülnek hibrid kontrollcsomagok. 

Kinek szól? Felső- és középvezetőknek, controllereknek, RevOps (revenue operations – bevételi 

működés) csapatoknak, lean vezetőknek és mindenkinek, aki Prime környezetben stabil teljesítményt 

akar kiszámítható költséggel. 

A kézirat szerkezete:  

 A 2. fejezet rövid módszertani keretet ad (kutatási cél, kérdések, anyag, anonimizálás, 

adatminőség, korlátok).  
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 A 3. fejezet a szakirodalmi háttér: menedzsmentkontroll-alapok; kultúra × kontroll; szektor-

specifikus keretek (SCOR, ITIL, ISO 22400); életszakasz-logika; KPI-portfóliók 

(leading/lagging – korai/késleltetett); döntési ritmus és governance; digitalizáció mint támasz. 

 A 4. fejezet a három magyar vignetta. 

 Az 5. fejezet összevet 

 A 6. menedzseri checklistát ad 

 A 7. a korlátokat rögzíti,  

 A 8. fejezet pedig összefoglal és következtet. 

 

Terminológiai megjegyzés. Prime életszakasz: az Adizes-modell optimális, ugyanakkor fegyelmet és 

tanulást egyszerre igénylő szakasza (stabil teljesítmény + vállalkozó dinamika). KPI-portfólió: 8–12 

darab, definíciós lappal ellátott kulcsmutató, nézetenként legalább egy leading (korai jelző) és egy 

lagging (eredmény) elemmel. Hoshin kanri: stratégiai irányok lebontása és visszacsatolt egyeztetése 

(catchball) a napi/ heti operációig. Andon: vizuális riasztás; tier meeting: lépcsőzetes, rövid operatív 

egyeztetés; no surprises: meglepetésmentes vezetői fórum-elv (hónapközi forecast és „rés-áthidaló” terv 

kötelező). 

 

2. Módszertan 

Ebben a fejezetben röviden végigvezetem az olvasót a tanulmány felépítésén és a kulcs módszertani 

döntéseken. Rögzítem a kutatási célt és a fő kérdéseket, tisztázom a 3×3-as szakirodalmi keretet 

(német/európai, angolszász, japán × primer/szekunder/tercier), bemutatom az empirikus rész (három 

magyar vignetta) adatforrásait és érvényességi–etikai biztosítékait, végül jelzem a korlátokat és a 

fejezetek közti munkamegosztást. 

Kutatási cél és fő kérdések.  

A cél azonosítani és érthetően leírni azokat a kontroll-mintázatokat, amelyek a Prime életszakaszban 

visszatérően működnek, és feltérképezni, hogy ezekből mi és hogyan honosítható magyar 

szervezetekben. Fő kérdések: 

 

 Milyen döntési ritmusok (zárás, forecast – gördülő előrejelzés, heti fórumok) támogatják a stabil 

teljesítményt? 

 Hogyan néz ki egy karcsú KPI-portfólió (key performance indicator – kulcsteljesítménymutató) 

a gyakorlatban? 

 Milyen beavatkozási küszöb (intervention threshol) logikák működnek? 

 Mely kulturális mintázatok (német/európai, angolszász, japán) jelennek meg a magyar 

gyakorlatban, és milyen hibrid kombinációk jellemzők? 

 

Kutatási design. A szakirodalmi összevetést egy 3×3-as mátrix adja (kultúrkör × szektor): 

német/európai, angolszász, japán × primer, szekunder, tercier. Fontos: a magyar kultúrkör nem része 

ennek a szakirodalmi keretnek; a magyar lenyomatokat kizárólag az empirikus eredményeknél (4. 
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fejezet) tárgyalom három hazai vignetta formájában. A kutatás kvalitatív, többesetes megközelítésre épül 

(Eisenhardt, 1989; Yin, 2018). A három kiválasztott eset purposive (célzott) mintavétellel került be: 

iparági diverzitás (ipar, szolgáltatás, digitális), Prime életszakasz, valamint dokumentálhatóság és 

tanulság-gazdagság szempontjai szerint. A lokalizációs értelmezést a hazai kontrollingfejlődésről szóló 

szakirodalom, különösen Francsovics (2005) keretezi. 

Mintakódolás és rövidítések (HP–HSZ–HT). Az esettanulmányokat szektor szerint kódolom: HP (hazai 

primer/agrár), HSZ (hazai szekunder/ipar), HT (hazai tercier/szolgáltatás). A kódolás célja az anonimitás 

biztosítása és a szektorspecifikus kontrollmintázatok elkülöníthető bemutatása. A 3×3-as szakirodalmi 

keretben (kultúrkör × szektor) a magyar mintázat nem önálló kultúrkör; a magyar lenyomatokat a 

vignettáknál tárgyalom, és ott kapcsolom vissza a három kultúrkör tipikus „ízjegyeihez”. A kódok 

mindenhol következetesen fel vannak oldva az első előforduláskor. 

Adatgyűjtés és -források. Félig strukturált interjúk (felső-/középvezetők, controllerek), belső anyagok 

(folyamatleírások, meeting-naptárak, mutató-definíciók), rendszer-képernyőképek. Trianguláció és 

mintázatillesztés (pattern matching – mintázat-egyeztetés) alkalmazása (Yin, 2018). 

Adatminőség és érvényesség. Jegyzőkönyvezett interjúk; visszaolvasás (member check – értelmezés-

egyeztetés); kódolási könyvtár a konzisztenciára. A vignetta-formátum korlátozza a „vastag leírást”, 

ezért a hangsúly logikai koherencián és kereszt-forrásos egyezésen van. 

Etika és anonimizálás. Cégek és személyek azonosítása kizárt; iparág, méret és érettség csak sávosan 

jelenik meg. Érzékeny operatív vagy pénzügyi adatok nincsenek a kéziratban. 

Korlátok. n=3 bemutatott eset; számok nélküli vignetta-formátum; analitikus generalizáció (Yin, 2018), 

nem statisztikai következtetés. A kulturális címkék tipizáló jellegűek, nem esszencialisták; a magyar 

sajátosságok tárgyalásánál Francsovics (2005) történeti-útfüggőségi (path dependence – útfüggőség) 

szempontjait vesszük figyelembe. 

Fejezetszerkezet. A 3. fejezet részletesen kibontja a 3×3-as szakirodalmi keretet (kontrollcsomag-

szemlélet, kultúra × kontroll, szektor-specifikus KPI-nyelvek, életszakasz, ritmus–küszöb–governance, 

digitalizáció). A 4. fejezet három magyar vignettát mutat be egységes sablonnal (kontextus → ritmus → 

KPI-portfólió → küszöb → governance → IT → mini-tanulság). Az 5. fejezet konvergencia–

divergencia–lokalizáció összevetést ad, a 6. gyakorlati checklistát, a 7–8. a korlátokat és a 

következtetéseket rögzíti. 

Összehasonlító keret és hipotézisek. A három kultúrkör (német/európai, angolszász, japán) 

összevetéséhez a Hofstede-dimenziókat (pl. hatalmi távolság, bizonytalanságkerülés, individualizmus), 

a Trompenaars-dilemmákat (pl. univerzalizmus vs. partikularizmus, specifikus vs. diffúz) és Hall 

magas/alacsony kontextus fogalmát használom, mint elemzési lencséket. A kvalitatív, többesetes 

designhoz (Eisenhardt, 1989; Yin, 2018) illeszkedve analitikus generalizációt célozok, nem statisztikai 

következtetést. A vizsgálat ex ante munkahipotézisei: H1 – Prime életszakaszban a német/európai 

„definíciós fegyelem + varianciakezelés” gerinc elemei minden szektorban megjelennek; H2 – az 

angolszász „ownership + forecast/no-surprises” differenciált súllyal jelenik meg, különösen a 

tercier/digitális kontextusban; H3 – a japán „vizuális napi menedzsment + standard munka/hoshin” az 

operatív ritmusban konzisztensen feltűnik. H4 – a magyar gyakorlat eredője hibrid optimum: 

német/európai gerinc + angolszász előrejelzés/ownership + japán vizuális fegyelem. Az 

esettanulmányok szerepe ezek mintázat-kijelölése és fordítása; a módszertani szigor kulcsa a definíciós 

könyvtár, a leading/lagging párok és a küszöbök egységes kódolása. 
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Esetkódok és rövidítések. A későbbi empirikus részben a három magyar esettanulmányt HP–HSZ–HT 

kód alatt hivatkozom: HP = hazai primer (agrár, elsődleges szektor), HSZ = hazai szekunder (ipar, 

feldolgozás) és HT = hazai tercier (szolgáltatás). Ez a jelölés egyrészt az anonimizálást segíti, másrészt 

a szektorlogikai különbségek kiemelését teszi kényelmessé. Fontos: a 3×3-as szakirodalmi mátrixban 

csak a kultúrkörök (német/európai, angolszász, japán) és a szektorok szerepelnek; a magyar lenyomatot 

nem a mátrixban, hanem később, az eredményeknél (HP–HSZ–HT) értelmezem vissza. 

 

3. Szakirodalmi háttér 

Ebben a fejezetben összefoglalom azt a fogalmi és empirikus keretet, amelyre a későbbi elemzés 

támaszkodik. Először a menedzsmentkontroll (management control) alapmodelljeit és a csomag-

szemléletet (management control systems as a package) rendelem sorba. Ezt követi a kultúra × kontroll 

metszet: három kultúrkör (német/európai, angolszász, japán) „ízjegyei”, valamint a hazai fordítókulcs 

(útfüggőség) Francsovics (2005) nyomán. Utána áttekintem a szektor-specifikus kereteket (ISO 22400, 

SCOR, ITIL, DORA), a Prime életszakasz logikáját, a KPI-portfóliók és a küszöblogika (intervention 

threshold – beavatkozási határérték) kérdéskörét, végül a döntési ritmust és a governance-

kapcsolódásokat, valamint a digitalizáció szerepét. A szakirodalmi összevetés 3×3-as mátrixra épül. 

Fontos: a magyar lenyomatokat nem ebben a fejezetben, hanem később, három hazai vignetta 

értelmezésénél mutatom be. 

3.1 Primer–szekunder–tercier szektorlogika és a kontroll szempontja 
A primer–szekunder–tercier felosztás klasszikus közgazdasági kategorizálás (Fisher, 1939; Clark, 1940; 

Fourastié, 1949), amely a gazdasági tevékenységek anyag- és tudásintenzitása, tárgyiasultsága, valamint 

idő- és készletezhetőségi sajátosságai szerint különböztet. A menedzsmentkontroll szempontjából ez 

nem puszta tipológia, hanem kontrolltervezési input: eltérő a mérhetőség (tangibilitás), a folyamat-

kapcsoltság (tight/loose coupling), a kockázat és volatilitás jellege, a cash-konverziós ciklus hossza és 

a szolgáltatási érintkezés (frontline contact) mértéke. A kontingencia-alapú irodalom régen rámutat, 

hogy a kontrollrendszerek környezeti és szervezeti kontextushoz illesztve működnek jól (Chenhall, 

2003): a primer szektorban a biológiai/szezonális volatilitás miatt felértékelődnek a leading mutatók és 

a vizuális napi rutinok; a szekunderben a definíciós fegyelem, variancia-kezelés és a folyamatkapuk; a 

tercierben a forecast, az ügyfél-egészség és a service-level kontroll (ITIL, DORA) kerül előtérbe. Ez 

indokolja, hogy az empirikus részben a három esetet HP–HSZ–HT kód alatt, szektorlogika szerint 

közlöm, és csak az értelmezésnél kötöm vissza a három kultúrkörhöz. 

3.2 Menedzsmentkontroll-alapok és a csomag-szemlélet 

A klasszikus keretek közül Simons (1995) „Levers of Control” modellje (belief – hit; boundary – határ; 

diagnostic – diagnosztikus; interactive – interaktív kontrollok) azt írja le, hogyan lehet a szabályozás és 

a tanulás kettősségét szervezeti szinten egyensúlyba hozni. Otley (1999) öt kulcskérdése (célok, 

stratégiák, targetek, ösztönzők, visszacsatolás) operációs rendbe szervezi a teljesítménymenedzsmentet. 

Merchant és Van der Stede (2012) megkülönbözteti az eredmény-, cselekvés-, személyzeti- és kulturális 

kontrollokat, s felhívja a figyelmet a szigor (tightness) és a költségek mérlegelésére. 

Ezeket a látásmódokat Malmi és Brown (2008) a csomag-szemléletben (management control systems 

as a package) integrálja: a tervezési, kibernetikus, jutalmazási, adminisztratív és kulturális elemek 
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egymásra hatva képeznek koherens konfigurációt. Ez a megközelítés különösen hasznos, amikor 

kultúrkörönként eltérő hangsúlyokkal találkozom: ugyanaz a csomag más-más összetétellel ad stabil 

működést. 

A stratégia és operáció közti „híd” szerepét a Balanced Scorecard (BSC, kiegyensúlyozott mutatószám-

rendszer) tölti be (Kaplan & Norton, 1992, 1996). A KPI-irodalom (Parmenter, 2019) a mutatók 

kiválasztásának, definíciójának és tulajdonos-hozzárendelésének (ownership) módszertanát adja. A 

Beyond Budgeting (Hope & Fraser, 2003; Bogsnes, 2016) az éves büdzsé helyett adaptív irányítás felé 

mozdít: gördülő előrejelzés (rolling forecast – gördülő forecast), relatív célok, decentralizált döntések. 

Kultúra × kontroll: lencsék és ízjegyek 

A kultúra és kontroll kapcsolatának értelmezéséhez Hofstede (2001) dimenziói (pl. hatalmi távolság, 

bizonytalanságkerülés, individualizmus) és a GLOBE-program (House et al., 2004) „gyakorlat–érték” 

kettőse kínál támpontot. Hall (1976) magas/alacsony kontextus fogalma a kommunikációs és döntési 

„láthatatlan szabályokat” ragadja meg. Trompenaars és Hampden-Turner (2012) dilemmái (pl. 

univerzalizmus vs. partikularizmus, specifikus vs. diffúz) megmutatják, hogyan komponálnak a 

szervezetek eltérő normákat. E lencséken át három tipikus „ízjegy” rajzolódik ki a kontrollban: 

 

 Német/európai: varianciafegyelem, formalizáltság, auditálhatóság; a diagnosztikus kontrollok 

(terv–tény, eltéréskezelés) hangsúlyosak (Merchant & Van der Stede, 2012). 

 Angolszász: ownership, piac- és előrejelzés-orientáció; magas az interaktív kontroll súlya 

(Simons, 1995), a „no surprises” (nincsenek meglepetések) elv a vezetői fórumokon (Hope & 

Fraser, 2003; Bogsnes, 2016). 

 Japán: vizuális menedzsment, standard munka (standard work), PDCA-ciklus (plan–do–check–

act – tervez–csinál–ellenőriz–beavatkozik), hoshin kanri (iránykibontás), nemawashi/ringi 

(előzetes egyeztetés/formális jóváhagyás) (Akao, 1991; Liker, 2004; Spear & Bowen, 1999). 

A magyar gyakorlat értelmezésénél Francsovics (2005) útfüggő fejlődési íve kulcsfontosságú. A 

rendszerváltást követően a kontrolling elsősorban a német nyelvterületről importált eszközökön 

keresztül honosodott meg (büdzsé, terv–tény, költséghely/költségviselő). Kezdetben büdzsé- és 

jelentésközpontú volt, majd fokozatosan stratégiai és interaktív elemekkel gazdagodott. A controller 

szerepe sokáig számvitelhez horgonyzott, az üzleti partneri funkció később erősödött. A következmény 

egy hibrid mintázat: erős diagnosztikus és adminisztratív alkotók mellé egyre több interaktív és 

kulturális komponens épül (Francsovics, 2005; Simons, 1995; Malmi & Brown, 2008). 

3.4 Kultúrkörönkénti kontroll-mintázatok (a 3×3 mátrix szakirodalmi 

oldala) 

Német/európai – „definíciós fegyelem és variancia-kontroll”. A hangsúly a definíciós könyvtárakon, a 

szabályozott folyamatkapukon és a variancia fegyelmezett kezelésén van. Havi zárás jellemzően T+5–

T+7, a tervezés 12+1 gördülő logikában fut; az operációban shop-floor fórumok (S&OP – Sales and 

Operations Planning, értékesítés–termelés összehangolás) biztosítják a ritmust. A diagnosztikus 

kontrollok adják a gerincet, de a „fast lane” (gyorsított) döntési csatornák nélkülözhetetlenek a 

késedelem elkerülésére (Merchant & Van der Stede, 2012; Kaplan & Norton, 1996). 
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Angolszász – „ownership, forecast és no-surprises”. A vezetői elvárás a meglepetésmentes teljesítmény: 

a hónapközi forecast és a rés-áthidaló („bridge”) tervek intézményesültek. A célképzés gyakran relatív 

és benchmark-alapú; a controller üzleti partner, az interaktív kontroll (stratégiai párbeszéd) hangsúlyos 

(Simons, 1995; Hope & Fraser, 2003; Bogsnes, 2016). 

Japán – „vizuális napi menedzsment és hoshin-logika”. A napi/ heti vizuális ciklusok (tier-meetingek), 

az andon (vizuális riasztás), a standard munka és a hoshin kanri (iránykibontás, „catchball”) adják a 

keretet. A genchi genbutsu („menj és nézd meg”) vezetői magatartás és a nemawashi/ringi döntés-

előkészítés egyensúlyt teremt a stabilitás és a kísérletezés között (Akao, 1991; Liker, 2004; Spear & 

Bowen, 1999). 

3.5 Szektor-specifikus keretek és KPI-nyelvek 

Ipar / gyártás. A gyártási műveletek kulcsmutatóit az ISO 22400 szabványsorozat rögzíti (International 

Organization for Standardization, 2014–2017). Tipikus KPI-k: OEE (Overall Equipment Effectiveness 

– összesített berendezés-hatékonyság), FPY (First Pass Yield – elsőre jó hányad), OTIF (On Time In 

Full – határidőre és teljes mennyiségben), DOH/DSO (Days on Hand – készletnapok / Days Sales 

Outstanding – vevői kintlévőségnap). A ritmus oldalán a S&OP (Sales and Operations Planning – 

értékesítés–termelés összehangolás) és a gemba/shop-floor fórumok adnak rendszeres döntési ciklust 

(Kaplan & Norton, 1996; Liker, 2004). 

Ellátási lánc. A SCOR (Supply Chain Operations Reference – ellátási lánc referenciamodell) közös 

folyamat- és mutatónyelvet ad a megbízhatóság, reagálóképesség, költség és eszközhatékonyság 

tengelyein; a kontrollcsomag itt gyakran a kibernetikus és adminisztratív elemekre támaszkodik (APICS 

SCC, SCOR). 

IT-szolgáltatás és digitális termék. Az ITIL (Information Technology Infrastructure Library – 

informatikai szolgáltatásmenedzsment könyvtár) az SLA-kat (Service Level Agreement – szolgáltatási 

szint megállapodás) és MTTR-t (Mean Time To Restore/Repair – átlagos helyreállítási idő) emeli ki; a 

szoftverszállítás teljesítményét a DORA-mutatók (DevOps Research & Assessment – fejlesztési-

üzemeltetési kutatás és értékelés) – deployment frequency (kibocsátási gyakoriság), lead time for 

changes (változtatási átfutási idő), change failure rate (hibás változtatások aránya), time to restore 

(helyreállítási idő) – írják le (Forsgren, Humble & Kim, 2018). Ezek a KPI-nyelvek jól illeszkednek az 

angolszász ownership/forecast logikához, de beépíthetők japán vizuális napi rutinokba és német/európai 

definíciós fegyelembe is. 

3.6 Életszakasz: miért különleges a Prime? 

Adizes (2004) életszakasz-modellje szerint a Prime egyszerre követel stabilitást és vállalkozó lendületet. 

Kontroll-mix szempontból ez azt jelenti, hogy a felelősségek (ownership), a ritmus és a küszöbök 

világosak, miközben interaktív tér marad a tanulásnak (Simons, 1995). A túlzott formalizmus 

„aristokratizál” (túlszabályozás, lassú reagálás), a kontrollhiány viszont törékennyé tesz. A Prime-

kompatibilis kontrollcsomag minimális elemei: megbízható adat, ok-okozati KPI-logika 

(leading/lagging), előre rögzített küszöbök és döntési ritmus. 

3.7 KPI-portfóliók, leading/lagging és küszöblogika 

A gyakorlatban a karcsú (8–12 tételes) KPI-portfólió bizonyul kezelhetőnek (Parmenter, 2019). Minden 

nézetből – pénzügyi, operatív, ügyfél, kockázat – legalább egy leading (korai előrejelző) és egy lagging 
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(késleltetett eredmény) mutató szükséges. A küszöb (threshold – határérték) nem puszta szám: trigger + 

felelős + időablak. Példa: „ha X két egymást követő ciklusban Y alatt van, akkor Z 72 órán belül 

akciótervet állít össze; 2–4 hét múlva visszamérés.” A diagnosztikus kontroll így konkrét beavatkozássá 

válik, nem „jelzőlámpa-dekorációvá” (Merchant & Van der Stede, 2012). 

3.8 Döntési ritmus és governance-interfész 

A ritmus (closing cadence – zárási ütem, heti operatív fórumok, gördülő forecast) a kontroll metronómja. 

A governance-interfész (board–controlling kapcsolat) két kulcsot kér számon: a „no surprises” elvet (ne 

a hónapvége „mondja meg” a valóságot), és a storytelling-képességet (variancia okainak érthető 

magyarázata). A diagnosztikus (számonkérő) és interaktív (párbeszéd-teremtő) kontrollok tudatos 

kombinálása különösen Prime környezetben kritikus (Simons, 1995; Merchant & Van der Stede, 2012; 

Kaplan & Norton, 1996). 

Kultúrkörönként itt tér el leginkább a hangsúly: a német/európai világban a definíciók és variancia 

dominál, az angolszász környezetben a forecast-pontosság és az ownership, a japán gyakorlatban a 

vizuális napi fegyelem és a standard munka. A 3×3 mátrix későbbi szintézise ezeket a hangsúlyokat teszi 

láthatóvá szektoronként. 

3.9 Digitalizáció 

Az ERP (enterprise resource planning – vállalatirányítási rendszer), BI (business intelligence – üzleti 

intelligencia) és tervezőeszközök riasztásokkal kötik össze a küszöböket a döntéssel. A tanulság 

konzisztens a BSC- és KPI-irodalommal: előbb adatminőség és definíciós könyvtár, csak utána 

dashboard (Kaplan & Norton, 1996; Parmenter, 2019). Eszköz nem helyettesít ritmust, felelősséget és 

governance-fegyelmet; rossz definíciók mellett a BI csak „gyorsabban” visz félre. A BI/ERP/MES/CRM 

eszközök nem helyettesítik a ritmust, definíciót és felelőst: rossz definíciók mellett a dashboard csak 

gyorsabban visz félre. A kutatásban ezért a digitális megoldások értékelését minden esetben forrásszintű 

definícióhoz és riasztási küszöb-fegyelemhez kötöm. 

4. Három magyar vignetta 

Ebben a fejezetben a disszertációban szereplő három magyar esetet közlöm HP–HSZ–HT kóddal 

(primer–szekunder–tercier). A kódok jelentése: HP = hazai primer (agrár), HSZ = hazai szekunder (ipar), 

HT = hazai tercier (szolgáltatás). Mindhárom Prime életszakaszú szervezet; a leírás számok nélkül, 

azonosíthatóságot kizárva történik. A szerkezet egységes: Kontextus és helyzetkép → Döntési ritmus → 

KPI-portfólió és definíciók → Beavatkozási küszöbök és eszkaláció → Governance és felelősség → 

IT/digitális és adatminőség → Mini-folyamatleírás → Tipikus kockázatok és hibamódok → Mini-

tanulság (kultúrkör-íz). A három eset nem keveredik a 3×3-as szakirodalmi mátrixszal; az ottani 

mintázatokat itt, magyar kontextusban vizsgálom vissza. 

4.1. HP – Primer/agrár  

Kontextus és helyzetkép. Egy vertikálisan integrált agrárvállalkozást írok le, ahol a növénytermesztési 

és állattenyésztési egységek szorosan kapcsolódnak a feldolgozáshoz és az értékesítéshez. A működés 

kulcsa a szezonálisan ingadozó biológiai folyamatok stabilizálása (vetés–aratás–tárolás; szaporulat–

nevelés–értékesítés), a takarmánylogisztika, valamint az állategészségügyi kockázatok kezelése. Prime 
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életszakasz: a kapacitások beálltak, a termény-/állatihozam kiszámítható, a fókusz a kilengések és 

veszteségek csökkentése. 

Döntési ritmus. A napi vizuális tábla (zöld–sárga–piros jelzésekkel) a telephelyeken a fő „metronóm”: 

termelési mennyiség, állapotjelzők (például kondíció, elhullás), takarmányfogyás, kritikus események. 

Heti csapatmegbeszélés fogja össze az állattenyésztés–takarmány–állatorvos–logisztika négyest; itt dől 

el a következő hét takarmányozási és betakarítási ütemezése. Havi pénzügyi zárás T+7 körüli 

határidővel fut; negyedéves beruházási döntések (siló, hűtőkapacitás, gép) külön fórumon vannak. 

KPI-portfólió és definíciók. 

A portfólió karcsú, de a biológiai sajátosságokhoz illesztett: 

 Termelési/biológiai: hozam/egység (pl. kg/állat, t/ha); ADG (average daily gain – napi 

tömeggyarapodás); FCR (feed conversion ratio – takarmány-átalakítási mutató); 

selejt/veszteség; mortalitás/morbiditás arány; állategészségügyi incidens. 

 Minőség/ügyfél: reklamációs arány; OTIF-jellegű szolgáltatási fegyelem feldolgozói partnerek 

felé. 

 Készlet–pénzügy: készpénz-fedezet; készletveszteség (romlás, száradási veszteség); 

takarmány-önköltség. 

Minden mutatóhoz definíciós lap tartozik (képlet, adatforrás – 

mérlegelés/állománynyilvántartás/laborteszt –  gazda és ritmus). A leading/lagging logika itt különösen 

fontos: pl. FCR és ADG jelzi előre a későbbi hozam-eredményt. 

Beavatkozási küszöbök és eszkaláció. A küszöb (threshold – határérték) hármas eleme itt is trigger + 

felelős + időablak. Például: ha FCR két egymást követő héten kedvezőtlen irányba mozdul vagy a 

mortalitás meghalad egy sávot, a telephelyvezető az állatorvossal és a takarmányozási szakértővel 72 

órán belül beavatkozási tervet készít (takarmányrecept-módosítás, mikroklíma-szabályozás, 

állatsűrűség finomhangolás). 24–72 órán belül mikrointervenciók, 2–4 hét múlva visszamérés. 

Betegséggyanús jelzésnél biosecurity protokoll lép életbe (zsilipelés, fertőtlenítési sűrítés, 

mozgáskorlátozás). 

Governance és felelősség. A mutató-gazdák kijelölése világos: a biológiai mutatók gazdái szakmai 

vezetők (állatorvos, telepvezető), a pénzügyi és készlet jellegűeké a kontrolling. A döntési jogok RACI 

logikában rendezettek; minőségi stop joga operatív szinten is adott (pl. feldolgozásba adás megállítása). 

A havi review-n nem csak az eltérés, hanem a „miért most?” és a „mit tanultunk?” kérdés is kötelező 

kör. 

IT/digitális és adatminőség. Az adatok több forrásból jönnek: telephelyi mérleg/szenzor, 

állománynyilvántartás, labor, ERP (költség/készlet), egyszerű BI. A riasztások küszöbhöz kötöttek (pl. 

FCR romlás, hőstressz-jelzés, fogyási anomália). Külön figyelek a definíciós könyvtárra (pl. FCR 

pontos időablaka, selejt definíció), mert itt kis félreértések nagy döntéshibához vezethetnek. 

Rövid folyamatleírás (napi vizuális menedzsment): 

 Reggeli „tier” tábla: állomány-, fogyás-, hőmérséklet-, mortalitási jelzések; sárga/piros ügyek 

kiemelése. 

 Gyors gyökérok-keresés (5 miért) a sárga/piros tételekre; mikrointervenció rögzítése. 

 Heti meetingre eszkaláció, ha a jelenség tartós vagy szélesebb. 

 Havi review-ban tanulság rögzítése (mit standardizálok / mit felejtek el). 
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Tipikus kockázatok és hibamódok: 

 Szezonális vakság (előző év sémáinak automatikus másolása) → előrejelző (leading) mutatók 

súlyozása. 

 „Konyhai definíciók” (helyben születő, eltérő képletek) → központi definíciós könyvtár. 

 Jelzésfáradás (túl sok riasztás) → küszöb-tuning, „no spam” elv. 

Mini-tanulság (kultúrkör-íz). Erős japános vizuális fegyelem (napi tábla, andon-szerű jelzés), németes 

definíciós fegyelem nélkülözhetetlen, angolszász forecast itt agro-meteorológiai és biológiai 

előrejelzésekben öl testet. A stabilitást a ritmus + leading KPI + küszöb hármasa adja. 

4.2. HSZ – Szekunder/ipar  

Kontextus és helyzetkép. Egy több OEM-nek (original equipment manufacturer – eredeti 

berendezésgyártó) beszállító gyártó céget írok le. A működés erősen szabványosított és többrétegűen 

auditált (vevői és rendszerauditok). A termékek komplexitása közepes, de a tűrések szűkek; a 

hibaköltség és a vevői következmények magasak (reklamáció, visszahívás, a beszállítói minősítés 

romlása). Prime életszakasz: a portfólió beállt, a cél a varianciák kordában tartása, a veszteségforrások 

visszavágása és a kapacitáskihasználás optimalizálása. A gyártási rendszert lean alapelvek, TPM (Total 

Productive Maintenance – teljes körű hatékony karbantartás) és SPC (Statistical Process Control – 

statisztikai folyamatszabályozás) támogatják. Új termékbevezetéseknél az APQP (Advanced Product 

Quality Planning – fejlett termékminőség-tervezés) és PPAP (Production Part Approval Process – 

gyártási alkatrész-jóváhagyási folyamat) a keret. 

Döntési ritmus. A zárási ütem (closing cadence) havi T+5 céllal fut; heti szinten tierelt (lépcsőzetes) 

meetingrendszert használ: 

 Tier 1 – cella/sor: napi 15 perces stand-up a vizuális táblán (OEE, FPY, selejt, átállási idők; 

andon – vizuális riasztás). 

 Tier 2 – műszak/üzem: heti 45–60 perc, keresztfunkcionális (gyártás–minőség–karbantartás–

logisztika); itt történik az eszkaláció és a mintázat-azonosítás. 

 Tier 3 – üzemvezetés: heti/ kétheti operatív fórum; kapacitás- és anyagterv egyeztetés S&OP-

hoz (Sales and Operations Planning – értékesítés–termelés összehangolás). 

Havi review: „havi sztori” (variancia → ok → akció → visszamérés); negyedéves capex (beruházás) 

fórum. 

KPI-portfólió és definíciók. 

A portfólió karcsú, de fedő:  

 Operáció: OEE (összesített berendezés-hatékonyság), FPY (elsőre jó hányad), selejt-arány, 

PPM (parts per million – milliónkénti hibaszám), átállási idő (SMED – Single-Minute Exchange 

of Die – gyors átállás), állásidő (tervezett/nem tervezett bontásban). 

 Minőség: reklamációs ráta, hiba-kódok Pareto eloszlással; FMEA (Failure Mode and Effects 

Analysis – hibamód- és hatáselemzés) kockázati pontszámai; MSA (Measurement System 

Analysis – mérőrendszer-elemzés) állapot. 

 Szállítás/logisztika: OTIF (határidőre és teljes mennyiségben), dock-to-dock átfutási idő; 

DOH/DSO (készletnapok/vevői kintlévőségnap). 

 Pénzügy: fedezet, cash coverage (készpénz-fedezet). 



Magyar Minőség 2025. évi 18. szám 

Hungarian Quality 2025, issue 8. 

 

 

15 

 

Minden KPI-hoz definíciós lap tartozik (képlet, adatforrás – MES/ERP/SCADA –, gazda, ritmus, 

küszöb). A leading/lagging logikát kifejezetten megrajzolom (pl. SMED és MSA állapot → FPY → 

OEE → fedezet). 

Beavatkozási küszöbök és eszkaláció. A küszöb háromelemű: trigger + felelős + időablak. Például: 

Gyártási hatékonyság: ha OEE két egymást követő héten sáv alatt vagy átállási idő romlik, 72 órán belül 

A3 (A3-report – egyoldalas problémafeltárás) készül; 2–4 hét múlva visszamérés. Minőség: PPM 

„piros” vagy hiba Pareto új csúcs → 8D (Eight Disciplines – nyolclépéses problémamegoldás); vevői 

érintettségnél azonnali containment (elkülönítés) és szállítási stop jogosultság az üzemvezetőnél. 

Mérőrendszer: MSA romlásnál kötelező újrakalibrálás, érintett KPI-k átmeneti „bizalmi jelző” 

(confidence flag – bizalom zászló) megjelöléssel, hogy a döntések ne támaszkodjanak hibás jelre. 

Governance és felelősség. A RACI-táblák rögzítik a döntési jogokat. A controller szerepem moderátor 

és „story coach”: a „havi sztori” során ok–okozat narratívát kérek, nem csak táblázatot. A minőség stop-

jogát (termékfelszabadítás, szállítás leállítása) formalizálom, hogy a „speed vs. quality” dilemmát ne a 

folyosón döntsük el. A beszállítók felé külön supplier 8D és APQP-kapuk vannak. 

IT/digitális és adatminőség. A gyártást MES (Manufacturing Execution System – gyártásvégrehajtási 

rendszer) és SCADA (Supervisory Control and Data Acquisition – felügyeleti irányítás és adatgyűjtés) 

fedi; az ERP pénzügyi/készletmoduljaival és egy BI-réteggel összeér. Az andon ma már gyakran digitális 

kijelzőn fut; a riasztások szerepköri célzásúak (no-spam). A definíciós könyvtár verziózott; változtatás 

csak change log és érvényességi dátum mellett mehet. 

 Rövid folyamatleírás (új termék bevezetése – NPI/APQP). 

 APQP Fázis 1–2: vevői követelmények lefagyasztása; CTQ (critical to quality – 

minőségkritikus jellemzők) kijelölése; FMEA alapfelvétel. 

 Fázis 3: próbagyártás; MSA és SPC-beállítás; PPAP dokumentáció gyűjtése. 

 Fázis 4: vevői jóváhagyás; Control Plan (kontrollterv) véglegesítése; küszöbök rögzítése 

(andon, PPM, FPY). 

 Fázis 5: sorozatgyártás támogatása; early life failure figyelés; tanulságok beépítése a definíciós 

könyvtárba. 

Képességfejlesztés és tudásmenedzsment. Szervezek SMED-workshopokat, A3-kézikönyv-

tréningsorozatot, és Gemba-walk (helyszíni vezetői séta) programot. A „jó gyakorlatok” one-point 

lesson (egyoldalas tanlecke) formátumban kerülnek ki a táblákra. 

Tipikus kockázatok és hibamódok. 

 Definíciós drift (mutató képlete „helyben” módosul) → verziózott definíciós könyvtár és 

review-ritmus. 

 Mutató-elhízás (túl sok KPI) → 8–12 tételes plafon és „kötelező leading” szemlélet. 

 Andon-béna (inaktív riasztások, jelzésfáradás) → küszöb-tuning és „no spam” elv. 

 Mérőrendszer-vakság (MSA nélkül KPI-t értelmezek) → MSA-állapot „kapu” a döntések előtt. 

Mini-tanulság (kultúrkör-íz). A mintázat német/európai súlypontú (definíció, variancia, audit), japán 

napi vizuális fegyelemmel és lean eszközökkel (A3, SMED, andon) rétegzetten megtámogatva. Az 

angolszász forecast másodlagos, de S&OP-ban és capex-döntésekben megjelenik; a stabilitást a 

diagnosztikus gerinc + vizuális napi rutin adja. 
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4.3. HT – Tercier/szolgáltatás  

Kontextus és helyzetkép. Egy nemzetközi ügyfélbázissal rendelkező digitális szolgáltató (SaaS + 

menedzselt szolgáltatások) Prime-szakaszban. Több termékvonal, multi-tenant architektúra, magas 

szolgáltatási elvárások. A növekedés kulcsa a megtartás és bővítés (expansion) együtt; a fő kockázat a 

churn (lemorzsolódás) és a szolgáltatási incidensek reputációs hatása. A működést RevOps (revenue 

operations – bevételi működés) szemlélet fogja össze (Finance–Sales/Marketing–Customer Success), a 

termékfejlesztést agilis (scrum/kanban) keretek támogatják. 

Döntési ritmus. Kéthetes sprint: planning → daily → review/retro. A sprint végén release-ritus, guardrail 

(korlát) metrikák ellenőrzése. Heti pipeline + customer health: megújítások és bővítések, health-score 

hőtérkép, piros ügyfelek eszkalációja. Havi zárás T+7 körül: MRR/ARR/NRR (monthly/annual 

recurring revenue – havi/éves ismétlődő árbevétel, net revenue retention – nettó árbevétel-megtartás), 

unit economics review (pl. LTV/CAC – lifetime value/customer acquisition cost – élettartam-

érték/ügyfélszerzési költség). Negyedéves QBR/OKR: QBR (Quarterly Business Review – negyedéves 

üzleti áttekintés) kiemelt ügyfelekkel; OKR (Objectives and Key Results – célok és kulcseredmények) 

igazítása a roadmap-hez. 

KPI-portfólió és definíciók. 

 Bevétel/üzlet: MRR/ARR, NRR, LTV/CAC, win rate (nyerési arány), sales cycle (értékesítési 

ciklus hossza). 

 Ügyfél/termékhasználat: DAU/WAU/MAU (daily/weekly/monthly active users – napi/heti/havi 

aktív felhasználók), feature adoption (funkció-adopció), NPS/CSAT/CES (Net Promoter Score 

– ajánlási hajlandóság, Customer Satisfaction – elégedettség, Customer Effort Score – 

erőfeszítés). 

 Szolgáltatás/üzemeltetés: SLA (Service Level Agreement – szolgáltatási szint megállapodás), 

SLO/SLI (Service Level Objective/Indicator – szolgáltatási cél/mutató), MTTR (Mean Time To 

Restore/Repair – átlagos helyreállítási idő), incidens-súlyosság (SEV1/SEV2 

 DevOps: DORA-mutatók (deployment frequency – kibocsátási gyakoriság, lead time – 

változtatási átfutási idő, change failure rate – hibás változtatások aránya, time to restore – 

helyreállítási idő). 

 Minden KPI-hoz forrás-szintű definíció tartozik (CRM/billing/termék-event/adattárház), 

verzióval, gazdával és ritmussal. A leading/lagging párokra építek: pl. feature adoption + health-

score → NRR. 

Beavatkozási küszöbök és eszkaláció. Bevételi rés (forecast vs. terv): kötelező bridge (rés-áthidaló) terv 

tételes kezdeményezésekkel (kampány, ár–csomag finomhangolás, partneri aktiválás), hatásbecsléssel, 

tulajdonossal, határidővel. Szolgáltatási kockázat: SLO (szolgáltatási cél) sérülése vagy SEV1/SEV2 

incidens → incident command (eseményparancsnok) kijelölése, runbook (eljárás) alapján; blameless 

post-mortem (bűnbakkeresés-mentes utóelemzés) és akciólista; ügyfélkommunikáció sablon szerint, 

credit-keret (jóváírás) kezelése. Adatminőség/definíció: definíciós drift gyanújánál „yellow flag” az 

érintett KPI-n; döntés nem támaszkodhat jelölt mutatóra, amíg a data stewardship (adatgazda) helyre 

nem állítja. Churn-korai jelző: health-score három komponensének egyidejű romlása → 72 órán belül 

ügyfél-elérés (Customer Success) és use-case bővítési ajánlat; tréning vagy bevezetési csomag frissítés. 

Governance és felelősség. A RevOps hármas fórumain dől el, melyik bridge kezdeményezés kap 

prioritást. A product/engineering hozza a DORA-trendeket és guardrail metrikákat; a Customer Success 

a health-score és NPS/CSAT/CES állapotot; a Finance a bevételi képet és a unit economics-ot. CAB 
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(Change Advisory Board – változásfelügyeleti testület) hitelesíti a nagyobb kiadásokat. A board „no 

surprises” elvet kér számon; a kontroll természete interaktív (kísérletezés, A/B-test – A/B-teszt), de a 

diagnosztikus gerinc (NRR, SLA, MTTR) adja a „padlót”. 

IT/digitális és adatminőség. Adatút: CRM → billing → data warehouse (adattárház) → BI, 

termékhasználati események event stream-ből (eseményfolyam). Sémakezelés (schema registry – 

sémaregiszter) és adatvonal (data lineage – adat-eredetkövetés) biztosítja az átláthatóságot. PII 

(personally identifiable information – személyes azonosításra alkalmas adat) kezelése GDPR szerint; 

hozzáférési mátrix és naplózás. Definíció-változás csak change log-gal és visszaszámítási (backfill) 

protokollal. A riasztások szerepköri célzásúak; no-spam elv. 

Rövid folyamatleírások: 

 Heti pipeline + customer health: 1) Top-down forecast vs. bottom-up pipeline; 2) megújítási 

hullámok, lejáratok; 3) health-score hőtérkép; 4) bridge frissítés (mi zárja a rést 2–4 hétben?). 

 Incident-kezelés (SEV1/SEV2): 1) riasztás → incident command; 2) kommunikációs sablon 

(ügyfél/belső); 3) helyreállítás és MTTR-követés; 4) post-mortem; 5) akciólista és SLO 

finomhangolás. 

 Kísérletezés (A/B): 1) hipotézis és guardrail kijelölése (pl. error budget – hibakeret); 2) futtatás; 

3) eredmény; 4) döntés; 5) definíciós könyvtár frissítése, ha metrika érintett. 

 Csomagolás/árazás és portfólió-irányítás. Az NRR és a churn kényes az árazási csomagokra; 

negyedévente pricing review (ár–csomag–fícsör összerendezése). „Good–Better–Best” (jó–

jobb–legjobb) struktúra tesztelése; value metric (értékmérő) beállítása úgy, hogy ne 

ösztönözzön perverz használatra. 

Tipikus kockázatok és hibamódok. 

 „Dashboard-varázslat”: tetszetős grafikonok definíció nélkül → félreértett valóság. Ellenszer: 

definíciós könyvtár, forrás-szintű definíció, adatvonal. 

 Shadow metrics (árnyék-mutatók) párhuzamos házi számításokkal → egyetlen igazságforrás 

(single source of truth) elv. 

 Funnel-obszesszió (csak új szerzés) → NRR romlik; fókusz megújítás/bővítés-re is. 

 Riasztás-fáradás → küszöb-tuning; guardrail metrikák és error budget (hibakeret) használata. 

 „Ship it!” nyomás (gyors kiadás) → change failure rate nő; CAB és release gate fegyelem. 

 

Mini-tanulság (kultúrkör-íz). 

A kép angolszász súlypontú (forecast, ownership, „no surprises”, kísérletezés), japán napi vizuális 

fegyelemmel (sprint-ritmus, andon-szerű jelzés az incidenseknél) és németes definíciós/megfelelési 

fegyelemmel (GDPR, verziózott definíciók) kombinálva. A stabilitást az interaktív és diagnosztikus 

kontroll együtt adja. 

Megjegyzés: a három vignetta HP–HSZ–HT kód alatt szerepel, a számok szándékosan hiányoznak, az 

azonosíthatóság kizárt. A hangsúly mindenhol a ritmus–KPI–küszöb–governance–IT tengelyen van, a 

3×3-as szakirodalmi mátrixot pedig nem keverem ide: a kultúrköri „ízjegyeket” csak értelmező 

kapaszkodóként használom. Ha szeretnéd, mindhárom esethez adok 1–1 szerkeszthető ábrát 

(folyamatvázlat) és összevető táblát (mutató–gazda–forrás–küszöb). 
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5. Összevetés  

Az előző fejezet három magyar esete (HP–HSZ–HT) egységes sablonban mutatta be a ritmus–KPI–

küszöb–governance–IT tengelyt. E fejezet célja a közös nevezők és a különbségek rendszerezése, majd 

a lokalizációs (hazai beágyazottsági) tanulságok levonása. Az értelmezés a csomag-szemléletre (Malmi 

& Brown, 2008), a kontingencia-logikára (Chenhall, 2003) és a kulturális ízjegyek keretére támaszkodik 

(Simons, 1995; Hofstede, 2001; House et al., 2004), a magyar útfüggőségre külön is reflektálva 

(Francsovics, 2005). 

Kulturális modellekhez való illeszkedés. A három esetben azonosított kontroll-mag (metronóm + karcsú 

KPI + küszöb) a kultúrmodell-lencséken át is koherens: Hofstede szerint a viszonylag magasabb 

bizonytalanságkerüléshez illeszkedik a német/európai definíciós és varianciafegyelem (HSZ), míg az 

individualizmus/ownership hangsúlya az angolszász forecast-logikával a tercier/digitális környezetben 

erősebb (HT). Trompenaars univerzalizmus-orientációja a szabványosított kapukban, míg a 

partikularizmus-igény a „bridge” tervekben és ügyfél-specifikus SLA-kban jelenik meg. Hall magasabb 

kontextusú rutinjai (gemba, tier-meeting, vizuális tábla) különösen a primer és szekunder esetben 

támogatják a gyors közös értelmezést (HP, HSZ). A magyar gyakorlat hibrid optimuma ezekből 

építkezik: német/európai gerinc + angolszász no-surprises + japán vizuális napi fegyelem, Prime-

kompatibilis konfigurációban. 

5.1. Konvergencia 

1. Ritmus mint „metronóm”. Minden esetben rögzített a heti operatív és a havi zárási ciklus, 

kiegészítve negyedéves stratégiai fórumokkal. A ritmus nem csupán naptár: a döntés-előkészítés 

és beszámolás szekvenciája is (előzárási ellenőrzés → variancia ok–okozat → akció → 

visszamérés). Ez illeszkedik a diagnosztikus–interaktív kontroll kiegyensúlyozásához (Simons, 

1995). 

2. Karcsú KPI-portfólió és leading/lagging párok. Mindhárom eset 8–12 kulcsmutatóra 

támaszkodik, nézetenként legalább egy leading és egy lagging elemmel (Parmenter, 2019). A 

karcsúság nem esztétika, hanem figyelmi korlát-kezelés: a jelzések feldolgozhatók, a 

beavatkozás időben megtörténik. 

3. Küszöb = trigger + felelős + időablak. A küszöbök előre rögzítik a ki–mit–mikor háromszöget. 

Ez konvertálja a diagnosztikus jelet cselekvésbe, csökkentve a „jelzőlámpa-dekoráció” 

kockázatát (Merchant & Van der Stede, 2012). 

4. Definíciós könyvtár és ownership. A KPI-k képlet-, forrás- és felelősség-leírással rendelkeznek. 

A definíciós drift és az „árnyék-számítások” (shadow metrics) elleni védelem mindenhol 

explicit gyakorlat. 

5. Governance: „no surprises” és narratíva. A vezetői fórumokat a meglepetés-mentesség és a 

variancia-narratíva (ok–okozat–akció) jellemzi. A controlling szerepe moderátor és story coach, 

nem pusztán „rendőrség”. 

6. Digitalizáció mint támasz, nem főszereplő. ERP/BI/MES/CRM rendszerek riasztásokkal kötik 

a küszöböket a döntésekhez, de a stabilitást a ritmus + definíció + felelősség hármasa adja. Ez 

a BSC és a „package” szemlélet mechanikájával konzisztens (Kaplan & Norton, 1996; Malmi 

& Brown, 2008). 
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5.2. Divergencia – ahol eltér a hangsúly 

Szektorspecifikus különbségek (HP–HSZ–HT). 

 HP (primer/agrár): a biológiai és szezonális volatilitás miatt a leading biológiai mutatók (FCR, 

ADG, mortalitás) súlya nagy, a napi vizuális rutin elengedhetetlen. A „helyes reakcióablak” óra–

nap léptékű is lehet. 

 HSZ (szekunder/ipar): a definíciós és varianciafegyelem a gerinc; SPC/MSA, 8D/A3, 

APQP/PPAP kapuk strukturálják a döntéseket. A hangsúly folyamat-szigor és auditálhatóság. 

 HT (tercier/digitális): a forecast/ownership súlyosabb; NRR/health-score/SLA–

SLO/MTTR/DORA KPI-nyelv dominál. A döntésciklus nap–hét; a governance interaktív 

(kísérletezés, A/B), a „no surprises” elv kiemelt. 

Kulturális „ízjegyek” (szakirodalmi lencse). 

 Német/európai: definíciós könyvtár, terv–tény fegyelem, audit trail – legerősebb a HSZ-ben, de 

a HP-ben is szükséges. 

 Angolszász: forecast–bridge logika, ownership, benchmark – legerősebb a HT-ben, másik 

kettőben kiegészítő. 

 Japán: vizuális napi menedzsment, standard munka, andon – HP és HSZ esetében markáns, HT-

nál az incident-kezelésben jelenik meg. 

Döntési jogok és eszkaláció. A stop-jog (minőségi/szolgáltatási) HSZ-ben és HT-ben formálisabb; HP-

ben operatív szinten is gyakorolható (biosecurity). Az eszkaláció időablaka iparban hetek, digitálisban 

napok, agrárban gyakran órák. 

Adatút és mérőrendszer.HSZ-ben a mérőrendszer-állapot (MSA) közvetlen kapu a döntések előtt; HT-

ben az adatvonal és a definícióverziózás a kritikus; HP-ben a szenzor–nyilvántartás–labor hármas 

megbízhatósága dönt. 

5.3. Lokalizáció – a hazai „hibrid optimum” és útfüggőség 

A három eset egy hibrid optimumot jelez vissza: német/európai gerinc (definíció, variancia, kapuk) + 

angolszász előrejelzés és ownership + japán vizuális napi fegyelem. Ez a minta összhangban áll a hazai 

útfüggőségi leírással: a rendszerváltás után német eszköztár-import (büdzsé, terv–tény, költséghelyek), 

majd fokozatos stratégiai/interaktív ráépülés (Francsovics, 2005). A controller szerep számvitelhez 

horgonyzott múltja magyarázza, miért kell a „moderátor/story coach” funkciót tudatosan építeni. A 

hibrid csomag nem kompromisszum, hanem konfigurációs döntés (Malmi & Brown, 2008): más a 

súlyozás HP/HSZ/HT esetén, de a komponensek azonosak. 

Mi nem transzferálható „egy az egyben”? 

 Az angolszász „no surprises” kultúra tulajdonosi (ownership) elemei definíció és felelősség 

rögzítése nélkül könnyen formálissá válnak. 

 A japán vizuális fegyelem standard munka nélkül „fali dekoráció”. 

 A német varianciafegyelem gyors döntési sáv nélkül késleltethet. 

Hazai „fordítókulcs” (gyakorlati). 

 Metronóm kijelölése: heti–havi–negyedéves ciklusok explicit leírással. 

 KPI-definíciós könyvtár: képlet + forrás + gazda + időablak, verziózva. 
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 Küszöb-library: trigger + felelős + reakció-időablak + visszamérés. 

 Leading–lagging párok nézetenként; minimum 1–1 mindhárom esetben. 

 Szerep- és stop-jog tisztázása (RACI), a controller moderátor szerepével. 

 No-spam riasztás: kevés, célzott jelzés; jelzésfáradás ellen küszöb-tuning. 

 Digitális alátámasztás: adatvonal (HT), MSA/kalibrálás (HSZ), szenzor–labor konzisztencia 

(HP). 

5.4. Következmények a szintézis és a további elemzés számára 

 A konvergencia tételei (ritmus, karcsú KPI, küszöb, definíció–ownership, „no surprises”) az 

összevetés stabil bázisa. Erre építhető a későbbi checklist és a vezetői „gyors nyeremény”-

térkép. 

 A divergencia tételei (szektor- és kulturális súlyok) indokolják a konfigurációs szemléletet: 

ugyanaz az eszközkészlet más súlyozásban ad optimális működést. 

 A lokalizáció felismeri a hazai útfüggőséget: a diagnosztikus gerinc nélkül a hibrid gyorsan 

szétesik; a forecast–ownership és a vizuális napi rutin ráépítése teremti meg a Prime-

kompatibilis egyensúlyt (Francsovics, 2005; Simons, 1995). 

 

Összességében a három eset elemezhetően konvergál a „metronóm + karcsú KPI + küszöb” mag körül, 

miközben a szektorspecifikus és kulturális hangsúlyok jól megfoghatók. Ez elég alapot ad a további (6–

8. fejezet) gyakorlati ajánlások és következtetések megalapozásához. 

6. Gyakorlati ajánlások és bevezetési sablon 

 

Prime környezetben a stabilitást három dolog adja:  

 Rögzített döntési ritmus (heti operatív, havi zárás, negyedéves stratégiai fórum) 

 Karcsú, definíciózott KPI-portfólió (leading/lagging párok) 

 Küszöb-szabálykönyv (trigger + felelős + reakció-időablak + visszamérés).  

 

Mindezt a magyar gyakorlatban német/európai gerincre érdemes ráépíteni angolszász 

forecast/ownership és japán vizuális elemekkel; a BI/ERP csak akkor segít, ha az adatdefiníciók és 

szerepek tiszták. 

A három magyar eset (HP–HSZ–HT) alapján a „metronóm + karcsú KPI + küszöb” mag tekinthető 

stabil kiindulópontnak. Az alábbi lista közvetlenül alkalmazható lépésekre bontja a tanulságokat; a 

pontok egymásra épülnek, de önállóan is bevezethetők. 

6.1. 10 pontos ellenőrzőlista  

1. Rögzített ritmus: heti operatív, havi zárás (T+5–T+7), negyedéves stratégiai fórumok – 

naptárban, felelősökkel. 

2. Karcsú portfólió: 8–12 KPI, nézetenként legalább 1–1 leading/lagging pár (pénzügy–operáció–

ügyfél–kockázat). 



Magyar Minőség 2025. évi 18. szám 

Hungarian Quality 2025, issue 8. 

 

 

21 

 

3. Küszöb-szabálykönyv: minden kritikus KPI-hoz trigger + felelős + reakció-időablak + 

visszamérés. 

4. Definíciós könyvtár: képlet + adatforrás + időablak + tulajdonos (ownership), verziózva és 

visszakereshetően. 

5. Szerepek és stop-jog: RACI-táblák; minőség-/szolgáltatás-stop jogkörök formálisan rögzítve. 

6. „No surprises” elv: hónapközi forecast/health egyeztetések; „rés” esetén kötelező bridge terv. 

7. Vizuális napi fegyelem: shop-floor/tier tábla (HP/HSZ) vagy incident/health hőtérkép (HT) – 

jelzések szerepkörre célzva. 

8. Mérőrendszer/adatvonal: iparban MSA-kapu, digitálisban data lineage és forrás-szintű 

definíció; agrárban szenzor–nyilvántartás–labor koherencia. 

9. Jelzésfáradás elleni védelem: riasztások küszöb-tuninggal, kevés, de kötelező akcióval 

párosított ping. 

10. Tanulási hurok: 2–4 hetes visszamérés + mini A3/8D/post-mortem; tanulság beépítése a 

definíciós/küszöb-könyvtárba. 

6.2. 30–60–90 napos bevezetési vázlat 

 0–30 nap: (i) jelenlegi meeting-ritmus és KPI-lista feltérképezése; (ii) „cut to 12” – karcsúsítás 

8–12 KPI-ra; (iii) definíciós lapok első verziója; (iv) kritikus 3 KPI-hoz küszöb-pilot. 

 31–60 nap: (i) küszöb-könyvtár kiterjesztése (legalább 8 KPI); (ii) RACI és stop-jog 

véglegesítése; (iii) vizuális tábla / health-hőtérkép élesítése; (iv) riasztások no-spam beállítása. 

 61–90 nap: (i) „no surprises” fórumok menetrendje (forecast/health/bridge); (ii) MSA/data 

lineage ellenőrzés és hiánypótlás; (iii) első A3/8D/post-mortem tanulságok beépítése a 

könyvtárakba. 

6.3. Szektorspecifikus fókuszpontok (HP–HSZ–HT) 

 HP (agrár): leading biológiai mutatók (FCR, ADG, mortalitás) súlya; biosecurity protokoll 

küszöbökhöz kötve. 

 HSZ (ipar): SPC/MSA mint döntés-kapu, APQP/PPAP kapurendszer; SMED program az átállási 

idők ellen. 

 HT (digitális): NRR/health/SLA–SLO/MTTR/DORA KPI-nyelv; RevOps fórumok; bridge-

tervek és kísérletezési (A/B) rend. 

 

7. Korlátok 

 

7.1. Korlátok 

Esetszám és forma: három anonim vignetta, számok nélkül; a következtetések analitikus 

generalizációk, nem statisztikai állítások (Yin, 2018; Eisenhardt, 1989). 

Mintavétel: célzott mintaválasztás (Prime életszakasz, dokumentálhatóság) → szelekciós torzítás 

lehetősége. 
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Mérőrendszer-bizonytalanság: iparban MSA, digitálisban adatvonal és definíció-verziózás 

gyengesége félrevezető jeleket okozhat. 

Megfigyelői torzítás: interjú-alapú elemeknél szociális elvárás és visszaemlékezési torzítás 

lehetséges. 

Időbeliség: a mintázatok Prime időszakra jellemzők; más életszakaszban (pl. növekedés vagy 

hanyatlás) eltérő kontroll-mix lehet optimális (Adizes, 2004). 

Reprezentativitás és érvényesség. A három eset tipikus konfigurációkat céloz 

(primer/szekunder/tercier – Prime életszakasz), ezért nem reprezentatív mintavételre, hanem 

mintázat-igazolásra és fordításra törekszik. A módszertani szigort a trianguláció (interjú + belső 

dokumentum + rendszerképernyő), a definíciós könyvtár (képlet/forrás/gazda/időablak), a 

leading/lagging párok és az előre rögzített küszöbök adják. A következtetések analitikus 

generalizáció formájában érvényesek; a statisztikai általánosítást a jövőbeni, nagyobb esetszámú 

vizsgálatokra tartom fenn. 

 

7.2. További kutatás 

 

Szélesítés: több eset szektoronként; beszállítói–vevői lánc-párok összevetése (SCOR-nézet). 

Kvantifikálás: leading/lagging párok és küszöb-fegyelem hatása idősoron; interrupted time series a 

„bridge” beavatkozások után. 

Kísérleti megközelítés: A/B vagy stepped-wedge bevezetés KPI-definíciós könyvtárra/riasztásokra. 

Kultúrkör-igazolás: a három „ízjegy” (német/európai; angolszász; japán) konfigurációs mérőszámai 

és illeszkedése a hazai útfüggőséghez (Francsovics, 2005; Malmi & Brown, 2008; Simons, 1995). 

 

8. Összegzés és következtetések  

A három magyar eset összegzéseként az rajzolódik ki, hogy a Prime szakaszban a működő kontroll nem 

egyetlen „nagy ötlet”, hanem három, egymást erősítő elem következetes együttállása alkotja. Rögzített 

döntési ritmus (heti operatív kör, havi zárás, negyedéves stratégiai fórumok), karcsú és világosan 

definiált mutatócsomag (nézetenként legalább egy korai előrejelző és egy eredménymutató), valamint 

előre rögzített beavatkozási küszöbök, amelyek mindig megnevezett felelőst és reakció-időablakot is 

tartalmaznak. 

E „mag” köré konfigurálhatóak a szektorspecifikus elemek: a primer/agrár közeg biológiai és szezonális 

volatilitásának kezelése napi vizuális fegyelemmel és korai jelzőkkel; az ipari környezet definíciós, 

variancia- és kapufegyelme; a digitális szolgáltatásoknál a meglepetésmentes működés, a megújításra 

és bővítésre épülő bevétel, valamint a szolgáltatási szintekhez kötött reagálás. A kulturális lencse alapján 

a hazai optimum hibrid: német/európai precizitás és auditálhatóság adja a gerincet, erre épül az 

angolszász előrejelzés és felelősségvállalás, miközben a japán eredetű vizuális napi rutinok biztosítják 

a tempót és a tanulási hurkokat. A digitalizáció mindehhez eszköz: adatvonal, mérőrendszer-állapot, 
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riasztások – de nem helyettesíti a ritmust, a definíciót és a felelőst. A vezetői üzenet röviden: jelöld ki a 

„metronómot”, tartsd soványan és pontosan a mutatókészletet, írd le a küszöb–felelős–időablak 

hármasát, és következetesen kérd számon a variancia mögötti ok–okozati történetet. Ha ez a mag a 

helyén van, akkor a szektorspecifikus és kulturális „ízjegyek” biztonsággal ráépülnek, és a teljesítmény 

előre jelezhetően stabil marad. 
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