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1 BEVEZETES — KUTATASI CELKITUZES

A PhD tanulmanyaim elején a kutatasi célom a vallalatoknal alkalmazott dontéstamogatd
rendszerek vizsgalata volt, ezen beliil azoknak a szervezet menedzsment folyamataihoz
torténd illesztése. A teriilet vizsgdlata idOszeri volt és a mai napig is az, mivel ezek a
szoftveres megoldasok még mindig nem kapcsolodnak ugy a cégek és intézmények
dontéshozatali rendszerébe, ahogyan az sziikséges lenne ahhoz, hogy a vezetéi dontések
megalapozottsaga minden kritikus szituacioban er6sodjon amellett, hogy a sziikséges adatok
Osszegyljtésének egyszertsitése is biztositott legyen. A problémat a vallalati
informaciotechnologiai fejlesztési tevékenység viszonylagos lomhasaga ¢€s a felgyorsult lizleti
¢letbdl eredd vallalati folyamatokra vonatkozd ndvekvdé komplexitds nehézkes egymdashoz
torténd kozelitése mellett az is fokozza, hogy szamos szervezet az adott piaci nehézségek
miatt sokszor rakényszeriil a rovidebb tava gazdasagi szemléletre. igy csak kisebb prioritassal
szerepel naluk példaul a hosszatava sikereket garantalé modszeres onértékelési tevékenység
folytatasa és azok eredményeinek a hosszutavu stratégiai tervbe torténd jol atgondolt
implementalasa.

2007-ben a Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetének a vezetésével elindult egy
integralt vezetési modell fejlesztése és gyakorlati alkalmazasa. A szaktanacsadési projektek és
megbizasok eredményeképp viszonylag sok tapasztalat gyiilt 6ssze a modell alkalmazasat
illetden, igy a kutatasi témamat ehhez kapcsolodéan pontositottam. Azaz elkezdtem az
emlitett modell fejlesztését az abban szerepld értékelési Szempontok szisztematikus
vizsgalataval és célul tliztem ki annak a kérdésnek a komplex megvalaszolasat, hogy
konkrétan ezt a stratégiai menedzsment eszkdzt hogyan lehet ugy egy szervezethez adaptalni,
hogy az egyfajta atfogd dontéstamogatd funkciot toltson be.

Ahhoz, hogy részletesebben vizsgalhassam egy ilyen modell dontéstdamogatasbeli szerepét,
kisérletet tettem arra, hogy mélyebben &tldssam a vallalatok dontéstamogatashoz vald
hozzaallasat, tapasztalatait. Ezért két empirikus vizsgélatot végeztem el. Az idében elsd egy
szekunder felmérés volt. Nemzetkozi kiterjedésben szaz esettanulmanyt dolgoztam fel annak
megallapitasara, hogy milyen lehetdségeket kinalnak az egyes, akkor piacvezetonek szamitod
vallalati informdciorendszerek. A vizsgélat elsdsorban arra irdnyult, hogy mely szervezeti
funkcionalis, illetve irdnyitasi teriiletekre fokuszalnak azok. A felmérés kapcsan a kovetkezd
alapozo6 hipotézist fogalmaztam meg:

HO/1: A piacvezetd szoftveres villalati informadciorendszereket szallito cégek jelentds része az
dltala kinalt megoldasra vonatkozoan azok informdciotechnologiai ujdonsagaira és az
adminisztrativ tevékenységeket tamogato modulok ujdonsagaira helyezi a hangsulyt. A
stratégiai menedzsment alapveto folyamatait tamogato megoldasok csak viszonylag
csekély mértében tartoznak az innovacio éllovasai kézée.

A hipotézis igazolasara az informaciorendszereket alkalmazo vallalatok esettanulmanyainak
részletes tartalmi atvizsgalasa utan egyszeri statisztikai szamitasokat végeztem.

Az eredmények feldolgozdsa utan primer vizsgdlatot végeztem szdz, Magyarorszagon
mukodo vallalatra vonatkozoan. A vizsgalat egy kérddives felmérés volt, céljait tekintve a
disszertaci6 témajahoz képest tdgabb teriiletekre terjedt ki: alkalmazott informéciorendszerek,
az azokkal val6 elégedettség, dontéshozatali modszerek, szoftveres dontéstamogatas erdssége
stb. A disszertacioban a kutatdsi célok sziikebb teriiletekre vald koncentralasa miatt a
vizsgalati eredményeknek csak egy relevans részét mutatom be és a kovetkezd teriiletekre
fokuszalok:

— Az alkalmazott informéciorendszer-tipusok és az azokkal valo elégedettség.
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— A tamogatott funkcionalis és irdnyitasi teriiletek.
— A stratégiai dontéshozatal forrasai.

A felmérés kapcsan ezen céloknak megfeleléen az alabbi ketté alapozd hipotézist
fogalmaztam meg.

HO/2:4 vdllalati informaciorendszer-tipusokat illetéen leginkabb az ERP-rendszerek tjabb
valtozatai terjedtek el a cégeknél. Az ezek miikidtetése kapcsan szerzett viszonylag tobb
tapasztalat miatt az ilyen rendszerekkel valo elégedettség szignifikansan nagyobb, mint
az egyéb rendszerek vonatkozdasaban.

HO/3:4 stratégiai dontéshozatal tekintetében a dontéshozatal forrdsait legnagyobb ardnyban
a dontéshozok sajat ismeretei és tapasztalatai, illetve a kiilsé vagy belsé forrasbol
szdrmazo piaci elemzések teszik ki.

A hipotézisek igazolasara a kérddivek feldolgozasa utan egyszerl statisztikai szamitasokat
végeztem. A vizsgalati valtozok egyszeri mérésén tul két valtozd egymadsra hatdsat is
vizsgaltam. Az eredményeket grafikonok és tdblazatok formajaban jelenitettem meg.

A disszertacio, témajat tekintve mar erdsen az integralt modell tovabbfejlesztésére iranyul,
ugyanis a modell a kezdeti hianyossagainak kikiiszobolése és egyéb oOtletek kapcsan szamos
olyan lehet6séget hordoz magaban, melyek jol hasznosithatok lehetnek az ipari vallalatok és
szolgaltatok, illetve a kozintézmények ¢letében. A modell tovabbfejlesztése eldtt szakirodalmi
feltarast végeztem els6sorban azokra a Iényeges teriiletekre fokuszalva, amelyek a modellben
szerepld alrendszerek miikodéséhez kapesolodnak. gy vizsgaltam a TQM filozofia megléte
alapjan alkalmazasi 1étjogosultsaggal bir6 EFQM modell miikddtetését és annak korlatait, a
BSC kiegyensulyozott mutatoszamrendszer alkalmazasanak, illetve az integralt modellek
miikodtetésének a sajatossagait. A szakirodalmi kutatomunka célja az volt, hogy bemutassam
a modellfejlesztésnél figyelembe veendd koncepcionalis sarkalatossagokat.

A modell fejlesztésének célja a tobb, gyakorlatban jol alkalmazhatd szervezési és vezetési
eszkOz egyidejli szerepeltetése ugy, hogy azok mind alkalmazasi céljai és elofeltételei, mind
modszerei vonatkozasaban egymadssal Osszehangolt mddon segitsék a vallalat stratégidinak
megvalositasat, illetve projektjeinek a hatékony miitkodését.

A kialakitott modell megfeleld mikddtetése igazolasat teszteléssel végezhetjiik el. Ez
torténhet ugy, hogy valds kornyezetbe illesztve a modellt, az alkalmazasa kapcsan szerziink
tapasztalatokat. Kevésbé hatékonynak itélem meg azt a mddszert, amikor mindenre kiterjedd
logikus szakmai kovetkeztetések alapjan egyfajta szimulaciot végziink az alkalmazasra. Az
iizleti modellek kapcsan, azok fejlesztésének a kezdeténél sokszor csak az utobbi modszerre
van lehet6ség, ezért ezt a lehetdséget sem vetem el. A fejlesztés kapcsan szamos esetben
tamaszkodtam szakirodalmi ajanlasokra és a tudomanyos vezetém gyakorlati tapasztalatai
alapjan adott tanacsaira. Az értekezés végén négy esettanulméany forméjaban teszem meg a
tovabbfejlesztett modell tesztelését, melynek célja, hogy konkrét folyamat-bemutatassal
vilagitson ra a viszonylag bonyolult modellkapcsolatokkal biré alkalmazas technikai
kivitelezésének egyszertiségére. A konkrét adatok alapjan torténd vizsgalat alapjat a Miskolci
Egyetemen végzett onértékelési felmérések adatai képezték. Ezeket az adatokat a modellnek
megfelelden dolgoztam fel, majd értékeltem az eredményeket. Ezek figyelembe vételével ot
hipotézist fogalmaztam meg az integralt modell fejlesztésével és technikai alkalmazasanak
tesztelésével kapcsolatban, melyek az aldbbiak.

A modell tovabbfejlesztéséhez kapcsolodo hipotézisek

H1: A szakirodalomban fellelhetok olyan kollekciok, amelyek az integralt vezetési modellek
alrendszereinek osszekapcsoldasara ajanlanak szempontrendszert mind az alrendszerek



iranyitasi és strukturalis, mind azok informdciotechnologiai megoldasokkal tortéeno
egymashoz illesztésére vonatkozoan. Ezen szempontok alkalmasan valasztott
részhalmaza alapjan torténé modellfejlesztés eredményeképp jol hasznalhato integralt
modellt lehet kialakitani.

H2: A modell alrendszereinek kapcsolatai matematikai formalizmussal leirhatok, ami az
informdciotechnologiai tamogatast segiti. A stratégiai tervezés, a szervezeti onertékelés
és annak eredményeképp a fejlesztendo teriiletekhez kétott beavatkozasi projektek
tervezésének és elorehaladasuk feliigyeletének folyamatai az értékelo indikatorok
szintjéen megteremtett modellkapcsolatok rendszere miatt atlathatoak és viszonylag
egyszeriien kezelhetoek.

Az integralt modellekkel kapcsolatban Gsszegyiijtott és logikailag strukturalt szakirodalmi
ajanlasokat a modell fejlesztése sordn végig szem elOtt tartottam, a megfogalmazott
hipotéziseket ezen fejlesztési szempontrendszernek vald megfelelés szerint igazoltam.

A modell technikai miikodéséhez kapcsolodo hipotézisek

H3: A tovabbfejlesztett integralt modell koncepciondlis céljainak megfelelden atlathatobba
teszi az alkalmazo szervezet célrendszeréhez rendelt onértékelési szempontrendszert és
a vizsgalatok alapjat képezo stratégiai mutatok rendszerét. A stratégiai tervezés
onértékeléshez kapcsolodo technikai eldfeltételeit ez a stratégiai indikatorrendszer altal.
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H4: Az EFOM modell alapveté alrendszerként térténd szerepeltetése az integralt modellben
kulcsfontossagu elemként jelenik meg, mert az széleskorii lehetéségeket biztosit az
onértékelésbe bevont szempontok vonatkozdasdban. Ez azt jelenti, hogy a specidlis
kornyezeti és belsé sajatossagokkal biro szervezet stratégiai célrendszere vagy
projektjeinek célrendszere dltal meghatarozott szempontrendszer konnyen az EFQM
alkritériumokhoz illesztheto.

H5: A Balanced Scorecard kiegyensulyozott mutatoszamrendszer alapvetd alrendszerként
torténo szerepeltetése az integralt modellben kulcsfontossagu szempontként jelenik meg,
mert a mutatolanc koncepcio segitséget nyujt abban, hogy egy onértékelés soran ne a
teljes szervezetet, hanem annak csupan alrendszereit vizsgalhassuk azaltal, hogy az
indikatorok szintjén jeloli Ki azokat a teriileteket, ahol az onértékelést kovetd tervezési
fazisban beavatkozast sziikséges végrehajtani. Emellett a BSC rendszer a kiilonbozo
iranyitasi hierarchiai szintekre vonatkozoan is lehetévé teszi a scorecardok
alkalmazasat és egymashoz illesztését, ezaltal megvalosithato a modell vertikalis
integracioja, amely az osszvallalati stratégia lebontdsaban jelentds szerepet képvisel.

A hipotézisek igazolasara szakértéi fokuszcsoportban tesztelést végeztem, majd
esettanulmany formajaban Osszefoglaltam az eredményeket. Az onértékeléshez kapcsolodo
indikatorok tényleges értékeinek adatbazisat valos szervezeti onértékelés adatainak statisztikai
feldolgozasa Utjan nyertem, a modellhez kapcsolédd stlyozandd tényezdket a szakértdi
csoport alakitotta ki. Az 6tddik hipotézist illetden a valos adatok mellett adatszimulaciot
végeztem, amit beépitettem az esettanulmanyba.

A hipotézisek alapjan Osszeallitott eredmények és az azokhoz vezetd megoldasi folyamatok
bemutatasa utan egy alapozo tézist fogalmaztam meg az empirikus vizsgalatok eredményei
alapjan és hat tézist a modell fejlesztésével és tesztelésével kapcsolatban. Az el6bbit a 3.
fejezetben (,,Empirikus vizsgalatok™), az utobbiakat pedig a 4. és 5. fejezetben (,,Integralt
modell fejlesztése” és ,,Esettanulmanyok™) részletezem. A hipotézisek és tézisek strukturajat
az 1-1. abra szemlélteti.
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vizsgalata teszteléssel, valos kornyezetbe helyezéssel oldhato meg. Ezt a célt szolgalta
részben az értekezésnek az esettanulmanyokat bemutato része, amely a szakértdi csoportban
torténd célrendszer értékelési folyamatara, a stratégiai célok, a hozzajuk kapcsolt vizsgélati
szempontrendszer ¢és az indikatorok értékelési folyamatéra, illetve az adatfeldolgozas
automatizalhatosagara fokuszalt. Nem volt célom az esettanulmanyok kidolgozasanal, hogy a
vizsgalt szervezet mélyebb belsé adottsagait és kornyezeti hatasait, mint Iényeges
determinansokat  szerepeltessem. Ugyanakkor a modell alrendszerei gyakorlati
alkalmazhatdsaganak, eléfeltételeinek 0sszegytijtése pontosabban behatarolja a teljes integralt
modell lehetdségeit és ravilagit a korlataira. Ezeket a feltételeket a fejlesztés soran
megoldand¢ feladatokat részletez6 fejezetben (4.4.) gyijtottem dssze.

A modell fejlesztésével kapcsolatos célkitiizések

— Az alapmodellre vonatkozo hidtusok pontos feltarasa és annak megaddsa, hogy az uj
modell mivel legyen tobb az eredetinél — 4.2. fejezet.
» Indikatorrendszer pontositisa — Az esettanulmanyokban egyszerisitett, de
tartalmilag logikusan felépitett indikatorok alkalmazésara torekedtem.
= Vertikdlis integracid — A modell tobb iranyitasi szinten alkalmazhat6 legyen, amit
alkalmas alrendszer modellben valo szerepeltetésével (BSC) és matematikailag
formalizalt modellkapcsolatok leirasaval oldottam meg.

» Informatikai tamogatas — Matematikai formalizmussal leirt modellbazis és
adatkezel6 rendszer megadasara torekedtem. Nem volt célom informatikai rendszer
fejlesztése.

» Fejlesztési projektmonitoring rendszer — Id. alabb

= Horizontalis integraci6 — A modell 6 alrendszerei, azaz a BSC ¢és az EFQM
modell, illetve az ezen alrendszerek bemeneti adatdul szolgalé célrendszer
kapcsolatainak egzakt, matematikailag formalizalt leirasara torekedtem.

— Az integralt menedzsment modellek alrendszerei egymashoz illesztése és az integralt
dontéstamogatd rendszerekre vonatkozo kritikus tényezok feltarasa szakirodalmi
ajanlasok alapjan. Ezek az ismeretek hozzasegitenek ahhoz, hogy olyan elemeket és



megoldasokat tartalmazzon a modell, amelyek altal az integracié hatékonyan
megvalosul — 4.3.3. fejezet.

* Integralt menedzsment rendszer kdvetelményei

= [ntegralt dontéstamogatas rendszerjellemzoi

— Az igy kijelolt fejlesztési teriiletek pontos megfogalmazasa és annak megadasa, hogy
milyen modszerekkel torténjen a fejlesztések a megvaldsitasa — 4.4. fejezet.

— A modell fejlesztésénél osszegytijtottem a BSC, az EFQM ¢és az informaciotechnoldgiai
fejlesztések kiilso és belsé kornyezeti korlatait (4.4. fejezet) és feltételezem, hogy ezek
Osszességének figyelembe vétele elegendd az ezen alrendszerekbdl Gsszeallitott teljes
integralt rendszer korlatainak megallapitasahoz is.

= Kiils6 kornyezet elemzése (technologiai, gazdasagi, politikai tényezok)
» Belso kornyezet elemzése (stratégia, struktara, kultira tényezoi)
= Stakeholderek elemzése (vevok, beszallitok, tulajdonosok)

— Az integralt dontéstamogatd iranyitdsi modell technikai miikodtetésének tesztelése
részben valos, részben szimulalt adatokkal.

— A modellt potencialisan olyan vallalatok és intézmények alkalmazhatjak, amelyek
rendelkeznek a Balanced Scorecard miikodtetéséhez sziikséges feltételekkel és fejlett
mindségligyi rendszert mikodtetnek, ami lehetévé teszi az EFQM alkalmazhatosagat.
Bar a BSC-t sikeresen alkalmazok kore Magyarorszagon viszonylag sziik, az integralt
iranyitasi modell kidolgozasandl a nem ebbe a korbe tartozokat nem tekintettem
célcsoportnak.

Projektmonitoringgal és kockazatmenedzsmenttel kapcsolatos célkitiizések

— Projektmonitoring:
» Projekt eldrehaladéast értékeld alrendszer modellbe illesztése a projektcélok
teljesiilésének alakulasarol informalo indikatorok szintjén.
* Nem vizsgalt:
o Az alulteljesité indikatorok milyen értékeinél sziikséges beavatkozasi projektet
inditani.
o A projektmonitoring altaldnos, gyakorlatban ismert teriileteinek modellbe
illesztése (projektkontrolling tevékenységkapcsolatok, bizonytalansagok,
pénziigyi kalkulaciok, litemezési kérdések stb.)

— Kockazatértékelés
» Meglévd, a gyakorlatban sikeresen alkalmazott kockazatmenedzsment rendszer
kockazatértékeld alrendszerének integralt iranyitasi modellhez illesztése:
o A stratégiai célok teljestilésérdl informald indikatorok szintjén.
o A beavatkozdsi projektben a projekteredményrdl informald indikatorok
szintjén, illetve a projekttevékenységek esetén tevékenység-szinten.

= Nem vizsgalt:
o A kockézatok bekdvetkezési valdszinliségeit és a kockazatok hatdsat becsld
modszertan alkalmazasi lehetdségei.
o A kockazatmenedzsment egyéb teriiletei, mint kockdzati tényezdk strukturalési
modszerei vagy kockazatkezelés.

A modellhez kapcsolddé szakirodalmi elemzés utan kovetkezd modellfejlesztés fobb 1épéseit
az 1-2. abra foglalja 6ssze.
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1-2. abra. A modellfejlesztés folyamata

11



2 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

2.1 Integralt modellek

Az integralt modellek kapcsan kétféle megkdzelitésben beszélhetiink azok tipusairol,
funkcionalitasardl és jellegzetességeir6l. Az egyik csoportba a tadgabb értelemben vett
integralt menedzsment modelleket sorolhatjuk, amelyek valamilyen stratégiai és / vagy
operativ dontéstamogato, illetve vezetési tanacsadd keretmodellek Ezek altalaban a vallalat
valamely iranyitasi folyamatrendszerére vonatkoztatott altalanos, ugyanakkor a helyi
sajatossagokra leképezhetd funkcionalis vagy egyéb tdmogaté alrendszerekbdl épiilnek fel. A
vallalati stratégia menedzselésének, illetve a mindségirdnyitdsi rendszerek eldtérbe
keriilésének kapcsan ezeknek a rendszereknek az erételjesebb megjelenését és tudomanyos
korben torténé megvitatasat tapasztalhatjuk. A modellek a vallalkozas kulcskompetenciainak
figyelembe vételével sulypontozott menedzsment teriileteket integraljak olyan logikai
Osszefiiggésrendszer segitségével, amely alkalmazhatdésdga mar a célok megallapitisa és a
modszertanok kidolgozasa esetén is kulcsfontossagl vizsgalati teriilet. Ez a tipusu integraciod
ugy fogalmazhaté meg, mint egyfajta irdnyitasra vonatkozé integracio.

Az integralt modellek masik csoportjat azok a vallalati informaciorendszerek képezik,
amelyek majd az Osszes, de legalabb a kdzvetlen értékteremtd folyamatok menedzselését
lefedik és azokat egymas Osszefliggésrendszerében, integralt modon kezelik. Ez az integracio
elsdsorban a vallalat funkcioit ,tartja Ossze”. A magyar nyelvhasznalat tekintetében
véleményem szerint érdemesebb lenne ezeket integralt informacidémenedzselési modelleknek
nevezni. Ugyanakkor a két tipust nem is szabad ¢élesen kiilonvalasztani, ugyanis egy integralt
menedzsment modell olyannyira komplex a sziikséges informaciok volumenének vagy az
interdependencidk sokasaganak tekintetében, hogy szinte nem is érdemes ezeknek a
mikddtetésére hagyomanyos modszereket alkalmazni, hasznosabb az informaciotechnoldgia
altal nyujtott lehetdségeket kihasznalni. Az alabbi megfontolasok magyardzzak annak az okat,
hogy jelenleg a két csoportot kiilonallénak tekintem. Egy menedzsment modell kdnnyen
informatikai rendszerbe illeszthet6, mig egy informatikai rendszer milkkodésének, az abban
helyet foglald Osszefiiggések ¢és modellkapcsolatok — feltarasanak  vagy  esetleges
hidnyossagainak kikiiszobolése és a vallalat miikodéséhez torténd illesztése bonyolult eljaras.
Ugyanakkor egy menedzsment modell 6nmagaban szigetrendszernek tekinthetd, tehat meg
munka, ami az Osszefliggések figyelembevételével tovabb bonyolddik. Ennek kivédésére
alakitottak ki az integralt informaciorendszer koncepciot. Ahhoz azonban, hogy egy ilyen
szoftvertermék valoban értékesithetd legyen, szdmos olyan menedzsment modellt ¢és
informaciokezelési eljarast kell beépiteni a sztenderdizacio égisze alatt, ami kettGs hatranyt
okozhat. Az egyik vetiilet a rendszerek komplexitasanak talzott megnovekedése, a masik
pedig a tal altalanos sémak, eljarasok implementdcidja, ami az adapticid sordn a
parametrizaldsi installaciot bonyolitja. Az alkalmazo6 vallalatok ez utobbi probléma kivédését
sokszor tgy oldjak meg, hogy a vallalati {izletmenetben és folyamatmenedzsmentben
eszk6zolnek valtoztatasokat. Azaz mintegy hozzaillesztik a szervezetet a szoftverhez, ami
elvezet az ismert koncepcidalakitisi csapdikhoz. Osszegezve, véleményem szerint a
tudomanyos ¢és szakmai kozonség eldtt megvitatott integralt menedzsment modellek
szigetrendszerként torténd alkalmazasa, majd azok kozos informatikai platform segitségével
torténd Osszekapcsoldsa — ami csupan gondos elemi algoritmizalasi €s kodolasi tevékenységek
sorozata altal végrehajthatd — lehet megoldas arra, hogy ne véljanak tamogatd
informaciorendszereink robosztussa, bonyolulttd €s nem utolsdésorban koltségessé.
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2.1.1 Integralt VIR

Az informacidrendszerek ¢és stratégiai, illetve operativ alkalmazasi alrendszerek
informaciotechnoldgiai megoldasokkal torténd integracidja az elsd, idestova fél évszazada,
csupan termelésben alkalmazott szoftverek megjelenése ota igény a vallalati dontéshozok
részér6l. A tapasztalt technologiai fejlodés analdgidja mentén tisztan latszik ezeknek a
rendszereknek az evolucioja, a kiszolgalt teriilet nagysaganak és az alkalmazott modellek
komplexitasanak ndvekedése. JOl szemlélteti ezt a 2-1. abra, amely elsOsorban a
termeléstervezés ¢és litemezés ¢€llovas rendszereire koncentral, és figyelmen kiviil hagyja a
stratégiai, a dontéstamogatd és egyéb rendszerek térnyerését. Ugyanakkor egyszeriien
nyomon kovethetd az a fejlédés, miszerint az informatikai megoldasok altal tdmogatott teriilet
egyre nagyobb, illetve a folyamat- és vevOorientacié fokozatosan elétérbe keriil, ami a
teljeskorit minéségmenedzsment koncepcidjanak relevanciajat latszik erdsiteni.

o o ) r ’
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2-1. dbra. Az integralt rendszerek evolucidja (Kelemenné, 2003)

Nem kérdéses, hogy az informéacidtechnoldogia ma mar a versenyben maradas elsddleges
feltétele, azonban ezt hallvan a vezetdk és a kompetens dontéshozok sokszor elhamarkodottan
probaljak a legjabb rendszereket bevezetni anélkiil, hogy elegendd hangsulyt fektetnének a
kiils6 és belsd determinansokra. Ugyan a rendszermegoldasokat szallitdo vallalatok és
tanacsadok eleve kidolgozott sémak alapjan megprobaljak kiilsé szemléloként, a bels6
erdviszonyok és karakterisztikdk figyelembe vételével a rendszerelemekbdl optimalisan
felépitve bevezetni a megvasarolt szoftverterméket a cégnél, de amig nem egy, az adott
alkalmazora kidolgozott atfogd iizleti modell képezi a ,,szolgald” szoftver alapjat, addig
felesleges pénzkidobas az akar tobbmillios termék megvasarlasa, sokszor csupan divat altal
vezérelt elvek alapjan. Rivard €s szerzdtarsai (2006) az IT vallalati teljesitményhez torténd
hozzajarulasanak integralt modelljében szemlélteti elegansan a vizsgalandd Osszefiiggések és
hatasok rendszerét a szoftver bevezetése kapcsan azzal, hogy megjeloli a kozvetlen és
kozvetett teljesitményokoz6d hatdsokat. Ez a gondolatsor a szervezet teljesitményokozoinak
komplexitasat hivatott szemléltetni. A bonyolult szervezeti rendszer teljesitményének
fejlesztése vagy akar csupan szinten tartdsa nem nélkiilozheti a folyamatos kontrollt, amely az
egyes valtozok mérésén kell, hogy alapuljon. Azaz kvalitativ vagy kvantitativ vizsgalati
szempontokat, illetve indikatorokat kell konceptualizalni €s mérni. Mindezt ugy, hogy a
szervezet 1étezésének céljabol levezetett stratégiai tervek szolgaljanak az értékelési folyamat
bazisaként.
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Avison és szerzdtarsai, felismerve a stratégiai meghatarozottsag €és az informaciotechnologia
tamogatd jellegének a sulyat, az aldbbi integracidét ajanljadk arra, hogy az emlitett
hidanyossagok kikiiszobolhetok legyenek az IT rendszer tervezésének elsd fazisaiban. A
modell Ggy horizontalisan, mint vertikalisan megfelelteti az informatikai tamogatast és az
iizletvezetési teriileteket egymasnak. Hianyossaga a folyamatos fejlddés szemléletének
figyelmen kiviil hagyasa, ennek meglétével ugyanis a teljes modell akar egy komolyabb iizleti
modellnek is felfoghatdo lenne. A modell logikdja szerint a stratégiai dontések terepe
alapvetden az ilizleti stratégia, az IT stratégia, a szervezeti folyamatok ¢és infrastruktura,
valamint az IT folyamatok és infrastruktara. A kiilsé szint komponensei a hatdkor, a
kompetencidk ¢és a kormdnyzas, mig a belsé szint komponensei az infrastruktira, a
képességek és a folyamatok. A stratégiai menedzsment két jellemzdjét tartalmazza a modell: a
stratégiai integraciot és a funkcionalis integraciot (Avison, Jones, Powell, Wilson, 2004).

Eltéréen Avison modelljétél, Kearns és Lederer a stratégiai Osszerendelést a kdvetkezOképp
hajtja végre: idealis esetben ugy az iizleti terv, mint az informaciorendszer terv a vallalati
tervezési funkciok terméke, hozza kell kapcsolni az informaciérendszer stratégiat. (Kearns,
Lederer, 2000). Ennek a megallapitasnak a kozponti eleme annak a 1ényeges koncepcionak a
felismerése, miszerint hierarchikus megkozelitésben a vallalati tervezés ala helyezi az egy
szinten all6 funkcionalis és informatikai tervezési teriileteket, amelyeknek nyilvanvaloan
megfeleltetendd az informacidrendszer stratégia.

Teubner a stratégiai informacidrendszerek tervezésének intézményi kutatdsi és gyakorlati
megvalositasi teriiletei kozott tapasztalt rés 4athidaldsdnak lehetOségeit vizsgélta. Egy
németorszagi pénziigyi szolgaltatora kidolgozott esettanulmany segitségével részletezi
kidolgozott modelljét. Hipotézisként fogalmazza meg, hogy az akadémiai ajanlasokat
nagymértékben figyelmen kiviil hagyjadk a gyakorlati szakemberek. Ez a modell olyan
szervezesi és vezetési hidnyossadgokon alapul, mint a talsagosan rovidtavi projektvezetési
koncepciod vagy a gyenge stratégiaalkotds Ugyanakkor erds a stratégia szervezeti egységre
valo irdnyultsaga. A modell részletesebb kritikai értékelésétdl a szerzd eltekint, azonban a
modell elemzése tovabbi hasznos elemekre hivja fel a figyelmet: az informécidtechnologiai
beruhdzasok vizsgalata kiemelt szerepet kap, melynek alapja a fels6vezetés és a funkciondlis
egységek altal tamasztott szervezeti és IT kovetelmények rendszere. Emellett a felsdvezetés,
Osszhangban az informaciotechnologiai tervvel €s a funkciondlis egységek terveivel a
hosszabbtava fejlédést eldiranyzandd, Balanced Scorecard mutatdkat hatdroz meg ezen
egységek szamara (Teubner, 2007). Ezek a kulcsfontossagu tényezOk tovabb erdsitik a
fentebb megfogalmazott, informaciorendszerekkel kapcsolatos elvarasokat.

Osszefoglalva, az aldbbi lényeges szempontokat kell teljesitenie a vallalati
informéciorendszernek, amennyiben a cél integralt véallalatiranyitasi rendszer miikddtetése.

— A funkciondlis €s iranyitasi teriiletek széleskorii lefedése.

— Folyamatorientacio.

— Vevdorientacio.

— Rendszeres, pontosan definidlt, a vallalati stratégianak megfeleld szempontrendszer
szerinti értékelés, feliilvizsgalat.

— Az informéciotechnologiai megoldasok tizleti modellhez illesztése.

2.1.2 VIR integracio tamogatasa — adattarhazak
Az adattarhazak az adatok altal vezérelt dontéstamogatod informaciorendszerek sarokpontjai.

Tobbdimenziés modellre tamaszkodnak, igy a felhaszndlok szamdra olyan adatokat
biztositanak, melyek az iizleti dontések szempontjabol Iényegesek. A tobbdimenzios
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metamodellek az adatokat hiperkockdkba szervezik, amiket daltaldban csak kockaknak
neveznek. Az adattarhaz online elemz6 feldolgozérendszert (On-line Analytical Processing —
OLAP) alkalmazva segit a dontéshozdknak navigalni €s elemzéseket végezni a tobbdimenzios
adatok kozott (Prat, Comyn-Wattiau, Akoka, 2011). McFadden és Watson (1996) az
adattarhazat integralt, targyorientdlt adatbazisok gytijteményeként definialja, melyek célja
dontések tamogatasa, amelyeknél minden egyes adategység relevans valamely idépillanatban.
Az adattarhaz adatai nem valdsidejliek, de periodikusan frissitik azokat. Az adattarhazat iizleti
elemzésekhez hasznal6 menedzserek az adatokat csak lekérdezési céllal hivjak le. Mivel az
adattarhaz adatbazisa fizikailag elkiiloniil az operativ adatbazisoktol, az 9sszesitett és részletes
adatok gylijteménye egy gyorsabb csatornat biztosit a dontéshozok ad hoc
informacioigényeinek. Egy adattarhaz modellezése az egyik legkritikusabb pontja a tervezési
folyamatnak. Tartalmaznia kell logikai és fizikai adatmodellezést és metaadat menedzsmentet.
Béar az adatbdzis-modellezés és az adattdrhaz-modellezés kozott vannak hasonlosagok,
Iényeges kiilonbségeket is taldlunk. Az adattarhaz modellnek gyors informéciokeresést és ad
hoc lekérdezési formalizmusokat is tudni kell kezelni (Wu, Miller, Nilakanta, 2001).

Az adattarhaz és az OLAP a kettd legfontosabb 0 technoldgia az iizleti adatfeldolgozas
teriiletén. Az adattdrhdzat Gigy definidljak, mint a szervezet multbéli adatainak egy ,,igen
nagy” raktara. Az OLAP pedig egy olyan technika, amely az adattarhazban tarolt informaciok
komplex analizisét biztositja (Datta, Thomas, 1999). Kett6 1ényeges koncepciot alkalmaznak
az OLAP alkalmazasokra: tobbdimenziés OLAP (MOLAP) ¢és relacios OLAP (ROLAP). A
MOLAP megkdzelitésben fizikailag taroljak az adatokat tomb-tipust struktiradkban, ami
hasonlé az adatkockdhoz. A ROLAP megkozelitésben az adatokat relacids adatbazisban
taroljak, de a hagyomanyos relaciés séma helyett specialis séma alkalmazasaval (Datta,
Thomas, 1999).

Az adattarhaz tervezését illeten szamos koncepcié latott napvilagot. Chau, Cao, Anson,
Zhang (2002) és Pardillo, Mazon (2011) mutatnak be példakat. Az elébbi az adattarhazat és a
hozzd kapcsolddd lényeges folyamatokat szemlélteti, melyeket a tervezési folyamatban
abszolut els6dleges szempontoknak kell tekinteni, az utobbi pedig konkrétabb
Osszefliggésrendszerbe helyezi az adattarhdzat. Az adattarhazakkal kapcsolatos tervezés
bonyolultsagat fokozza, hogy annak architektarajat is agy kell megvalasztani, hogy az
idomuljon az alkalmazé szervezet belsd adottsagaihoz és folyamataihoz, tovabba ne csupan
informatikai szemszogbdl kozelitse a megoldasra vard implementacid meghatarozé elemeit.
Az adattarhaz-architektura kivalasztdsanak kulcsfontossdgu szervezeti tényezoit a kovetkezok
szerint foglalja Ossze Ariyachandra és Watson (2010): az informacio fiiggetlensége,
adattarhaz alkalmazasanak siirgéssége, a megoldando feladatok rutin-jellege, stratégiai
tényezOk, forrdsok korlatozottsaga, az IT-csoport képességei, szponzoralas.

Schneider (2008), az adattarhaz graffal t6rténé modellezését targyalja (DWG) és a jol formalt
struktardk feltételeit definialja. Ahhoz, hogy adattarhaz struktarakat dbrézoljunk, célravezetd
lehet a graffal torténd abrdzolds. Minden tipust csomoOpont abrdzol, ami tartalmaz minden
informaciot errdl a tipusrol és minden hivatkozast egy kozvetlen €l abrazol. Az alternativ
utakat pontozott vonal abrazolja. A kigyijtés — atalakitas — betoltés (extraction —
transformation — loading: ETL) eszkozei az olyan szoftverek részei, melyek szamos forrasbol
Osszegyljtik az adatokat, tisztitjak, testre szabjak, ujraformazzak, integraljak ¢és beillesztik az
adattarhazba. Az ETL alakitasi folyamat az egyik legnagyobb feladat az adattarhazak
épitésénél, mert bonyolult, idéigényes €s a projekten beliil, aranyait tekintve a legtobb
eréforrasat, koltséget és erdfeszitést haszndlja fel. Az adattarhaz épitésében harom {6
teriiletnek a megértésére kell fokuszalni: a forrasok, a célallomasok és a feltérképezés.

A tervezési folyamat szerves részét képezi a rendszer szervezeti sajatossdgokhoz torténd
illesztése. Az adaptélas tényezdit tekintve az alabbi fontosabb teriiletekre kell kitérni ennek
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soran (Hwang, Ku, Yen, Cheng, 2004): szervezeti dimenzié (pénziigyi forrasok, siker,
felsGvezetés tamogatasa, belsé igények); kornyezeti dimenzid (az Uzleti verseny mértéke,
kereskeddk kivalasztasa); projekttervezési dimenzié (a projekt team képességei, a szervezeti
er6forrasok koordinalasa, felhasznalok részvétele, konzultansok segitsége)

Morales ¢és Erazo (2009) szerint az adatbanydszat a kereskedelmi cégek egy lényeges
stratégiai eszkdze. A nagy mennyiségli adat menedzselése (fizikai és logikai egyarant)
azonban nehezen megoldhatdé gyakorlati problémava valhat. A kidolgozott modszeriik
alkalmazasa lehet6vé teszi a feldolgozand6 adathalmaz méretének jelentds csokkentését, ami
kozel 94%-o0s. A vizsgalati mintat az eredeti adathalmazbdl vették statisztikai eszkdzok
alkalmazasaval. A stratégiai jelentdségli adatok gyors elérésén kiviil a mddszernek egyéb
gazdasagi eldnyei is vannak.

A gyartas eleve egy komplex folyamat és egyre inkabb fiiggdvé valik azon informacioktol,
melyeket szamitdégép-vezérelt gépek és berendezések szolgéltatnak. A fejlett gyartod
vallalatoknak gyorsan kell reagalniuk a piaci valtozésokra, a valtozd technoldgidra és
termékspecifikaciokra, igy bonyolult keretmodelleket kell kidolgozniuk az informacidk
kezelésére. Ezek a valtozasok az informacidrendszerek szignifikdns fejlesztését igénylik. A
fejlett, intelligens gyarté cégeket olyan kifejezésekkel illetik, mint ,,virtualis vallalkozas”,
Kiterjedt vallalkozéas” stb. A virtudlis vallalkozast a halozatos szervezetek legfejlettebb és
leghatékonyabb forméjanak tekintik, melyet fejlett informacidos ¢és kommunikacios
technoldgidk tamogatnak. Az aldbbi lényeges elemeket emelhetjiik ki a virtudlis
vallalkozasokkal és azok informaciotechnologiai tervezésével kapcsolatban (Park, Favrel,
1999): a virtualis vallalat karakterisztikus és szervezeti jellemzbinek a leirasa; azon
informacioés ¢s kommunikacios technologiak listdzadsa, melyek a szervezetek kozotti
gyartorendszereket tdmogatjdk; egy integralt informdacidrendszer infrastruktara — terv
megadasa.

2-1. tablazat. Az integralt dontéstamogatas kulcstényezdi az adattarhdz szemszogébdl (March,

Hevner, 2007)

Adattarhaz-architektira réteg Kulcstényezok

Adatszelekcio

Adatgytijtés

ETL

Adatok minésége

Konceptualis adatintegracio (bazis: heterogén rendszerek)
Adattarhdz-séma megtervezése

Integracio és tervezés Metamodell menedzsment

Uzleti intelligencia

Ellatasi lanc integracio

Informécio szétosztas modja

Elemzd modellek és eszkdzok
Adatbanyaszati modellek és eszkdzok
Alkalmazas Végfelhasznalok képzése és tamogatasa

Az adattarhaz valosidej frissitése
Valosidejli stratégiai és taktikai dontéshozatal
Uzleti tevékenység monitoring

Viltozasok megtervezése
Vialtozdsmenedzsment és verzioellendrzés

Tartalommenedzsment

Fejlodés
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March és Hevner (2007), egy cikkben a dontéstamogato rendszereket vizsgalja, pontosabban
azok adattarhaz segitségével torténd informacidémenedzselésre vonatkozo sajatossagait egy
rétegzett modellen keresztiil. A 2-1. tablazat ezeket a jellemzoket sorolja fel a cikkben
bemutatott struktira szerint. Ezeket egyrészt az alkalmazo vallalatok szemszogébol
kulcsfontossagi tényezokként jelolik meg, maésrészt vizsgalati teriiletekként a kutatok
szamara.

2.1.3 Menedzsmenttechnikak integralasa

A menedzsmenttechnikdk integracidoja az utobbi években keriilt csak az érdeklodés
kézéppontjaba. Ehhez jarult hozzd a folyamatorientadlt mindségkdzpontii megkozelités is.
,Egy Osszefiiggd integralt rendszer kialakitdsdval a hatranyok kivédhetové vélnanak,
szinergia 1épne helyiikkbe. Szinergia jon létre a kommunikdcié javuldsaval, jobb
egylttmiikodéssel, azaltal, hogy folyamatok mentén és nem funkciondlis megosztasban
torténik a munkavégzés” (Bezegh, 2006a).

Az integracid egyik legelterjedtebb modja a mindségbiztositasi szabvanyok alkalmazéséaval
torténd rendszerszervezés. Az ISO 9001:2008 szabvany is kiemeli a szervezési €s iranyitasi
rendszerek kozos ,,platformjainak™ jotékony hatasait, de megallapithatdo az EFQM kivalosagi
dijmodell 6nmagaban torténd alkalmazasanak legfontosabb hidnyossaga, miszerint az
integraci6 szintje alacsonyabb.

Az integralt modellek fontos elénye a funkciok kozotti atjarhatosag megnovekedése mind
iranyitas, mind munkavégzés szempontjabol, az informaciok redundancidjanak csokkentése,
az egyszerlibb kommunikaciés utak, melyek hosszabb tavon tobbek kozott a versenyképesség
novekedését eredményezik. Ugyanakkor nem csupan a mindségmenedzsment adhat keretet
tobb menedzsment modell integralasara. Szamos egyéb jol bevalt, vagy az adott kornyezetben
¢s feltételek mellett specidlisan hasznéalhato technikdk is gerincét képezhetik annak. Kaplan és
Norton a kiegyensulyozott mutatészamrendszerrdl szold jol ismert konyvében a Kenyon
iranyitasi és vezetési naptarban vallalati funkciondlis teriiletekre és iizleti egységekre lebontva
a stratégiai menedzsmentrendszer alabbi elemei kapnak helyet (Kaplan, Norton, 2004):
stratégia kialakitdsa és aktualizalasa; egyéni célkitlizések és az Osztonzés kozotti kapcsolat
megteremtése; a Stratégiai tervezés, az erdforras-elosztds €s éves kerettervezés kozotti
kapcsolat megteremtése; Visszacsatolas és stratégiai tanulas. Sorensen egy Value Marketnek
elnevezett menedzsmentrendszer szoftvert mutat be, amely integralja a Balanced Scorecardot,
a tevékenységalapu koltség meghatarozast és az lizleti tervezés éves koltségvetés — tervezés —
elérejelzés — riportalas klasszikus controlling rendszereit. Smith a nem pénziigyi mutatok
fontossagaval foglalkozé tanulményaban kifejti, hogy a vallalati teljesitmény javulasa ugy
érheté el, ha 0Osszekapcsoljuk a Balanced Scorecardot, az ABC-t ¢és a teljeskorti
mindségmenedzsment rendszerét (Imre, 2004).

Egy menedzsment modell miikodtetésének sziikséges feltétele az alrendszereinek olyan
Osszekapcsolasa, mely lehetévé teszi az altala elvart célok megvalositasat. Ugyanakkor
elégséges feltételként fogalmazddik meg, hogy annak mikddtetése lehetdveé tegye a
véllalkozasnak, illetve alrendszereinek fejlddését. Ez horizontalis (tovabbi funkcionalis,
illetve irdnyitasi teriiletek) vagy vertikalis (menedzselési szintek) kiterjesztést jelent.
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2-2. dbra. A MIM-HIMM modell vazlata (MIM, 2012)

A Malayziai Menedzsment Intézet altal kidolgozott Holisztikus Integralt Vezetési Modell
(MIM-HIMM, 2-2. abra) vezet6i programokat struktural a kdvetkezd logika szerint. Abbol a
feltevésbol indul ki, hogy amennyiben valamennyi egyéni és szervezeti novekedésre
vonatkoz6 kompetenciat fejlesztiink, akkor a szervezet minden egyes szintjén (az egyéntdl az
alsovezetésen keresztiil a top-menedzsmentig) szinergikus fejlédést tapasztalhatunk. Ehhez a
vallalat novekedésének minden szintjén meg kell érteni a képességekre vonatkozo
kovetelményeket €s ki kell jelolni az azok fejlesztéséhez sziikséges tréningeket.

A modell altal értelmezett menedzsment szintek a kovetkezok, melyeket az Elliott Jacques
rétegzett rendszerek (Stratified Systems Theory) elmélete alapjan allitottak dssze:
Alkalmazotti szint (fokusz: egyének)

— Végrehajtoi szint (fokusz: egyén és csoport)

Els6 szint (fokusz: egyén, csoport és iizleti egység)

Ko6zépszint (fokusz: egyén, csoport, iizleti egység €s a szervezet)

Szenior szint (fokusz: ligyvezetd igazgato, elndk stb.)

A modell hét fejlesztendd teriiletet kiilonboztet meg, melyek az abra alsé negyedében
lathatok. A felsd negyed a vallalat fejlettségi szakaszait jeloli. A vezetdi fejleszté programok
meghatarozasdhoz a modell hasznalatanak elemei:

— A szervezet fejlettségi szintjének azonositasa.

— Azon teriiletek azonositasa, ahol fejlesztés sziikséges az adott menedzseri /
kompetenciaszinten.

— A modell minden fejlesztendé menedzsment teriilethez kulcskompetenciakat hataroz
meg.

— A fejlesztendd kompetencidk és az adott menedzseri szint kijeloli a sziikséges
tréningek korét.
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A modell tehat képzési, készségfejleszté programokat kindl a vallalat fejlédésének
elosegitéséhez. Nagy elonye az, hogy segitségével modszeresen dsszegylijthetok a szlikséges
fejlesztési programok azaltal, hogy az alacsonyabb vezetési szintektdl kiindulva a globalis
vallalat topmenedzseri szintjéig fokozatosan terjeszti ki a fejlesztési programokat (MIM,
2012).

Husband ¢és Mandal kis- és kozépvallalkozasokra fejlesztettek ki integralt modellt, amelyben
az integracid kozéppontjdban a mindségmenedzsment all. A modell fébb dimenzidéi a
magfolyamatok, a szervezeti struktura és a fenntarthatésag (Husband, Mandal, 1999). A
Yukon Hospital Corporation szintén egy mindségkdzponti integralt modellt fejlesztett,
melynek a kulcsdimenzidi:  stratégiai  tervezés, biztonsagi rendszer, integralt
kockédzatmenedzsment, mindségfejlesztés, hasznositas, etika ¢és kultura (YHC, 2012). Oner és
Saritas a stratégiai tervezés fejlesztésére iranyuldan hozott 1étre egy integralt stratégiaértékeld
modellt. Ez a modell vertikalis (menedzsment szintek mentén) és horizontalis (menedzsment
komponensek mentén) integracidt valosit meg, melyek dimenzidi rendre: normativ, stratégiai
¢s operativ szint, illetve célok, struktura, viselkedés (Oner, Saritas, 2005). Liao, Chang és Wu
(2010) a tanulészervezetekre vonatkozoan alkottak meg egy integralt modellt, melynek a f6
Osszetevoi: kornyezet, stratégia, kompetencidk, iizleti eldny, teljesitmény és értékelés.
Guillén, Badell és Puigjaner (2007) egy olyan keretmodellt dolgozott ki, ami az ellatasilanc-
menedzsmentet hozza erésen Osszhangba a pénziigyi tervezéssel. Saghaei és Didehkhani
(2011) pedig fuzzy rendszeren alapuld integralt modellt dolgozott ki Six-sigma projektek
értekelésére.

Osszefoglalva, az alabbi alapkdvetelmények sziikségesek ahhoz, hogy egy vallalkozas
iranyitasa, menedzselése integralt keretek kozott valosuljon meg:

— Folyamatorientalt munkaszervezés,

— Szervezés €s iranyitas kohézioja,

— kornyezetorientacio,

— rovid kommunikacios utak,

— atlathatosag,

— a kiilonboz6 szintli €s kiilonbozo teriiletekre kiterjedd stratégidk dsszhangja,
— a stratégia rendszeres aktualizalésa,

— az egyéni és a szervezeti célok 0sszhangja,

— aszervezeti tanulds magas szintli tdimogatasa,
— erdteljes informatikai tdmogatas,

— kompetenciak értékelése,

— teljesitményértékelés.

2.2 Az EFQM a minéségmenedzsment rendszerében

A hatékony vallalatvezetésre és szervezésre vonatkozo sok évtizedes probalkozas utan
elérkeztiink arra a szintre, amikor is a fogyasztoi igények altal meghatarozott piacokon
résztvevd cégeknek nem elegendd csupan a megfeleld mennyiségli termék és szolgéltatas
eléallitdsa, hanem a rohamosan valtoz6 kornyezetben a termékek megfeleld differencidlasaval
fenn kell tartani a versenyben maradast €s erdsiteni a piacon elfoglalt helyliket. Ma az egyik
legelemibb megkiilonboztetd tényezd a kimagasldo mindség, mely nem csak a jol kialakitott
termékspecifikaciot, designt stb. jelenti, az annak Iétrehozasat szolgalé folyamatok egyes
részegységeinek kimagasld szinvonali menedzselését is meg kell valdsitani. A vildg vagy
akar csak egy orszag altal kinalt termékek sokfélesége is a fogyasztoéi tarsadalom
atalakuldsdhoz vezet mindenkoron, a vevo tobbek kozott a termékek ara és mindsége alapjan
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kezd el valogatni a piacon. De mivel a helyettesitd termékek szama is folyton novekszik, az
egyetlen fontos determinans hosszitavon elméletileg a mindség. Ez azt jelenti, hogy a
vallalkozasok szamadra az értékesitési piacon jelentkezhetnek a sziik keresztmetszetek, a teljes
szervezeti stratégiat és milkodést ennek kell alarendelni. Ahhoz, hogy a termelt output az
elvart szinvonalat elérje, meghatdrozoak a beszerzett inputtényezdk és a transzformacios
folyamatok milyenségei is. A beszallitok mindsége kiilsd6 kornyezeti tényezd, a vallalati
mindségmenedzsment erdsen arra koncentrdl, hogy az eldallitdsi folyamatok, illetve a
beszallitokat értékeld folyamatok megfeleloek legyenek. Magyarorszagon a bd két évtizede
elkezd6dott atalakulasi folyamat egyik kulcsjellemzdje a vevéi igények teljeskorii
kielégitésére vonatkozé igény. ,,Ennek természetes kovetkezménye, hogy a nyolcvanas évek
végétdl, a kilencvenes évek elejétdl a vallalkozasok életében eldtérbe keriiltek a mindségligyi
rendszer kialakitdséval és hatékony mukodtetésével kapcsolatos kérdések. Ez ma a vallalati
stratégia nélkiilozhetetlen elemévé valt” (Topar, 2001). Mi is a szerepe ebben az
Osszefliggésrendszerben a szervezeti kivalosagi modelleknek? Ha a menedzserek és a
munkavallalok elérnek arra a szintre, hogy a mindséget sajat magukénak tudjak, a mindségi
eldirasokat minden egyes munkamozzanatban szem el6tt tartsak, akkor megjosolhatd, hogy a
vallalat nagy valoszinliséggel a legkivalobbak kozé fog tartozni. Ezt a fejlédést hivatott
értékelni, bizonyitani egy kivalosagi dijmodell amellett, hogy birtokosa tovabbi piaci elonyre
IS szert tehet, azaz novekszik altala a piaci értéke.

2.2.1A minéségmenedzsment alapelemei

Mint a legtobb tudomadanyteriileten, a mindségmenedzsment targykorében is megannyi
definicid sziiletett a mindségre vonatkozdan, mely meghatarozasokban tisztan kovethetd a
teriilet fejléddése, a koncepcionalis sulypontok elmozduldsa. Manapsdg a stratégiai
menedzsmenthez szorosan illeszkedd, a stratégiat és a vevokdzpontisagot eldtérbe helyezd
definiciok a legelterjedtebbek. ,,A mindség meghatarozdsanak egyetlen feltétele az, hogy
képesek vagyunk-e a vevOk igényeit, elvarasait vagy sziikségleteit kielégiteni. Vagyis a
mindség az, amit a vevd elvar, azaz amivel a vevd elégedettsége, elismerése kivalthato”
(Szintay, 2005a).

Ezzel 6sszhangban, a fenti gondolatsorhoz igazodva a kdvetkezd, a folyamatszemléletet is
magaba foglald meghatirozast érdemes kiemelni. ,,A mindség a termék, rendszer vagy
folyamat belsd eredetii jellemzdi Osszességének az a képessége, hogy teljesiti a vevok és mas
érdekelt felek kovetelményeit” (Balogh, 2000).

A piacgazdasag kordban a termelési és szolgaltatasi hatékonysag novelése érdekében, a
versenyképesség fenntartasat célzanddé a kezdetleges, nem egységes szabvanyokat
megelégelendd, létrejottek az egységes szabvanyrendszerek és ezzel parhuzamosan a
mindséggel és a mindségligyi rendszerekkel kapcsolatos értekeld, illetve tandcsadd modellek.
Szamos szakirodalom és tudomanyos cikk tipizalja ezeket, ezért ennek megismétlésétol
eltekintek, helyette bemutatom azt az utat, amely ahhoz vezetett, hogy létrej6jjon a ma oly
elterjedten hasznalt és elismert Uzleti Kivalosagi Modell, melyet a European Foundation for
Quality Management hozott 1étre (A kivalosagi modell a tovabbiakban: EFQM-modell).

A mindségligyben fontos szerepet jatszanak a mindségmenedzsment-rendszerek. Jelen
disszertacidé témdjanak aspektusabol az ISO 9000-es szabvanyrendszer (azon beliil az 1SO
9001:2008 ¢és ISO 9004:2009 szabvanyok) bir nagyobb jelentéséggel, mivel — ahogyan Miko
Gyorgy fogalmazta meg: ,,A TQM-felfogas, az ISO 9000:2000-esek és az EFQM modell
szemléletmodjai ma mar kiegészitik, atfedik egymast, és szerencsére, a folyamatos fejlodés
érdekében egészségesen keverednek” (Miko, 2003).
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Napjainkban a legtobb szervezet, legyen az for-profit, vagy non-profit vallalat vagy
intézmény, tisztdban van a mindségiigy szerepével és mukodtetésének pozitiv hatdsaival.
Ugyanakkor megannyi példat lathatunk arra vonatkozoan, hogy valamiért nem miikodik
megfeleléen a mindség menedzselése egyes cégeknél.

Juran egy tanulmanydban megvizsgalta, hogy miért nem értek el nagyobb sikereket a
mindségligy teriiletén a vallalatok (Sandholm, 2006):

— A vezetdk kételkedtek, sok esetben megprobaltdk ,,megcsinalni” a mindséget, €s ez
nem sikeriilt.

— Megtanultak, hogy ne bizzanak a mindség kiils és belsd védelmezdiben.

— A vezetdk azt hiszik, hogy ,,a mi iizletiink mas.”

— Sok vezetd azt hiszi, hogy az ISO 9001 szerinti tantsitds meg fogja oldani az dsszes
mindséggel kapcsolatos problémat.

— A valtozé6 mindségfogalmak és —programok zavart keltenek, és azt a hiedelmet
alakitjak ki, hogy a jobb mindség tobbe kertil.

— Sok vezetd azt hiszi, hogy elvezetheti szervezetét a mindségkozpontll iranyitasig
anélkiil, hogy személyesen €s elmélyiilten részt venne benne.

A szervezeti strukturak egyedi sajatossagait figyelembe véve és Osszevetve azt a mindségiigy
szervezeti igényeivel, meg lehet adni néhany szabalyszeriiséget arra vonatkozodan, hogy
hogyan illeszkedjen a mindségiiggyel foglalkozo egység a vallalkozas szervezetébe (Gyenge,
Kozma, 2006). Ennek értelmében a mindségiranyitas akkor tud hatékonyan miikodni, ha
horizontalis kapcsolatait nagyobb sullyal vessziikk figyelembe, tovabba a szervezeti
struktiraban is tiikr6zOdnie kell a fejlett kommunikacionak. A mindségiranyitas integralt
megkozelitést kivan: torzskari szervezet, kiemelt vertikalis vezetési szint, vagy a kdzponti
szerep egyeb erdsitése, de mindenképp hangsulyozando, hogy annak az egész szervezetet
athato filozofianak kell lennie.

Egy masik lényeges kérdés a mindség kézzelfoghatd iranyitdsa. Szdmos vezetési, stratégia-
alkotasi és kozgazdasagi iskola fontosnak tartja a miikodési folyamatok szamszerli mérését. A
mindségmenedzsment tobbek kozott emiatt is igyekszik olyan statisztikai modszereket
alkalmazni — aminek elézménye a mindségellenérzés és mindségszabalyozas koraban
gyokerezik —, amelyek lehet6vé teszik a minél pontosabb értékelést akar bonyolult
valoszinliségszamitasi alapokon is. Az ISO tanacsokat is ad ezeknek a statisztikai modszerek
alkalmazasara.

Az ISO 9000-es szabvanysorozat a mérés két kiilonboz6 értelmezését tartalmazza. Koziilik a
mindségiranyitasi értelmezés olyan fogalmakra vonatkozik, mint példaul a vevoi elégedettség,
a hatékonysag, az érzékszervi vizsgdlatok alapjan jellemezhetd tulajdonsagok, miikodési
jellemzdk, megbizhatosag, alkalmassag. Bar mindségiranyitasi szempontbol ezek mindegyike
hasznos és fontos, metroldgiai értelemben — szigorian véve — egyikilk sem mérhetd
mennyiség (Boloni, 2005). Ennek feloldasara olyan, a tarsadalomtudomanyok teriiletérél vett
paradigmékat és operacionalizalasi eljarasokat alkalmazhatunk, melyek a lehetd legtobb
valtozo figyelembevételével probalnak javitasi, fejlesztési, vagy egyszeriien az ellendrzés
mikéntjére vonatkoz6 tanacsokat adni, azaz hatékonyan miikodtetni a valtozasmenedzsment
eszkoztarat.

Fontos megemliteni, hogy a mindségmenedzsment rendszerek megfelelé meghonositasa egy
adott szervezetben nagyfoku koriiltekintést igényel, mivel az implementaciéo soran szamos
befolyasold tényezot kell tekintetbe venni. Egy Magyarorszagi felsdoktatasi intézményekhez
kotédd empirikus kutatds szerint példaul az implementacidés csoport vezetése, a kiilso
tanacsadok befolyasa, az intézményi reputacio, illetve a biirokratikus ¢és politikai
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(Csizmadia, Enders, Westerheijden, 2008).

Az integralt vezetési modellek kialakitdsdhoz kapcsolddd integracios ismérvek szemszogébol
a mindségmenedzsment altal biztositott rendszereket és eszkozoket tekintve az itt leirtak a
kovetkezOképp foglalhatok dssze:

— A mindségszabalyozas a folyamatos beavatkozas révén jelentés mértékben segiti a
valdsideji dontéshozatalt. A mindségbiztositds pedig a folyamatorientaciot hivatott
elémozditani.

— A TQM rendszer a folyamatorientacion tal a stratégidk Osszhangjat is képes
egyértelmiien megteremteni.

— A megfeleld hatékonysaggal menedzselt mindségiranyitasi rendszer a szervezet €és az

— A mindségiigyben alkalmazott fontosabb statisztikai modszerek a folyamatok
hatékonysaganak erds szdmszerlsitési torekvéseihez igazodva eldsegitik az iizleti
tevékenység folyamatos feliigyeletét, erdsitik az informatikai tdmogatas ,.kényszerét”
¢és tdmogatjak a logikus adatszelekcid megtervezését. A nehezen szdmszerisithetd
folyamat- és tevékenységjellemzok esetén pedig a tarstudomanyokbol illeszt
valtozasmenedzsment eszkozoket a mindségiligy rendszerébe.

A mindségligy haladd szemléletében meghatarozd szerepet jatszanak a folyamatokra
vonatkoz6 valtoztatasok, racionalizalasi torekvések. A témaban szdmos szakkonyv €s mas
publikécid6 sziiletett, a 2-2. tablazat a folyamatok mindségiranyitasban jatszott szerepe mentén
foglal 6ssze néhany jelentdsebb szakcikket, konyvet.

2-2. tablazat. A folyamatok szerepe a mindségiigyben (sajat szerkesztés)

Folyamatokra iranyulo valtoztatds teriilete Szakirodalom

Hanyecz (1999);

Koncepciondlis elméletek Hammer, Stanton (2001);

Hammer (2007).

Mentzas, Halaris, Kavadias,( 2001);
Folyamatok modellezése Fiilop, Hernadi, Kovacs (2003);
Fenton (2007).

Hendry (1995);

Dobak (1999);

Németh (1999);

Vantara (2006).

Loch (1998);

Folyamat reengineering Lullies, Pastowsky, Grandke (1999);
Gibb, Buchanan, Shah (2006).

Folyamatok javitdasa, racionalizdlasa

2.2.2 A teljeskorii minéségmenedzsment

A szervezeti mikodést javitani hivatott mindségmodellek és a nemzeti, illetve nemzetkozi
szabvanyrendszerek mellett nagy jelentdségiliek az ugynevezett dijmodellek. Magyarorszagon
az 1990-es évek veégétdl kezdodden keriilt a figyelem kozéppontjaba a kivaldésagi modellek
alkalmazésa, jobbara a hagyomanyos (pl. TQM) mindségmodellekkel szemben tapasztalt —
nem megfeleld alkalmazéasbol eredd — elégtelenségek miatt. A mindség €s a kivaldsag kozotti
kiilonbséget jol arnyalja Conti értékelése: ,,... a kivalosag szoval takarékosan kell banni a
szervezeti mindséggel kapcsolatban. Ha mégis, csak olyan mindségelismeréssel kapcsolatban
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célszerli alkalmazni, amely a legjobb szervezetek kivalasztdsat célozza meg. Ha barmely
szervezet — barmilyen is a mindségszintje — modelleket és Onértékelést alkalmaz a
teljesitOképesség fejlesztésére, a ,.kivalosag” szot keriilnie kell. Valdjaban azon a formalis
szemponton tal, hogy a sz6 nem fedi a jelentést, hasznélata azzal az elkeriilhetetlen
kockézattal jar, amely jellemz0 minden tulzasra: eldszor Onelégiiltséget kelt, azutan
bizalomhianyt és kétkedést. Megvan a ,,mindség” szavunk, amely teljes mértékben megfelel a
céljanak. Miért ne hasznaljuk?” (Conti, 2004). Napjainkban az alabbi kivalosagot és
mindségszintet elismerd modelleket emlithetjiik leginkabb:

— Deming alkalmazasi dijmodell

— Malcolm Baldrige modell

— EFQM kivaldsagi modell

Az EFQM modell tartalmilag er6sen a TQM filozoéfiara épiil. Az ISO 8402 szerint a teljeskorii
mindségmenedzsment olyan vallalkozasi mddszer, amelynek kozéppontjaban a mindség all, a
szervezet valamennyi tagjdnak részvételén alapul és hosszutava sikerekre torekszik a
fogyasztd elégedettségének, valamint a vallalat Gsszes tagja ¢€s a tarsadalom hasznanak
figyelembevételével. A TQM tulajdonképpen a japdn mindségi korok mozgalmabdl fejlédott
ki, amely a dolgozdk oOntevékeny csoportja volt, akik munkaidejilk utdn leiiltek ¢és
megbeszEIték a termelés hatékonysdganak, a termékmindségnek a problémait. K6zos erdvel
dolgoztak a problémak javitdsan. Amikor a mozgalom nyujtotta lehetdségeket a japan sikeren
felbuzdulva Amerikdban ¢és Europaban is alkalmazni prébaltak, elmaradtak a vart
eredmények. A magyardzat az eltéré kulturdlis hattérben rejlik. A mai gyakorlatban az
intézményesités mar jelentds (Szintay, 2005b). A TQM modellt a 2-3. dbra szemlélteti.

CEL Fo!yamatos
javitas
> S
ALAPELVEK Ktszeppon”tban Fo.Iya Vm’atok " Teljes ’
avevo javitasa elkotelezettség

Vezetd szerep
KIEGESZITO Kommunikacid Tamogatoé strukturak
ELEMEK Oktatas ésképzés Jutalmazas és felismerés

Mérés
2-3. abra. A TQM modell (Szintay, 2005a)

A TQM legfontosabb ismérve a vevOkozpontlisag, az elkotelezett vezetés, a folyamatos
fejlesztés, a mindség menedzselésének kiterjesztése az lizleti kultira minden elemére, az
alkalmazottak képességeinek jobb kihasznalasa és a teljesitmények Osszevetése a legjobb
vallalatokéval. A TQM filozofiat felépité alapelvek az alabbiak (Németh, 2001):
vevokodzpontlsag,

— folyamatszemlélet,

tények alapjan torténd vezetés,

teljes korii részvétel, felhatalmazas és team-munka,

stratégiai megkdzelités €s 0sszehangolas,
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— nNyitottsag a valtozasok ¢és az 0jitasok irant.

Ennek a vezetési filozéfidnak megvalositasahoz ki kell bontani a mérheté célokat és
eredményeket, a valtozast pedig meg kell tervezni és menedzselni kell. A TQM stratégiai
utjan sikeresen halado cég olyan iizleti elényre tehet szert, amelyet a mindségjavitas, a
mikodési és termék-eldallitasi koltségek csokkentése altal ér el (Paranyi, 1999). A TQM
alkalmazasat keretbe foglalé modellt szemlélteti a 2-3. dbra, melynek értelmében a teljeskorii
mindségmenedzsment harom alapelvre és hat kiegészitd elemre épiil. Az ezen rendezdelvek
alapjan torténd, kimunkalt menedzselés segitségével megvaldsithatd a folyamatos javitas.

Amellett, hogy a TQM egy olyan fontos menedzsment eszkdz, melynek segitségével a vallalat
versenyképessége nagymértékben novelhetd, egyes szerzok logikus érvekkel tamadjak az
alkalmazast, annak gyenge pontjai miatt. Igy példaul a stratégiai menedzsment nagyjai is,
mint Porter. A vitdk oka a mindség, illetve a mindségképesség mérésének nehézségeiben
keresendd, mert ugyanigy, mint a legtobb nem termelési vagy szolgéltatasi féfolyamat a
mindség iranyitasa is sokszor vezetdi intuicidokon, tarsadalomtudomanyi elméleteken és nem
vagy nem konnyen szamszerlsitheté miikodtetési indikatorokon alapul. Katona (2004)
szerint, kiemelve a mindséget a versenyképesség dimenzidi koziil, azzal a problémaval
talaljuk szembe magunkat, hogy nincs konszenzus a hatékony mindségmenedzsment
mérésének faktoraiban. A szerzé Kumart idézve az aldbbi leggyakrabban alkalmazott
mindsitd tényezdket adja meg ennek a hidnyossagnak a feloldasara.

— A mindség integralodasanak foka a termelésiranyitasi stratégiaban.

— A mindségi vezetés megléte.

— A fogyasztdi megelégedettség megléte.

— Az alkalmazotti felhatalmazas foka.

— A mindség koltségének rendszere.

— A problémamegoldas modszere.

— A karcsusitott termelés megléte.

— A folyamatos javitas elvének miikodése.

— A mindség mérésének modja.

A folyamatok €s produktumok mindségének értekelése eleve nehézkes a nem egzakt valtozok
tekintetében, de még tobb bonyodalommal talaljuk szembe magunkat, ha szolgaltatdsokat
probalunk értékelni, ahol is a folyamatok és azok hatarai nem vildgosak és ellendrzési
pontokat sem tudunk egyértelmiien kijeldlni. Ebben az esetben eltolddik a hangstly az inkabb
,,emberkozelibb” tényezOkre. Tenner és DeToro (1998) konyvében részletezett, az egyik
leggyakrabban alkalmazott modell (RATER) alkalmas tobbek kozott a szolgaltatasok
mindségének megitélésére. A modell az alabbi elemeket foglalja magaban (Papp-Rozsa,
2003).
— Megbizhatosag (Reliability): az a képess€g, hogy az igért szolgéltatast bizalmat
gerjesztéen és pontosan végezziik el.
— Biztonsag (Assurance): az alkalmazottak udvariassaga ¢és szakképzettsége.
— Fizikai tulajdonsagok (Tangible): a szolgaltatd helyiség kiilsé képe, a felszerelés, a
személyzet megjelenése.
— Empatia (Empathy): az egyénre szabott odafigyelés, a torddés mértéke.
— Segitokészség (Responsiveness): a vevok segitésére €s a gyors szolgaltatas-nyujtasra
vald hajlandésag.

A TQM kozponti kérdése a folyamatok javitasa, azonban a kiilonféle folyamatok mas €s mas
tipusu javitasi beavatkozast igényelhetnek, akar modszertani, akar prioritasbeli értelemben.
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Az alabbi felsorolas a folyamatok egyszerii tipizalasat mutatja a folyamatok jellemzdi és a
szervezetben betoltott szerepiik szerint (Kovesi, Topar, 2006).
— Fofolyamatok
o Jelentdsen hozzéajarulnak a szervezet céljainak megvalosulasadhoz.
o A folyamat elején és végén a kiilsé vevok allnak.
o Kozvetlen hatast gyakorolnak a vevokre.
Tamogat6 folyamatok
o A féfolyamatokat kisérik; adat- és informacidszolgaltatas torténik.
Kiegészit6 (mellék —) folyamatok
o A szervezet alaptevékenységéhez lazan kapcsolodd, de  tobbnyire
nélkiilozhetetlen folyamatok.
Vezetési folyamatok

crer

kapcsolatos folyamatok.
Kulcsfolyamatok
o A szervezet sikerét alapvetden befolyasoljak. (nem csak féfolyamat lehet)

A mindéségmenedzsmenttel foglalkozd elméleti és gyakorlati szakemberek mindegyike elott
ismert a folyamatok hatlépcsés javitasi modellje (2-4. abra).

J

Probléma definialasa

{/L

Folyamatazonositasa és dokumentalasa

& - P

A teljesitmény mérése

\ 4

Miértek megértése

Javaslatok, megoldasok kifejlesztése, kiprobalasa } D.C
]

§

Megoldasok gyakorlatba iiltetése } A
|

2-4. abra. A folyamatok javitasi modellje (Kévesi, Topar, 2006)

Az egyes lépéseket megvaldsitva, majd a teljes tevékenységsort ujbol kezdve a TQM
filoz6fidnak megfeleléen jarhatunk el. Sok vezetd és dolgozd azonban olykor kérdden
szemléli annak az okait, hogy mégis miért nem hozza az adott eljards a vart eredményeket.
Ennek oka az, hogy a folyamatos javitds hosszadalmas begyakorlast és nagymértékii
precizitast igényel. A hatlépéses folyamatjavitds megfeleltethetd az egyik legismertebb
folyamatjavitasi  stratégiai  eljarasnak, a Deming-ciklusnak. Egy masik atfogd
folyamatvizsgalatra vonatkozd6 modszer a CORAPP, ami egy tobb évtizedes gyakorlati,
elméleti tevékenység eredményeként kifejlesztett problémafeltard, megoldd modszer, amely
mint rugalmas keretmetodika az anyagi és iranyitasi folyamatok parhuzamos és szinkron
vizsgalatara ¢épit. Ez a kétiranyl megkdzelités lehetdséget biztosit a folyamatok,
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tevékenységek Osszekapcsolt vizsgéalatara, elemzésére, hatékonyabb ¢és hatasosabb
megoldasok megfogalmazasara (Szintay, 2005c¢).

Osszegezve, a TQM egy olyan vezetési filozofia, amely az egész szervezet miikodését atfogja,
kozponti kérdése a vevok elégedettsége, illetve a folyamatos fejlesztés. A teljes rendszer kihat
a vallalat folyamataira, az iranyitasra és az er6forrasok kezelésére. Ezéltal egy TQM
filozofiara épiild modell, igy az EFQM is, az alkalmazasa altal kitlizott célokat tigy érheti el,
hogy kézben a TQM altal tdmogatott koncepcionalis elgondolasokat is magéba foglalja.

2.2.3 A kivalésagi modellek

Szamos kozvetlen inditéka lehet a szervezeti kivalosagi modellek alkalmazasanak, de minden
esetben egy fontos kapcsolat tarul a menedzserek elé. Ez a szervezetfejlesztés. Ugyanis ha egy
vallalat barmilyen minéségmenedzsment technikaval is szeretné termékeit és szolgaltatasait
fejleszteni, elengedhetetlen valamilyen szintli szervezetfejlesztést is végrehajtania. A
szakirodalom bdvelkedik erre vonatkozo technikakkal és komplex modellekkel. Egy jol
attekinthet6 modellt mutat be Conti (2-5. abra).

Szervezeti eszkozok Szervezeti célok

J Erték a vevéknek
Rendszertényezok: @

*Vezetés

: : Intézményicélok
-Szervez'etl oL Folyamatok Q Erték a szervezet szamara
Stratégidk és tervek
+Alkalmazottak P ﬁ @
«Partneri kapcsolatok \% .

Més er('sforfésok % Erték az érdekeltektol
" Erték az érdekelteknek

Az eredmények kiegyensulyozott
maximaldsaésazeldnydk megosztasa

2-5. abra. A szervezetfejlesztés modellje (Conti, 2004)

A mindségmenedzsment modelleket is osztadlyozhatjuk aszerint, hogy milyen célbodl
alkalmazzak azokat, igy a megfelelosség-értékel6 modellektdl a mindségszint-elismerd
modellekig sokféle iranyvonallal taldlkozhatunk, melyek koziil olyan ismérvek szerint
valogathatnak a dontéshozok, mint a vallalat mérete, kora, a folyamatok és tevékenységek
komplexitasa, vagy specialis mivolta, illetve az alkalmazottak bevonasa, és a menedzserek
elkotelezettsége stb. Conti (2004) szerint napjainkban az alabbi szervezeti mindségre
vonatkoz6 modelleket érdemes kiemelni:

— Megfeleldsség értékelési modellek (pl. ISO 9001:2008)

— Megfeleldsség- és eredményességértékelési modellek (pl. ISO 9004:2009, EFQM,

Malcolm Baldrige, Deming, TQM-modellek)

— Kivalosagot elismeré modellek (EFQM, Deming, Malcolm Baldrige)

— Mindségszint-elismerési modellek (EFQM, Deming, Malcolm Baldrige)

— Modellek a szervezeti fejlesztésre (EFQM, Deming, Malcolm Baldrige)
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Mindemellett Dér (2007) szerint a mindségdijak 1ényege nem a palyazat elnyerésében rejlik,
hanem a Iényeg az, ami mogotte van. A mindségdijak megpalydzasa mar 6nmagaban értéket
ad, a wvallalatok szdmara szamos Ilehetéséget hordoz magadban: a hossza tavu
versenyképességhez a vallalatnak at kell gondolnia jovojét.

2.2.3.1 Az EFQM és az MBNQA kivalosagi modellek bemutatdsa és dsszehasonlitdsa

A European Foundation for Quality Management (EFQM) szervezésében 1992 6ta lehet
palyazni az Eurdopai Mindségi Dijra (European Quality Award). A dij elnyeréséhez a
szervezetnek egy mindésitési folyamaton kell keresztiilmennie. A minésités kozponti része egy
9 kritériumbol allo keretrendszer, melynek felépitése Iényegében nem valtozott az évek soran,
ellentétben az MBNQA-val, amelyet —ugyan csak kisebb mértékben — szinte évente
valtoztatnak a piaci valtozasokhoz valo igazodas miatt (Pintér, 2007). Az EFQM modell
kritériumai ketté részre tagolodnak: adottsdgok és eredmények. Felépitését a 2-6. dbra
szemlélteti.

Adottsagok Eredmények
Vezetés Emberek Folyamatok, Munkatarsak Kulcs-
termékek és eredményei eredmények
100 szolgaltatasok 100
Stratégia Vevoi
eredmények
100 150
Partnerkapcs. Tarsadalmi
és eréforrasok eredmények
100 100 100 100 150

—

Tanulas, kreativitas ésinnovacio

2-6. abra. Az EFOM dijmodell kritériumai (EFQM, 2012)

Az EFQM szervezeti kivalosagi modell nem egyszeriien kritériumrendszer, hanem szamos
kiilonféle médon hasznalhatd gyakorlati eszkoz:

— Onértékelés,

— benchmarking eszkdz,

— fejlesztési teriiletek kijeldlése,

— koz0s szokincs és gondolkodasmaod alapja,

— struktara a szervezet menedzsment rendszerére.

A 2010. évtdl valtoztatasokat eszkdzoltek a modellben, mely érintette a kritériumokat, az
alkritériumokat és az alapelveket is, illetve a kritériumok stlyozasat. ,,Mindezen
valtoztatasokkal az EFQM stratégiai csoportja azt szeretné eldsegiteni, hogy a vallalkozasok,
szervezetek dinamikusabban fejlddjenek a modell segitségével, sikeresek legyenek az
emberek kreativitdsa és folyamatosan fejlodoé képességeik altal, innovativ szervezetként
érteket teremtsenek termékeikkel, szolgaltatasaikkal vevdik szdmdra, s elért eredményeiket
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hosszatdvon képesek legyenek megtartani masok jo gyakorlatdnak megismerésével,
adaptalasaval és tovabbfejlesztésével” (Sugar, 2009).

A modell nyolc alapelvre épiil, ezek alapjan keriil 6sszeallitasra a kritériumrendszer és ennek
megfelelden kell végezni az értékelést (Kovesi, Topar, 2006). A legutobbi valtoztatas szerint
az alapelvek a kovetkezok:
Kiegyenstlyozott eredmények elérése.
Ertékteremtés a vevé szadmara.
JovOorientalt, inspiralt s tisztességes vezetés.
Folyamatokon alapul6 vezetés.

Az emberek altal kell sikereket elérni.
A kreativitas és innovacio taplalasa.

Partnerkapcsolatok épitése.

Feleldsségvallalas a fenntarthato jovoeért.

MEGKOZELITESEK
tervezése és fejlesztése

-

A modell adottsagok blokkja olyan kérdésekre
keresi a valaszt, amelyek a vallalkozas feladat-
megoldasi modjaival kapcsolatosak, azaz
milyen stratégiai és operativ eszkozokkel,
eljarasokkal, milyen folyamatok segitségével

M ‘ ~ 2 torténik a produktum létrehozéasa, a vallalat
<z 8 N mikddtetése. Az eredménykritériumok
= m i) rL 1 7 . 7 r " o .
5'S 8= segitségével objektiv tényezdket értékeliink,
m 2 ?})3 azaz olyan felméréseket kell elvégezni,

& = 2 amelyek hozzajarulnak a mas vallalatokkal

torténd Osszehasonlitdshoz. Az EFQM alapjan
torténd értékelés elvégzéséhez a szervezet a
oo , RADAR logikit ajanlja. Ez egy dinamikus
Megkozelitések és alkalmazasok értékeld keretmodell és menedzsment eszkoz,
ERTEKELESE ES FINOMITASA . o trs L
mely strukturdlt megkozelitést biztosit a
, ) szervezet teljesitményének értékelésére (2-7.
2-7. abra. A RADAR logika (EFOM, s ) Y (
abra).
2012)
Projektterv Operativ tervezés
zl Uzleti terv g
Marketingterv
Stratéoiait , Stratéeiai Er6forras terv
rategiaitervezes rategial S
akciok P Szakosztalyitervek
I ,
boia Evestevékenysé
Simiagh — EeE e VESTEVEREIYSES
célok I
. Audit
A Struktira Piac- D

elemzés \ I / BSC

EFQM ‘2
b Komyezet- / I \ Akciok

elemzés

C

Kulcsfolyamatok

2-8. abra. A PDCA ciklus (Nardai, 2005)
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Osszehasonlitva az ISO 9000:2000-es szabvanyokat és az EFQM Kivalosagi modellt,
szembetiindek a hasonldé elvek. Az ISO 9001:2000-es kovetelményeket tamaszt a
mindségorientalt vallalati irdnyitdsi rendszerrel szemben (a tanusitds alapja), az ISO
9004:2000-es pedig a folyamatos fejlodés szemléletét segiti. Az EFQM az atvilagitasos
onértékelés eredményes, strukturalt eszkoze, tdmogatja a stratégiat, a Balanced Scorecard
kialakitasat €s teljes keretet ad a folyamatos fejlodéshez. Mind a szabvanypar, mind a modell
a jol bevalt, folyamatszemléletet segit6 PDCA-ciklust (2-8. &bra) alkalmazza, az
értékelésekre, célokra, elemzésekre ¢€pit. Mindegyikben meghatarozd a vevokozpontusag
(Miké, 2003).

Az EFQM modell PDCA-val torténd Osszekapcesolasara gyakorlati példakat is talalhatunk. A
Schefenacker Automotive Parts Ungarn Ipari és Kereskedelmi Bt. iranyitasi rendszerének
EFQM modell szerinti fejlesztése az alabbi keretrendszerrel torténik. A modellt kiegésziti a

Deming-kor, igy tobb mindségiranyitasi modell integraciojaban valdsulhat meg a
vevoorientalt folyamatos mindségfejlesztési koncepcio (2-9. abra).

Kulcsfo_lyama_tok, Vevdi Benchmarking | . I,EF(,?M ,
ACT tulajdonosi . onértékelés
. elvarasok adatok )
elvarasok eredménye
(O]
\§ Q
ol Az EFQM modell szerinti adottsagok és
% eredmények értékelése
E
pa Fejlesztési terv kidolgozasa
s
=2

cHECK oo R4

Fejlesztési terv
Fejlesztési terv ellendrzése végrehajtasa
2-9. dbra. Az SAPU Bt. irdanyitasi rendszerének modellje (Toldi, 2004)

E két utdbbi példaban jol kovetheté az EFQM-hez kapcsoloddo PDCA, mint kiilsé ciklus. A
Nardai-féle megkozelitésben az onértékelés az ,ellenérzés” eszkoze, mely eredményeképp a
stratégiai  keriilt feliilvizsgalasra. A SAPU modelljében nem a stratégiai tervezés
korfolyamatahoz, hanem egy alrendszer (termék, szolgaltatas stb.) fejlesztéséhez kapcsolodik
az EFQM ¢és mar a tervezési fazisban megjelenik az onértékelés, majd az eredmények alapjan
kertil sor a fejlesztések megvalositasara. Emellett a PDCA ciklust, mint bels6 PDCA-t is lehet
alkalmazni az EFQM-en beliil. Ebben az esetben maganak az onértékelésnek a végrehajtasara
vonatkozik a korfolyamat és azt a célt szolgalja, hogy az EFQM mikdodtetése a mddszer
vonatkozasaban is mindségorientalt legyen.

Az EFQM modellben a vevokozpontisag legszembetlindbben a kovetkezd adottsagok
kritériumrendszerében jelenik meg (Miko, Szegedi, 2005):

— A szervezet azonositja, megérti, és eldre latja a jelenlegi és jovdbeli érdekelt felek
(beleértve a vevok, a munkatdrsak, a partnerek, a tarsadalom és a részvényesek)
igényeit ¢és elvarasait.

— A szervezet elemzi a kiilsé imazs- és markaismertséget.

— A szervezet piackutatést, vevdi felmérést végez, és egyéb visszajelzéseket hasznal a
vevok termékekre és szolgaltatasokra vonatkozo jelenlegi igényeinek és elvarasainak
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meghatarozasara, valamint a termékekr6l és szolgaltatasokrol alkotott véleményének
megismerésére.

— A szervezet haszndlja a rendszeres felméréseket, a strukturalt adatgylijtések egyéb
formait, valamint a vevokkel vald napi kapcsolat soran szerzett informacidkat annak
érdekében, hogy meghatarozza és novelje a vevoi megelégedettségi szinteket.

A kivalésagi kozpont vallalati értelmezésben olyan menedzsment eszkoz, amely képes
feltarni, felépiteni, a vallalat szdmara elérhet6vé és hasznosithatova tenni olyan magas szintii
tudaselemeket, amelyeket a vallalat fontosnak itél. Moore ¢és Birkinshaw tizenhét
esettanulmany alapjan négy kivalosagi kozpont tipust kiillonboztet meg. Leggyakrabban az
ugynevezett feladatorientalt kozponttal talalkoztak (Borsi, 2002).

A National Institute of Standards and Technology 1998 ota ir ki palyazatot az USA egykori
kereskedelmi miniszterér6l elnevezett ,,Malcolm Baldrige National Quality Award”
(MBNQA) elnyerésére. 2012-ben a kovetkezd kategoriakban lehetett a dijra palyazni:
business, oktatas, kormanyzat, egészségiigy, nonprofit szervezetek.

Kritériumrendszere 7+1 egységbdl épiil fel (2-10. abra), melybdl az egyik a Szervezeti
helyzet- és profilelemzés. Erre nem adhatd pont, a tobbi hét kritériumra 1000 pontot lehet
maximalisan adni.

Szervezeti profil:
Kornyezet, kapcsolatok és stratégiai helyzet

2. 85p. 5. 85p.

Stratégiai Munkaer6
. 120p, / tervezés fokusz \ , 450p.
Vezetés <:> Eredmények
\ 3. 85p. 6. 85p. /
Vevé Mikodés

fokusz fokusz

4, 90 p.
Mérés, elemzés és tudasmenedzsment

2-10. dbra. A Malcolm Baldrige dij kritériumrendszere (NIST, 2012)

A kritériumrendszer felépitését illetden a vezetés, a stratégiai tervezés, illetve a vevok
reprezentdlja a ,,vezetés triadot”, mig a munkaerd fokusz, a szervezet miikodése és az
eredmények az ,,eredmények triddot”. E két harmas kozotti kapcsolatok megteremtése kritikus
feltétele a vallalkozas sikerének. A szervezeti profil kijeloli a szervezet miikkodésének a
kontextusait, a kdrnyezet, a kapcsolatok és a stratégiai kihivasok atfogd titmutatojat képezik a
szervezet teljesitménymenedzselésének, mig a mérés, elemzés és tuddsmenedzsment annak
tényeken alapuld, tudasvezérelt alapjat hivatottak megvalositani.

Evans (1997) szerint azok a vallalatok, akik nem értékelhetok, vagy gyengén teljesitenek,
tobbnyire igaz rajuk az alabbi megallapitas valamelyike, vagy mindegyike.

— Gyenge informacids rendszer.

— A mindségért vald felel0sség tul alacsony szervezeti szintre torténd delegalasa.

30



Részleges mindségiigyi rendszer.

A mindség jelentésének homalyos definialasa.

A folyamatok hatterében nem 4allnak kozos célok, vagy azok mas ¢és mas
megkozelitéseket alkalmaznak.

Dontéshez sziikséges informaciok gylijtésének hianyossagai.

Pintér egy 2007-es cikkében Osszehasonlitotta az EFQM és az MBNQA akkor érvényben 1évo
kritériumrendszereit (Pintér, 2007). Az 2-3. tablazat ezen logika mentén a 2011-2012-ben
érvényes kritériumokat veti dssze. Bizonyos kritériumok ¢€s alkritériumok (1.e, 4.a, 4.b, 4.c,
4.d, 8.a, 8.b, 4.1) nem feleltethetok meg a masik modellnek, igy azokat nem szerepeltettem a
tablazatban. Ennek oka a kett6 dijmodell eltérd szemlélete. Mig a Malcolm Baldrige modell
inkabb a marketingorientalt USA-beli vallalatoknal erdteljesebben veszi figyelembe a
kritériumokban megfogalmazott eredmény-elemeket, addig az eurdpai dij egyforman sulyozza
az adottsag- és eredménykritériumokat.

Az 6sszehasonlitas legfobb szembetiindje a 6 értékelési kritériumok nagyfokt hasonldsaga.
Ez inkdbb az adottsagok esetén igaz, kisebb mértékli eltérést tapasztalhatunk az
eredményeknél. Ez nem feltétleniil csupan megfogalmazasbeli kiilonbség, hanem az eurdpai
¢s az amerikai menedzsmentfilozdofia kozotti eltéréseket is tiikkrozi. Azaz inkdbb a végso
eredmény iranyaba tolodik az amerikai eredmény-bemutatas, mig az eurdépai modell kissé
tovabb részletezi azokat. A szervezeti kivalosagi modell bevezetésére és alkalmazédsara az
EFQM nem ad meg konkrét elofeltételeket, de javasol bevalt 1épéseket, melyek az aldbbiak
(EFQM, 2012).

1. Gyors onértékelés

Célja: A stratégiai céloknak megfelelden kijelolni a fejlesztendd teriileteket
Eszkoze: A modell nyolc alapkoncepcidja alapjan elkészitett ellendrzd lista, azok
megvalosulasanak mértékérol:

— Vevo0i hozzaadott értek

— Fenntarthat6 jovo kialakitasa

— Szervezeti alkalmassag fejlesztése

— Kreativitas és innovacio kihasznalasa

— Vizid, inspiréacio €s integracio a vezetésben

— Mozgékony vezetés

— A tehetség kiaknazasa

— Fenntarthat6 kulcseredmények

2. Egyszerl kérd6iv

Célja: Kissé részletesebb szervezeti onértékelés
Eszkoze: Részletesebb kérddiv, melyben az értékelés alapja mar a kilenc EFQM-
kritérium,

3. Kivalosag meghatarozasa elsé nagy onértékeléssel

Mar ez a rovid felsorolds is ravilagit, hogy csupan a bevezetés kapcsan is szamos olyan
feladat meriil fel, amelyek elvégzése viszonylag nagy koriiltekintést igényel, azaz fokozottan
munkaigényes. A gyorsan valtozd piaci €és gazdasagpolitikai kornyezetben az esetek
tobbségében egy profitorientalt vallalkozas vagy intézmény nem képes ilyen, csupan
hosszutavon megtériilo ,,beruhazasok”™ kivitelezésére.
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2-3. tablazat. Az EFOM és az MBNQA kriteriumok osszehasonlitasa (sajat szerkesztés Pinter, 2007 nyoman)

EFQM MBNQA
1. Vezetés 100 1. Vezetés 120
1a A vezet6k kialakitjak a szervezet kiildetését, jovoképét, értékrendjét és etikai alapelveit, és
' példaként szolgalnak. B X
m - - - —— - T 1.1 | Felsovezetés
1b A vezeték meghatarozzak, nyomon kovetik, felillvizsgaljak és személyesen iranyitjak s 6sztonzik
' a szervezet iranyitasi rendszerének és teljesitményének fejlesztését.
1.c | A vezetdk elkotelezetté teszik a kiilso érintetteket. 12 | Kozssseai és tarsadalmi feleldss
1.d | A vezet6k megerdsitik a kivalosag kultirajat a munkatarsakkal kozosen. ' £ &
2. Emberek 100 5. Munkaeré 85
2.2 | Az emberi er6forras tervek tamogatjak a szervezeti stratégiat.
< 2.b | Az emberek tudasat és képességeit fejlesztik
: . — — - 5.1 | Munkakd t
8 2.d | Az emberek hatékonyan kommunikalnak az egész szervezeten beliil. unkakomyeze
(i 2.6 | Az embereket jutalmazzak, elismerik és gondoskodnak roluk.
E 2.c | Az embereket elkotelezetté teszik, bevonjak és felhatalmazzak éket. 5.2 | Munkaerd elkotelezettsége
e
Et 3. Stratégia 100 2 Stratégiai tervezés 85
3.a | A stratégia az érintettek és a kiils6 kornyezet igényeinek és elvarasainak megértésén alapul.
3.b | Astratégia a belsé teljesitmény és a képességek megértésén alapul. 2.1 | Stratégiai fejlesztés
3.c | Kidolgozzak, feliilvizsgaljak és aktualizaljak a stratégiat és az azt tamogatd iranyelveket.
3d K?mmumkaljak, bevezetik és feliilvizsgaljak (monitorozzak) a stratégiat és az azt timogatd 2.2 | Stratégia bevezetése
iranyelveket.
4, Partnerkapcsolatok és eréforrasok 100
de Az informaciot és tudast a hatékony dontéshozatal és a szervezeti képességek fejlesztése érés, elemzés ¢s tudasmenedzsment %0
' érdekében menedzselik. 42 Az informécio, a tudas és az informaciotechnologia

menedzselése




€€

2-3. tablazat folytatasa

EFQM MBNQA
5. Folyamatok, termékek és szolgaltatiasok 100 6. Szervezet miikddése 85
M
=} 5.a | A folyamatokat az érintettek szamara nyujtott érték optimalizalasara tervezik és menedzselik. 6.2 | Munkafolyamatok
i‘g 5h A termékeket és szolgaltatdsokat a vevok szamara nyujtott optimalis érték létrehozasara fejlesztik
% ' Ki
h .
H r r 7 7 7 .7 r . r r r 4 o ry
8 5c 1:1 ggrmekek és szolgaltatasok promocids és marketing tevékenységét eredményesen valdsitjak 6.1 | Munkarendszerek
< 5.d | A termékeket és szolgaltatasokat elballitjak, szallitjak/nytjtjak és menedzselik.
5. | A vevoi kapcsolatokat menedzselik és megerdsitik.
7. Vevok eredményei 150 3. Vevék 85
7.a | Erzékeléseken és észleléseken alapuld vélemények 3.1 | A vev6 hangja
7.b | Teljesitménymutatok 3.2 | Vevoi elkotelezettség
8. Tarsadalmi eredmények 100
N
E 7. Eredmények 450
Z
E 6. Munkatarsak eredményei 100
a 6.a | Erzékeléseken és észleléseken alapuld vélemények 7.3 | Munkatdrsakhoz kapcsol6ds eredmények
5 6.b | Teljesitménymutatok
9. Kulcseredmények 150
7.1 | Termék- és folyamateredmények
9.a | Kulcsfontossagu stratégiai eredmények 7.2 | Vevokodzponta eredmények
7.4 | A vezetés eredményei
9.b | Kulcsfontossagh teljesitménymutatok 7.5 | Pénziigyi és piaci eredmények
Osszesen: | 1000 Osszesen: | 1000




Az EFQM szervezete emellett minden évben megadja, hogy milyen kategdridkban,
iparagakban lehet palydzni, melyek kore viszonylag gyors bdviilést mutatott a dijmodell
fennallasa ota. Emellett elmondhatd, hogy az EFQM modell szinte minden szervezetre
alkalmazhatd, amely a kivalosadg tutjara szeretne 1épni. Ha a modellt nem dijmodellként
szeretnénk alkalmazni, hanem onértékelési rendszer részeként, akkor a potencialis alkalmazok
kore szinte minden szervezetre kiterjedhet fliggetleniil a vallalat vagy intézmény kornyezeti
sajatossagaitol és befolyasoloitol.

2.3 A stratégiai terv megvalositasanak eszkoze: a Balanced
Scorecard

A kiegyensulyozott mutatoszamrendszer a szervezeti stratégia végrehajtasanak egy igen
hatékony eszkoze lehet. A stratégia gyakorlatilag egy olyan viszonylag hosszabb tavra
kialakitott programtervezet, amely segit a vallalat céljainak megvalositasaban. Attol fliggden
példaul, hogy a stratégiat milyen id6tavra vagy milyen komplexitdsi szervezetre,
tevékenységrendszerre alakitjdk ki, bonyolultsdga is széles hatdrok kozott valtozhat.
Salamonné az alabbiak szerint definidlta a stratégiat.

A stratégiak magukban foglalhatnak konkrét célokat, akcidkat és akcidsorozatokat. Részletes,
szamszerl eldiranyzatokat nem tartalmazhatnak, legfeljebb a f6 iranyok, globdlis mutatok
megjelolésére térnek ki (Salamonné, 2000). A ,stratégiai” jelz6 az egyik leggyakoribb
kifejezés az iizleti nyelvhasznalatban. Tobbnyire azt fejezi ki, hogy ,,ez nagyon fontos”.
Valojaban ritkan fordul eld, hogy a vallalatok stratégiai befolyasoljdk az eredményt, mégis
érdemes ezt a lehetdséget kiprobalni, mivel a sikerhez vezetd masik Ut — a kiemelkedd
hatékonysag elérése — joval nehezebb, és sokkal kevésbé maradandd (Greenwald, Kahn,
2005).

A vezetéselmélet tudomanyteriiletére tekintve a szervezeti stratégia megvaloOsitasanak
kulcsfontossagu eleme az atalakité vezetés minésége. Atalakitd vezetésrél beszéliink olyan
problémak kapcsan, amikor a vallalakozas céljainak megfelelden a szervezet miikodésében
kell valamilyen — strukturalis, kulturalis, vagy a folyamatok és tevékenységek miikodtetése
terén — valtoztatast eszk6zolni, midén annak levezénylése kap nagy hangsulyt, beleértve a
valtozassal szembeni ellendllds lekiizdését, a biirokrativ eljardsok mennyiségének a
csokkentését €s a rugalmas, az érintettek elkdtelezettségét is noveld akcidkat. A stratégia
menedzselésének folyamata soran még kimunkalt tervezés és a valtoztatdsokra vonatkozé
felkésziltség, rugalmas reagalasi hajlandosag esetén is szamos nem vart akadaly jelentkezhet.
Horvath és Kaufmann (1999) eurdpai vallalatok stratégiai menedzsmentjét vizsgalta és a
kovetkezd problémakat korvonalaztak:

— Hianyzik a biztos mddszer az értékndvekedés elemzésére.

— A részvénytulajdonosi érték koncepcidja nem altalanosan elfogadott.

— A komplex informéciécsomagok feldolgozhatdsaga korlatozott.

— A stratégia valora valtasaig sok a veszteségforras.

A hianyossagokbdl adddoan és a kihivasokhoz val6d nehéz alkalmazkodas soran mindenkoron
valamilyen, a szervezet miikkodésében bekovetkezd teljesitményveszteségekrol beszélhetiink.
Egy 2004-ben folytatott, vallalati teljesitményre vonatkozo felmérés, amelyet 197 olyan
vallalkozasnal végeztek el, amely arbevétele meghaladta az 500 milli6 dollart, a 2-4.
tablazatban 0sszefoglalt eredményeket adta.
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2-4. tablazat. Az egyes tényezok dltal eldideézett atlagos teljesitményveszteség mértékének
megoszldasa (Mankins, Steele, 2005)

Probléma Teljesitmény veszteség

Nem megfeleld, vagy nem hozzaférhetd eréforrasok 7,5 %
Gyengén kommunikalt stratégia 5,2 %
A végrehajtashoz sziikséges intézkedéseket nem hataroztdk meg egyértelmiien 4,5 %
Nem tisztazott feleldsségi korok a végrehajtast illetden 4,1 %
A szervezeti kultura akadalyozza a végrehajtast 3,7%
Nem megfeleld teljesitmény-ellendrzés 3,0%
Nem megfelelé kovetkezmények kudarc esetén, illetve jutalmak siker esetén 3,0 %
Gyenge felsé vezetés 2,6 %
A vezet6k elkotelezettségének hianya 1,9%
Jovahagyas nélkiili stratégia 0,7 %
Egyéb akadalyok (beleértve a nem megfeleld szakismeretet és képességeket) 0,7 %

Osszesen: 37 %

A hazai vallalatok stratégiaalkotdsa az ezredfordulé idOpontjara felzarkozott a fejlett
piacgazdasagok cégeinek gyakorlatdhoz. A stratégidk kialakitdsa részben formalis tervezési
eljarasok keretében torténik. Jelentds azonban az informalis modszereket alkalmaz6 vallalatok
aranya is, foleg a kis- és kozepes méretli cégek korében. A privatizacid, foleg a kiilfoldi
tulajdon jelentés szerepe kovetkeztében, a fejlett piacgazdasagokban alkalmazott stratégiai
vezetési rendszerek meghonosodasat eredményezte (Balaton, 2005). Ennek megfeleléen a
stratégiai menedzsment modellek gyakorlatba iiltetése mara mindennapossa valt, lehetdséget
adva az elméleti szakembereknek a valos kornyezetben torténd vizsgalatokra, a vezetési €s
szervezési eljarasok mindségi vizsgalatara.

A stratégia hatékonysaganak vizsgdlata mindmaig jelentdés helyet foglal el a kutatok
latokorében. A jovore vonatkozd, szamos bizonytalansagi faktorral rendelkezd eldrejelzések,
tervek vizsgalatanak jelentésége nem maradhat érdeklodés nélkiil addig, amig ez a
bizonytalansagi fok jelentdsen nem redukdlhatd globalisan. Tehat a stratégiai menedzsment
targykorének fontos alappillére, hogy a megvaldsitas hogyan alakul a tervezetthez képest,
ugyanis ha e ketté adat kiilonbsége tilsdgosan nagy, az esetek nagy tobbségében kimutathato,
alternativ  koltségnovekedéssel vagy Dbevételcsokkenéssel taldlkozunk. A stratégiai
teljesitménymérés 1épései a kovetkezok (Atkinson, 1998):
— A szervezet tulajdonosai és résztvevoi altal megalkotott, elsddleges célok
azonositasa.
— A szervezet kockazatviseldinek az elsddleges célok végrehajtasaban jatszott
szerepének azonositdsa — ami egyben meghatarozza a masodlagos célokat.
— Annak a meghatarozasa, hogy az egyes kockazatviseloknek mire van sziikségilik
ahhoz, hogy elvégezzEk a feladataikat a szervezet stratégidjanak megvalositasaban.
— A szervezet céljainak és a kockéazatviselok szerepének mérési modjanak
meghatdrozasa.

Ahhoz, hogy a stratégiaalkotast és annak megvaldsitasat megfeleld figyelemmel kisérjiik,
érdemes szervezeti struktira tekintetében is nagyobb figyelmet forditani ra. Kaplan és Norton
a stratégiat menedzsel6 irodat (OSM — office of strategy management), annak kialakitasat
vizsgalja: A vallalatok tobbségénél a stratégiaalkotds szinte teljesen elkiilonil a
megvalodsitastol. A kettd levezénylésére hivatott egység Iétrehozasaval athidalhatjuk a
szakadékot. A mutatészamrendszer kidolgozasdval ¢és menedzselésével megbizott
projektvezetd testiiletnek, az OSM-nek gondoskodnia kell arr6l, hogy az éves
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stratégiatervezési értekezleten végrehajtott valtoztatdsok megjelenjenek a vallalat stratégiai
térképén és kiegyensulyozott mutatoszamrendszerében (Kaplan, Norton, 2006b). Ez a
szerzOparos dolgozta ki a Balanced Scorecard (BSC), a kiegyensulyozott mutatoszamrendszer
Iényegét, mint stratégiai modszertani eszkoztarat. A BSC remekiil illeszkedik az olyasfajta
szervezethez, amilyenné a legtobb vallalat formalddni szeretne. A mutatok a stratégiat és a
jovoképet helyezik a kozéppontba, s nem az ellendrzést. Célokat korvonalaznak, de
feltételezik, hogy ezek eléréséhez az egyének tetszéleges viselkedést valasztanak. A
mutatészamok az embereket az atfogd jovokép felé terelik. A vezetok €s a menedzserek talan
tudjak, mi lesz a végeredmény, de nem tudjdk kozolni alkalmazottaikkal, hogy pontosan
miként érjék el ezt, mert az alkalmazottak munkajanak kortilményei allanddan valtoznak.
(Kaplan, Norton, 2005, 2006a). A Balanced Scorecard nem csupan egy taktikai, vagy operativ
mutatészam-rendszer. Az innovativ vallalatok a Balanced Scorecardot olyan stratégiai
menedzsmentrendszernek  tekintik, amelynek segitségével hosszabb tavon képesek
megvalositani a stratégiat. A Balanced Scorecard méréskozpontiisaga segit a kritikus vezetési
folyamatok végrehajtasaban. Ezek a folyamatok a kdvetkezok:

A jovOkép €s a stratégia tisztazasa és intézkedésekké alakitasa.

— A stratégiai célok és mutatok 6sszekapcesolasa és kommunikalasa.

Tervezés, az elvarasok rogzitése és dsszehangolasa a stratégiai intézkedésekkel.

A stratégiai visszacsatolas és tanulas eldsegitése.

A BSC a stratégiat operativ intézkedések sorozatara bontja le. Ehhez az altaldanos modell négy
nézépontot ad meg, melyek mentén a stratégia és az intézkedések is jol strukturalhatok. Ezek
a nézOpontok: pénziigyi teljesitmény, miikodési folyamatok, tanulas és fejlodés, illetve vevok.
A BSC egyik lényeges pontja, hogy a vezetdk azonositjdk azokat a kritikus folyamatokat,
amelyekben a szervezetnek kiemelkedd teljesitményt kell nyujtania. Ezek a folyamatok
képessé teszik az iizleti egységet arra, hogy olyan értéket nyujtsanak, amellyel a megcélzott
piaci szegmensben megtartjak fogyasztoikat, illetve 0j fogyasztokat nyernek meg, midén
megfelelnek a tulajdonosok elvarasainak a kivald pénziigyi eredmény elérését illetéen. Ez a
két modellcél magéban foglalja a marketing gondolkodasmod ketté 1) iranyzatat: a
vevOorientacidt ¢és a részvényesi érték torvényszerliségein nyugvo  értékvezérelt
marketingkoncepcid (Doyle, 2002) Iényegét. A BSC felépitése szorosan kapcsolodik a
véllalat stratégiai folyamatahoz gy, hogy a mutatdszam-rendszer mutatdi a stratégiai célok
megvalosulasarol adnak képet. A 2-11. abra jol szemlélteti e két modell Gsszekapcsolasa
soran a Deming-ciklus miikodését.

Stratégiai folyamat BSC-felépités

Kiildetés, jovokép Kiildetés, jovOokeép

L L
Stratégia Stratégia
2 <
Stratégiaicélok Kritikus sikertényezok

. .

Célok teljesiilése <:| Mutatok
.r-r

Beavatkozas

2-11. dbra. A stratégiai folyamat és a BSC kapcsolata a Westelnél 2003-ban (Hercz, 2003)
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A BSC-ben nagy szerepet jatszo stratégiai térkép kapcsdn érdemes néhany gondolatot
figyelembe venni az un. értéktérkép fogalmanak tisztazasara. Az értéktérkép (Value Map)
fogalma tobb teriileten is elterjedt, igy példaul a bankszektorban tobbnyire ingatlanok,
termofoldek, illetve azok fOldrajzi adottsdgainak értékelésére alkalmazzédk. A marketing
teriiletén gyakran haszndljdk a vevoi értéktérkép fogalmat (Customer Value Map) a
marketingtervezéssel kapcsolatban. Ezzel egy adott piac termékeinek dsszehasonlitasat végzik
el a termék aranak és a vevo altal érzékelt értéknek a fiiggvényében.

Ugyanugy, mint szdmos jol hasznalhaté menedzsment modellnél, a BSC-re vonatkozoan is
talalunk kritikai elemzéseket a szakirodalomban. Ezek tobbsége a szakmai vitdk soran
cafolhato ugyan, de még igy sem feledkezhetiink meg a mindenkoron sziikséges objektiv és
kritikus szemléletrél. A BSC gyengeségei (Mooraj, Oyon, Hostettler, 1999):

— Nem vilagit r4 az alkalmazottak és a beszallitok egyiittmiikodéseire.

— Nem azonositja a k6z6sség szabdlyait azzal, hogy definialja azt a kdrnyezetet, amin

beliil a cég miikddik.
— Nem ismeri fel a teljesitménymérést, mint egy kétiranyu folyamatot.

Fellelhetok a szakirodalomban olyan kezdeményezések, amelyek megfogalmazzak az
integralt modell koncepcidnak a sziikségességét. Kaplan és Norton egy cikkiikben a
kovetkezoket allitjak: ,,...Mikozben a TQM lehetové tette a cégeknek, hogy eredményesebben
Osszpontositsanak a belsd folyamatok fejlesztésére, nehezen megfoghaté maradt az a
képesség, hogy a stratégiat egységhatarokat ativelve valdsitsak meg. ... Tapasztalataink alapjan
allithatjuk, hogy a kiegyensulyozott mutatdoszamrendszerre alapozott menedzsmentrendszer
jelenti a legjobb megoldast a stratégia és a szervezeti felépités Gsszehangolasara” (Kaplan,
Norton, 2006). Ez egyfajta integralt modell koncepcio sziikségességét iranyozza eld, de
egyben a BSC-t 6nmagaban is annak tekinti. A Balanced Scorecardhoz kapcsoléddan tovabbi
informaciokat, tapasztalatokat ismertetnek a kovetkezd szerzék: Epstein, Manzoni (1998);
Cravens, Piercy, Cravens (2000); Lawton (2003); Varkonyi (2003).

2.4 A valtozasok mozgatoja: a tudasmenedzsment

A szervezeti tudast alapvetéen kettd fontos tényezd testesiti meg. Az egyik a vallalat
informaciorendszeréhez tartozd adatbazis, amely amellett, hogy a sziikséges vagy
potencialisan felhasznalhat6 informacidkat tarolja, képes azoknak az wjonnan megjeldlt
struktaraban torténd kombinaldsara, a piaci €s belsé igényeknek megfeleld formaban és
Osszefliggésrendszerben torténd prezentdlasara. Ehhez a logikdhoz hasonlé moédon, de az
informaciok intuitiv és bonyolult logikai 0sszefiiggések segitségével torténd kombinacidjara
képes az ember, mint a masik fontos tényez4. Roos (1996), modelljében a tudas a szellemi
tokében testesiil meg €s strukturdlis tOkének nevezi az informaciok megfeleld hasznalata
eredményeképp adodo tékeelemeket.

A tudas létrehozasa és az emberek tudatdban torténd megjelenése a tanulas, melynek elméleti
hatterével megannyi szakember foglalkozott behatéan az utdbbi idékben erdteljesen a
szervezéstudomanyok teriiletén. Kolb szerint a tanulds egy olyan ciklikus folyamat, melyben
az absztrakt és a tapasztalati alapon nyugvo fazisok egymast erdsitd modon valtakoznak
(Bood, Postma, 1997). Ennél konkrétabban foglalkozott a szervezeti tanulassal Argyris: az
egykords tanulds azt jelenti, hogy a munkavégzésben felmeriilt hibakbol kovetkezden
valtoztatni kell a hibaval kapcsolatban felmertilt tevékenységeken, mig a kétkords tanulés
szerint a valtoztatas targya ezt megeldzden a tevékenységek alapjat képezo értékek és normak
(Argyris, Schon, 1978). A kétkoros tanulas a teljes szervezeti norma- és sztenderdrendszerbe
beavatkozik. Ekkor az egykoros tanulas a kétkorosnek az alapja (Stébler, Ewaldt, 1998).
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A tanulas eredménye tehat az egyéni tudason feliil a szervezeti toke ndovekedése. A szervezeti
tokének pedig piaci értéke van — ezt bizonyitjak a franchise formak, konzultans szolgaltatasok
térhoditasai. Ez a piaci érték azonban még attételes, nem kozvetlen, hatasat leginkdbb az
tgyféltdke révén fejti ki (Szeleczki, 1999).

Mindezekhez olyan tevékenységek szem elott tartasa sziikséges tobbek kozott elsGsorban a
vezetés szamara, mint a munkaerd-tervezeés, teljesitményértékelés, tudasmegosztas vagy
szakmai kozosségek mikodtetése (Bencsik, 2006). Bencsik a tanuldszervezetekkel
foglalkozott egy cikkében. Figyelembe veszi a csoportfejlodés, a valtozasmenedzsment és a
csoportszerepek teriiletein elért eredményeket. Definicioja szerint a tanuldszervezet 1ényegét
tekintve olyan szervezetet jelent, amely a jovoképének megvalositasa érdekében folyamatosan

noveli, erdsiti alkotokedvét és tehetségét. A benne résztvevok ) modon képesek tekinteni
magukra és a vilagra (Bencsik, 2003).

Srivardhana és Pawlowski (2007) az ERP rendszerek kialakitasaval foglalkozott, erésen
fokuszalva a tudasra, mint a szervezet integrans részét képezd tényezdre. Nem elegendd
azonban a tuddsmenedzselést informatikailag tamogatni, vagy a miikodési folyamatok
rendszerébe szorosan beépiteni, a legtobb esetben valamilyen szintli vallalati kultrahoz
torténd igazitast is véghez kell vinni. Ez leginkabb azért okoz fejtorést a dontéshozoknak,
mert nehéz a tanulds mikéntjéhez szorosan kapcsolodd valtozokat felderiteni, de sokkal
inkabb befolyasolni.

Ahhoz, hogy a szervezeti, illetve szellemi tokét megfelelé hatékonysaggal kihasznalhassuk,
szilkséges annak a megfeleldé menedzselése. Az EFQM News-ban 2005 decemberében
megjelent, ,,The EFQM Framework for Knowledge Management” cimii cikkben a
tudasmenedzsment fogalma az EFQM keretmodell szellemében: Minden, egy olyan kérnyezet
létrehozasat és iranyitasat célzo tevékenység, ahol az emberek szamara lehetdvé valik a targyi

tudas alkalmazasa, fejlesztése, megosztasa, 0sszegylijtése és megerdsitése annak érdekében,
hogy valora valthassak személyes és kollektiv ambicioikat (Varkonyi, 2006).

2-5. tabldzat. A tudasmenedzsment szakirodalmi ésszefoglalasa (sajat szerkesztés)

Tuddsmenedzsment teriilet Szakirodalom

(Szeleczki, 1999);

(Klimko, 2001);

(Biichel, Raub, 2002);

(Farkas, Kurucz, Rappai, 2002);
(Zoltayné, 2002);

(Garaj, 2005);

(Plessis, 2005);

(Toth, Kovesi, 2008).

(Szabo, 2000);

(Stimeging, 2002);

(Benczik, 2004);

(Kocsis, 2004).

(Hansen, Nohria, Tierney, 2000);
Alkalmazadsok, tapasztalati beszamoldk (Johannessen, Olaisen, Olsen, 2001);
(Li-Lai, 2005).

(Véry, 2004);

(Fehér, 2005).

(Robey, Boudreau, Rose, 2000);
(Lee, 2004);

(Holsapple, Sena, 2005);
(Wang, Lin, Jiang, Klein, 2007).

Koncepcionalis elméletek

Tudastranszfer, tanulo vallalat

A technologia szerepe a tudasmenedzsmentben

Az IT szerepe a tudasmenedzsmentben
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A szervezeti valtoztatasok kapcsan fontos kiemelni a tudasmenedzsment abban meghatarozo
szerepét. A szervezeti toke megragadasa, azaz a tudds menedzselése, avagy tanuldszervezet
mikddtetése kritikus tényezé a vallalkozas vagy intézmény iranyitdsi és funkcionalis
alrendszereinek a hatékony 0sszehangolasara. Ezt segitik a kdzvetleniil tuddsmenedzsmenthez
kapcsolodd modellek, illetve az azok technikai tdmogatdsat szolgalé informatikai
megoldasok. Ugyanakkor egy olyan tendencia is lathaté a szakirodalomban, mely ravilagit a
nyujt a tudasmenedzsment teriilete. Az itt 6sszefoglalt és tovabbi, a tudasmenedzsmenttel és
tanuldssal kapcsolatos hasznos definiciokat, modelleket és alkalmazéasokat foglalja Ossze a
2-5. tablazat.

2.5 Vallalati informaciorendszerek

Az el6z6 fejezetben roviden vazoltam, hogy a tudasmenedzsment erds Osszefliggést mutat a
vallalati informdaciorendszerek miikddtetésének sziikségességével. Az értekezés témédjaul
szolgalo integralt modell f6 komponense lehet a BSC kiegyensulyozott mutatdszamrendszer
¢s az EFQM szervezeti kivalosagi modell mellett a tudasmenedzsment. Ez utobbi pedig az
esetek tobbségében informatikai tdmogatast igényel a hatékony mikodtetés érdekében.
Amennyiben egy szervezeti stratégiat szamszeriisithetd formaban szeretnénk értékelni annak
érdekében, hogy a kovetkez6 idészakban javitdé valtoztatdsokat vihessiink véghez,
elengedhetetlen a stratégiat befolyasolo tényezok kovetése érdekében az informatikai hattér.
fgy azt egy, a szervezeti rendszerben értelmezett tudastarként kell értelmezni.

2-6. tabldzat. Informdciorendszerek szakirodalmi dttekintése (sajat szerkesztés)

Informdciorendszerek vizsgalati, Szakirodalom
alkalmazasi teriiletei
Koncepciondlis elméletek, iizleti O'Brien (1996); Alexopoulos, Theodoulidis (2003); Beracs, Keszey,
modellek Sajtos (2003).
Porter, Millar (1985); Antal-Mokos, Balaton, Drétos, Tari (1997);
VIR szerepe a vdllalat Evans, Wurster (2000); Furrer, Thomas (2000); Raffai (2003); Artner
versenyképességében (2005); Némethné (2005); Fildes, Goodwin, Lawrence, (2006); Fodor

(2006); Keszey (2007); Voros (2007).

Angels, Corritore, Basu, Nath (2001); Brooke, Ramage (2001);
Gunasekaran, Love, Rahimi, Miele (2001); Barnes, Mieczkowska,
Hinton (2003); Newkirk, Lederer, Srinivasan (2003); Wainwright,
Waring (2004); Aalst (2006); Teubner (2007).

Adatmenedzsment (Sen, 2004); (Farrel, Maness, 2005); (Li, Sikora, Shaw, Tan, 2006).

VIR tervezés, implementacio

A bemutatasra keriilé integralt modell szerves részét képezi ennek a tamogatdsnak a
megvalositdsa, ezért ebben a fejezetben bemutatom a f6bb IT-megoldasok
dontéstimogatasban valdé alkalmazasat. A 2-6. tablazat az informéaciorendszerek
szakirodalmabodl strukturdl néhany példat az értekezés szempontjabol legfontosabb
terliletekrél. Az a tény, hogy az informacidrendszerek targyaldsa az informacidtechnoldgia
tudomanyahoz tartozik, felveti azt a problémat a leird-jellegli bemutatast megvaldsitani
szandékozonak, hogy a megannyi aspektus és targyalasmod koziil kell vélasztania. Olyan
nagy mennyiségli tudomanyos és gyakorlati tanacsad6 cikk jelent meg az utdbbi tiz-husz
évben, hogy az azokban felgyililemlett tuddsanyag vazlatos Osszefoglalasa is képtelenség
lenne.
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Ahhoz, hogy az értekezésben targyalt menedzsment modell alkalmazédsanak 1étjogosultsaga
vildgos legyen, tisztdban kell lenni azokkal a fobb tendencidkkal, amelyek az
informaciotechnologia azon szegmensére vonatkoznak, amik a legijabb menedzsment-
modelleket hivatottak segiteni. Egy elvi integralt modell gyakorlatban torténé mukodtetése a
vallalatok rendszerének nagyfoku komplexitdsa miatt elképzelhetetlen megfelelé informatikai
tamogatas nélkiil. A komplexitas alatt nem az lizemméretet, vagy a nagysagot meghatarozo
indikatorok értékét értem, hanem a folyamatoknak azt a szdvevényes haldzatat, illetve a
folyamatokat meghatarozo — ¢és elengedhetetleniil vizsgalanddé — kiilsd és belsd tényezok
sokasagat, amelyek hatékony kezelése nem oldhatdé meg pusztdn toll, papir ¢&s
zsebszamologép segitségével.

Raffai, Informacidrendszerek fejlesztése és menedzselése cimii konyvében a 2-12. dbra altal
bemutatottakat jel6li meg az informaciofeldolgozas korszakaiként. Lathato, hogy ezek nem
jol elkiilontlt idébeli egységek, hanem egymas mellett parhuzamosan 1étezé rendszertipusok
hasznalatat reprezentaljak. A globalizacio felé vezetd uton egyre nagyobb igény jelentkezett a
versenyképességet noveld megoldasok kifejlesztésére. Nem csupan a piacon maradast
megvaldsitd 1jitd lizleti gondolatok, a piac folyamatos figyelése, hanem a belsé szervezési-
vezetési folyamatok legnagyobb hatékonysaggal torténd tdmogatasa is eldtérbe keriilt.
Mindehhez sziikséges, hogy majd minden kockézatviseld partner tisztaban legyen egymas
kritikus informacidival egy integralt rendszer segitségével. Ezt hivatott tdmogatni a stratégiai
informdciorendszer, mely 0sszegylijti az egyéb alrendszerek relevans adatait és megfeleld
elemzési modszerek segitségével segiti a stratégiai dontések meghozatalat. Wiseman
meghatarozasa szerint a stratégiai informacidrendszer az informacidtechnologia felhasznalasa
azzal a céllal, hogy tamogassa, vagy alakitsa a vallalat versenystratégiajat (Antal-Mokos,
Balaton, Drotos, Tari, 1997). Az online iizleti megoldasok igénye csak az utobbi néhany
évben keriilt széles korben kielégitésre. Az internet lehetdségeit felhasznéalva, nagy
mennyiségli adat tarolasara alkalmas adatbazisrendszerek segitségével megvalosithaté a
naprakész kommunikécid az egyes iizleti egységek, illetve partnerek kozott.

A

4. INTELLIGENS
ME

cél: tuddsalaptitdrsadalom

3.STRATEGIAIL
INFO :

cél: izleti elonyok szerzése

2.VEZETOI INFORM

Fejlettségi szint

cél: vezetdi munka hatékonysaganak novelése

1. ADAFELDOLGOZAS

cél: mikodésihatékonysagndvelése

i
1960 1970 1980 1990 21.sz4dzad

2-12. dbra. Az informdciofeldolgozas korszakai (Raffai, 2003)
Napjainkban az adatatvitel sebességének tovabbi novelése a cél az ujszerli halozati
megoldasok ¢és egyéb hardver-fejlesztések altal torténd tamogatassal. Szamos megkdzelités

ismeretes arra vonatkozoan, hogy hogyan konceptualizaljuk az egyes informaciorendszereket.
Attol fiiggden, hogy milyen megkozelitést alkalmazunk, taldlkozhatunk kibernetikai, vallalati
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rendszerekhez kapcsolédo, vagy egyéb rendszerezésekkel. Ezek az aspektusok javarészt
fedésben is vannak egymassal, de sajnos sokszor talalkozhatunk olyan problémaval, miszerint
az egyes definiciok ellentmondanak egymasnak, vagy akéar kényelmi szempontbol egyes
informaciorendszer-tipusokat besorolunk egy tagabb, vagy sziikebb kategéridba. Ezeknek az
elméleti anomalidknak az az oka, hogy a teriileten folytatott tudomanyos parbeszéd nagy
publicitast kapott, tobb ezer kutatd foglalkozik vilagszerte a kérdéssel. Gyakorlatilag nincs
jelentdsége annak, hogy milyen rendszert hova sorolunk be, mert a l1ényeg az, hogy az adott
alkalmazas az elvart mindségben tdmogassa a menedzsment és a teljes vallalkozas vagy
intézmény operativ és stratégiai munkdjat. Tehat a témaval foglalkozé elméleti és gyakorlati
szakembereknek ki kell jel6lniiik valamely aspektust, melyben elhelyezve tudjak vizsgalni a
szoftver-megoldasokat. A 2-7. tablazat a Raffai-féle tipizalast mutatja be.

2-7. tablazat. Informaciorendszerek tipizalasa (Raffai, 2003)

Rendszer-csoportok

A rendszer roviditése és neve

A rendszer magyar értelmezése

Végrehajtdast tamogato
rendszerek

OSS: Operation
Support System

TPS: Transaction Processing System

tranzakcio-feldolgozo rendszer

PCS: Process Control System

folyamatiranyitd rendszer

OLTP: On-line Transaction Processing

on-line tranzakcio6 feldolgozas

OAS: Office Automation System

irodaautomatizalasi rendszer

GS: Groupware System

csoportmunka-tamogatas

WF: Workflow System

munkafolyamat-timogatas

CRM: Customer Relationship Management

tigyfélkezelési rendszer

Vezet6i munkat
tamogato rendszerek
MSS: Management
Support System

SIS: Strategic Information System

stratégiai informacidrendszer

EIS: Executive Information System

felsé vezetési munka timogatasa

OLAP: On-line Analytical Processing

on-line elemzd rendszer

DSS, GDSS: Decision Support System

dontéstamogatas, csoportos dt.

MIS: Management Information System

vezetdi informacidrendszer

Egyéb tamogatas

BIS: Business Information System

iizleti tevékenység tamogatasa

ES: Expert System

szakeértoi rendszerek

11S: Integrated Information System

integralt informaciofeldolgozas

10S: Interorganizational Information System

szervezetek kozotti inf. rendszer

A kisebb-nagyobb szigetrendszerek, illetve kisebb bonyolultsagl rendszerek utan térjiink at az
atfogobb, nagyobb iizemméretre tervezett, lényegesen tobb dontési valtozot és nagyobb
volumenii modellbazist alkalmaz6 rendszermegoldasokra. Az egyik — valtozok szamanak
szempontjabol talan legkritikusabb — tipus a vezetdi dontéseket tamogatd rendszerek
csoportja. Tobb elnevezés is hasznélatos rd, a 2.1. szemelvényben taldlhaté néhany definicid
kozott talalunk altalanos és konkrétabb megfogalmazasokat is, azonban mindegyik kifejezi a
DSS-koncepcio  lényegét és ezen thlmenden ravilagit arra, hogy barmely vallalati
informaciorendszer egyszeriibb-bonyolultabb forméaban, de dontéstamogaté rendszer
szerepben funkcional. Ezt némileg hangsulyozandé Thornett (2001) megkiilonboztet szabaly-
vezérelt (egyszeriibb feladatokat ellatd) és komplexebb struktiraji szakértdi rendszereket.

Az utobbi 30-40 évben — midta az elsé dontéstdmogatd rendszerek napvildgot lattak —
megvaltozott az iizleti kornyezet is (Vahidov, Kersten, 2004). A szignifikans valtozasok a
kovetkezOket jelentik: a gazdasdg globalizdlodasa és a gazdasdgi kapcsolatok novekvo
komplexitasa; a szervezetek ellaposodasa és a ndvekvd alkalmazotti-felhatalmazasok; gyors
reakciokészség a dinamikus versenykdrnyezetben; informacio-elérés radikalis novekedése az
e-halozatokon keresztiil; e-kereskedelem fejlédése; jobban informalt vasarlok.

Ennek fényében kétségtelen ezeknek a rendszereknek a gazdasagban betoltott szerepe és
sziikségessége.
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2.1. Szemelvény

Dontéstamogaté rendszerek definicioi

,, Olyan szamitogép alapu rendszer, ami tartalmaz egy tuddasbazist, mely a dontéshozok
vilaganak valamennyi nézdpontjat leirja. Megadja, hogyan oldjunk meg bizonyos
feladatokat, illetve mely kovetkeztetések lehetnek helyesek a kiilonféle koriilmények kozott.
Képes arra, hogy dsszegyiijtse és karbantartsa az explicit és egyéb tuddselemeket ahhoz,
hogy kiilonféle szabdlyozott eljardasokon keresztiil — mint példaul sztenderd riportok — eseti
jelleggel prezentdlja a tuddaselemeket, hogy a tarolt tudas barmely sziikséges részhalmazat
alkalmas modon legyen képes szelektalni és prezentdlni, illetve uj tuddselemeket
szarmaztatni a probléemak megoldasa eredményeképp. Ezen feliil képes arra, hogy
kozvetleniil kommunikadljon a dontéshozokkal oly modon, hogy a felhasznalo rugalmas
valasztasi lehetdségeket kapjon” (Holsapple, Whinston, 1996).

,, Olyan eszkozok, amelyeket egy szervezet arra haszndl, hogy tdmogassa és erositse a
dontéshozatali tevékenységet” (Blatt, Zaveri, 2002).

A dontéstamogato rendszerek olyan szamitogép-alapu rendszerek, amelyeket a
dontéshozok tamogatasara terveztek és altalaban tartalmaznak egy adatbazist és egy
modellbazist” (Chenoweth, Dowling, St. Louis, 2004).

A vezetoi dontéstamogato rendszerek olyan rendszereket tartalmaznak, melyek
tamogatjak a menedzseri munkadt és ellatnak olyan funkciokat, melyek osszegzik és elemzik
az tizleti informdciokat” (Hartono, Santhanam, Holsapple, 2007)-

A dontéstamogatd rendszerek felépitését illetden szdmos rendszermegoldas szdba johet gy
az informatikai tervezést, mint a beépitett menedzsmenttechnikékat illetéen. Azonban minden
esetben lényegében ugyanazon alapvetd befolydsold tényezdk és komponensek hataroznak
meg minden helyzetet azzal a kiilonbséggel, hogy a dontés az adott feladatot illetden mit
hivatott megoldani. Azaz, valamilyen iranyitasi vagy végrehajtasi iranyt, illetve egzakt
metodust kdvetve sziikséges, hogy a rendszer tartalmazzon modellbazist, adatbazist és az
ezeket 6sszekapcsold szoftveres megoldasokat tigy, hogy a felhasznalo a szamara sziikséges
formaban jusson hozz4 a kivant adatokhoz, probléma-megoldasi alternativakhoz.

Tovéabbi lényeges megallapitdsokat talalhatunk a dontéstdmogatd rendszerek technikai
mikodésével és gazdasagi jelentdségével kapcsolatban a szakirodalomban (Jones, Cline,
Ryan, 2006), (Almos, Gy6ri, Horvath, Varkonyiné, 2002), (Tsang, Yung, Li, 2004), (Jiang,
Chen 2005), (Back, Sere, Vanharanta, 1998), (Baets, Brunenbert, Wezel, 1998), (Chaudhry,
Li, Xu, Zhang, 2007), (Alter, 2004).
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3 EMPIRIKUS VIZSGALATOK

3.1 Szekunder vizsgalat

Az informécidrendszerek hatékonysagat nagyon nehéz, de sokkal inkabb mondhat6, hogy
egyaltalin nem lehetséges megfeleld pontossaggal megmérni, csupan becsléseket lehet
késziteni empirikus adatok alapjan. Ahhoz, hogy ezt megtegyiik, a lehet6 legtobb alkalmazo
vallalatot meg kellene vizsgalni, azonban ez szinte képtelenség. Ugyanakkor bizonyos
feltételekkel korlatozva ugyan, de rendelkezésre all szamos esettanulmany, sokszor
meglepden egyezd formatumban.

3.1.1 Vizsgalati cél és modszer

A sajat, megkérdezéses vizsgalatokat megelézéen 2007-ben elvégeztem egy szekunder
adatgytjtést vallalati informaciorendszert alkalmazo vallalatok korében abbdl a célbol, hogy
megkozelitd képet kapjak az egyes megoldasok alkalmazési teriileteir6l és a vizsgalt
rendszerekkel vald elégedettségrol. Arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy az
esettanulmanyok mely funkciondlis vagy irdnyitési teriilet tAmogatasanak hatékonysagara
helyezik a hangsulyt. A kérdés hipotetikus megvalaszoldsa az lehet az, hogy tobbnyire azokon
a teriileteken érnek el sikereket az alkalmazok, amelyek altal ndvekszik az irodaautomatizalas
foka, illetve az operativ munkavégzés rugalmassaga az informacidaramlas egyszertisodése
eredményeképp. Az esettanulmanyok feldolgozasdnak problematik4jat elsdsorban annak
reprezentativitasa okozza, ugyanis a kiilonb6z6 teriileteken miikodé vallalatok, melyek
informaciorendszerére az utobbi idoben jellemzé a nagyfoku testre szabottsag, mas és mas
problémadkkal néznek szembe, mas piaci koriilmények kozott tevékenykednek é€s alakitjak
stratégiajukat, ami legfébbképp a célokbeli prioritasaikra vannak hatassal.

Olyan esettanulmadnyokat valasztottam ki, amelyek inkabb nevezhetOk propaganda-célu
prospektusnak, mint teljesen objektiv leirasoknak. Mivel ezek a nagyobb piaci részesedéssel
rendelkez0 rendszer-szallito vallalatok referenciatorténetei, azok keriiltek nyilvanossagra,
ahol valoban iizleti elényok realizalasardl lehet beszamolni. Emellett az emlitett szallitok
elegendGen elismertek is ahhoz, hogy ne legyen sziikség arra, hogy megkérddjelezziik
tanulmanyaik valosagtartalmat. Tovabba az egész felmérésnek az a célja, hogy Osszegylijtsem
azokat a teriileteket, ahol az lizleti elony megmutatkozik, és hogy nagysagrendeket vazoljak
fel. E cél elérése érdekében nincs sziikség demografiai, vallalati stratégiai, vagy egyéb
tényezOk, mint komoly reprezentativitasi ismérv bevonasara. Az emlitett torzitd tényezok
mellett tisztaban kell lenni azzal, hogy ha feltételezziik, hogy az esettanulmanyok tartalmilag
tudatosan promocios céluak, akkor a nagyobb emlitési gyakorisaggal szerepld elénydk olyan
ismérvek, amelyeket a szallitdo cégek a piac szdmara kommunikalni probalnak. A fent emlitett
okokbol nem sziikséges feltételezni, hogy a cégek nem az alkalmazasok eldnyeit probaljak
hangsulyozni, igy nagy a valdsziniisége, hogy az eldnyként emlitett tulajdonsagok valoban a
termékek pozitivumai. Az esettanulmanyok feldolgozasanak moddszere az volt, hogy
megvizsgaltam, mely menedzsment teriileteket emeltek ki a szovegben, ahol valamilyen {izleti
eldnyhoz jutott a vallalat, vagy megkonnyitette a munkajat.

3.1.2 A vizsgalat kiterjedése

Arra torekedtem, hogy inkébb a nagyobb alkalmazotti 1étszamu vallalatokat vizsgaljam, mivel
a ,,nagyobb” rendszerek ezek miikodésének majdnem teljes palettajat ki tudjak szolgéalni. A

43



mintaba keriilt 100 vallalat koziil, melyb6l 30 — 30 SSA, illetve Oracle, 20-20 SAP, illetve
IFS rendszereket alkalmaz. 16 vallalat alkalmazotti 1étszama 50 és 250 6 kozotti, a tobbi
pedig 250 fénél nagyobb 1étszammal rendelkezik. Ez csupan annyiban bir jelentéséggel, hogy
tobbségében nagyvallalatok szerepelnek a mintadban, de ez aldtdmasztja azt az altalanositast,
hogy éppen ezek azok, amelyek a vizsgalt viszonylag magasabb koltségii rendszereket
alkalmazzak (52 vallalat 1000-nél is nagyobb létszammal rendelkezik). Ugyanakkor azért
nem szamit az alkalmazotti 1étszam, mert feltehetdleg ennél kisebb a rendszereket valoban
hasznalok szama.

A 3-1. tablazat és a 3-2. tablazat tartalmazza a mintaba keriilt vallalatok székhelyét (orszag),
illetve az iparagat, melyben muikodnek. Ez utdbbi ismérv kapcsan részben a Kozponti
Statisztikai Hivatal adgazati és ipardgi besoroldsat vettem alapul, részben pedig egyéb
kategoriakat soroltam fel az egyértelmiiség kedvéért (elektronika, oktatas stb.).

3-1. tablazat. Az alkalmazo szervezetek teriileti megoszlasa (sajat szerkesztés)

Orszag Vallalatok szama Orszag Vallalatok szama
Argentina 1 Korea 1
Ausztralia 5 Lengyelorszag 8
Belgium 3 Malajzia 2
Brazilia 1 Nagy Britannia 6
Dénia 2 Németorszag 3
Dél Afrika 2 Norvégia 7
Dél Amerika 1 Olaszorszag 1
Dél Korea 1 Portugalia 1
Franciaorszag 1 Szaud Arabia 1
Gorogorszag 1 Szingapur 1
Hollandia 4 Szlovénia 1
India 1 Svajc 2
Japan 1 Svédorszag 3
Kanada 2 Tajvan 1
Kina 3 USA 33

3-2. tablazat. Az alkalmazo szervezetek teriileti megoszlasa (sajat szerkesztés)

Agazat, ipardg Villalatok szama Agazat, ipardg Valltflatok
szama

Elelmlszer,’d.ohany, ital gyartasa 6 Posta, tavkozlés 4
(Feldolgozo ipar)
Textilia, textilaru gyartasa Pénziigyi szolgaltatasok, bank és

L 1 N 5
(Feldolgozo ipar) biztosités
Vegyi anyag, termek gydrtdsa 5 Elektronika, csticstechnologia 15
(Feldolgozo ipar)
Gep, berem,i?zes gyartasa 15 Kereskedelem 6
(Feldolgozo ipar)
Jarmiigyartas (Feldolgozo ipar) 4 Szolgaltatoipar 13
Egyéb feldolgozodipar 6 Kozigazgatés 5
Villamos energia-, gaz-, géz-, n
vizellatas 5 Egészségiigy 2
EpitSipar 2 Oktatas 3
Turizmus, vendéglatas 2 Ur- és védelmi ipar 1
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3.1.3 Eredmények bemutatasa

A 3-3. tablazat masodik oszlopa olyan formaban tartalmazza a menedzsment teriileteket, hogy
egy vallalaton beliil tobbszor is szerepelhet ugyanaz, midén példaul kettd, vagy tobb hatas is
ugyanazt a teriiletet segiti. Sok esetben az informaciotechnologia kapcsan talalkozunk
ilyennel, mert oda azokat az eldnyoket soroltam, amelyek tobb szervezeti egységre hatnak
parhuzamosan. Ilyen példaul a kiterjedt adatbazis hasznalat, a B2B kommunikacid
hatékonysaganak fejlodése, és az IT koltségek csokkenése egyidejiileg. Megjegyzendd, hogy
a koltségesokkenéssel ovatosan kell banni, mert végsé soron minden pozitiv alkalmazasi
eredmény koltségcsokkenéssel jar, még ha nem is kozvetlen, hanem alternativ koltségekrol
beszéliink is, de hosszabb tavon jelentkez6 profit realizalasi lehetdséggel is talalkozhatunk.
Csupan az IT koltségek csokkenését vontam kozds vizsgalati tényezd ala, a tobbi
koltségesokkenésnél, mint muikodési koltségek, tigyviteli koltségek az egyéb kategoriat
alkalmaztam. Tovabba a termelékenység ndvekedése, a vallalat nagy részére, vagy egészére
kiterjedd6 mukodési hatékonysag novekedés kategoridkat és a hasonlo, kozvetleniil
menedzselési teriilethez nem kotott ismérveket is az egyéb kategoéridban tlintetem fel. A
negyedik oszlop ugy tartalmazza az emlitett eldnydket, hogy azt egy vallalatnal egyszer
veszem figyelembe. Ez talan valosabb képet ad, mert a csokkentés kompenzilja az
esettanulmany marketing-jellegii elemeit.

3-3. tablazat. Sikeresen tamogatott teriiletek emlitéseinek megoszidasa (sajat szerkesztés)

Emlitések sz. Megoszlas [%] Emlitések sz. Megoszlas [%]
Tamogatott teriilet

Vallalaton beliil tobbszori emlités Vallalaton beliil egyszeri emlités
Folyamat menedzsment 16 5,59 14 5,67
Humaner6forras gazdalkodas 10 3,5 10 4,05
Informaciomenedzsment 70 24,48 49 19,84
Jogi szabalyozasok kezelése 7 2,45 6 2,43
Logisztika 10 3,5 10 4,05
Marketing 36 12,59 28 11,34
Mindségmenedzsment 16 5,59 15 6,07
Pénziigy, szamvitel 22 7,69 22 8,91
Projektmenedzsment 8 2,8 8 3,24
Stratégiai menedzsment 8 2,8 7 2,83
Termelés 5 1,75 5 2,02
Ugyfélmenedzsment 18 6,29 17 6,88
Ugyvitel, adminisztraciod 41 14,34 37 14,98
Egyéb 19 6,64 19 7,69

Osszesen: 286 247

A tablazatbol latszik, hogy a parhuzamos emlitések egyszeri figyelembe vétele esetén is
kortlbeliil ugyanaz a megoszlas, mint a tobbszori figyelembe vétel esetén, tehat a felmérés
iranymutat6 jellegén ez a kiilonbségtétel nem valtoztat.

Az informacidémenedzsment, a marketing és az iigyvitel, adminisztracidé szerepel kimagaslo
értekekkel, ami megadja a valaszt a kutatds céljara, azaz az iligyviteli és adminisztrativ
feladatok ellatasa terén valoban nagy sikerrel alkalmazzdk az informacids rendszereket,
novekszik az automatizaltsig foka. Emellett az informacidtechnoldgiai elonydk, mint a
konzisztens adatok hasznalata; az egyszeriibb, ugyanakkor pontosabb adatbazisok hasznalata;
az informacio keresés gyorsasaga; az informatikai rendszer rugalmassaga stb. szintén magas
szinten jelentkeznek megszerzett elényként a vallalat életében az adott szoftver bevezetése
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utan. Mindezek azon tal, hogy a modulok vagy komplett rendszerek koltségelényoket
hordoznak, a munkavégzés kényelmi szempontjait helyezik eldtérbe, ami visszavezethetd az
informaciorendszerek elterjedésének egyik legelemibb mozgatdjara, az ember altal végzett
rutinmiiveletek szdmanak drasztikus csokkentésére, ezaltal a produktivitds ndvelésére.
Megjegyzem, hogy az egyéb kategoridban a 19-bdl kozvetleniil 8 esetben szerepel a
termelékenységnovekedés, mint a rendszer bevezetésével szerzett elony.

A vizsgalt szallitok elemzésébdl kidertil, hogy az SSA az informacidtechnologia mellett az
igyvitelre koncentral erésen. Az SAP-nal szintén az informacidtechnolégia dominal, de az
igyvitel és az egyéb kategoridk is erds értékeket mutatnak. Az Oracle esetén mar nem
talalunk kiugroan magas értékekkel rendelkezé emlitéseket, azonban az el6zéekhez képest
tobb olyat, amely a 8-14%-os kategoriaba esik. Az IFS esetén az informaciotechnologia és az
tigyvitel ért el viszonylag magas értékeket, de ezek igy is alul maradnak az SSA és az SAP
20%-nal feletti értékéhez képest. Mindemellett elmondhat6, hogy az informacidtechnologia,
az uigyvitel és adminisztracié az a két teriilet, ahol a vizsgalt megoldasok szallitoi kozott alig
tapasztalhato eltérés. Az eldbbi esetén 14 és 24% kozott ingadoznak az értékek, azonban az
utobbinal ez az ingadozas kisebb: 11-17%. Osszegezve elmondhatd, hogy mig az SSA és SAP
erdsebben koncentral az informéciotechnoldgia altal nytjtott informatikai elényokre, addig az
Oracle-nél bizonyos teriiletek majd egyforma szinten érvényesiilnek elényként. A Kisebb
értekli emlitések esetében azonban nem igazan taldlunk nagyobb kiugrd értékeket, azok
majdnem egyenletesen oszlanak meg. Ez utobbi megallapitas aldtdmasztja a specializicio
hianyat, mig az el6bbick nem feltétleniil. Azonban a marketingpolitika aspektusabol
szemlélve talan éppen ebben nyilvanul meg a versenyben maradashoz sziikséges
termékdifferencialas. Az eredményeket a 3-4. tablazat foglalja 6ssze.

3-4. tablazat. A sikeresen tamogatott teriiletek a vizsgalatba vont szallitok szerint (sajat

szerk.)
Szallitok megoszlasa [%]
Tamogatott teriilet

SSA SAP Oracle IFS
Folyamat menedzsment 9,68 9,52 1,28 4,62
Human er6forras
gazdalkodas 0 0 8,97 4,62
Informaciomenedzsment 24,19 28,57 14,1 16,92
Jogi szabalyozasok kezelése 6,45 4,76 0 0
Logisztika 8,06 2,38 0 6,15
Marketing 9,68 7,14 12,82 13,85
Mindség menedzsment 4,84 7,14 6,41 6,15
Pénziigy, szamvitel 8,06 4,76 14,1 6,15
Projekt menedzsment 0 4,76 2,56 6,15
Stratégiai menedzsment 3,23 4,76 1,28 3,08
Termelés 1,61 0 1,28 4,62
Ugyfél menedzsment 3,23 2,38 11,54 7,69
Ugyvitel, adminisztraciod 17,74 11,9 12,82 16,92
Egyéb 3,23 11,9 12,82 3,08

A bemutatott eredmények alapjan elmondhato, hogy a szekunder vizsgalat hipotézise teljesiil,
azaz leginkdbb az informéciomenedzsment és az iigyviteli teriiletek tdmogatottsaga jelentds.
A stratégiai menedzsment tdmogatasara és az egyéb dontéstdmogatdsra vonatkozdan nem
vagy csak kis aranyban térnek ki a vallalatok az esettanulmanyokban.
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3.2 Primer vizsgalat

3.2.1 Vizsgalati cél és modszer

2007-ben elvégeztem egy megkérdezéses feltard vizsgalatot, melyben olyan vallalatok vezet6i
toltottek ki egy kérddivet, akik valamilyen gazdasagi teriileten tevékenykednek. A
felmérésnek eredetileg tobb célja volt, az értekezésben ezeknek csak egy részét emelem ki.
Vizsgaltam, hogy az egyes szervezetek milyen tipusti informdaciorendszert hasznalnak és
mennyire elégedettek azzal. Tovabba amennyiben hasznalnak ilyen rendszereket, akkor azok
mely funkcionalis és iranyitasi teriileteket tamogatjak. Lényeges kérdésként meriil fel, hogy a
megkérdezettek milyen forrdsokat hasznalnak a stratégiai jelentéségli dontéseik meghozatala
soran.

Az irasbeli megkérdezés folyamata a kovetkezOképp zajlott: a telefonos kapcsolatfelvétel
soran a gazdasagi vezetd elérését céloztam meg. Ha a gazdasagi tigyekkel foglalkozd vezetd
nem volt elérhetd, akkor a hivast megismételtem egy késébbi idopontban, €s ha akkor sem
volt elérhetd, az adott vallalatot kiejtettem a mintabol. Ezutdn a vezetdk mindegyike két
lehet6ség koziil valaszthatott: vagy az e-mail-ben elkiildott kérdéivet tolti ki, vagy szdban
valaszol a kérdésekre. A vélaszadok mindegyike elektronikus forméaban kérte a kérddivet,
tobbségiik néhany o6ra elteltével kitoltve visszakiildte azt. Koriilbeliil 400 telefonhivas ¢és
kortlbeliil 160 kérddiv elkiildése eredményeképp 116 kérddiv érkezett vissza, melybdl 6
tartalmi hidnyossag, vagy ellentmondas miatt esett ki a mintabdl, 10 pedig a szlréfeltételek
miatt (nettd arbevétel, alkalmazotti 1étszdm). Kettd kérddiv esetén kellett 0jbol felvenni a
kapcsolatot a kitoltével kisebb formai hianyossag miatt. A kérddivek elkiildésének id6zitése
kapcsan meg kell emliteni, hogy addig folytattam a kapcsolat-felvételt, amig a kezelheté 100
darab kérddiv visszaérkezett.

Azért torekedtem 100-as nagysagli mintara, mert elegendéen nagy ahhoz, hogy feltard
jelleggel gytijthessek adatokat a témaban és a vizsgalt teriileteken megkozelitdleg megbizhato
iranymutatd eredményeket kapjak. Itt fontos leszogezni, hogy ez a mintanagysag a vizsgalt
tertilet komplexitasabol adédoan nem biztositja az alapsokasag hii reprezentalasat, azonban
ennél nagyobb volumenii kutatasok esetén is elmondhatd ugyanez. A populaciot jol tiikr6zo
mintanagysadgnak csak Magyarorszagra vonatkozoan tobb ezer megkérdezettbdl kellene
allnia, ami komoly koltségeket okoz és a vizsgalat feltaro célja ezt nem indokolta. Novelni
lehetne a visszaérkezés hatékonysagat web feliileten keresztiil torténd trlap-jellegli kérdoiv
hasznalataval, azonban ez a valaszadasi arany is kozepes lenne, mert ez a modszer is igényli
az elbzetes telefonos megkeresést. A kizardlag e-mail-ben torténé megkeresés esetén a
valaszadés hatékonyséaga igen kicsi.

Az emlitett mintavételi mod miatt tehat elmondhat6, hogy a megkérdezés alanyai vallalati
szakértok voltak, akiknek a véleményére az adott vallalat miikodését illetden kivancsi voltam
a feltételezhetden megfeleld pontossagu informaciok miatt. A kisebb véallalkozasok esetén
eléfordult, hogy nem specidlis gazdasagi egység vezetdje toltotte ki a kérddivet, hanem a cég
els6szamt vezetdje. Ez kisebb Kft-k, illetve Bt-k esetén volt jellemzé. A kutatas
magyarorszagi telephellyel rendelkezé vallalatokra terjedt ki, a mintdba keriiltek Kis-,
kozepes- €s nagyvallalatok is. A kérdések alapjat szamszerlsithetd ismérvek alkottak, tehat
kvantitativ vizsgalatrdl beszélhetiink. A néhany kérdésben szerepld ,,egyéb” kategorian kiviil
mindegyik kérdés zart volt. A megszerzett adatok jellege szerint a vizsgalat részben
szubjektivnek tekinthetd, mert egyes kérdésekben a megkérdezett sajat véleményét kértem,
olykor becsléseket is alkalmazva. Az esetek tobbségében a valaszadok nem toltotték ki az
egyéb kategoridkat tartalmazo mezoket, holott bebizonyosodott, hogy sok lehetdség adodott
ezeknek a kitoltésére, példaul az alkalmazott informaciotechnologiai eszkozként egy
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valaszado a telefont irta le, mig a maradék 99 vezetének ez az evidens eszkdz nem jutott
eszébe. A skaldk megvalasztasanal arra torekedtem, hogy bizonyos kérdéseknél minél kisebb
szintre szoritsam a szubjektivitds mértékét. A dontéstdmogatd rendszerrel valo elégedettség
kapcsan Likert skalan kellett értékelni a kérdéses tényezdt, igy mindenképp valamely irdnyba
elmozduld dontésre kényszeriiltek a megkérdezettek. Az eredmények bemutatasdhoz
felhasznalt adatokra vonatkozoan a 3-5. tablazat mutatja be a vizsgalt valtozok
konceptualizalasat és operacionalizalasat.

3-5. tablazat. A vizsgalati valtozok és mérésiik (sajat szerkesztés)

Vizsgdalando valtozo Viltozo mérési modja Kérdoivben megfogalmazott kérdés Hipotézis

Eldontendé kérdés ] .~
(Igen — Nem 1. Hasznal-e az Ondk vallalata HO /2

Dontéstamogatd rendszer

hasznalata . " valamilyen dontéstamogato szoftvert?
valaszlehetdség)
Nyitott kérdések 2. Kérem, nevezze me

Hasznalt rendszer Hasznalt rendszer és ) ’ £ HO/2

modulok neve Modulok

Elégedettség (Altaldnos

clégedettség a telics Ertékelés négyfokozath 4. Elégedett On a jelenlegi szoftveres | HO/2; HO

rendszer vonatkozasaban) skalan dontéstamogatassal? /3
Kivalasztas adott 9. A stratégiai és operativ

Dontési informacioforras lehetdségek koziil (egyéb | dontéseknél mik az On leggyakoribb | HO / 4
kategoria lehetséges) informacioforrasai?

Erds tamogatottsaginak 11. Véleménye szerint az Ondk

itélt 3 teriilet megjelolése | vallalatanal mely teriileteken a
(egyéb kategoria legerdteljesebb a dontéstamogatod
lehetséges) szoftverek (ha vannak) alkalmazasa?

Dontéstamogatas mértéke HO/3

5.2.2. Reprezentativitas

Tekintettel arra, hogy a minta nagysaga szaz, nem mondhatd reprezentativnak a vizsgalat.
Magyarorszagon 2007 marciusaban a Kozponti Statisztikai Hivatal adatai alapjan 238411
korlatolt felelésségl tarsasag és 4373 részvénytarsasag volt regisztralva (KSH, 2007). Ugyan
a mintaba bekeriilt harom betéti tarsasag és négy kormanyzati szférdban tevékenykedd egyéb
intézmény is, de a tobbségiik a fent nevezett tarsasagi formaban miikodik. A 3-6. tablazatban
a mintabeli aranyok és az alapsokasag aranyai szerepelnek.

3-6. tablazat. Az alapsokasag és a minta kapcsolata (sajat szerkesztés)

Tarsasdgi forma Vallalatok szama Megoszlds [%]
Alavsokasd Kft. 238411 98,2
apsorasag Zrt. / Nyrt. 4373 18
Minta Kft 65 69,89
Zrt. [ Nyrt. 28 30,11

Abbol a megfontolasbdl szerepeltettem tobb részvénytarsasdgot a populéciobeli aranynal,
mert jellemzd, hogy a nagyobb vallalkozasok, melyek kozott nagyaranyt a
részvénytarsasagok szama, nagyobb valdszinliséggel alkalmaznak valamilyen ,.komolyabb”
informaciorendszert. Nem csupan az egyedi, sajat fejlesztésii, kisebb ,tudasu”
informaciorendszerekre voltam kivancsi, hanem inkabb a nagyobb, integralt rendszerekre,
melyek szallitdoi nagyobb piaci részesedéssel rendelkeznek. Emellett torekedtem arra, hogy
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csak minimalis mennyiségben szerepeljenek betéti tarsasdgok, mert feltételezhetéen ezek
olyan kis vallalkozasok, melyeknek az informaciomenedzselési tevékenység specialisnak
tekinthetd. Hasonlé megfontolds alapjan végeztem szlirést a nettd arbevétel alapjan is, a
véletlenszerii bekeriilési sorrendet figyelembe véve. Osszességében az aldbbi ismérvek
szolgaltdk a minta kialakitasat:

— Alkalmazotti létszam

— Eves nett6 arbevétel

— Kérdaiv kitoltéjének beosztasa

A minta kialakitdsdnak alapja a hivatalos, minden magyarorszagi vallalkozast tartalmazo
cégtar volt, melybdl a véletlenszerli, abécé szerinti szelektiv kivalasztas utan az interneten
kerestem meg az adott vallalkozas elérhetdségeit. Az eseteknek koriilbeliil 80%-aban sikertilt
ezen a csatornan elérhetdséghez hozzajutni. Tehat a mintavételt torzitotta, hogy nem keriiltek
be azon vallalkozasok, amelyek nem rendelkeztek web-feliileten valo elérhetéséggel.

3.2.2 Eredmények bemutatasa

A felmérés elsé kérdése az volt, hogy alkalmaz-e a vaéllalat valamilyen dontéstamogato
szoftvert. A mintaba keriilt szaz vallalat koziil 78 megkérdezett valaszolt igennel. Ebbdl 51
hasznal ,,komolyabb” informacidrendszert. Azokat a szoftvereket soroltam ide, amelyek a
piacvezetd informacidrendszerek (azon beliil ERP) ¢élbolyaba tartoznak (44 db) vagy
amelyekrdl feltételezhetd (5 db) a hasznalt modulok alapjan, hogy komolyabb ERP funkciét is
ellatnak (er6forras-tervezés, MRP stb. modul).

Ezen kiviil kettd vélaszadd jelolte meg adattarhdz alkalmazasat, amit szintén modern,
dontéstamogatasban nagy segitséget nyajté rendszernek tekintettem. Az elégedettségre
vonatkozoan négy lehetdség volt a valaszadasra, ahol a ,4” a teljes mértékben elégedett
mindsitést jelentette. Csak a valaszado sajat elégedettségi értékeit vizsgaltam. A modern vagy
erdteljesebb dontéstamogatd funkciot ellatd rendszerekre vonatkozo elégedettség sulyozott
szamtani atlaga 3,06; az egyéb rendszereket hasznaloknal ez az érték 2,67 (3-1. abra).

100
=& Ujabb ERP rendszert alkalmazok

80 T
_ =¢—Keveésbé fejlett rendszer alkalmazok
= 60
g 50
3
e 4
g0 40 29 44 33
=

20 T 19

16 4
0 ; } }

Teljes  Tobbnyire Tobbnyire Egyaltalan
mértékben igen nem nem
Elégedettség a rendszerrel

3-1. abra. A kiilonbozo fejlettségii rendszerekkel valo elégedettség (sajat szerkesztés)

A kérdéiv 11. kérdése arra keresi a valaszt, hogy a megkérdezett vallalatinal mely
menedzsment teriileteken a legerdteljesebb a dontéstamogatd szoftverek alkalmazésa. Erre a
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kérdésre csak azok valaszoltak, akiknél van valamilyen dontéstamogatd szoftver. Maximum
harom valaszt lehetett jelolni és egyéb kategoria is meg volt adva. Egy valaszado irt egyebet,
a controlling teriiletét jelolte meg er6sen tamogatott teriiletnek. A 3-7. tablazat tartalmazza az
egyes teriiletek gyakorisagat. A megkérdezetteknek nem kellett fontossagi sorrendet
felallitania. A legerésebben tdmogatott teriiletnek a pénziigy, szdmvitel bizonyult (61). Ennek
oka a magyar ¢és nemzetkdzi jogi szabalyozasokban keresendd, az elektronikus jelentések
kapcsan, illetve abban, hogy ez az a menedzsment teriilet a felsoroltak kdzott, amely minden
egyes vallalatot érint és olyan nagysagu adatkomplexumot kell kezelni, amely nagymértékben
szlikségessé teszi a szoftveres tdmogatast. Tovabbi erésen tamogatott teriiletek a gyartas,
szerelés, a logisztika és az adminisztracids, tligyviteli tevékenység. Az eldbbi kettd oka a
vallalati informacidés rendszerek torténetében keresendd, ui. a kiilonféle rendszerek
megjelenésének elején a leggyakoribbak az ERP rendszerek voltak, amelyek ezeket a
teriiletek szolgaltak ki. Az ligyviteli rendszerekre kapott érték oka hasonld a szamvitel és
pénziigy teriiletéhez, ami Osszhangban van a korabbi esettanulmanyokon alapuld
feldolgozassal. A marketing és az ligyfél-menedzsment alacsony értéke annak tudhat6 be,
hogy a mintaba keriilt kisebb vallalkozdsoknak nem feltétleniil van sziikségiik marketinget
tdmogatod rendszerekre. Hasonléan ehhez, a stratégiai menedzsment tdmogatasa is csekély,
ami megfelel a korabbi, szekunder felmérésnek.

Péarba allitottam az informéciorendszert alkalmaz6 vallalatok elégedettségi értékeit a
kiszolgalt teriilettel. Ez az eljards nem adja meg, hogy mely teriiletek hatdrozzak meg az
elégedettséget, azaz az aggregalt elégedettséget vonatkoztatom az egyes teriiletekre azonos
sullyal. Az atlagos elégedettségeket a 3-7. tablazat tartalmazza.

3-7. tablazat. Az elégedettség és a kiszolgalt teriilet egyiittjarasa (sajat szerkesztés)

Kiszolglt teriilet Osszesen a 78 alkalmazo Vilaszadok dtlagos
villalatnal elégedettsége
Gyartas, szerelés 29 3,04
Logisztika 33 2,85
Marketing 11 3,27
Stratégiai menedzsment 13 3,08
Mindségbiztositas 3 3,00
Adminisztracio, ligyvitel 30 3,10
Pénziigy, szamvitel 61 3,07
Ugyfél menedzsment 17 3,00

Az elégedettségi értékeknek mindegyike maximum kettd tizedes jeggyel tér el a 3-as értéktdl,
ami a ,,tobbnyire elégedett” valaszt takarja.

A kutatas soran megkérdeztem, hogy mik azok a legfontosabb informacioforrasok, amelyeket
a vezetOk felhasznalnak a stratégiai és az operativ dontéseik soran (adatbazisok, vallalaton
beliil készitett piaci elemzések, folyoiratok, szakirodalom bongészése, sajat ismeretek,
internet, ismerdsok informacioi, kollégdk informacidi). Bizonyos forrdsok egyarant
hasznalhatok mindkét tipusi dontésnél, masok azonban jellemzdbbek az egyiknél, vagy a
masiknal (3-2. abra). Ahogyan az abra is mutatja, a valaszadoknak csaknem fele hasznal
adatbazisokat operativ dontéseknél, azonban stratégiai dontéseknél valamivel tobben. Ennek
oka az lehet, hogy stratégiai elemzésekben gyakrabban hasznalnak hosszutava idésorokat,
komplex piaci informdcidkat. Konkrétan piaci elemzést jobbdra stratégiai dontések
megalapozdsahoz hasznalnak, a vélaszok megoszlasa csaknem kétszeres a stratégiai
dontéseknél. A valaszadok szerint intenzivebben sziikséges a sajat ismereteket felhasznalni az
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operativ dontéseknél. Ennek oka az lehet, hogy a nagyobb kockazati kimenetelli stratégiai
dontéseknél sokszor tAmaszkodnak a dontéshozdk intuitiv megoldasokra, piaci informaciokra.
Emellett a kollégdk informacidi is gyakoribbak az operativ dontéseknél. A két adathalmaz
kozott tapasztalhatd egy olyan Osszefiiggés, miszerint tobb esetben megegyeznek a stratégiai
¢s az operativ dontésekhez sziikséges informacioforrasok. A megkérdezetteknek maximum
harom eszkozt lehetett jelolniiik, a legtobben kihasznaltak ezt a lehetdséget és csak néhanyan
jeloltek kevesebbet.

Stratégiai dontések Operativ dontések
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3-2. dbra. A dontéshozatal forrdsai (sajat szerkesztés)

A korabbi esettanulmany-modszer eredményei €s a kérddives feldolgozas eredményei alapjan
a kovetkezd tézis fogalmazhatd meg.

Alapozo tézis (T0):

Esettanulmanyokon alapulo, illetve vallalati dontéshozok korében, informaciotechnologiai

eszkozok hasznalata téemaban végzett felmérések a kovetkezo iranymutato eredményeket
adtak.

a.) A vezetd vallalati informaciérendszerek alkalmazoinak tapasztalataibol vugy tiinik,
hogy egyrészt az adminisztrativ szervezeti tevékenységeket kiszolgdalo megolddsok
meghatarozo aranyt képviselnek ezen szoftvertermékeknek a piacan. Masrészt a
stratéegiai menedzsmentet tamogato megoldasok nem tartoznak a legelterjedtebb
fejlesztések kozé, amit a Magyarorszagon végzett primer felmérés is megerdsitett.

b.) A megkérdezéses primer vizsgdlat ezen feliil megmutatta, hogy a viszonylag
nagyobb piaci lefedettséget képviselo fejlesztok ERP-megoldasai terjedtek el
nagymértékben a vdllalatokndl, és akik ezeket alkalmazzak, azoknak az
elégedettségiik is nagyobb, mint a kisebb szallitok megoldasait hasznaloke.

C.) A4 vdllalatok dontéshozoi korében végzett primer irasbeli megkérdezéses vizsgalat
szerint leginkabb a sajat ismeretek és tapasztalatok, valamint a piaci elemzések és
adatbazis-haszndlat szerepelnek a stratégiai dontéseket tamogato forrasok kozott.
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4 |INTEGRALT MODELL FEJLESZTESE

4.1 Az alapmodell ismertetése

A Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetének munkatarsai altal kidolgozott Integralt
Vezetési Modell (Szintay, 2005¢) célja egy olyan atfogo, a stratégiai dontéshozok munkajat
tamogatd, a valtoztatdsokat oly modon kezelni képes keretmodell, hogy az esetleges
valtoztatasi akciokat egzakt vagy empirikus mutatészamrendszer alapjan projektalja.

A modell integralja a stratégiai menedzsmentben széleskoriien alkalmazott kiegyensulyozott
mutatéoszamrendszert (Balanced Scorecard) az EFQM szervezeti kivalosagi modelljével
(SZKM) és a tudastranszfert tamogat6 tanacsaddé modellekkel a kdvetkezoképpen. Az SZKM
mindségi kritériumokat tamaszt a TQM filozofiat magaénak tudo, és annak szellemében
tevékenykedd vallalat vagy intézmény szdmara. Ezen kritériumok értékelése alkalmasan
kidolgozott szempontrendszer, vagy az EFQM europai szervezet altal meghatarozott — évente
feliilvizsgalt, esetleg moddositott — szempontok szerint torténik. Az altalanositott EFQM
modell vazlatat a 4-1. dbra. szemlélteti.

ONFEJLESZTES

v v v I |

Al A2 A5/A El E4
* Munkatarsak « Stratégiai tervezés * Megelégedettség,
iranyitasa e Kulturavaltas attittid vizsgalat
* Munkakor értékeld * Szervezetalakitas vezetdi és vezetetti
rendszer * Uzleti tervezés korben
» Kompetencia * Valtoztatasi * Munkakorelemzés
értékelés folyamat * Teljesitményértékelés
* Teljesitményértékelés < Eltéréskezelés
* Karriertervezés * Probléma-
megoldés E2
A3 «Ertékelési * Tevékenység
* Politika, kiildetés, rendszerek tizleti
« Stratéeiai célok * Oktatasi * Kiilsd-belsd eredményei
glal 2 e R ;
és operativ * Valtoztatasiakciok folyamatok igyfel-elégedettség « Kulcsfolyamatok
vezetés + Balanced Scorecard -
* Er6forras szétosztas A5/ B gazdalkodasa

* Motivacio, értékelés

E3
A4 «Kiritikus és kulcs
* Er6forrasok iizleti folyamatok *Korményzatiszervek
* Kulcskompetenciak értékelése
* Tudés * Média értékelése
* Er6forras elemek * Civil szervezetek
* Kapcsolati értékelése
rendszerek

4-1. abra. Az altalanositott EFQM modell (Szintay, 2005c)

Emellett a Balanced Scorecard altalanossagban véve a négy nézdpontja szerint rendszerezi a
vallalat stratégiai mutatoit és hozza logikus Osszefiiggésbe azokat egymassal. Ezen mutatok
sajatossaga, hogy amennyiben minél részletesebb vizsgalatot kivanunk végezni, azok szdma
annal inkabb ndvekszik, igy az értékeléssel jardo nehézségek is. A masik 1ényeges probléma,
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hogy bizonyos indik4torok nem vagy csak nehezen szdmszeriisithetdk. Ilyenek példaul a
folyamatokra vonatkoz6, azok strukturajat, miikodését leird, vagy éppen altaldban véve az n.
hatdsossagi mutatok. Ez utobbi csoportba tartoznak példdul a szervezet érintettjeinek
elégedettségét leird valtozok. Az integralt modell ezeket a mutatokat felelteti meg a szervezeti
kivalésagi modell kritériumrendszerének elvi megfontolasok ¢és gyakorlati tapasztalatok
segitségével.

A modell mikddtetése ugy torténik, hogy a mar kidolgozott stratégiai mutatoszamrendszer
strukturdjaba akkor kell beavatkozni, illetve azon keresztiil (jraértékelni a vallalat stratégiai
céljait a kivalosagi kritériumrendszer szerint, amikor valamilyen valtoztatds torténik a
vallalkozas ¢letében. Ez a kvazi folyamatos értékelés a gyakorlatban nagy befektetésekkel jar,
azonban meghatarozott — hosszabb tdvokat feloleld — idokozonként torténd értékelés esetén a
legutobbi stratégiai célok feliilvizsgalatara alkalmas €s projektalhatok a kovetkezd tervezési
iddszak valtoztatasi akcidi. A valtoztatdst a szervezeti tanulds mechanizmusainak
eredményeképp hajtja végre vezetd, azaz forditja le az Gjonnan megszerzett tudaselemeket
beavatkozasi akciokra. Ennek az onértékelési folyamatnak a kozponti eszkdze az a matrix,
amely megfelelteti a valtoztatds konkrét teriileteit a BSC nézOpontjainak, illetve
mutatészamainak.

A modell sziikségessége az, hogy a valtozdsmenedzselési elvekkel és megfontolasokkal
kiegészitett modell, az un. altalanositott EFQM modell kritériumainak megfeleléen forditsa le
a Balanced Scorecard a stratégiai célokat operativ tevékenységek rendszerére.

ADOTTS iGOK I

ALTALANOSITOTT EFQM MODELL

INTEGRALT VEIZETESI MODELL

Tanulasiés Miikodési Rendszer- Uevfel Lakossei Gazdal-
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P o - nézépont nézépont .
nézépont nézépont nézépont nézépont -
w
Hogyanbiztositjuk ~ Hogyan segitik Hogyan segitik Hogyan itélik Hogyan itéli Hogyanitélik 8
atudasatadastésa eld a folyamatok a rendszer- mega szervezetet mega szervezetet mega =
jovébelifejlodést aszolgaltatas folyamatok a azligyfelek alakossag finanszirozok 3
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4-2. dbra. Az integralt vezetési modell a Magyar Renddrségre vonatkozoan (Szintay, 2005¢)
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A modell felépitését illetden tehat az EFQM és a BSC modell altalanositott, ami az utobbi
esetén annyit jelent, hogy a Kaplan-Norton-féle modellt koveti, mig az eldbbi jelentése, hogy
azt ki kell boviteni néhdny elemmel, azaz a szervezet kornyezetéhez ¢és
tevékenységrendszeréhez kell illeszteni. A modell struktarajat a 4-2. abra. szemlélteti.
(Ezekkel egésziil ki a kozpontilag leirt EFQM ajanlas).

A modellben harom alrendszer konkrét Osszekapcsolasa sziikséges ahhoz, hogy annak
gyakorlati alkalmazhatésaga megvalosuljon. Az eljarast alkalmazé vallalatoknak maguknak
kell a kapcsolddasi pontokat megtaldlniuk gy, hogy az konzisztens legyen a mindenkori
vallalati stratégiaval, illetve az operativ tevékenység értékeléséhez és a stratégiai célkitiizések
megvaldsitasdhoz  képzett BSC mutatok 1ényegi elemeivel. A kiegyensulyozott
mutatoszamrendszer alapvetden egzakt mutatokat tartalmaz, mig az EFQM modellben a
szdzalékos értékelés a meghatirozd. A sokféle egzakt mutatot kdzos rendszerben kell kezelni,
melynek legegyszerlibb megoldéasa azok valos €s célértékeibol képzett aranyositott megadasa.
Az empirikus mutatokat emellett érdemes skdla szerint értékelni, mely szintén kénnyen
atalakithato szazalékos formaba.

4.2 Az alapmodell hianyossagai, fejlesztendo teriiletek
korvonalazasa

Az Integralt Vezetési Modell alkalmazasat illetden a gyakorlati tapasztalat szerint az alabbi
fontosabb nehézségek meriilnek fel.

— Az EFQM szempontokhoz nincs kidolgozva az indikatorrendszer a teljeskoriiség
igényével. A modell megalkotéi az EFQM-alapu Onértékelésben kétféle modot
alkalmaztak: szoveges €s tesztes értékelést. A tesztes értékelésben a kulcsfolyamatok
eredményeinek kivételével minden kritériumnal megjelennek kvalitativ mutatok,
azaz kérdbives felmérés alapjan szamitott értékek, ahol a kérdésekre adott valaszokat
skala segitségével kellett megadni. A szoveges értékelésben Iéteznek egzakt
mutatoszamok, bar a konkrét felmérések csak azok szlikebb korére terjedtek Kki.
Ahhoz, hogy a stratégiai célok értékelése minél inkabb szdmszeriisithetd forméaban
torténjen, szdmos rendelkezésre 4llo egzakt indikatort is be kell vonni az elemzésbe,
de tujakat is érdemes definialni (Indikdtorrendszer pontositisa). Tovabba az
indikatorok mélységi bontasat is célszerli atgondolni a BSC logiké4jdhoz valo
szorosabb illeszkedés miatt, azaz meg kell oldani a vertikalis integraciot és azzal a
differencialt onértékelést is. Amennyiben a hierarchikus BSC rendszer a stratégiai
céloknak megfelelden elfogadhatdé mélységben felépitett és a bevezetéshez szilikséges
feltételek is rendelkezésre allnak, az indikatorok strukturaja elegendden pontos lehet
ahhoz, hogy a vertikalis modellintegraci6 megvalosithato legyen (Vertikdlis
integrdcio).

— A nagy tomegl adathalmaz teljeskorii szamitogépes adatfeldolgozast és értékelést
igényel. Torténtek erre vonatkozo 1épések, nevezetesen kérddives adatfelvételi és
statisztikai elemzd szoftver beszerzése, a bdvebb — példaul masodlagos
szempontrendszer szerinti — értékeléshez egyéb standard irodai szoftverek
automatizalt hasznalata, illetve vezetOi informaciorendszer miikkodtetésére vonatkozo
1épések projektalasa. A modell kidolgozdinak hosszutdvi célja az indikatorok
alakuldsédnak rendszeres kovetése és a meghatdrozott rendszerességgel végrehajtott
szervezeti Onértékelés. Ekkor nagyobb foku automatizalas sziikséges a viszonylag
nagy adathalmaz kezelhetdségéhez, ezaltal komolyabb adatbazis létrehozédsa és a
gyors ¢s pontos szamithatosag biztositasa. Emellett, ha a kiilonb6z6 alrendszereket
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Osszekapcsoljuk és a sulyozasi feladatokat is megoldjuk, elengedhetetlen viszonylag
komoly modellbazis 1étrehozasa a nagymértékben megndvekedett adathalmaz mellett
(Informatikai tamogatds). Az Onértékelésen feliili feladatok, mint a modell
hasznalatabol ad6dé fejlesztési projektek monitoring rendszere és a kockazatok
értékelése nem kidolgozott az emlitett hianyossagok miatt, de igényként meriilt fel
(Fejlesztési projekt monitoring rendszere).

— Nincs altalanos modell vagy mddszertan a kapcsolddo tevékenységek, alrendszerek
mikddtetésére, figyelembe véve a modell elemei kozotti kapcsolatok halozatat. Azaz
megoldandd az alrendszerek horizontalis integracioja. Ez azt jelenti, hogy a BSC
altal adott indikatorokat meg kell feleltetni az EFQM szempontoknak, ami az
integraciobol adodod szinergia kihasznédldsanak egyik sarokpontja (Horizontdlis
integrdcio).

4.3 Fejlesztési aspektusok attekintése

A korvonalazott fejlesztendd teriiletekhez kapcsolodd konkrét feladatok megadasa el6tt,
ebben a részben Osszefoglalom a fejlesztés kivitelezéséhez sziikséges eszkozoket. A
horizontdlis integraci®6 megvaldsitasanak f0 eszkozéiil az EFQM modellt véalasztom, az
indikatorrendszer pontositasahoz és a vertikalis integracid6 megvalositasahoz pedig a BSC
modellt. Az informatikai tdmogatis ¢és a fejlesztési projekt monitoring rendszerének
megvaldsitasahoz az integralt menedzsment rendszerekkel és integralt dontéstamogatod
rendszerekkel szemben tamasztott kovetelményeket tekintem meghatarozonak. Ezeket a
valasztasokat részben az alapmodell kidolgozdinak javaslatai, részben a szakirodalmi feltaras
tapasztalati indokoljak. A valasztott eszk6zok modellfejlesztési céloknak valdo megfelelését az
esettanulmanyok segitségével szandékozom tesztelni.

Az aspektusok szerinti strukturdlds célja az, hogy a viszonylag komplex fejlesztés logikéja
attekintheté legyen. Ugyanis az EFQM bevezetésével, alkalmazasaval és legfobbképp
rendszerbe implementalasaval kapcsolatos feladatok merdben eltérnek a BSC ugyanezen
feladataitol. Az integracié aspektus pedig nem kapcsolddik alrendszerhez, hanem fejlesztési
elveket ad és iranyokat jeldl ki.

A stratégiai mutatoszamrendszer aspektusanak a targyalasakor kitérek a stratégiai célokhoz
kotddé indikatorok kockédzatainak értékelésére is. Ezt az indokolja, hogy a késdbb
részletezendo, a teljes modell részét képezd projektmonitoring eszk6zhoz kapcsolodd projekt
kockazatértékelés szoros Osszefliggésben all a stratégiai célrendszerrel, hiszen a stratégiai
célok gyenge teljesiilési szintje esetén hozunk létre az adott célhoz vagy célokhoz kapcsolddo
beavatkozasi projektet.

4.3.1 Minéségiigyi aspektus attekintése

A szervezeti kivalosagi modellek alkalmazasa a menedzsmentben a prognosztizalhatd piaci
elényok mellett a rendszeres Onértékelés és visszacsatolds miatt elonyds. Ez erdsiti a
szervezés ¢€s a vezetés rendszerszemléletét, midon eurdpai viszonylatban -elfogadott
szempontok alapjan javasolja a szervezetek vizsgalatat.

A teljeskorii mindségmenedzsment vilagviszonylatban elterjedt menedzsment modell.
Alkalmazasaval a vallalat versenyképessége ndhet és sziikséges feltételként alapot teremt az
EFQM alkalmazasara. Az Eur6paban elterjedt EFQM ¢és az USA-ban hasznalatos MBNQA
modellek Osszevetésébdl kideriilt, hogy azok kiilonbozdségei mellett mindkettd bir eldnyds
tulajdonsagokkal. A Malcolm Baldrige modell rugalmasabban alkalmazkodik a technologiai
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¢s piaci valtozasokhoz, de hazankban az eurdpai modell terjedt el, mint egyfajta sztenderd.
Egy szervezeti Onértékelés kapcsan, midon a modellt nem kivalosagi dij elnyeréséhez
alkalmazzuk, a szempontrendszeren valtoztatni lehet. Ezen megfontolasokbol az értekezés
modszertani fejezetében az EFQM modellt hasznalom. Az MBNQA elvetése nem hiba, mert
egyrészt az EFQM id0szakos megujitasa (eurdpai piaci €és technoldgiai viszonyoknak
megfelelden) miatt a két modell kozelit egymashoz, masrészt a kritériumok ¢és alkritériumok
Osszevetésébol kideriil (2-3. tablazat), hogy az EFQM modell tobb alkritériumot tartalmaz az
atfedések figyelmen kiviil hagyasaval is, mint az MBNQA. [gy formalisan csak, de
részletesebb. A formadlis sz6 haszndlatat az indokolja, hogy a Malcolm Baldrige modell
kritériumrendszere is lehetdvé teszi azok tovabbi bontasat a vizsgalt vallalat belsd
onértékelési rendszerében.

A szervezetek ¢és azok folyamatainak komplexitasa sziikségessé teszi a kiilonféle
menedzsment modellek egyidejii alkalmazasat. Ezek céljai és modszerei eltéré szervezési és
vezetési megkozelitéseket feltételeznek, ezért 1ényeges feladat azok egymadshoz illesztése,
azaz a horizontalis integracié megvaldsitasa, mint egyik f6 feladat. Szamos gyakorlati esetet
mutat be a szakirodalom az ilyen integralt megoldasokrol. Az értekezés témdja szempontjabol
ezek koziil azokat a modelleket tartom relevansnak, melyek az EFQM modellt kezelik az
ilyen integralt megoldasok meghatarozo alrendszereként. Tobbek kozott ezeknek a
modelleknek az alkalmazésa bizonyitja a bemutatasra keriild integracio 1étjogosultsagat. Ezért
a masik 6 feladat lehetévé tenni olyan modell kidolgozasat, amely alapja az EFQM modell.

4.3.2 Stratégiai mutatoszamrendszer aspektus attekintése

Egy vilagviszonylatban 1s széles korben alkalmazott, stratégiat tamogaté modell a
kiegyensulyozott mutatészamrendszer. Szamos szerzd szerint ez Onmagéban is egyfajta
integraciot jelent a menedzsmentben, de sikeresen alkalmazzdk mas eszkozokkel egyiitt,
azokat jol atgondolt modon a BSC-hez illesztve. Nagy elénye a BSC-nek, hogy a szervezet
alrendszerei kozotti vertikalis integraciot — mint a modellfejlesztés 6 feladatainak egyikét — is
nagymértékben tdmogatja az indikatorok hierarchikus strukturadldsdnak a lehetdsége altal. A
valtozasmenedzsment targykorébdl ismert, hogy egy modszer alkalmazédsa kapcsan annak
bevezetési fazisaban taldlkozunk a legnagyobb nehézségekkel.

Ahhoz, hogy a Balanced Scorcardot bevezethessiik egy vallalatnal, nem elegendd csupan a
stratégia letisztult megfogalmazasa és kommunikalasa (habar elengedhetetlen alapfeltétel),
hanem szamos elemzést is el kell késziteni. A BSC bevezetési modszertan logikai folyamatara
Harsvolgyi és szerzotarsai adnak egy jol attekinthetd modellt, melyben helyet kap a
bevezetést megel6zd tevékenység- €s helyzetelemzés, a stratégia atfogo, a legtobb szintre
kiterjedd értékelése €s a bevezetést elokészitd tevékenységek szisztematikus elvégzése, azaz a
modell kidolgozasa. (Harsvolgyi, Bokor, Csillag, 2002) A modell jol szemlélteti, hogy a BSC
alapl iranyitasi rendszer miikodtetése kapcséan a stratégia megfogalmazasdhoz visszacsatolas
sziikséges. Ennek modja tobbféle lehet, azonban a BSC mas modellel torténd integracioja
esetén érdemes elgondolkodni a jol bevalt visszacsatoldsi modszerek alkalmazhatosagarol.
Eldny0s lehet, ha az integralt modell 1ényegi részét képezi ez a visszacsatolas.

A bevezetés utolsd6 mozzanatai koziil az egyik legfontosabb a modell vallalati miitkddéshez
torténd adaptalasa, az implementalas. Papalexandris és szerzOtarsai erre adnak meg egy
altalanos, ugyanakkor eredményesen hasznalhaté keretmodellt, melyben az implementacios
fazisok a 4-1. tablazat szerint épiilnek egymasra (Papalexandris, loannou, Prastacos,
Soderquist, 2005). A tablazat részletes felsorolast ad az implementacio soran elvégzendd
feladatokrél. Amennyiben ezek a feladatok megvalosulnak, gy elmondhat6, hogy a BSC
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bevezetésének sikeressége tdmogatott. Tehat a tovabbfejlesztendd modell kapcsan kritikus
teriilet az alkalmazonal sikeresen bevezetett és mitkodtetett Balanced Scorecard rendszer.

4-1. tablazat. A BSC implementacios keretmodellje (Papalexandris, loannou, Prastacos,
Soderquist, 2005).

Fazis Fobb tevékenységek

A projekt megtervezése és elinditasa

Elkotelezettség megszerzése

Valtoztatasi készség felbecsiilése
Mindségbiztositdsi mechanizmusok kiépitése
Projekt team kivalasztasa

Kommunikacios terv kialakitasa

Belso és kiilso kornyezet vizsgalata

Eseményterv kialakitasa

Vizi6 és misszio tisztazasa

Stratégiai iranyok azonositasa
Valtozdsmenedzsment tevékenység kialakitasa
Stratégiai célok azonositasa

Stratégiai térkép készitése

Kockazatviselok beavatasa €s elfogadtatas
Teljesitménymérési mutatok gytijtése, rangsoroldsa és szelektalasa
Mérési mod kialakitasa

Felel6sok kijelolése

A sziikséges €s a jelenlegi iizleti folyamatok és IT infrastruktura kozotti rés azonositasa
Mutatok tartalmanak meghatarozasa

Me¢érési gyakorisag megadasa

Koltségvetés

Teljesitmény menedzsment folyamatok ujraalakitasa
IT-megoldas kivalasztdsa és testre szabasa
Periodikus értékelési terv elokészitése
Tudastranszfer

VI.

whRIRONMNREPRONRWNDRERORONDEROORWNDE

A kiegyensulyozott mutatoszamrendszer a stratégia megvalositasanak hatékony eszkoze, ezért
targyalasa kapcsan érdemes kitérni a stratégiai célok indikatorainak megvalosulasahoz k6t6do
kockédzatok kérdésére. Az aldbbiakban egy, a gyakorlatban sikeresen alkalmazott,
szoftveresen tamogatott modszer legfontosabb elemeit mutatom be (Integrisk, 2008).

Az Integrisk szoftver altal tamogatott stratégiai kockazatfelméré6 modszer lehetoségei a
»stratégiai mutatészamok™ €s a ,,valoszinliségi valtozok” nevili input modellek. Az els6 a
stratégiai alternativak értékelése sordn azonositott kockdzatok hatasat szamszerisiti a stratégia
mutatoszamok célértékeire. A masodikban pedig a felhasznald értékelheti a kivalasztott
stratégiai alternativa / alternativak alapjan kidolgozott stratégia pénziigyi tervének bevételi és
kiadasi oldalat befolydsolo kockazatokat. A mutatoszdmok modell kiindulé adatai az eldre
definidlt mutatoszamok. A valdsziniiségi valtozok modellben pedig a bevétel és a kiadasi
oldal nagysagat befolyasold valosziniiségi valtozokat kell definialni. Mindkét esetben ki kell
vélasztani a felhaszndlod szamdra leginkabb megfeleld stratégiai alternativat / alternativéakat,
mely(ek) az elozetesen elvégzett stratégiai alternativa értékelés eredményeként adodnak.

A modszer a stratégiai mutatoszamok, illetve a valdsziniiségi valtozok kockdzati kitettségét
értékeli szcenaridelemzés segitségével. A szcenaridelemzés soran azokat az elére adott vagy a
felhasznalo altal definialt kockéazati tényezdket valogatjuk ki és adjuk hozza az elemzéshez,
amelyek az aktualis stratégiai mutatoszamra vagy valoszinliségi valtozora (a kockazatelemzés
targya) vonatkozoan relevansak. Majd kiiszobértékeket kell megadni a kockazatok
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bekovetkezésének hatdsaként a vizsgalt stratégiai mutatoszam, illetve valoszintiségi valtozo
eredeti értekétdl vald eltérés varhato értékére €s a relativ szordsdra. Ezek a kiiszobértékek
meghatdrozzak, hogy milyen eltérés felett szamitson kritikusnak az adott kockéazat. A
szcenaridelemzéskor maximalisan négy egymast kizard szcendrid meghatarozasaval lehet a
kockazatot felmérni. Mindegyikre meg kell adni a bekdvetkezés becsiilt valoszinliségét,
melyek 6sszege mindig egy. Emellett meg kell adni, hogy a kockazat bekovetkezése milyen
hatéassal jar. Az eldzetesen definialt kiiszobértékeket figyelembe véve megkapjuk, hogy az
egyes kockazatok koziil melyek kritikusak, mekkora a hatasuk, és hogy a vizsgalt
mutatoszam, illetve valdszinliségi valtozd az azonositott kockdzatok bekdvetkezése esetén
varhatoan mennyire tér el a kockazatelemzés el6tt kalkulalt célértéktl. Ezt a folyamatot
vazolja a 4-3. abra. A kritikusnak mindsitett kockazatok esetén a rendszer figyelmezeti a
felhasznalot, hogy az adott kockézatot mindenképp kezelni kell.

Az indikator célértéktdl valo eltérésének szamszerli becslése teszi lehetdvé a modszernek az
integralt iranyitasi modellbe val6 illeszthetdségét. Emellett fontos szempont, hogy az elsd
értekelési idoszakot leszamitva a késobbiekben lefolytatott Onértékelések eredményeinek a
felhasznalasaval a kockézatelemzési adatok pontosithatok, mely tobb értékelési iddszak
tekintetében a rendszer er6teljesen fokozza a dinamikus miikodést.

1.kockazati 2.kockazati n.kockazati Bkl
tényezd tényez6 tényez6 kezés
=<
g
Ll
xg \gﬂ
Stratégiai mutatészam / 2 :é
e , ——

Valosziniiségi valtozo “ N 5
R S
= <

. > =
Eredeti
érték 1.
y y 5
Varhato érték, szoras Varhat6 eltérés az 3.
kiiszobértekei eredeti értéktol
4.

4-3. abra. A tevékenységek kockazatelemzésének vazlata (sajat szerkesztés, Integrisk, 2008
alapjan)

A stratégiai mutatdoszamok kockazati tényezdéi olykor egymast erdsithetik, illetve
gyengithetik. Ennek intenzitasat méri a korrelacios egyiitthat6. Elegendé multbeli adatok
hidnyéaban a korrelacios egylitthatd értékének meghatarozasa szakértdi becslésen alapul.

A korrelacios elemzés kapcsan megjegyzendd, hogy itt is megjelenik a rendszer
dinamizmusénak fokozasa. Ugyanis a korrelacios értékek tobb értékelési iddszak utan
pontositjak a BSC lanc tagjai kapcsolatara vonatkoztatott feltételezéseinket.
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4.3.3 Integracié aspektus attekintése

Kiindulva a Miskolci Egyetem integralt vezetési modelljéb6l kidolgozandod egy olyan
valtozat, mely integralja a korszerii és a gyakorlati alkalmazasra vonatkozdan széles korben
publikalt menedzselési modelleket és modszereket.

A szervezetek hosszi tava sikeres mikodésének alapja a stratégiaalkotas és ennek
megvalositasa. Ahogy a stratégia kialakitdsanak az EFQM modell alapjan végzett onértékelés
az egyik sikeres tdmogatoja, igy a Balanced Scorecard a stratégia lebontasanak napjainkban
latvanyos eredményeket hozd eszkdze. Az oOnértékelési folyamat eredménye az altalanos
stratégiai terv iranyelveinek meghatarozasa a kiildetéssel és jovoképpel dsszhangban, majd az
iizleti terv kidolgozasa, folyamatos értékelése. Az onértékelések folytatasa lehet a Balanced
Scorecard bevezetése, hiszen a stratégia kelld mélységli megismertetése nélkiil aligha
képzelhet6 el egy szervezet tartosan sikeres miikodése és fejlodése (Szegedi, 2003).

Az onértékelés alapvetden magaban foglalja a szervezet tevékenységeinek és eredményeinek
rendszeres ¢és szisztematikus atvizsgalasat, ami lehetdové teszi a szervezet szdmara, hogy
felismerje erds oldalait és azokat a teriileteket, amelyeken javithat. Az utobbi cél
megvaldsitasaval a mindségligyi onértékelés egyrészt a jovobeni stratégia, masrészt pedig egy
fejlesztési terv kialakitasara szolgaltat alapot (Veresné, 2005).

A 4-2. tablazat az integralt menedzsment rendszerekkel szemben tdmasztott kdvetelmények
(2.1.3. fejezet) ¢és az adattarhaz alapjan mikodtetett dontéstamogatdé informacios
rendszerekkel szemben tamasztott rendszerkdvetelmények (2.1.1. és 2.1.2. fejezetek) szerint
értékeli a bemutatott Balanced Scorecard, az EFQM modell és MIM-HIMM rendszereket. A
masodik blokkba tartozd tényezdknek csak egy része relevans, mert a felsorolas szerzoéi az
adattarhazra koncentraltak. Ugyanakkor megallapithato, hogy altaldban véve a
dontéstamogatd rendszerekre érvényesek az egyéb kritériumok ¢€s jol lefedik a jelen értékelés
céljait. A tablazatban azt jeloltem, hogy egy-egy tényez6t megfeleld szinten tdmogatnak-e
egyenként az integralt vezetési modell egyes elemei. Amennyiben a megadott tényezok
meglétét biztositjak a fejlesztendd modellbe épitett alrendszerek, ugy elmondhatd, hogy a
modell kielégiti az integralt dontéstamogatd és az integralt menedzsmentrendszerekkel
szemben tamasztott kovetelményeket

Mind a stratégiai mutatéoszamrendszernek, mind a szervezeti kivalosagi modellnek szerves
részét képezi a vallalati folyamatok részletes értékelése. Azonban az eldbbi esetében ez nem
feltétleniil jelenti azt, hogy a szervezet a folyamatokra megfeleld mértékben koncentral. Habar
értelmezhetdk szempontok a folyamatorientacid megismerésére, de indikatorok segitségével
azokat igen nehéz szamszertsiteni. Korabban intenzivebben foglalkoztak ilyen mutatok
definidlasdval, azonban a tdmeggyartas —elsésorban fizikai — folyamatai vonatkozasaban értek
el sikereket, a jelenleginél valamivel kevésbé valtozékony ipari kornyezetben (Kocsis, 1976).
A BPR megalkotéi (Tenner, DeToro, 1998) a folyamatképesség, illetve a ciklusidd
hatékonysagat emelik ki mint a folyamatot leir6 mutatok, azonban hivatkozott miiviikben
sokkal inkabb a folyamatok empirikus értékelését helyezik eldtérbe.

Ez a tendencia latszik az APQC folyamatmenedzselésre vonatkoz6 ajanlasaiban is, mig 6k
erdteljesen a folyamatorientdlt vallalati miikddésre koncentrdlnak a leginkdbb gyakorlati
tapasztalatok alapjan megalkotott ajanldsaikban. Az EFQM, hasonloan az el6z6 példahoz,
nem ajanl egzakt indikatorokat a folyamatorientaci6 vizsgéalatara, azonban mint a teljeskori
mindségmenedzsment alapokat megkdveteld modell, alapvetden folyamatorientalt miikodést
iranyoz el6. A holisztikus vezetési modell nem foglalkozik szdmottevéen a
folyamatmenedzsmenttel.
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4-2. tabldazat. Az integralt iranyitasi modell alrendszereinek (BSC, EFQM) és a hozza
kapcsolhato rendszereknek (MIM-HIMM, adattarhaz) az értékelése (sajat szerkesztés)

QM

Szempontok

MIM-
HIMM

=
a

BSC

+| EF

Folyamatorientalt munkaszervezés -
Szervezés és iranyitas kohézidja -
Koérnyezetorientacio
Atlathatosig

Stratégiak 0sszhangja
Stratégiak aktualizalasa

+ |+
+ |+

+|+]|+ [+
[
[
|

Egyéni és szervezeti célok 6sszhangja

Szervezeti tanulas kdzvetlen tdmogatasa - + + -
Informatikai tAmogatas + - - +
Kompetencidk értékelése — +
Teljesitményértékelés + + -
Adatszelekcio tamogatasa — +
Adatgytjtés - - -
ETL - - -
Adatok mindsége

Konceptualis adatintegracio (bazis: heterogén rendszerek)
Adattarhaz-séma megtervezése - - -
Metamodell menedzsment - - -
Uzleti intelligencia - - -
Ellatasilanc integracio - - -
Informacidszétosztas modja - - -
Elemz6 modellek és eszkdzok - - -
Adatbanyaszati modellek és eszk6zok - - -
Felhasznalok képzése és tamogatasa - - +
Az adattarhaz valosidejii frissitése - - -
Valoésidejti stratégiai és taktikai dontéshozatal +
Uzleti tevékenység monitoring _
Valtozasok megtervezésének tamogatasa -
Valtozdsmenedzsment tamogatasa -

+: megfeleld szintli tAmogatas, —: gyenge tamogatas vagy nem értelmezhetd

Integralt menedzsment rendszer
kovetelményeli
+
|

Integralt dontéstdmogatés rendszerjellemzoi

IR R A R R R A R R R R EA R B s
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A BSC 6nmagaban lehet iranyitasi eszk6z bizonyos keretek kozott, az EFQM pedig ugy az
iranyitast, mint a szervezést erdsen értékeli, ami lehetévé teszi a jovobeli sikeres
fejlesztéseket, de a szervezet konkrét eziranyu tevékenységei mindkét esetben meghaladjak a
modellek hatdrait, igy a két tevékenységrendszer Osszhangjanak megteremtése eleve
gyengének itélhetd. A kornyezetorientaciot illetden a BSC nem definidl arra vonatkozo
mutatokat, mivel a piac, pontosabban a vallalat teljes kdrnyezete valtozékonysag tekintetében
messze meghaladja az indikatorokkal kezelhetd valtozasok mértékét. A kiillonbozo szintll €s
kiilonbozé  teriiletekre  kiterjedd  stratégidk  kezelésében pedig, ellentétben az
Osszehasonlitasban szerepld tovabbi két modellel, igencsak kimagasld hatékonysagot mutat.
Ennek oka maga a modell egyik legnagyobb eldnye: a kiilonbozd ,.értelmezési
tartomanyokra” (divizidk, leanyvallalatok, irdnyitasi szintek stb.) kidolgozott scorecardok
egymassal elegansan dsszekapcsolhatok.

A stratégiak aktualizalasa a BSC miikddtetésének oka. Az EFQM alapvetdéen nem foglalkozik
ezzel, azonban a megfeleld rendszerességli értékelés segitheti a stratégia hatékony
feliilvizsgalatat és a beavatkozast. Megjegyzendd, hogy ez koltséges eljarads. Az egyéni ¢és
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szervezeti célok Osszehangoldsit a BSC megfeleld mértékben tamogatja hasonldéan a
kiilonbozo szinth stratégidk tamogatasanak analdgiajahoz, amennyiben BSC egyéni szintre is
készlil. A szervezeti tanulast a BSC kozvetleniil nem teszi lehetdvé, csupan részben a
stratégiai akciok altal indukalt valtozadsok eredményezhetik. Az EFQM a folyamatos
tudastranszfer, mint alapgondolat miatt ezt megfelelden képes kezelni csakigy, mint a
holisztikus modell. A harom modell koziil leginkabb a stratégiai mutatoszamrendszer esetén
érdemes informatikai tadmogatasrol beszélni. A kompetenciak értékelése kimondottan az
EFQM ¢s a MIM-HIMM sajatja, teljesitményértékelésre pedig a BSC és az EFQM alkalmas.
Ugyanakkor a holisztikus modell eleve feltételezi a megfeleld szintl értékelést, de nem kezeli
azt.

4.4 Megoldando feladatok

Az el6z6 fejezetben ismertetett aspektusok Osszefoglalasat szemlélteti a 4-4. abra, ami
bemutatja, hogy a korai integralt vezetési modell hianyossagok mely fejlesztési 6
feladatokhoz kapcsolodnak. Az eléz6ekben ismertetett nézépontokbdl kiindulva az aldbbiak
szerint fogalmazhatok meg a modell fejlesztéséhez sziikséges konkrét feladatok.

Az Integralt Vezetesi Modell A modell fejlesztési aspektusai

hianyossagai
., ; Integralt dontéstamogato rendszerek
Informatikaitdmogatas —- gr N £ato -
koévetelményeinek teljesiilése
Horizontalis integracio EFQM alapu rendszer kidolgozasa :
megvalositasa i
Horizontélis integra cio <)
Indikatorrendszer megvalositasa

pontositasa \

Vertikalis integraci6 megvaldsitasa

BSCbevezethetéségének timogatasa == =|
|

. I
Vertikalis integracié megvalositisa gl

Fejlesztési projekt Integralt menedzsmentrendszerek
monitoring rendszere kovetelményeinek teljesiilése

4-4. abra. A modell tovabbfejlesztésének kerete (sajat szerkesztés)

A mindségiigy aspektusabodl kidolgozand6 egy olyan integralt modell, melynek alapjaul az
EFQM modell szolgdl. A modell alkalmazdsdnak elofeltétele a  teljeskorii
mindségmenedzsment koncepcid megléte €s az annak alapjdn mukodtetett szervezet. A TQM
szerint menedzselt vallalatok nagyobb eséllyel lesznek hosszabb tadvon sikeresek, ami az
EFQM integralt modellben torténd elhelyezésének 1étjogosultsagat igazolja. Emellett meg kell
teremteni a kapcsolatot a dijmodell és az amellett alkalmazott egyéb eszkdzok kozott olyan
modszerekkel, melyek eredményeként megfeleld logikai 0Osszefliggések segitségével
megvalosul a horizontalis integracio. A stratégiai mutatoszamrendszer aspektusabol szemlélve
kialakitando egy olyan modell, amely lehetové teszi a BSC implementaldsa kapcsan kijelolt
stratégiai  tervezéssel ¢és  méréssel, stratégiai  informdacidtechnologidval, illetve
tudasmenedzsmenttel kapcsolatos feladatok megvaldsulasat, amelyek hatékony folytatasa a
bevezetés utani milkodtetési fazisban is kulcsfontossdgu. Emellett a szervezet kisebb (pl.
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munkacsoport) és nagyobb csoportjaira (pl. teljes vallalat) méas és mas rendszerben kell a
mutatokat értelmezni. Ezt a BSC teljeskoriien kezeli, azonban a BSC-t alrendszerként
értelmez0 integralt modellben is kezelni kell ezt a stratégiai mutatészamrendszer ezen nagy
eldnye miatt. Ez az integralt rendszer vertikalis integracigjat jelenti.

Az integraciot tekintve a 4-2. tdblazat szempontjai alapjan az alabbi 1ényeges feladatokat kell

megoldani.
Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:

Folyamatorientalt munkaszervezés

A modellnek szerves részét kell képeznie tovabbra is az EFQM modellnek ugy,
hogy annak alkalmazéisanak eléfeltétele maradéktalanul teljesiiljon: teljeskorti
mindségmenedzsment mikodtetése a szervezeti rendszerben. Ezaltal a
folyamatokra vald koncentraldas megvaldsulhat. Ezt eld kell segitenie olyan,
szisztematikusan megtervezett dontéstamogatd rendszernek, ami a koncepcid
folyamatos fenntartasat tamogatni tudja.

Szervezés és iranyitas kohézioja

A stratégia-alkotas, onértékelés és valtoztatds rendszerében kulcsfontossagu
szerepet kap a valtozasok menedzselése. A szakirodalomban fellelheté nagyszamu
ajanlas. Emellett a konkrét szervezet sajatossagai alapjan kell a dontéshozoknak
kialakitaniuk a szilikséges valtoztatdsok modszertani hatterét és lebonyolitési
modjat. Mivel az integralt modellnek nem csupdn az Osszvallalati stratégia
viszonylag ritka feliilvizsgédlatdit kell megoldania, hanem részteriileteket,
projekteket is kezelnie kell, érdemes megadni egy olyan eszkozt, ami ezeket
egységesen, nagy hatékonysaggal kezeli. Ez akkor lehetséges, ha feltételezziik,
hogy barmely valtoztatasi akcid projektalhaté. Ugyanis ebben az esetben a
projektmonitoring eszkoztara rendelkezésre all ahhoz, hogy a véltoztatdssal
kapcsolatos iranyitasi €s szervezési teendOket kézben tartsuk.

Kornyezetorientacio

Alkalmasan kidolgozott szempontrendszer ¢és ehhez rendelt indikatorok
segitségével kell figyelembe venni a kdrnyezeti determindnsokat

Stratégiak o6sszhangja

Amennyiben tobbszintli vagy tobb teriiletre kiterjedd stratégia vagy differencialt
értekelési célrendszer képezi a vezetési modell alapjat, ugy felhasznalva a BSC
altal nytjtott azon lehetdséget, hogy a mutatészamrendszerek dsszekapcsolhatok,
ugy kell kohéziot teremteni a kiilonb6z6 szintli alrendszerek k6zott, hogy a BSC
ezen Osszekapcsolasi strukturdja legyen a meghatdroz6. Az EFQM
szempontrendszerével  vald6  Osszekapcsolashoz és a  tudastranszfer
megvalositasdhoz igy egy egzakt modellt kell definidlni, amely egyben
meghatarozza az informatikai tAmogatast is. Ha a modell alapja valamely ,,kisebb”
projekt célrendszere, akkor ez a probléma valamelyest egyszertisodhet.

Stratégiak aktualizalasa

A BSC a mutatoi alapjan ezt lehetdvé teszi, azonban nem hagyhatjuk figyelmen
kiviil, hogy egy komplex vallalati rendszerben nem lehetséges minden értékelési
szempont mellé egzakt indikatort rendelni. Igy a stratégia aktualizildsanak a
tervezési, illetve valtoztatdsi idotavok hatart szabhatnak az egyes mutatok
szubjektiv értékei miatt. Nagy szerepe van itt a valtoztatdsi akciok
lebonyolitasanak.
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Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:
Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:

Szempont:
Megoldas:

Egyéni és szervezeti célok osszhangja

Csak ugy teremthetd Osszhang az egyéni ¢és szervezeti célok kozott
mutatdszamrendszer segitségével, ha egyéni szintre is le van az bontva. Eldsegiti
ezt a folyamatot, ha az EFQM szempontrendszer altal nagy hatékonysaggal
értekelhetd elégedettség (dolgozok, kiilsé érintettek) eredményeit a BSC
rendszerbe megfelelden csatoljuk vissza.

Szervezeti tanulas kozvetlen tamogatasa

A szervezeti tanulds megvaldsul az EFQM 4ltal eldirt és a tudastranszfer modell
altal megvalositott visszafelé iranyuld folyamatban. A BSC segithet a tanulés
megvaldsulasanak kovetésében. Ezt hatdrolja be a BSC klasszikus ,tanulés,
fejlédés” nézdépontja. A megvalositds eszkdzeként tovabbi szigetrendszer is
miikodtethetd, mint példaul a MIM-HIMM modell.

Informatikai tAmogatas

Az informatikai tdmogatds a sokszor nem egzakt, de leginkdbb az eltérd
dimenzioju értékeld szempontok és mutatok miatt nehézkes. A tudéstranszfer
tamogatasa emellett csupan monitoringra terjed ki. Cél, hogy a modell
mikodtetésének lehetd legtobb elemét tamogassa valamilyen informatikai
eszkozrendszer. Alapfeltétel a modellben foglalt integralt irdnyitisi rendszer
tamogatasahoz a részrendszerek és a szervezetben értelmezett alrendszerek teljes
mértékll 0sszefogdsa.

Kompetenciak értékelése

A BSC tanulas, fejlédés nézdpontjaba kell beépiteni a megfeleld indikatorokat.
Teljesitményértékelés

A BSC ¢és EFQM megvalo6sitja, a tudastranszfer modell pedig felhasznélja a
teljesitményeredményeket.

Adatszelekcio tamogatasa

Az adatok logikai szelektalasa az onértékelés szempontrendszere alapjan torténik.
Informatikai oldalrél a BSC-nek kell megvalositania olyan adatok definialasat,
melyeket a szamitogép kezelni tud, majd ezen definicio alapjan kell az adattarhaz
adatmodelljét kialakitani.

Adatok mindésége

Az informaciokat Ugy kell Osszegyljteni, hogy a célnak megfeleld, relevans
indikatorokat €s hatdsossagi jellemzdket definidlunk. Ezért kritikus a mutatok
definidlasa és a kiegyenstlyozott mutatdoszamrendszerbe illesztése.

Konceptualis adatintegracio

A tobb helyrdl gytijtott adatok mindegyikére vonatkozdan vizsgalni kell azok
gyljtésének eredeti céljat és modjat, majd olyan formajara kell torzuldsmentesen
atalakitani, hogy azok az adattarhaz altal kezelhetek legyenek és a stratégiai
mutatolancba megfelelden illeszkedjenek.

Valosideji stratégiai és taktikai dontéshozatal

Az adattarhdz szerepe a targyalt integralt modellben stratégiai dontések
tdmogatdsa, igy nincs sziiksége valosidejii adatfrissitésre. Amennyiben a

63



meghatdrozott stratégia, pontosabban célrendszer-feliilvizsgalati ciklusokhoz
alkalmazkodo onértékelési alkalmazashoz megfeleld tamogatas nyujt a BSC.

Szempont: Uzleti tevékenység monitoring
Megoldéas: Az EFQM eredeti célja kozép vagy hosszutavon értelmezve.

Szempont: Valtozasok  megtervezésének tamogatisa és  valtozasmenedzsment
tAmogatasa

Megoldas: Mivel az értékelési szempontrendszer a stratégiai célokhoz illeszkedik, jo alapot
nyujt a valtoztatdsok tervezhetOségéhez ¢és a valtozdsok menedzselésének
tdmogatasahoz.

Az adatgyiijtés, a Kigyiijtés — atalakitas — betoltés (ETL), az adattarhaz-séma megtervezése, a
metamodell menedzsment, az izleti intelligencia, az ellatasi lanc integracid, az
informacidszétosztas modja, az elemz6é modellek és eszk6zok, az adatbanyaszati modellek és
eszk0zok, a felhasznalok képzése és tamogatasa és az adattarhaz valosidejii frissitése mind
olyan rendszerjellemzok, melyek nem kapcsolddnak kozvetleniil az EFQM ¢és a BSC altal
kezelt jellemzokhdz. Azonban egy dontéstdmogatd modellnek mindenképp tamogatniuk kell,
igy elengedhetetlen az informatikai tdmogatas. A korai integralt vezetési modell
gyengeségeinek ¢és hianyossagainak felolddsara technikailag az alabbi feladatokat kell
elvégezni. Ezen feladatokndl iigyelni kell a konkrét fejlesztés sordn arra, hogy az elézdekben
megfogalmazott szempontok megoldasai is a lehetd legnagyobb mértékben teljesiiljenek.

— Altalanos matematikai modell kidolgozasa az indikéatorok, vizsgalati szempontok,
célok Osszefliggéseinek megteremtésére €és ezen elemek megfeleld pontossagu,
részletességll kezelésére. A matematikai formalizmus segitséget nyujt ahhoz, hogy az
értékelés és vezetés informatikai eszkozokkel egyértelmilien tdamogathaté legyen.

— Az aktualis stratégiai célok megvaldsulasa és emellett a hidnyos teriiletek fejlesztése
beavatkozasokat igényel. gy sziikséges a valtoztatasi akciok kockazatértékelést
tartalmazo projekmonitoring rendszerének a megteremtése, mely a valtoztatasokon
feliil a szervezeti tanulds megvalosuléasat is eldsegiteni hivatott képzési programok,
szabalyozasok racionalizaldsa stb. teriileteken. A projektek elérehaladasa és
értékelése miatt azt az indikatorok szintjén a matematikai modellhez kell illeszteni.

A fejlesztendd modell fobb alrendszerei a BSC és az EFQM modell, illetve ezek
Osszekapcsolasanak technikai (matematikai) megvalositasi eszkozei. Fliggetleniil ezek
integralt modell keretein beliil torténd mikddtetésiiktol, az alrendszerek bevezetése és
mukodése onmagukban is jelentds erdforrast igényelnek. Ezért célszerli annak vizsgalata,
hogy milyen kiils6 és belsdé kdrnyezeti tényezok befolyasoljak az alkalmazast. Ugyanis olyan
koriilmények kozott, ahol egyéb feladatok kiugroéan nagyobb prioritassal birnak, nem biztos,
hogy a beruhdzas-igényes modell-alkalmazas hatékony lehet az egyéb iranyu operativ és
stratégiai fokusz miatt. A 4-3. tablazatban néhany fontosabb tényezdét foglalok 0Ossze,
amelyeket mindenképp figyelembe kell venni a BSC, az EFQM ¢és az IT fejlesztés eldtt. A
tablazatban foglalt meghatarozo tényezok részletes atgondolasa segitséget nydjthat a modell
potencialis alkalmaz6 vallalatnak eldonteni, hogy képes-e és a sziikséges beruhazasok mellett
megéri-e a modellt alkalmazni.
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4-3. tablazat. A modell-alkalmazas kérnyezeti tényezoi

Kiilso kornyezet

Technologia
— Informatikai fejlesztéshez gazdasagosan elérhetd hardver és szoftver eszk6zok.
— Az IT fejlesztés egésze vagy része megoldhato-e sztenderd szoftverekkel vagy fejlesztés sziikséges?

Gazdasdag
— Piaci valtozasok sebessége az adott iparagban, melyekre az alkalmazdnak reagélni kell.
— Altaldnos pénziigyi helyzet az iparagban és az alkalmazo vallalat, alkalmazisra vonatkozo
forrasteremtési képessége.

Politika
— A gazdasagpolitika hatast gyakorol a gazdasidgi mechanizmusokra (arfolyam, inflacio, foglalkoztatas
stb.). Ezek figyelembe veenddk a hosszatavu célokat szolgalo fejlesztéseknél.

Belso kornyezet

Stratégia

— A stratégia komplexitasa igényli-e viszonylag nagy komplexitasu integralt modell alkalmazasat annak
megvalosulasanak kovetésére és menedzselésére?

— Kidolgozott-e megfelel6 részletességgel a stratégia, amely megfeleld mindségli bemend adattal
szolgalhat a modell mikodtetéséhez?

—  Erdekeltek-¢ a stratégia megvalositasaért felelésok a tamogaté modell miikddtetésében az abbol adodo
tobbletmunka mellet?

— Rendelkezésre all-e, illetve van-e lehetdség BSC mutatoszamrendszer kialakitasara a vallalatnal?
Megvannak-e a feltételei a BSC sikeres miikodtetésének?

— Az EFQM modell alkalmazasahoz elengedhetetlen fejlett mindségiigyi rendszer mikddtetése.
Rendelkezésre allnak-e az ehhez sziikséges eszkdzok és a stratégia tamogatja-e azt?

Struktira
— A modell mikddtetésével kapcsolatos technikai feladatok ellatdsdhoz és meghozand6 stratégiai és
operativ dontésekhez jol koriilhatarol munkakordok és hataskorok sziikségesek. Ez alapfeltétele a
hosszatavi zokkendmentes miikddtetésnek.
— A koordinaciés mechanizmusok megértése €s megfeleld alkalmazasa elsGsorban a beavatkozasi
projektek kapcsan jelentos.
— Megvannak-e a szervezeti feltételei a projektek létrehozasanak és miikodtetésének?

Kultira
—  Modell mikodtetése melletti elkételezettség szintje, annak novelésére iranyuld menedzsment eszkdzok
megléte.
— Valtozassal szembeni ellenallas lekiizdhetosége.
— Tapasztalat a modellhez vagy annak alrendszereihez hasonlo eszkdz alkalmazasaban.
— Megvan-e a szervezetben mind a BSC, mind az EFQM meggydkereztetését és sikeres alkalmazasat
igényld szemléletmodd, értékrendszer? (indikatorkdzpontu irdnyitas, fejlett mindségszemlélet)

Stakeholderek

Vevik

— Az cléallitott termék vagy nyujtott szolgaltatds mindségszintjét hogyan érzékelik a vevok? Azaz
mekkora a részaranya azoknak a produktumoknak, amelyek esetén komolyabb mindségfejlesztd
szabalyozasi stratégia sziikséges? Ugyanis nagyfoki mindségfejlesztés igénye esetén az ahhoz
kapcsolodd modszereket érdemes priorizalni.

Beszallitok
— A BSC rendszer miikddtetésébol adodo elonydk fokozhatok, ha a beszallitok is rendelkeznek scorecard
rendszerrel és a vallalkozas rendszeréhez kapcsolhatok.
— Minden esetben érdemes a beszallitoi auditokhoz BSC indikatorokat kapcsolni.

Tulajdonosok
— Tamogatja-e / érdekelt-e a tulajdonosi kor a hosszatavi fejlédést célzo integralt modell alkalmazasaban?
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A korabbi fejezetekben bemutatott szakirodalmi gyiijtés és a jelen fejezetben, az ez alapjan
Osszeallitott lista véleményem szerint Ujszerti fejlesztési szempontrendszer a konkrét
alrendszerek Osszekapcsoldsara vonatkozo, illetve az informatikai dontéstdmogatd ¢és
menedzsmentmodellekre vonatkozo konkrét kovetelmények egylittes figyelembe vétele miatt.

A fejlesztendd modell tervezési ¢és

megfogalmazhat6 a kdvetkezo tézis.

fejlesztési szempontrendszerére vonatkozdan

1. tézis (T1):

Az alapmodell hianyossagai alapjan kialakitott modellfejlesztési koncepciohoz ugy kell
megadni a konkrét tervezési és fejlesztési szempontokat, hogy az azok mentén torténd
fejlesztés soran ne csorbuljanak a modell alrendszereihez kapcsolodo egyedi alkalmazasi
elonyok, mikozben:

— az alrendszerek egymashoz illesztése sordan a kapcsolodasi pontok pontosan
behataroltak (alrendszerek horizontdlis integrdcioja),

— a modell elegendéen dltaldnos, azaz tobb szervezeti hierarchiai szintre
kiterjesztheto a miikodtetése (vertikalis integracio),

— az integraciotol vart szinergia is kiaknazasra keriil a sziikséges rendszerintegrdcios
kovetelmények figyelembe vételével.

A gyakorlati tapasztalatokon alapulo szakirodalmi ajanldsok szerint a fejlesztendd modellre
vonatkozoan strukturdltan Osszedllitottam ezeket a tervezési és fejlesztési Szempontokat
(megoldando feladatokat) melyek a kévetkezok:

Mindségiigyi aspektus
— EFQM-alapu modell fejlesztése

— A modell alrendszereinek horizontalis

integrdcidja
Stratégiai mutatoszamrendszer aspektus
— BSC-alapu modell fejlesztése
— A modell vertikdlis integracioja
Korabbi modell kibovitésének igényei
— Informatikai tamogatas elésegitése
— Projektalasi lehetoség
— Kockazat-értékelés
— Differencialt vizsgalat
Integracio aspektus
— Folyamat-orientdlt munka-szervezés
— Szervezés és iranyitds kohézidja

Kornyezetorientacio

Stratégidk osszhangja

Stratégidk aktualizalasa

Egyéni és szervezeti célok osszhangja
Szervezeti tanulds kozvetlen
tamogatdsa

Informatikai tamogatds
Kompetenciak értékelése
Teljesitmény-értékelés
Adatszelekcio tamogatasa

Adatok minosége

Konceptudlis adatintegracio

Uzleti tevékenység monitoring
Valtozasok megtervezésének
tamogatadsa és valtozasmenedzsment
tamogatdsa

4.5 Az integralt vezetési modell tovabbfejlesztésének modszertani
leirasa — integralt dontéstamogato iranyitasi modell

4.5.1 A modell strukturaja

Az el6z6 fejezetben bemutatott valtoztatdsi megoldasoknak megfeleléen a 4-5. dbra az
indikatorok szerepét hivatott kiemelni a vizsgalat folyamatan beliil. Ezen aspektusbol gy
mutatja be a modell logik4jat, hogy ravilagit arra, hogy a modell egésze egy



szervezetfejlesztési eszkdz €s annak a kettd 1ényeges aspektusa mentén kettévalik. Az dbra
folytonos ¢és szaggatott vékony nyilai a meghatarozottsag iranyait fejezik ki. Az elso
szervezetfejlesztési megkozelités szerint (szaggatott nyilak) elsé 1épésben helyzetértékelést
végziink, példaul EFQM szerint, aminek alapjat képezhetik a Szervezet stratégiai értékei
(értéktérkép). Az elvégzett onértékelés alapjan definidljuk a jovobeni céljainkat. A masodik
megkozelités szerint a szervezeti értékek alapjan kialakitott célok megvalosulasat vizsgaljuk
helyzetértékeléssel. Ekkor a vazolt megkozelités szerint a célokhoz indikatorokat rendeliink,
melyek segitséget nyujtanak az EFQM szerinti Onértékelés elvégzésénél. A kapott
eredmények alapjan beavatkozasi projektet indithatunk, melynek zarasaval képet kapunk
arrol, hogy mennyiben sikeriilt a projekt segitségével a kitlizott célok iranyaba elmozdulni. Az
ezt kovetd 1épés lehet annak eldontése, hogy az eredmények alapjan sziikséges-e a célokat
vagy az azokhoz rendelt indikator célértékeket valtoztatni a kovetkez6 periodusban.

A HELYZET-
CELKEPZES ; ;T ,
Ertéktérkép IEEEEEEEEER PF;TIEKELES
' készités s
“‘IIIIIIIIIIIIIIIIII... '
“d ‘3 EFQM-
Célhierarchia Stratégiaicélok P
: .g1 1 _ > szerinti
indikatorai onértékelés

{

BEAVATKOZAS _
2 <:> Eredmény- e Pr0je|$t-
S & indikatorok eredmény
E 2
%25 :
5} <::> Tevékenység- Projekt-
o indikétorok tevékenységek

4-5. dbra. Az integralt dontéstamogato iranyitasi modell, mint szervezetfejlesztési eszkoz
(sajat szerkesztés)

A 4-6. abra a modell alrendszereinek Osszefliggéseire helyezi a hangsulyt és logikajat
egyszerien a kovetkezOképp foglalhatjuk Ossze. Egy stratégiai- vagy projekt- vagy egyéb
célrendszerhez kotott vagy fiiggetlen, logikusan felépitett értéktérkép elemeihez az el6zetesen
kialakitott, de feliilvizsgalt BSC mutatdészamlanc alapjan vizsgalati indikatorok rendelhet6k az
EFQM kritériumok ¢és szempontrendszernek megfeleléen. Az &bra vastag nyilai a
hozzarendeléseket reprezentaljak. Ebben az 6sszefliggésrendszerben az értéktérkép elemeinek
megfeleltetjiik a relevans EFQM-kritériumokat, azoknak az alkritériumokon keresztiil a
vizsgalati szempontokat. A vizsgalati szempontokhoz indikéatorokat rendeliink a mar meglévo
BSC indikatorokbol, esetleg azokat kiegészitve. Az Onértékelést idoben megel6zi az
indikatorok célértékeinek megadasa. Ekkor kockazatfelmérést végezve képet kaphatunk a
célértékektdl vald varhatd elmozdulasrdl. Az operativ mitkddés soran a kockazatfelmérés
eredményeképp lehetdség van irdnyitottan beavatkozni a kritikus tertileteken.
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4-6. dbra. Az integralt dontéstamogato irdanyitasi modell alrendszerei és kapcsolatai

(sajat szerkesztés)
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Az értékelés elvégzése utan mindségfejlesztési akcioterv dolgozhaté ki, mely projekt
kockazatokat hordoz magéban. Ezen kockazatok értékelésének és ezaltal a mindségfejlesztési
projekt feliilvizsgélata eredményeképp addédnak a szervezet célrendszerébe épitendd
valtoztatdsok. Kiemelendd, hogy a kockazatértékelés is szorosan kapcsolédik az
indikatorrendszerhez. A  dupla vonalu nyilak ezeket az alrendszerek kozotti
meghatarozottsagokat mutatjak.

A fejlesztési projekt egyfajta tuddsmenedzsment eszkoz lehet. Ilyen eszkozoket szamos szerzo
kidolgozott korabban. Megjegyzendd, hogy a kiegyensulyozott mutatdszamrendszer tanulas,
fejlddés nézdpontja szoros kapcsolatban all ezen tuddstranszfer rendszerrel és a vezetési

crcr

Az onértékelés soran amellett, hogy szdmos vizsgalati szempontot és ezek alapjan még tobb
értekeld indikatort kell definidlni, a célrendszertdl fiiggéen minden iddszakban mas és mas
elemeket kell a vizsgalatba bevonni. Ez magaban hordozza az informatikai tamogatottsag
igényét a vezetés munkdjanak megkoOnnyitése érdekében, a rugalmassdg fokozasaval. A
modell egyes alrendszereinek 0Osszekapcsolasa tehat egy dontéstdmogaté rendszer
lehetséges eseteit tiintettem fel az abra bal oldalan a célok altal kidolgozott értéktérkép
formajaban. Ezek szerint a vizsgalat soran kiindulhatunk a teljes szervezet vagy annak
egységeire vonatkozo stratégiai tervbdl, egy projektbdl, vagy akar csak egy-egy Sszervezeti
funkciora vonatkozo részvizsgalatot végezhetiink. A stratégia megvaldsuldsat indikatorokkal
értékeljik, melyeket az értéktérképhez rendeliink (B1) a vizsgalati szempontokon keresztiil
(Al). Az indikatorok halmazat a kiegyenstlyozott mutatoszamrendszer elemei koziil érdemes
kivalasztani (B2) abbol a megfontolasbol, hogy bizonyos indikatorokat mas indikatorok
alakulasa is meghataroz altalanos esetben. Ezaltal az indikatorlanc beépitése az értékelési
folyamatba az értékelést pontositja. Hatranya, hogy az indikatorok logikus kapcsolodasat
elozetesen fel kell mérni és kisziirni a vizsgalati idétavnak megfeleléen az irrelevansakat.
Annak érdekében, hogy a rendszer miikodtetését a TQM mindségligyl elvarasoknak is
megfeleltessiik, az indikatorokat az EFQM vizsgalati szempontok szerint is valogatni Kell
(A2). Ez azt jelenti, hogy a stratégiai célokhoz, értékekhez ezeket a szempontokat rendeljiik,
és csak utana végezziik el a BSC szerinti valogatast. Az indikatorok adatbazisanak a BSC-
lanc szerinti kapcsolodasi relaciok mellett az indikatorok célértékeit és valos értékeit kell
tartalmaznia ugy, hogy a késébbi vizsgalatok soran akar iddsor-elemzések is készithetdk
legyenek. A nagy komplexitdsi adatbazis-miiveletek teszik sziikségessé az adattarhaz
alkalmazasat. A modellbazis az adatokat kezelni hivatott alrendszer és a hagyomanyos
értelemben definidlhatd. A bemutatasra keriilé iranyitasi modell szempontjabol a lentebb
részletezett matematikai leirds tekinthetd a modellbazis alapjanak. A modellbazis az
értektérkép (C1), a vizsgalati szempontok (C2) és az indikatorok (C3) alapjan segiti az
onértékelést, azaz a részletezett Osszerendelések elvégzését, a sziikséges sulyozasokat és
szamitasokat. Az onértékelés kdzponti elemét a modellbazis €s az altala rendszerezett adatok
jelentik (E). A dontéstdmogatd rendszer részét képezheti a kockdzatok értékelését segitd
kockazati napl6 (az indikatorbazis szolgaltat adatokat hozza — D), melynek nagy részletességii
targyaldsatol eltekintek. Ennek oka, hogy szamos szerzd feldolgozta mar a témat. Tovabba a
ma leggyakrabban a vezetésben alkalmazott kockdzatértékelési, -elemzési és -kezelési
modszerek tobbnyire szubjektiv itéleteken nyugvo modellek. Ennek oka, hogy az egzakt
kockazatértékelés igen nehéz és sok raforditast igényel, igy a menedzsment gyakorlatban nem
terjedt el. Az irdnyitasi modellben a kockazatértékelés bemend adatait a kockézati naplo (F)
képezi. A rendszer a kockazatértékelést egyrészt az onértékelési folyamaton beliil a stratégiai
indikatorokhoz kapcsolodoan (H), masrészt az oOnértékelési folyamat altal meghatarozott
beavatkozasi projekthez kapcsolddoan értelmezi (I).
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dontéstamogato iranyitasi modell, mint d.

4-7. abra. Az integralt

(sajat szerkesztés)
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Ezen beavatkozési projekt tigy kapcsolddik a dontéstdmogatod informatikai rendszerhez, hogy
az Onértékelés eredményei alapjan (G) kijel6li a vizsgalatba bevont indikatorok halmazabol
(J) azokat, melyeken valtoztatast sziikséges eszkozolni. Ez a valtoztatas jelenti a rendszerben
a visszacsatolast (K) és teremti meg a modell dinamikus, pontosabban kvazi-dinamikus
alkalmazasanak lehetdségét. A modell vertikalis integracidja azt jelenti, hogy a véllalaton
vagy intézményen beliil a szervezeti strukturalis elemeknek megfelelden, azon beliil is a
hierarchiat képez6 egységek vonatkozasaban eltérd lehet az 6nértékelés tartalma. igy példaul
végezhetiink 0sszvallalati, diviziora, teamre, egyénre vonatkoz6 vizsgalatot. Ahhoz, hogy ez a
lehetéség az integralt modellbe épithetdé legyen, a Balanced Scorecard erre a bontéasra
iranyitasi szinteket képviseld scorecardok alkalmazisa a gyakorlatban elterjedt és jol
hasznalhat6. Adatbézis-kezelési miiveletek szemszogébdl tehat a célrendszerre, az EFQM-
kritériumokra, a vizsgalati szempontokra és az indikatorokra is meg kell adni, hogy azok mely
szinteken értelmezhetdk. Ugyanis ha ez az informacio rendelkezésre all, akkor a vizsgalatban
résztvevO szakértéi csoportok felé a folyamat automatizalasdnak a fokozésara konnyen
megadhato, hogy egy adott vizsgélat esetén (szervezeti egység, divizid stb.) mely elemek
keriiljenek stlyozasra. Emellett a kvalitativ vizsgalatok lefolytatasahoz is konnyen kezelhetd
adatok allnak a rendelkezésre.

4.5.2 Az értékelési folyamata

Az oOnértékelés lényege, hogy egy adott idépontban vagy iddszakban a vallalat vagy
intézmény az EFQM-alapi modell szerint onértékelést végez, melynek alapja a bemutatott
koncepci6 szerint egy szervezetnek vagy annak egy funkcionalis, illetve iranyitasi
részteriiletére vonatkozo stratégiai célrendszer, vagy egy projekt célrendszere. A statikus
onértékelés lényege, hogy adott id6pontban végezziik azt.

Ahhoz, hogy az értékelés a modell koncepcidja szerint torténjen, szamos kiilonallo feltételt
kell egyidejlileg figyelembe venni, azaz Ossze kell kapcsolni a stratégiai célokat az EFQM
kritériumokkal (mez6k) és a kritériumokon beliili alkritériumokkal, amelynek a vizsgalati
szempontrendszer egy részhalmaza. Ezek utan az egyes szempontokhoz rendelt indikatorokat
kell figyelembe venni. Mindezt Gigy, hogy ezek stlyozott forméaban jelenjenek meg. A jelen
alfejezetben ismertetett leirds matematikai formalizmusok segitségével mutatja be ezeket a
kapcsolatokat. Tehat a vizsgalat els6 1épésében hozza kell rendelni a vizsgalati szempontokat
a célokhoz, majd az EFQM kritériumokhoz, ezutan az indikatorokat a szempontokhoz.
Masodik 1épésben szakértdk bevonasaval sulyozni kell a célokat, az EFQM kritériumokat,
majd a vizsgalati szempontokat az egyes kritériumokon beliil és a stratégiai célokon beliil is.
Ezutan az indikatorok sulyozésat kell elvégezni a vizsgalati szempontokon beliil. A kovetkezd
mozzanat, hogy a szakért6i teamnek meg kell adnia az egyes indikatorok elérend6 célértékeit.
Harmadik 1épés a kvalitativ indikatorokra vonatkozd felmérés az érintettek korében és a
kvantitativ indikatorok Osszegytjtése. Ezutan a sziikséges szamitasi miiveletek elvégzésével
kapjuk a megfeleld szamadatokat. Hogy milyen szédmitasokat végziink, meghatarozza a
felmérés célja, amely szerint harom {6 csoportot kiilonithetiink el:

— Stratégiai célok szerinti onértékelés, azaz nem végezziik el a vizsgélati szempontok
EFQM kritériumok szerinti silyozésat.

— EFQM-szerinti 6nértékelés, azaz nem végezziik el a vizsgalati szempontok stratégiai
célokhoz rendelését.

— Osszetett értékelés, azaz mindkét stilyozast figyelembe vessziik.
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Vizsgalati szempontok stratégiai- vagy projektcélokhoz rendelése

\

Vizsgalati szempontok EFQM kritériumokhoz rendelése
v

Indikatorok vizsgalati szempontokhoz rendelése
\
Szakértdi értékelés: stratégiai célok sulyozasa
v
Szakértoi értékelés: EFQM kritériumok sulyozasa
v
Szakértoi értékelés: vizsgalati szempontok sulyozasa EFQM kritériumok szerint
\
Szakértoi értékelés: vizsgalati szempontok stlyozésa stratégiai célok szerint
v
Szakért6i értékelés: indikatorok sulyozasa vizsgalati szempontok szerint

v

Szakért6i értékelés: indikatorok célértékeinek megadasa
\

Adatgytijtés kvantitativ indik4torokra vonatkozéan

\

Empirikus vizsgalat kvalitativ indikatorokra vonatkozoan
\

Szamitasok matematikai modell szerint
\
Pontszamok

*EFQM-értékelés
ecélrendszer szerinti értékelés
*(sszetett értékelés

4-8. abra. A statikus értékelés technikai folyamata — teljes vizsgalat (sajat szerkesztés)

A 4-8. dbra az utolsé eset technikai folyamatat mutatja be. Lényegében ez az az eset, amikor
minden Osszefiiggést figyelembe vesziink. Ezeket a tevékenységeket koveti az eredmények
feldolgozasa ¢és prezentdlasa, illetve a valtoztatasra, fejlesztésre vonatkozd akcid- vagy
projektterv kidolgozasa és megvaldsitasa. A projekttervezést részletesebben a 4.5.4. fejezet
ismerteti, alapvetden az integralt modellben elfoglalt helyére koncentrélva.

A dontéstamogatas megoldasahoz elengedhetetlen egy matematikai modell felirasa a folyamat
informatikai tdmogatdsanak megoldasa miatt. A modell egyszeri adatbazis miiveletek
tdmogatasat irja le formalis eszkozokkel. Az informatikai szempontbdl konnyen tdmogathaté
modellben igy mar lehetdség nyilik az elvart szinvonali Onértékelési tevékenységek
lefolytatasara. Az értékelés soran keletkez6 adatok feldolgozasa utan kovetkezhet a
valtoztatasi akciok kidolgozdsa, a mindségfejlesztési tevékenységek projektalasa és ezzel

72



parhuzamosan az esetlegesen felmeriild kockazatok elemzése és kezelése. A fejlesztési
projekt megvalositasa azt eredményezi, hogy a stratégiai vagy egyéb célok megvaldsulasanak
sulypontjai eltolédnak, azaz az értékelés eredménye egyfajta visszacsatolds azokhoz a
vizsgalatba bevont indikatorok folyamatos kovetésén keresztiil.

Az onértékelési folyamat elvégzéséhez ¢és az adatbazisok feltdltéséhez az alabbi vektorokat
célszerti definidlni. A sulyvektorok esetén a vektor elemeinek 6sszege mindig egy kell, hogy
legyen.

— Stratégiai célok sulyvektora:

n
a=[aj];1San;Zaj=1, 1)
j=1
ahol n a stratégiai célok szama.

— EFQM kritériumok sulyvektora:

S
Y:[Vz];]-SZSS;ZYZ: ) (2)
z=1
ahol s az EFQM kritériumok szama.
— Indikatorok célértékeinek vektora:

c=[¢gl;1<l<gq; 3)

ahol g az indikatorok szama.
— Indikatorok valos értékeinek vektora:

E=[¢; 1<l <g; 4)

ahol g az indikatorok szama.

Definialjuk az alabbi kapcsolati matrixokat a szamitdsok megkonnyitéséhez.

— EFQM kritériumok és vizsgalati szempontok 0sszerendelése:

F=[ful; 1<z<s;1<k<p; f, =1{0,1}, ®)

ahol s az EFQM kritériumok és p a vizsgalati szempontok szama.
— Szempontok és indikatorok dsszerendelése:

G=[gul 1<k<p; 1<1<q; g =101} (6)
ahol p a vizsgalati szempontok és q az indikatorok szama.
Feltételként kell megfogalmazni, hogy adott indikator csak egy szemponthoz tartozhat. Egy¢b

esetben az EFQM szerinti értékelés soran figyelembe kell venni, hogy a pontszamok
eltolodhatnak.
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— Stratégiai célok és szempontok Osszerendelése:
T=[ty]; 1<j<n 1<k<p;ty={01} (7
ahol n a stratégiai célok és p a szempontok szama.

Definidljuk az alabbi sulymatrixokat. Minden esetben iligyelni kell a sulyozas szabélyaira,
miszerint egy-egy sor elemeinek 6sszege egy kell, hogy legyen.

— Indikatorok sulya vizsgalati szempontok szerint:

q
G=[guli 1Sk<p1<i<q; ) gu=1, ®
=1

ahol p a szempontok és ( az indikatorok szama.

— Vizsgalati szempontok sulyai stratégiai célok szerint:
p
Tz[“jk];1San;1skSp;ijk=1, 9)
k=1
ahol n a stratégiai célok és p a szempontok szama.

— Vizsgalati szempontok stlyai EFQM kritériumok szerint:

14
®=lpuli 1S2S51Sk<p ) gu=1 (10)
k=1

ahol s az EFQM kritériumok és p a szempontok szama.

A stratégiai célok szerint torténd Onértékelési folyamat matematikai leirdsdhoz képezziik a
w = [w;] vektort az alabbiak szerint. A vektor elemei megmutatjak az indikatorok valds- és
célértékeinek eltéréseit.

C

w (11)

Gl
A T matrix sorai a stratégiai célok, és ha az adott célhoz hozzarendelhetd vizsgalati szempont,
akkor a matrix adott soraban 1év6 elem zérustol kiilonb6z6. A stlymatrix minden soraban az
elemek Osszege 1. A stratégiai célok sulyvektordnak és a vizsgalati szempontok célonkénti
stlymatrixanak szorzata (b') a ,,szempontok eredd sulyvektorat” adja, azaz a szempontokat
azon feliil, hogy egy-egy stratégiai célon beliil sulyoztuk, még korrigaltuk is a stratégiai célok
sulyaival.

b"=a"-T, (12)
aholb=[b]; 1<k <p; Xh_, b = 1.
Ezzel megegyez6 mddon tovabbi pontositast jelent a sulyozasban, ha ezt az ered vektort
tovabb korrigaljuk az indikatorok sulyaival, azaz egy adott vizsgalati szemponthoz rendelhetd

indikatorhalmaz silyait is figyelembe vessziik. gy az ,,indikatorok eredé sulyvektorat”, azaz
az indikatorok stratégiai célok sulyaival és szempontok stlyaival korrigalt értékeit kapjuk.
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BT =b"-G, (13
aholB=1[B]; 1<1<gq.
Képezzik a W diagonalis matrixot (qxq) a W vektorbol a matematikai megfogalmazas
egyszerisitése céljabol. Ekkor célszerti egy v = [v;] vektort a kovetkezéképp definialni.
v=W-, (14)

A v vektor elemei igy az indikatorok eredd stlyanak és az indikatorok valds, szazalékos
értekeinek a szorzata, azaz a valds indikator értékek sulyokkal korrigalt értékei. Az
indikatoroknak ezt a sulyozott értékeit tartalmazd v vektort skalarisan szorozva az el6re
meghatarozott maximalisan adhatdé pontszammal, kapjuk az egyes indikatorok pontszam-
vektorat.

(15)

<
Il

a

=

aholv=[7]; 1<l<gq.

Mivel az értékelés soran a stratégiai célok teljesiilésérdl szeretnénk informaciot kapni, a
kapott pontszamokat at kell konvertalni ezekre a célokra. Definidljuk a stratégiai célok
pontszamat (€) az alabbi szorzattal. Ezt a T stratégiai célok-szempontok, a G szempontok-
indikatorok kapcsolati matrixainak, illetve a V pontszadm vektornak a szorzata adja.

(T-G)-v=48, (16)
aholé=[g]; 1<j<n
A maximdlis pontszamot ugy kapjuk, hogy a w képzett vektorban a w; értékeket 1-re
vélasztjuk. Ez tartalmilag azt jelenti csupan, hogy az indikéatorok valds értékei megegyeznek a
célértekekkel. Az onértekelést nem feltétleniil sziikséges minden esetben a stratégiai céloknak
megfelelden elvégezni. Példaul amennyiben az EFQM dijmodell szerinti értékelést folytatunk,

a vizsgalati szempontok stlyat nem a stratégiai célok sulyaival, hanem az EFQM kritériumok
sulyaival korrigaljuk, igy a szempontok sulyvektora az alabbi Osszefliggés szerint alakul.

r‘=y" o, (17)

ahol T = [A,]; 1 < k < p és p a vizsgalati szempontok szama.

Az indikatorok sulya a szempontok €s az EFQM kritériumok stlyaval korrigalva az alabbi
Osszefiiggésbdl adodik. Tartalmi jelentése, hogy a sulyozott EFQM alkritériumokon beliil
értelmezett vizsgalati szempontok sulyozasa mellett a vizsgalati szempontokon beliil
értelmezett €s szempontonként stilyozott indikatorok is megjelennek az 6sszefiiggésben.

sT = [‘T . G’ (18)
ahol € = [g]; 1 < | < q és q az indikatorok szdma.
Ennek felhasznalasaval az indikatorok célértékhez viszonyitott teljesiilései sulyozottan
szamithatok. Az indikatorok célértékhez viszonyitott szazalékos értéke az eredd
indikatorsullyal korrigalva tehat a kovetkezd 0sszefiiggéssel adhato meg.

9=W-¢g (19)
ahol9 =[9,]; 1<1=<gq.
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Az indikatorok pontszama a maximalisan adhat6 EFQM pontszambol addédik. Dijmodell
szerinti értékelésnél ez a pontszam: C=1000.

9=C-9, (20)

Hasonloan a stratégiai célok szerint torténd értékeléshez az EFQM kritériumok valos
pontszama az aldbbi 0sszefliggéssel adhaté meg.

(F-G)-9=e, (21)

ahol e = [e,]; 1 < z < 5 és s az EFQM kritériumok szdma.

Mivel sokszor a stratégiai értékek alapjan torténé vizsgalatot szorosabban sziikséges az
EFQM dijmodellhez kotni, modositandd a szempontok korabbi sulyozdsa az EFQM
kritériumok sulya alapjan. Igy a szempontok vektora a kovetkezd Osszefiiggés szerint
modosul.

Ennek felhasznalasaval a fent bemutatott médon torténik a szamitas, melynek végeredménye
a stratégiai célok értékelése.

Dinamikus vizsgalat esetén az onértékelési folyamatot egynél tobbszor végezziik el ugy, hogy
figyelembe vessziik az értékelés sordn az indikatorok tendenciajat és egymasra hatasat is. A
gyakorlatban ez a vizsgalati modszer inkabb csak kisebb teriiletre kiterjedd vizsgalatok esetén
ajanlatos, mert az Osszvallalati stratégiara vonatkozé felmérés viszonylag nagy kapacitasokat
igényel. A dinamikus értékelés lefolytatdsat €s a hozza kapcsolodd eréforrasok tomegét
csokkenti, ha inkdbb egzakt indikatorokat alkalmazunk, igy nem sziikséges az empirikus
vizsgalatokat elvégezni. A mddszer hatékonysagat tovabb csokkenti, hogy a figyelembe vett
indikatorok interakcioi csak igen nagy nehézségek aran derithetdk fel. Ez az eset a
gyakorlatban nagy valoszintiséggel eléfordul, amikor egy tényez6t egyidejiileg tobb is
meghataroz. Ezt a problémat a Balanced Scorecard mutatolancéanak atgondolt feltérképezése
sem segiti, mert abban egy bizonyos stratégiai cél vonatkozasaban vizsgaljuk azt, hogy mely
indikatorok hatnak egy masikra azért, hogy a fejlesztés soran kijeldljiik azokat a teriileteket,
amelyekre koncentralni szeretnénk. A hatasok szamszer(sitése bonyolult feladat és a komplex
szervezeti rendszerben nem is megoldhato.

4.5.3 Differencialt vizsgalat

A differencialt vizsgalat lényege, hogy nem az egész szervezetre, funkcionalis teriiletre vagy
projektre vonatkozoan végezziik el az Onértékelést, hanem annak csak egy adott irdnyitési
teriiletére vagy egyéb alrendszerére. Ebben az esetben technikailag az el6zd részben
ismertetett modon végezziik el a vizsgalatot bizonyos elemek kihagyasaval. Ezek a
kovetkezOk lehetnek.

a) A valtoztatas nem célhoz kapcsolodik, hanem szamszerii indikatorhoz.
b) A sziikitett célrendszer kevesebb vizsgalati szempontot jelent.

Minden értékelési folyamat végsé célja valamilyen jovSbeli valtozasi irany megjelolése. Igy
az elsé esetben (a.) a jovében modositandéd indikatorok megvaltoztatasra vonatkozo célokat
kell definialni. Ekkor tigy jarhatunk el, mintha az adott indikéatorra vonatkoz6 akciotervet
dolgoznank ki, csak tovabbvissziik a folyamatot és az ezen terv alapjan kialakitott
célrendszerre vonatkoztatjuk a teljes Onértékelési folyamatot. A masik lehetdség egy olyan
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vizsgalat lefolytatasa, melyben egy adott indikatorhalmaz alakulasarél szeretnénk képet kapni
¢s arrdl, hogy ezek hogyan hatnak a stratégiai célokra vagy vizsgalati szempontokra.

A teljes onértékelés soran minden relevans indikatort vizsgalunk, de azokat stratégiai célok,
EFQM kritériumok stb. szerint sulyozunk. Azaz a vizsgalati szempontok jelolik ki az
indikatorokat, mert a szempontokhoz kothetd szamértékekre vagyunk kivancsiak. A mésodik
esetben (b.) néhany szempontot vizsgalunk, de a pontosabb eredmények miatt érdemes az
azokhoz tartozd indikatorokhoz kapcsolddo teljes BSC-lancot figyelembe venni, melynek
elemei nagyobb volumenli értékelésben eleve benne lennének, de a sziikebb
szempontrendszer miatt egy résziik kimarad. Ekkor érdemes ugy eljarni, hogy tekintjiik az
adott célhoz vagy célokhoz tartoz6 Osszes szempont Osszes indikatora mellett azokat az
indikatorokat, amelyek nem tartoznak egyik szemponthoz sem. Ezzel ujabb szempontokat és
ujabb EFQM-kritériumokat vonunk be a vizsgalatba. Azonban az 0j szempontok nem
tartoznak bele az eredeti cél vagy célok altal megjeldlt szempontok csoportjaba, igy felmertil
egy sulyozasi probléma, amelynek kezeléséhez elengedhetetlen a vizsgalati folyamatba egy
ujabb 1épést beépiteni. Ismételjik meg a vizsgalatot gy, hogy az Ujonnan keletkezett
indikatorokhoz tartoz6 szempontokat és az ahhoz tartoz6 EFQM-kritériumokat is sulyozzuk.
Az 5.2. alfejezetben talalhaté minta bovebben foglalkozik az itt felmeriilé problémakkal (ti.
mely elemeket — szempontok és kritériumok — vegyiink bele a vizsgalatba) és konkrét példan
keresztiil szemlélteti azok megoldasat. Természetesen a szempontokat nem sulyozzuk
stratégiai célok szerint, mert 0j célokat nem vonunk a vizsgalat folytatasaba. Ez egyfajta
masodlagos értékelés lesz, mert a kapcsolddd indikatorokat nem kotottik kozvetlenill az
eredeti értékelési rendszerbe, ezért az eredmények értékelésénél kiegészitd szerepet kapnak az
ujonnan keletkezett adatok. Itt azonban nem a szempontokra vonatkozoan kell
megallapitasokat tenni, hanem az indikatorokra. Azaz felrajzolhat6 az indikatorlanc ugy, hogy
annak elemeihez szamszerii értékeket rendeliink. gy egyfajta képet kapunk a kapcsolodd
indikatorok szerepérdl és a beavatkozasi projekthez tobb informacid all rendelkezésre.
Hasonlo értékelés miikodik a Miskolci Egyetemen, azonban logikdjat tekintve kissé eltér ettol
¢s nem teremti meg az indikatorok kozotti kapcsolatokat. A fent leirtaknak megfeleléen a
szikitett értékeléshez kapcsolodd indikatorokat differencialt vizsgalati indikatoroknak, a
kapcsolodd mutatokat kiegészitd indikatoroknak és a hozzajuk tartozé masodlagos értékelést
kiegészitd vizsgalatnak.

Technikailag tehat definidlni kell egy olyan matrixot, melyben az egyes indikatorok
kapcsolatait tiintetjiik fel. Az onértékelés folyamatat a 4-9. abra szemlélteti. Vastag dolt
betlivel jeloltem a teljes vizsgélathoz képest bevezetett 0j elemeket.
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Vizsgalati szempontok stratégiai- vagy projektcélokhoz rendelése

\

Vizsgélati szempontok EFQM kritériumokhoz rendelése

v

Indikatorok vizsgalati szempontokhoz rendelése

\

Kiegészito indikdatorok korének meghatdrozdsa
Szakeértoi értékelés: stratégiai célok sulyozasa
\2
Szakértoi értékelés: EFQM kritériumok stlyozasa
1. Sziikitett vizsgdlat vonatkozasdaban
2. Kiegészito vizsgalat vonatkozdsaban

V2

Szakért6i értékelés: vizsgalati szempontok sulyozasa EFQM kritériumok szerint
1. Sziikitett vizsgalat vonatkozdsdaban
2. Kiegészitd vizsgdlat vonatkozdsdaban

V2

Szakeért6i értékelés: vizsgalati szempontok stlyozésa stratégiai célok szerint

V!

Szakértdi értékelés: indikatorok sulyozasa vizsgalati szempontok szerint
1. Sziikitett vizsgdlat vonatkozdsaban
2. Kiegészitd vizsgdlat vonatkozdsdban
V2
Szakeért6i értékelés: indikatorok célértékeinek megadasa
\/

Adatgytjtés kvantitativ indikatorokra vonatkozoan

\Z

Empirikus vizsgalat kvalitativ indikatorokra vonatkozoan
i
Szamitasok matematikai modell szerint
v
Pontszamok

Sziikitett vigsgadlatra vonatkozéan szempontok pontszamai
*Kiegészito vizsgalatra vonatkozoan kiegészito indikdatorok pontszamai

4-9. abra. A differencialt vizsgalat technikai folyamata
(sajat szerkesztés)
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A matematikai formalizmussal torténd felirdshoz definidljuk az aldbbi vektorokat ¢&s
matrixokat.

— Indikatorlancokat leir6é kapcsolati matrix

M= [my],1<1<4q,{10}, (23)
ahol q az indikéatorok szdma.

— Indikatorok sziikitett vizsgalatba bevont korének definicios vektora

¢ =[ql,1<1<q,{1,0}, (24)
ahol q az indikatorok szdma.

Képezziik a C* négyzetes matrixot a ¢’ vektorbol gy, hogy a matrix soraiban a ¢’ vektor
elemei szerepeljenek. Ekkor a C’ és M matrixokat tagonként Osszeszorozva (* operator)
kapjuk az M’ matrixot.

M’ =C' =M, (25)

Ez azt mutatja meg, hogy amelyik soranak az sszege nagyobb, mint zérus, annak a sornak az
indexe jeloli ki a kiegészitd vizsgalat soran sziikséges indikatorokat, melyek szama legyen q’.
Jeloljiik ezeket az indexeket a kdvetkezdképp.

1<6<q, (26)

Az el6z6 (4.5.2.) alfejezetben definialt indikator célérték és valos érték vektorokbodl rendre az
alabbi vektorokat képezziik ezen indexek felhasznalasaval.

CHS ' EHS (27)

fgy az indikatorok szazalékos értékét megaddé W vektor elemeit ezen értékek alapjan
képezziik, a szamitadsokat pedig a stratégiai célokat figyelmen kiviil hagy6, sziiken EFQM-
kritériumok szerinti értékelés modszerrel végezziik el és megkapjuk az indikatorok 9
pontszamat.

A BSC-lanc figyelembe vétele természetesen a teljes vizsgalat soran megtorténhet, igy
egyfajta pontositast kaphatunk az eredményekhez. A 2. sz. melléklet az 5.1. fejezetben leirt
esettanulmanyra vonatkozoan mutat be egy lehetséges indikatorlancot. Megjegyzendd, hogy a
differencialt értékelés kiegészitd vizsgalatandl bevont tovabbi, adott indikatorhoz
hierarchikusan kapcsolddo indikatorok szama a gyakorlatban korlatozott. Ugyanis az attételes
hatasok csak kisebb mértékii torzitassal vizsgalhatok hatékonyan. Az indikatorlancban helyet
foglalo alsobb szintli indikatorok szdméanak meghatarozasandl nem érdemes kettdnél tobb
kapcsolédd indikatort az elemzésbe bevonni. Ezen felil a fejezetben ismertetett
kockézatelemzéshez kapcsolodéan vizsgalhatok a kockézatok kozotti Osszefiiggések
korrelacioszamitas segitségével. Hasonldéan ezekhez az indikatorokhoz kapcsolodo
kockézatokhoz, magukra az indikatorokra is elvégezhetd korrelacidanalizis. Ebben az esetben
pedig ésszertinek tartom a csupan két indikator kapcsolatanak az elemzését.
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4.5.4 Fejlesztési projekt monitoring rendszere

Az onértékelés eredményét gyakorlatilag az eldére definialt vizsgalati szempontok szamszera
értékelése az azokhoz kapcsolt indikatorok sulyozott valos értékeinek célértékekkel valo
Osszevetése adja. Az ezt kovetd fejlesztési projekt vagy akcioterv elsé mozzanata annak az
eldontése — megfeleld szakért6k bevonasaval — hogy az egyes indikatorok és igy a vizsgalt
szempontok teljesitménye elfogadhato-e vagy sem, azaz elfogadasi értékhatarokat kell
definialni minden egyes szemponthoz. Ez azt jelenti, hogy a mutatok célértékének teljesitése
nem feltétleniil jelenti azt, hogy a kovetkezd idOszakban sziikségszeriien azok valtoztatasara
kell koncentralni. Tovabba az a tény, hogy egy vizsgalati szempontot altaldnos esetben
egyidejiileg tobb indikator is jellemez, magaban hordozza annak lehetdségét, hogy a stratégiai
cél teljesiilt, midén egyes mutatok igencsak elmaradtak a varttél. A szervezet efféle
dinamikus értékelése kapcsan éppen az egyidejlileg tobb indikator megléte, tovabba azok
egymasra hatasa jelenti a nehézséget. A szervezeti onértékelés, a modell miikddtetése kapcsan
kulcsfontossagl teriilet annak eldontése, hogy mikor sziikséges beavatkozasi projektet
inditani. Az eldbbiek alapjan két lehetdség mutatkozik a kérdés megvilagitasara:

— Indikatorok teljesiilési szintje alapjan torténd dontés.
— Szempontok teljesiilésérdl informald pontszamok alapjan torténd dontés.

Az elsO eset csak abban az esetben ajanlott, ha az indikatorhoz konkrétan meg tudunk
fogalmazni a célértékek mellet un. kritikus beavatkozasi értékeket. Ez csak néhany egzakt
indikator esetén képzelhetd el. A modszer analog a gépiparban alkalmazott ellenérzokartyak
alapjan torténd mindségszabalyozassal.

A szempontok erdteljesebb bekapcsolasa az  értékelési folyamatba lényegében
tobbletinformécidot ad olyan terliletek teljesitményérdl, amelyekhez egyidejiileg tobb
indikatort rendelhetiink. A vizsgalati szempontokon beliil torténd, szakértdi csoport altal
végzett indikator-sulyozas éppen azt a célt szolgalja, hogy rangsoroljuk az indikatorok
fontossagat. Eszerint —bar ,,csupan” intuitiv szakértdi dontés alapjan— kijellhetok azok az
indikatorok, amelyek lényegesebbek a tobbinél az adott teriileten. Ez a modszer technikailag
hasonlo a Pareto-elemzéshez. fgy csupan azt érjiik el, hogy a fontosabbnak itélt indikatorok
koziil kivalogatjuk a célértéket el nem érdket €s azokra koncentralunk. A vizsgalati szempont
a beavatkozasi projekt inditdsara vonatkozo dontés irdnyado entitasa lehet a tobb indikator
iranyabol érkezd teljesitményinformacié miatt. A beavatkozas megitélése ugy pontosithato,
hogy egy-egy vizsgalati szemponton beliil az egyes indikatorlancok elsd elemeit tekintjiik a
dontés szempontjabdl nagyobb sulytinak, az alattuk elhelyezkeddket pedig csupan a dontéshez
masodlagos informaciot ado indikatoroknak fogjuk fel.

45.4.1 Projektmonitoring rendszer

A fejlesztési projekt kialakitdsahoz a mutatok és / vagy szempontok vizsgdlata utidn
rendelkezésre all a sziikséges informdcio ahhoz, hogy konkrétan kijeloljiik a fejlesztendd
teriileteket, azaz az egyes indikatorokhoz vagy azok csoportjaihoz cselekvési akciokat
rendeljiink. A teriiletek behatarolasa altalanosan az alabbiak valamelyikét jelenti:

— Szervezeti egységek,

— folyamatok, tevékenységek,

— erd6forrasok (pénziigyi, emberi, eszkdzok stb.),

— funkcionalis teriiletek (marketing, oktatas stb.).
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A fejlesztendd teriilettdl fiigg, hogy milyen tipusii projektmenedzselési moddszerek
alkalmazandok (szerzodéstipusok, ido- és koltségtervezés, érintettek kore stb.). A kijelolt
terliletek utan konkrét projektcélokat kell definidlni, ami az aldbbi teriiletekre terjed ki attol
fliggden, hogy mely indikatorok fejlesztését célozzuk meg.
— Szervezeti strukturalis tényezdk
o Feladatok, feleldsségek
o Koordinaciés mechanizmusok
— Dolgozok / stakeholderek elégedettsége
— Infrastruktira elemei
o Fo tevékenységek / tdmogatd folyamatok eszkdzallomanya
o Irodaautomatizalas
— Szolgaltatasok fejlesztése
— Marketing
— Kommunikacioés rendszerek
o Kommunikacios utak fejlesztése
o Infrastruktura fejlesztése
o Kommunikacidés mddszerek fejlesztése
— Munkaerd-allomany fejlesztése
— FErintettek oktatasa, tovabbképzése

A projektcélokhoz a modell miikddési logikédjanak megfeleléen indikatorokat kell rendelni. Ez
a matematikai modell szerint elvégezhetd ugyanazon folyamat keretein beliil, ahogyan az az
onértékelésnél tortént. A fejlesztési projekt a szervezeti stratégiatdl eltérd jellege miatt
altaldban attol eltérd célokat is tartalmaz. A projekt értékelése annak rovidebb tavra is
értelmezhetd céljai miatt (mérfoldkovek szerint értelmezett megvaldsulasi fazisok) az
onértékelés, azaz projekt értékelés a projekt elérehaladdsanak a vizsgéilata lesz. Tehat a
projektmonitorig tevékenységeit a teljes onértékelési folyamattal technikailag megegyezd,
csupan koncepcidjat tekintve eltérd rendszerben értelmezhetjiik. Az indikatorok kijeldlésénél
fontos szerepet kap a BSC mutatdlanc. Ugyanis amennyiben helyesen feltérképezték ezeket a
lancolatokat, Ggy nagyobb részletességgel lehet egy adott indikator valtoztatdsdra hato
akciokat tervezni, aminek az indoka egyszerlien az azt meghataroz6é mutatok ismerete. A 2.
melléklet az 5.1. fejezetben ismertetett esettanulményhoz kapcsoloddéan mutat példat ilyen
indikatorlancra. Ez azt jelenti, hogy a projekt monitoring-jellegii értékelését érdemes a
differencialt értékelés logikdaja szerint értelmezni az indikdtorok interdependencidinak
figyelembe vétele miatt.

A beavatkozasi projekt kialakitasanak kovetkezé mozzanata a projekteredmény behatarolasa.
Azaz az indikatorokhoz 10j célértékeket kell rendelni. A matematikai modellben ezt az alabbi
Osszefliggés szemlélteti, ahol a célérték pontszdma az indikatormatrix (W) valtoztatasan
keresztiil modosithato.

é=(T-G)-(C-w-((aT-T)-G)T) (28)

A projektterv 1ényeges részét képezi a projektkontrolling terv. Ez a terv a fejlesztési projekt
sikerességének megitélését hivatott segiteni a projekt elérehaladasa szerint. A matematikai
modell mddszerei lehetévé teszik a kontrolling terv alapjainak lefektetését az indikéatorok
segitségével. Itt gyakorlatilag az indikatorok teljesitésére irdnyuld akciok eldrehaladasat,
illetve az ahhoz kapcsolodd felmeriild koltségeket elemezziik. Az altalanos sikerességi
faktorokhoz az alabbi fontosabb csoportok indikatorai tartoznak.

— ¢érintettek elégedettsége
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— pénziigyi megtériilés
— 16 tevékenységhez kapcsolodd mutatdk alakulasa
— projekt kiterjesztésének feltételei

Ketté Iényeges fazisat értelmezziik még a projekttervezésnek. Ezek a projekthez kapcsolddo
kockazatmenedzsment, illetve az 1d6-, er6forrds- és koltségtervek elkészitése. A
kockazatértékelés integralt modellhez torténd technikai illesztését alabb részletezem, az 1d6-,
eréforras- és koltségtervezés pedig a szdmos rendelkezésre allo szakirodalomban foglaltak
szerint elvégezhetd.

A projekt kapcsan célszerli csoportokra bontani az indikatorokat. Az egyik csoport azon
indikatorok halmaza, amelyek a szervezeti oOnértékelés kapcsan alul teljesitonek itélt,
fejlesztendd indikatorokhoz kapcsolodnak. Ez a kapcsolatrendszer indokolja a Balanced
Scorecard, mint mutatolanc alkalmazédsat (eredmény indikdtorok). A masodik csoport az
indikatorok fejlesztésére létrehozott 10j beavatkozasi projekt célrendszere altal kijelolt
indikatorok halmaza (projekteredmény indikatorok). Az indikatorok harmadik csoportjat azon
specifikus faktorokhoz rendelt mutatok képezik, melyek kimondottan a projekthez kapcsolodo
tevékenységekrdl, azok sikeres megvaldsuldsarol adnak képet (tevékenység indikétorok).
Ezek nem feltétleniil kaptak helyet az integralt vezetési modell onértékeléshez kapcsolodo
indikator-adatbazisaban, ezért a projektalashoz kapcsolodik ezeknek a megfogalmazasa is.

A projekt elérehaladasardl tajékoztatd6 mechanizmus integralt modellbe illesztése az
alabbiakban vazolt mddszer szerint torténhet. A projekteredmény- és tevékenység indikatorok
megitélése, azok alakuldsa alapjan a szervezeti célok teljesiilésének a megitélése ugyanugy
torténhet, mint a korabban részletezett teljes onértékelés folyamata. A 4-10. dbra és a 4-11.
abra ennek a logik4jat foglalja 6ssze, konkrétan feltiintetve azokat a matematikai elemeket,
amelyekre a modszert alkalmazni kell. A matrixok egyrészt a sziikséges kapcsolati matrixokat
reprezentaljak, masrészt a sulymatrixokat is. A vektorok egyértelmiien sulyvektorok. Az
abrak els6 blokkja a stilyozas folyamatat mutatja be, a masodik (Vizsgalat-1. és Vizsgalat-11.)
pedig azt, hogy a tobb sulyozasi 1épés és az indikatorok teljesiilési szintjének vizsgalata utan
elvégzett szamitasok eredményeképp megkapjuk a beavatkozasi projekt célrendszerének
szézalékos vagy pontszam szerinti €rtékelését. A tevékenység indikatorok szerinti értékelést
illetéen megjegyzendd, hogy technikailag az indikatorokat még egy tovabbi 1épésben meg
kell feleltetni a tevékenységeknek és csak ezutan kapunk képet a projektcélrol, mig a projekt
eredményindikatorai szerinti értékelésnél ez a 1épés értelemszerlien elmarad. A vizsgalati
folyamat végén két eredményt kapunk a projektcélokrol, amely eredményeket szakértoi
munka soran felhasznélva tehetiink megallapitasokat a fejlesztendd (eredmény-) indikéatorok
tovabbi alakuldsarol. A modszer 1ényege az, hogy ne csupan az indikatorok automatikus
teljesiilésérdl vagy nem teljesiilésérdl informalddjunk, hanem hogy az EFQM-kritériumok és
a projektcélok alapjan, egy sulyozott rendszerben vizsgaljuk az elérehaladast, ezaltal pedig
kozvetett modon a szervezet miikodésérdl, a mindségfilozofia megvaldsulasanak a mértékérdl
is képet kapjunk.

Ez azt a célt szolgalja, hogy nem csupan elfogadjuk, hogy egy indikator nem teljesiilt idére,
ezért mas — esetleg ,tlizoltd” — tevékenységgel korrigalunk, hanem rendszeresen jol
hasznalhato tapasztalatokat gyljtiink a szervezetrdl. Ami a szervezeti tanuldst hivatott
szolgalni. Ez a tanulas egy ilyen, informatikailag egyszertien timogathatd modell kapcsan
pedig konnyen a hatékony tuddsmenedzsment részévé valhat.
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4-10. dbra. Ertékelés a beavatkozdsi projekt eredményindikatorai szerint (sajat szerkesztés)
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4-11. dbra. Ertékelés a tevékenység indikatorok szerint (sajdt szerkesztés)
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4.5.4.2 Kockazatelemzés-tamogato alrendszer illesztése

A projekt elérehaladasanak értékeléséhez, illetve a sikerességének a prognosztizalasadhoz
olykor a kockazatok bekovetkezésének, hatasanak az értékelése is sziikséges. Egy projekt
kapcsan felmeriil6 kockéazat esetén az érintett tevékenység(ek) végrehajtasi ideje, raforditasa
moédosul, vagy mindségbeli eltérés keletkezik a projekteredményben. Az aldbbiakban egy
olyan egyszer(i modellt ismertetek, ami konnyen az integralt modellhez illeszthetd.

A kockazatértékelés alapdokumentuma a kockazati naplo, melynek altalanos felépitését a 4-4.
tablazat mutatja be. A projektcélokhoz rendelt tevékenységek kijelolése utan meg kell adni,
hogy az adott tevékenységhez milyen eréforrasok, eszk6zok sziikségesek, milyen hataridével
hajthat6 végre a tevékenység, esetleg mekkora csiiszds az, ami megengedett. Ezek alapjan
érdemes a kockdzati tényezdket modszeresen feltérképezni, mely kockézatok igy a projekt
belsd elemeire vonatkoznak. Egyéb kiilsd kockdzatokra is szamitani kell, igy célszerii
megadni, hogy milyen egyéb kockéazati forrasokkal kell szamolni. Ezeket is a
tevékenységekhez kell rendelni, mert ez jelenti a kockazatok megfelel6 behatarolasat. Végiil
minden egyes tevékenységhez meg kell adni a megfeleld indikatort vagy szempontot mely
alapjan szamszeriien kovetni tudjuk a kockéazatokat, amennyiben az lehetséges. Ennek a
tablazatnak a szakszerli, preciz kitoltése kozponti kérdés a teljes elemzési tevékenységek
szempontjabol.

4-4. tabldzat. A kockdzati naplo elemei (sajdt szerkesztés)
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Az eréforrasokra vonatkozé kockazatok az alabbi problémékra vezethetok vissza altalaban.
— Human erdforras (mennyiségi és mindségi)
— Eszk6zok (mindségi, beszerzési €s jogi problémak)
— Jogi szabalyozasok valtozasai
— Pénziigyi forrdsokban jelentkezd hianyok

A koltségekre vonatkozd kockazatok teriilete szinte minden egyébre kihat, célszeriien
atgondolva sorolando ebbe a kategdridba minden olyan kockéazat, ami elsddlegesen mashova
nem, vagy csak nehezen sorolhato. Itt leginkabb a koltségek tullépésére vonatkozo elemek
jelenhetnek meg. A feleldsségek kérdése szintén humén eréforras kockazat. Kiilon targyalasat
az indokolja, hogy szerepiik a projekten beliil eltér a tobbi érintettdl. A hatariddket illetéen az
idébeli cstszasok a meghatdrozok. Természetesen ezek is visszavezethetOk a tobbire. A
komplex Osszefiiggés-haldo miatt sziikséges a kockazati forrasok szerint torténd strukturalas,
ami bizonyos mértékben megkonnyiti a fent emlitettek tisztazasat és igy a tevékenységekhez
torténd rendelését. A kockazatok masik nagy teriiletét a sikeresség indikatorai hatdrozzak
meg. Célszerli ezeket kiilon targyalni, mert ezek azok az indikatorok, melyek a projekt
sikerességérol adnak képet a dontéshozok szamara. Ilyen indikéatorok példaul a projektben
résztvevok szama, a feleldsok szama és feleldsségiik kiterjedése, a feladatok elvégzésének
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rugalmassaga, az adminisztracié hatékonysaga stb. A mutatok és kockazati tényezdk ily
modon torténd mindenre kiterjedd 0sszegyljtése —mely hosszadalmas €s bonyolult munka —
megteremti az alapot az elemzések elvégzéséhez. Ezutan célszerli a kockazatokat azok
jelentdsége és bekovetkezési valdszinlisége alapjan értékelni. A bonyolult matematikai
szamitasokat, valdszinliségelemzéseket tartalmazd modellek csak specialis teriileteken
érvényesek €s azok mukodtetéséhez hossza idOsori adatok, dinamikus hatdsvizsgalatok és
Osszességében nagy beruhazasok sziikségesek. A folyamatosan valtozé piaci kdrnyezetben
pedig eleve kicsi az esély az ilyen modellek hatékony adaptalasara. Igy érdemes leginkabb a
vizsgalt szervezet miikodését illetden viszonylag nagyobb tapasztalattal rendelkezd szakértd
munkatarsak bevondsa. Az O feladatuk a bekovetkezési valoszinliségek becslése, ami
csoportmunka modszerrel torténd konszenzusos megbeszEélés eredménye lehet. Az ebben rejld
szubjektivitas és viszonylag nagyfokt bizonytalansag lekiizdésére szem eldtt kell tartani, hogy
olyan kockéazatokbol indultunk ki, melyek meghataroz6 indikatorainak egy része
folyamatosan kovethetd. Ahhoz, hogy azok alakuldsdbdl kovetkeztetéseket vonjunk le,
szintén tapasztalat sziikséges, igy megint egyfajta bizonytalansaggal allunk szemben, azonban
ez kiegésziti a bekovetkezés becslésébdl szdrmazo bizonytalansagot, ami biztositék lehet a
hatékonyabb munkavégzésre vonatkozoéan. Ugyanakkor kevésbé koltséges a bonyolult
modellek alkalmazasdhoz képest.
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4-12. dbra. A kockdzatértékelés kapcsolodasa az onértékelési és a projektmonitoring
rendszerhez (sajat szerkesztés)

A 4-12. abra a projektmonitoring rendszer részét képezd, a projekt elérehaladasarol
tajékoztatd és a kockazatelemzésbe bevont indikatorok struktirdjat mutatja be. A
mindségfejlesztési vagy beavatkozasi projekt 1étrehozéasanak célja egy vagy tobb indikator
értekének megvaltoztatasa. Ezeket eredményindikéatoroknak neveztem. Tartalmazzék egyrészt
azokat a fejlesztend6 indikatorokat, amelyek fejlesztésének célja maga a beavatkozasi projekt.
Tovabbi ide tartoznak az ezen indikatorokhoz a BSC-lanc szerint kapcsolodo indikatorok
vagy azok egy része. A beavatkozasi projekt céljaihoz (az eredményindikatorok fejlesztésére
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iranyulo tevékenységek megvaldsitasi célrendszere) rendelt indikatorokat projekteredmény
indikatoroknak neveztem. A projekthez rendelt tevékenységekhez rendelt indikatorokat
tevékenységindikatoroknak neveztem. Ugy a fejlesztendd indikatorokhoz, mint a projekt
céljait mérd indikatorokhoz, illetve a projekthez kapcsolodo tevékenységekhez kockazatok
kapcsolodnak.

KOCKAZATMENEDZSMENT FOLYAMATA
1SO 31000:2009

Y I
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-t - Kockazatbecslés -
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4-13. abra. A kockazatmenedzsment folyamata az I1SO 31000:2009 szerint

Ezen kockazatok korének kijeldlése és a kockazat hatdsanak az értékelése komoly szakértoi
tevékenységet igényel. Az ISO 31000:2009 ajanldsa szerint a kockazatmenedzsment
folyamatat a 4-13. 4bra szerint értelmezhetjiik. Ez a szervezeten beliili barmely kockézati
szintre alkalmazhato a stratégiai folyamattdl az egyedi projektekig. A kockdzatmenedzsment
részteriiletein szdmos eszkozt dolgoztak ki azok milkddtetésére. Figyelembe véve a sokszor
intézményi adottsagoktol fiiggd alkalmazasi lehetdségeket €s az erds szakértdi tevékenység
sziikségességét is ezekben a folyamatokban, az integralt irdnyitdsi modellben a
kockazatmenedzsmentnek csak egy szik teriiletére fokuszalok. A Queenslandi Egyetem az
alabbiak szerint definialja a kockazatértékelés fobb részteriileteit (UQ, 2012).

— Kockazatok azonositdsa: Olyan kockazati lista elkészitése, amely alapjat azon
események képezik, amelyeknek hatasuk lehet a szervezeti célok teljesiilésére.
Vonatkozhat negativ és pozitiv hatdsokra egyarant. Nem csupan olyan hatasokat kell
ennek tartalmaznia, amelyek a szervezet iranyitdsa ala tartoznak, hanem olyanokat
is, amelyek nem. Az azonositott kockazatokat kategdriakba kell csoportositani.

— Kockézatelemzés: A kockazatok megértését jelenti és azt, hogy azoknak milyen
hatdsai lehetnek a szervezetre. A kockazatokat a kovetkezményeik ¢és a
bekovetkezési valoszinliségiik ismeretében kell vizsgalni.

— Kockéazatbecslés: Dontéshozatal arrdl, hogy mi a teendé a kockazat bekovetkezése
esetén. Meg kell hatarozni pontos kockazatkezelési modokat és azt, hogy a szervezet
mennyire tudja toleralni a kockazatok bekdvetkezését.
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Ennél specifikusabb megkozelités adhaté a projektek kockézatmenedzselésének a
folyamatara, mivel barmely projekt pontosan behatarolt keretek kozott miikodik, azaz célja a
projekteknek a kijel6lt hataridore és a tervezett koltségkereten beliil torténd megvalositasa és
a mindségi elvarasoknak valé megfelelés. Fekete (2009, 2012) az alabbi 1épéseket ajanlja
projektkockézatok menedzselésére.
— Tevékenységek kijeldlése.
— Tevékenységstruktura kialakitasa.
— Kockazati tényezdk feltarasa tevékenységenként.
— Kockézati tényezOk valoszinliségének ¢és hatasanak becslésére forgatokonyvek
kidolgozasa.
— Kritikus tényezok kivalasztasa kiiszobértékek segitségével.
— Kiritikus kockazatokra kockdzatkezelési akciok megfogalmazédsa a bekovetkezési
valoszinliség és/vagy a hatéds csokkentése érdekében.
— Monitoring: a kockazatok alakulasanak folyamatos nyomon kdvetése, illetve a
kockazatkezelés hatékonysdganak visszamérése.

Az integralt iranyitdsi modell fejlesztésénél cél a logikus kapcsolatot megteremtése az
indikatorok szintjén a kockazatmenedzsment rendszerével. A kockéazatelemzéskor meg kell
értenlink a kockazatok szervezetre gyakorolt hatasait. Az irdnyitdsi modell ezen a teriileten
kapcsolodik a  kockazatmenedzsment rendszerébe. Az irdnyitdsi modell és a
kockazatmenedzsment, pontosabban az azon beliili kockazatértékeld rendszer kapcsolatat
ezek alapjan a kovetkezoképp hatarozom meg: az dnértékelés eredményeképp fejlesztendonek
mindsitett indikatorokhoz, az ezen indikéatorok fejlesztésére iranyuld beavatkozasi projekt
céljainak megvalosulasat értékeld indikatorokhoz ¢és a projekt kapcsan létrehozott
tevékenységekhez célszerii kockazatokat rendelni és azokat vizsgalni.

A szervezeti folyamatok ¢€s tevékenységek kockazatainak nagy része csak szubjektiv modon
vizsgalhato, ezért nem adok meg olyan kdzvetlen kockazatelemzési modszert, amely specialis
teriileteken alkalmazhaté csak. Ilyen példaul az iparban az FMEA modszer. E helyett
tekintsiink egy konnyen kezelhetd logikat a kockazatok értékelésére.

A projekteredmény indikdtorok kockazatértékelése megegyez6 modon torténhet a stratégiai
célokhoz rendelt onértékelésbe bevont indikatorok kockazatainak értékelésével (4.3.2 fejezet).
Ez az elemzés a projekteredményre, azaz a projekt altal megvalositott tevékenyseégek,
folyamatok megvalosuldsanak mindségére iranyul. A projekttevékenységek kockazatainak
értékelése ettdl kismértékben eltéré mechanizmust igényel. Az elemzés arra iranyul, hogy a
projekt tevékenységeinek végrehajtasa sordn milyen idd-, illetve koltségbeli eltérésre érdemes
szamitani.

A kockézati naplo kitoltésével a projekttevékenységekhez hozzéarendeljiik az azokra hato
relevans kockazati tényezdket. Az iddbeli eltérésekhez kapcsolddd kockazatok értékelése
miatt tisztazni kell, hogy az egyes tevékenységek hogyan kapcsolddnak egymashoz és milyen
azok idGbelisége. Ezt az ismert halotervezési modszerekkel mindig meg lehet oldani.

Az Integrisk szoftver ezen alapadatokkal a kockazatok felmérését szcenaridelemzéssel és
Monte Carlo szimulacioval végzi. A koltségekhez kapcsolodd kockazatok Monte Carlo
szimuldcidja soran un. ,,dupla futtatas” torténik az id6tol fiiggd koltségek tekintetében, azaz a
szimulacio eredménye a projekttevékenység iddegységre esd koltsége €s az iddtartam
szorzatabol adodik. Emiatt elészor az idGtartamra kell elvégezni az elemzéseket. A projektek
szcenaridelemzése annyiban tér el a stratégiai indikatorok kockdzatainak elemzésétol, hogy
tevékenységekhez is rendel kockazatokat. Az elemzés soran mindig meg kell adni, hogy a
bekovetkezés milyen hatassal jar. Id6 esetén idétartamot jelold mértékegység, koltség esetén
pénzegység. A megadott adatok alapjan a szoftver kiszamolja az egyes projekttevékenységek
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kockazatelemzés eldtt kalkulalt értékéhez képest az eltérés varhatd értékét és szordsat és hogy
az egyes tevékenységek idOtartama, illetve a megvaldsitas koltsége tekintetében mi lesz a
legvalosziniibb érték (eredeti érték — eltérés varhato értéke), tovabba a felso és also korlat. A
fels korlat az eredeti értékhez képest a legnagyobb felfelé torténd eltérés mértéke, az also
pedig a legnagyobb lefelé torténd eltérés nagysaga. Fontos, hogy a kapott eredményeket
helyesen értelmezziik. Az idGtartam esetében a fels6 korlat az mutatja meg, hogy a
szcenarioelemzés eredménye alapjan maximum mennyi id6 alatt lehet az adott tevékenységet
végrehajtani, az als6 korlat pedig, hogy optimalis esetben mennyi lesz a tevékenység
végrehajtasanak idOtartama. Ugyanez igaz a megvalositas koltségére is. A szcenaridelemzés
eredményét — az idofiiggetlen koltségek kivételével a szoftver a Monte-Carlo szimulacio
soran input adatként veszi figyelembe. Az elézetesen definidlt kiiszobértékek alapjan azok a
kockazatok lesznek kritikusak, amelyek a megadott kiiszobértékeket kiilon-kiilon, vagy
egylittesen tullépik. Megjegyzendd, hogy a vizsgalat mechanizmusa a kockézatokat tervtol
vald eltérésként értelmezi, amely eltérés nem csupdn negativ, hanem pozitiv is lehet
(Integrisk, 2008). Az 5.4. fejezetben egy mintapéldat mutatok be a szcenaridelemzéssel
torténd kockazatértékelésre.

4.6 A modell dsszegzo értékelése

Az alabbi tablazatok azokat a megoldasi elemeket konkretizaljak, amelyek az iranyitasi
modell integralt dontéstimogatdé modellként torténd alkalmazésat teszi lehetdvé és kijeldli
azokat a teriileteket, amelyek teljeskorti mukodtetését €s annak ellenérzését nem veszi
figyelembe a modell. Ennek oka, hogy ezek a teriiletek tobbnyire a specialis vallalati
kornyezethez illesztendok, vagy kizardlag attol fiiggenek, hogy milyen mindségben végzik a
tervezok és a dontéshozok a munkdjukat. A 4-5. tdblazat a mindségligyi aspektusbol
megfogalmazott megoldand6 feladatokat foglalja Gssze. Kettd olyan lényeges szempontot
tartalmaz, amelyek kritikusak a korai integralt modell koncepcio szerint megfogalmazott
tovabbfejlesztésénél.

4-5. tablazat. Az integralt modell tovabbfejlesztésének megolddsa — mindségiigyi aspektus
(sajat szerkesztés)

. P o Nem / részben
Megoldando feladat Megoldas részletezése timogatott elemek
Az eredeti integralt modell alapja az EFQM,
1. EFQM-alapu megvaltoztatasanak sziikségessége nem latszik. Mas
modell fejlesztése dijmodell beépitése lehetséges, Magyarorszagon nem
indokolt.
2. A modell A modell alrendszereinek (EFQM modell, BSC-rendszer,
alrendszereinek dontéstamogatd haldzat, projekttervezés és
horizontalis kockazatértékelés) osszekapcsolasa az indikatorok, mint a
integracioja beavatkozas elsddleges objektumai szintjén megvalosul.

A 4-6. tablazat szempontjai arra fokuszalnak, hogy a stratégiai menedzsmentben hatékonyan
alkalmazott BSC modszer lehetdségeit a tovabbfejlesztett modell teljeskoriien kiaknazza. Igy
nagy szerepet kap a BSC mutatdélanc €s a scorecardok egymadsra épiilésének lehetdsége.
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4-6.

tablazat. Az integralt modell tovabbfejlesztésének megoldasa — stratégiai
mutatoszamrendszer aspektus (sajat szerkesztées)

Megoldando feladat

Megoldas részletezése

Nem / részben
tamogatott elemek

3. BSC-alapu modell
fejlesztése

Alkalmazasanak megvaltoztatasa mas mutatdoszamrendszerre
nem indokolt. Differencialt értékelésnél és vertikalis
integracional kulcsfontossagl. Az integralt modell
alkalmazasanak a BSC el6feltétele mar a vizsgalando
indikatorok korének kijelolésének fazisaban is.

4. A modell vertikalis
integrdcioja

“ 7o

integracié megoldasa egyszeri eszkozokkel kézenfekvo.

A fejlesztés kiinduld pontjat képezd korai integralt modell f6bb hianyossagait a 4-7. tablazat
foglalja 0ssze. Az informatikai tdmogatas és a differencialt vizsgalat lehetdésége megoldott,
azonban a projektalds és kockazatértékelés azok modszertani sajatossagai egyrészt terjedelmi
korlatokba {itkozik, masrészt elengedhetetlen elsé Iépésben az ezirdnyt fejlesztés
szlikségességének a részletes vizsgalata is. A 4-8. tdblazat az integralt menedzsment
modellekre vonatkoz6 kdvetelmények és az informatikai tdmogatas tényezoi szerint vizsgalja

a fejlesztett modellt.

4-7. tablazat. Az integralt modell tovabbfejlesztésének megoldasa — korabbi modell
kibovitésének igényei (sajat szerkesztés)

Megoldando feladat

Megoldads részletezése

Nem / részben tamogatott elemek

5. Informatikai
tamogatas eldsegitése

A modell kapcsolatrendszerének
matematikai formalizmussal torténé
leirasa.

6. Projektaladsi
lehetoség

Projektmonitoring rendszer
hozzakapcsolasa a modellhez az
indikatorok szintjén.

Konkrét projektalast nem adok meg, a
projektmenedzsment eszk6ztaranak
felhasznalasaval az alkalmazo
szervezetek a kdrnyezeti sajatossagok
és bels6 adottsagok alapjan alakithatjak
ki azt. (U)

7. Kockazat-értékelés

A beavatkozasi projekt kockazataihoz
kapcsolodo indikatorok struktirajanak
sziikséges bontasa és modellhez illesztése,
kockazati naplo sziikséges elemeinek
megadasa, dinamikus értékelés esetén
egyszerl valtozaskovetés és —értékelés az
indikatorok szintjén.

A kockazatértékelés bonyolultsaga
miatt az eszk0zok részletes integracidja
nem tortént meg. Szubjektiv
kockazatértékelés esetén szervezeti
sajatossagok a meghatarozok. (U)

8. Differencialt

vizsgalat

Folyamata a teljes vizsgalattal
megegyezik, a vizsgalt indikatorok kore
eltérd, matematikai leirasa kissé tér el a
teljes vizsgalatétol.
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4-8. tablazat. Az integralt modell tovabbfejlesztésének megolddasa — integrdacio aspektus

(sajat szerkesztés)

Megoldandé feladat

Megoldas részletezése

Nem / részben tamogatott elemek

9. Folyamat-orientdlt
munka-szervezés

A stratégiai vagy egyéb céloknak
megfelelden épiil fel a
folyamatszemléletet erésen timogato
EFQM szempontrendszer ¢s ez alapjan
torténik a fejlesztési projekt
menedzselése, illetve a kockazatok
elemzése.

10. Szervezés és iranyitds
kohézidja

»Projektalasi lehet6ség” megoldandd
feladatnal részletezve. (4-7. tablazat)

11. Kérnyezetorientdcio

A fejlesztési projekt
kockazatértékelésénél a vallalati és
kornyezeti kockazati forrasok elemzése
beépitésre kertilt

Lehet6ség vizsgalati szempontok és
indikatorok szintjén is a
kornyezetiranyitasi rendszerre vonatkozo
szabvanyok kovetelményeinek a
modellbe épitése.

A modell miikodésének alapjat
képez6 célrendszer vagy értéktérkép
adott, nem vizsgalja azt kdzvetlendil,
hogy ezek hogyan veszik figyelembe
a kornyezeti hatasokat, de a
szempontrendszer kialakitasanal ez
megtehetd. Eszkoz: differencialt
értékelés (D)

12. Stratégiak
osszhangja

,»A modell vertikalis integracidja”
megoldand¢ feladatnal részletezve. (4-6.
tablazat)

13. Stratégiak
aktualizalasa

Teljeskorii projektmonitoring rendszer
miikodtetése altal. A célrendszert
meghatarozza tobbek kozott a fejlesztési
projekt eredménye, az el6z6 idészak
EFQM eredményei, vagy az értéktérkép.

Nem épiil szervesen a modellbe
konkrét valtozasmenedzselési eszkoz.

©)

14. Egyéni és szervezeti
célok osszhangja

Azoknal a fejlesztési projekteknél,
amelyek az egyének fejlesztésére
iranyulnak, a projekt
eredményindikatorai a teljes
indikatorrendszer meghatarozo részét
képezik.

A belsé érintettek elégedettségire
vonatkozo6 eredmények egyéni szintli
BSC-be torténd visszacsatolasanak
mindségét a modell altalaban nem
vizsgalja kozvetleniil , de lehetdség
van ra. Eszkoz: differencialt
értékelés. (D)

15. Szervezeti tanulas
kozvetlen tamogatdsa

A BSC ajanlott nézdpontja a tanulas-
fejlédés.

16. Informatikai
tamogatas

Letisztult dontéstamogat6 rendszer
struktura kidolgozasa, matematikai
leirdsa.

17. Kompetencicdk
értékelése

Egyéni szintli BSC alkalmazasa esetén
tamogatott. EFQM vizsgéalja a
kompetenciaértékelés megvalosuldsat.

Altaldnos esetben a BSC
kompetencia-értékelésre vonatkozo
mutatéinak, illetve az EFQM
kompetenciaértékelésre vonatkozo
szempontjainak megfeleldsége,
teljeskortisége nem tamogatott
kozvetleniil, de megtehetd. Eszkoz:
differencialt értékelés. (D)

18. Teljesitmény-

A teljesitményértékelés teljes mértékben
megvalosul, ami a BSC és az EFQM

Nem épiil a modellbe szervesen
konkrét tudastranszfer eszkoz. (U)

értékelés A
sajatossaga.
19. Adatszelekcio Logikai adatszelekcié megvalosul Informatikai szelekciot az adattarhaz
tamogatasa tamogatja. (U)

20. Adatok minésege

BSC tervezésnél elengedhetetlen, ezért
teljes mértékben tamogatott.
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4-9. tablazat (folytatds). Az integralt modell tovabbfejlesztésének megoldasa — integracio
aspektus (sajat szerkesztes)

Megoldandé feladat Megoldas részletezése Nem / részben tamogatott elemek
21. Konceptualis BSC tervezésnél elengedhetetlen, ezért
adatintegracio teljes mértékben tdmogatott.
22. Uzleti tevékenység | EFQM lényegi része a monitoring
monitoring teljeskorli megvaldosulasa
23. Valtozasok Valtozastervezés és —menedzselés A modell nem eszkoze. Példaul
megtervezésének EFQM eredmények alapjan. MIM-HIMM modell alkalmazasa
tamogatasa és célszert. (U)
valtozasmenedzsment
tamogatasa

A nem / részben tamogatott elemek mellett a zardjelben feltiintetett jelolések magyardzata:

— U: A modellhez kdzvetleniil nem illeszkedd elem, de a kapcsolddas megteremtheté Gj alrendszer
beépitésével. Ezek az elemek tdbbnyire olyanok, amik alkalmazasa hosszu idére tekint vissza és
szamos gyakorlati menedzsment tapasztalat all mogotte.

— D: Olyan elemek, amelyek megvalositasa kozvetleniil lehetséges differencialt értékeléssel, azonban a
modell fejlesztéskor az altalanossagra valo torekvés miatt ezek kozvetlent beépitése fokozna a modell
komplexitasat.

A hat ,,U”-val jelolt eszkoz koziil konkrét projektalasi eszkoz (6. feladat tamogatésa) és
konkrét kockazatértékelési eszkoz (7. feladat tamogatasa) nem épiil szervesen a modellbe,
hanem csupan kiegészitd eszkozként értelmezem azokat, de megadok alkalmazdsi példat
ezekre. Harom tovabbi eszk6z — valtozasmenedzsmentet tamogatd eszkéz (13. feladat
tamogatasa), konkrét tudastranszfer eszkéz (18. és 23. feladat tamogatasa) és konkrét
adattarhaz eszkoz (19. feladat tdmogatasa) — nem épiil a modellbe, melyek indoklasa a
kovetkezd:

— Altaldban  mindegyik eszkozrél elmondhatd, hogy alkalmazasukkal a
modellkapcsolatok  sziikségteleniil tovabb bonyolédnanak, ugyanis mar a
gyakorlatban szigetrendszerként miikddtetve bevalt eszk6zokrdl van sz6.

— Az iranyitasi modell fejlesztésének f6 feladata a beavatkozasi projekt lehetdségének
modellkapcsolati szinten vald megteremtése. Ehhez a projektalasi €s az ahhoz
kapcsolodo kockazatértékelési eszkdzt a modellhez illesztem, de mivel szdmos
lehet6ség all rendelkezésre a gyakorlatban ilyen eszk6zokre — melyek lehetnek
példaul intézmény vagy iparag-specifikusak is — eltekintek konkrét eszkoz
beépitésétdl a modell altalanosithatdésaganak indoklasaval.

— A viltozasmenedzsment eszkdzok tapasztalataim szerint viszonylag messzebb allnak
a rendszerelmélettél vagy az informatikai eszkozokkel tamogatott rendszerek
modellezésétdl, tovabba erdsebben kapcsolédnak az emberkdzponti szervezési és
vezetési iskolakhoz, ezért rendszerszintii alkalmazasat nem tartom indokoltnak.

s

— Az ismeretek bOvitését célzd tudastranszfer-eszk6zok, mint példaul tréningek és
workshopok, sokrétiiek és erdsen konkrét feladatspecifikusak, ezért eltekintettem a
szerves modellbe épitésiiktdl. Ugyanakkor léteznek informatikailag tamogatott
megoldasok olyan tuddsmenedzsment eszkozokre, amelyek a szervezet miikddése
soran szerzett tapasztalatok jovobeni hatékony felhasznalasat célozzak. Ez a teriilet
kapcsolodik a teljesitményértékeléshez, amit a modell BSC és EFQM alrendszerei
kezelni képesek az indikatorok szintjén is.
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— Konkrét adattarhaz beépitésétol szintén eltekintek, mert ennek megvalositasanak
leirdsa talmutat a disszertacio terjedelmén és témajan is. Ugyanakkor az adattarhaz
az iranyitasi modell koncepcidja szemszdgébdl csupan egy masodlagos kiszolgald
eszkoOz, de alkalmazasa hasznos lehet.

A modellfejlesztés elott kidolgozott fejlesztési szempont- és feladatrendszernek az egyes
elemek megvalosuldsa szempontjabol, jelen fejezetben torténd értékelése alapjan a kdvetkezo
tézis fogalmazhat6 meg.

2. tézis (T2):

A modellfejlesztési szempontok és feladatok megvalosulasdnak teljesiilése vegyes képet
mutat. A legtobb elem vagy azért tekintheté megvalosultnak, mert a modellben helyet
foglalo alrendszerek ezt biztositiak, vagy azért mert az alrendszerek &sszekapcsolasa
biztositja. Az osszesen huszonhdarom szempontbol hat olyan, amely ugy teljesithetd
hianytalanul, hogy szigetrendszerként uj alrendszert illesztiink a modellbe. A modell és a
hianyzo eszkozok modszertana ennek a lehetoségét teljes egészében megteremti.

A megvalosulast bemutatd tablazatok szerint a matematikai modell erds tamogatast nyujt a
rendszer integralt jellegében a megvaldsitasahoz, illetve a késébb bemutatisra keriild
esettanulmanyokbol lathatd, hogy konkrét szamadatok (sulyok, indikator értékek és kapcsolati
matrixok) kezelése egyszerli. Eszerint megfogalmazhat6 a kovetkezd tézis.

3. tézis (T3):

Az integralt modell miikodtetését matematikai formalizmussal irtam le. Az alkalmazott
szamitasmodok és az alrendszerek kozotti kapcsolatokat megteremto osszefiiggések lehetové
teszik a modellhez kotddd adatstrukturdk és adattipusok (kapcsolati matrixok, abszolut és
szazalékos szamértékek, sulyok) alkalmazasanak teljeskoriiségét.

a) A modell dontéstamogato jellegének sziikséges feltételét a logikailag helyesen
kialakitott — alrendszerek kozotti — kapcsolatok és az informatikai rendszerbe
torteénd illeszthetdség teremti meg.

b) A modell dontéstamogato jellege elégséges feltételének teljesiilése az adatok helyes
megvalasztasatol és a modell alkalmazasi céljanak — ti. Stratégiai iranyok és célok
kijelolése — helyességetol fiigg.

A masodik hipotézis masodik része a beavatkozasi projekt elérehaladasdnak megvaldsitasi
lehet6ségét feltételezi. A 4.5.4. alfejezetben részletezett monitoring- és azon belil a
kockazatértékelési alrendszer miikodésébdl kiindulva Osszegeztem a fejlesztett alrendszerrel
¢és annak a teljes modellhez illesztésével kapcsolatos elért eredményeket szintén a fejlesztési
feladatok struktirajabol kiindulva. Ez az 0sszegzés megjeleni a fenti tablazatokban is. A
beavatkozasi projektre vonatkozd monitoringrendszer kapcsan megfogalmazhatd az alabbi
tézis.
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4. tézis (T4):

Az integralt modell onértékelési modszere és annak matematikai formalizmussal valo
leirasa az értékelésbe bevont indikatorok szintjén valosul meg, ezért:

a) Az indikatorok teljesiilésérdl kapott adatok alapjan az értékelési szempontokat, az
értékelés alapjat képezo stratégiai célokat, illetve az integracio megvalosuldsahoz
hozzdjarulo EFQM modell kritériumait is értékelni lehet.

b) A szakeértdi csoport altal alul teljesitonek mindsitett indikatorok fejlesztésére az
onértékelés lefolytatisa utdn beavatkozdsi projekt létrehozdsanak lehetoségét
épitettem a modellbe. A projektmonitoring rendszer az onértékelési modszerrel
megegyez6 modon — eltérd sulyozdsi és kapcsolati jellemzokkel és adatokkal —
EFQOM alapu, hosszutavu  stratégiai  szemléletet  biztosito  alrendszerként
miutkodtetheto.

¢) Kidolgoztam a beavatkozasi projekt indikatorok szintjén torténé monitoring
rendszerét, amit Kiegészitettem kockdzat felmérési rendszerrel.

Ennek  gyakorlati  jelentosége az, hogy az integralt modell kiegésziil egy
tuddasmenedzsmentet tamogato alrendszerrel.
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5 ESETTANULMANYOK

5.1 Teljes statikus onértékelés

A Miskolci Egyetemen rendszeresen végeznek szervezeti onértékelést. Az utobbi években
meghataroz6 volt az EFQM dijmodell alapjan végzett vizsgalat. Ennek eredményeképp azota
az intézmény és a Gazdasagtudomanyi kar is felséoktatasi minéségdijat nyert el. Emellett
tobb projekthez kapcsoldddan tovabbi felméréseket is végez a Kar, példaul diplomads
palyakdvetd rendszert mikodtet. Néhany évvel ezel6tt egy nagyobb projekt keretein beliil a
Vezetéstudomanyi Intézet vezetésével a Magyar Renddrségre vonatkozdan a szervezet
stratégiai menedzsmentjének mindségkdzpontu fejlesztésére végeztek vizsgdlatokat. Ennek
eredményeképp szamos publikacio jelent meg és elkezdodott egy integralt vezetési modell
fejlesztése. A projekt lezardsa utan tobb szervezetnél is adaptaltdk a modellt, igy a résztvevok
megfeleld képet kaphattak annak gyakorlatban torténd alkalmazhatdsagarol és mikodésének
hianyossagairol.

A tovabbfejlesztett modellt (integralt dontéstamogato irdnyitasi modell) az elvi megfontolasok
alapjan eszkozolt valtoztatasok wutan igazolni kell a mikodtetoségét. Ebben az
esettanulmanyban bemutatom a statikus értékelés folyamatat. Az esettanulmanynak nem célja
szakmai tandcsadas, hanem a modell technikai miikodésének a tesztelése annak érdekében,
hogy barmely szervezetben vald alkalmazas zokkenOmentes legyen, abban az esetben, ha a
modell alkalmazasi feltételei eleve teljesiiltek (4.4. fejezet, 4-3. tablazat).

A vizsgalat alapjat a 2010-ben elfogatott Intézményfejlesztési Terv célrendszere képezte. A
vizsgalatot a Gazdasadgtudoméanyi Karra vonatkozdan végeztem el, az intézményfejlesztési
terv alapjan az értékelés kiinduldpontjaul szolgdld célrendszert ezért a Karra vonatkoztattam
¢s kihagytam beldle a Kar szempontjabol nem relevans elemeket. A célrendszert el6szor
strukturdltam, majd a lebontott célok alapjan értéktérképet készitettem a konnyebb
attekinthetdség miatt, amely igy csupan kilenc elembdl all. Az esettanulmanyban terjedelmi
megfontolasokbol csak hatot érintettem. EQy-egy értéktérkép-elem tobb célhoz is
kapcsolodik. Megjegyzem, hogy a korabbi modellfejlesztés részben célrendszerként emlitett
fogalom a jelen esettanulmany kontextusdban az értéktérképpel azonositand6. Bar a kettd
eltérd dolog, de a vizsgalat logikajaban technikailag ez nem okoz értelmezési problémat.

Az Onértékelés folyamata az 4-8. abra szerint tortént, a sziikséges elemek sulyozasa egy
kérdbives megkérdezés keretein beliil tortént. A megkérdezettek szama 16 f6, akik az
egyetem alkalmazisaban allo szakértok voltak. Véleményiliket azonos sullyal vettem
figyelembe. Az esetlegesen nagymértékben eltéré vélemények miatt az értékelendd elemek
sulyozésat, illetve célértékek megallapitdsat megismételték a felmérésben résztvevok
csoportos adatfelvétel keretein beliil, ahol a vizsgaland6 adatokat konszenzusos alapon adtak
meg. Az értékelés kb. kettd orat vett igénybe. A stlyozas modszere az egyszeriiség miatt ugy
tortént, hogy az egyes értékelendd felsorolasokban helyet foglald elemeket egyt6l hatig
terjedd skalan értékelték. Ennek az oka az volt, hogy az olykor viszonylag sok elembdl allo
struktardk (példaul a 2. értékhez kilenc vizsgalati szempont tartozik) esetén a szazalékos
sulyozés nehézkes €s megnovekszik a hibazas valoszinlisége. Mddszerét tekintve a résztvevok
jol attekintheté nyomtatvanyokat kaptak, melyeken csupan a sziikséges értékeket kellett
feltiintetni (3. sz. mellékler). gy elsé 1épésben az intézményfejlesztési tervbol atkonvertalt
értéktérkép elemeket sulyoztak, majd az EFQM modell kilenc kritériumat (5-1. tablazat).
Ezutan értéktérkép-elemenként az azokhoz daltalam eldzetesen javaslati céllal rendelt
vizsgalati szempontrendszert sulyoztdk, majd a szempontokat EFQM kritériumonként is
sulyoztdk. Harmadik 1épésben ugyanezzel a modszerrel az indikatorokat értékelték egy-egy
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szemponton belll. Sziikség esetén a szempontokat, illetve az indikatorokat kozos
megegyezéssel modositottdk, példaul kikeriilt az indikatorok koziil a ,,szakképzési
szerz6dések szdma”, mert a vizsgalat idején annak aktualitisa megsziint, illetve a ,,hatalmi
tavolsag” indikatort ,,hatalmi tavolsag csokkentése” megnevezésre modositottak.

5-1. tablazat. Szakértoi csoport altal sulyozott elemek (sajat szerkesztés)

Ertéktérkép elemei EFQM kritériumok
1. Sikeres hallgatoi elhelyezkedés. Vezetés
2. Vonzd infrastrukturalis hattér. Munkatarsak irdnyitasa
3. Hatékony szervezeti struktura. Stratégia
4. Kiforrott teljesitményértékelési rendszer. Eréforras, partnerkapcsolatok
5. Egységes szervezeti kultira ¢és szakmai Folyamatok

elérehaladas lehetdsége.
6. Piacorientalt mikodés.

Munkatarsak elégedettsége
Tarsadalmi hatas

Hallgatoi elégedettség
Szervezeti eredmények

CoNoGO~WNDE

A feldolgozas soran kialakitottam az indikatorok célértékeit. A kvalitativ indikatorok
célértékét minden esetben 100%-ra valasztottam. Ennek oka az volt, hogy nem alltak
rendelkezésre idésori adatok, aminek a segitségével trend alapjan torténd progndzis segithetett
volna a megadésban. A kvantitativ indikatoroknal egyrészt meglévo eldirasok, szabalyozasok,
torvényi adottsdgok alapjan adtam meg a célértékeket, masrészt néhany esetben iddsori
adatokat tudtam felhasznalni.

5-2. tablazat. Kvantitativ indikdtorok célértékeinek megadasa (sajat szerkesztés)

Indikator Célérték megaddsanak elve

Az oktatasi hivatal altal meghatarozott iranyérték; az egy oktato altal tartando
tanora atlagos értékére 12 tanora.

A levelezd, nappali BA és MA képzések szerint Osszesitett aktiv, azaz adott
félévre beiratkozott hallgatéi 1étszam valtozasat két félév kozott az
befolyasolja, hogy a kovetkezd félévre hany hallgatd iratkozott be felvételi
utan vagy passziv félév utan, illetve hany hallgatdé morzsolddott le, azaz
passziv félévet kérvényezett, toroltette magat vagy szabalyzat alapjan torolték
a névsorbol. A célérték meghatarozasahoz a felvételi eljarasban meghatarozott
felvehetd hallgatoi irdnyszdm maximalis értékével noveltem az el6z6 félév
aktiv  hallgatoi  1étszamat. Az  iranyszam  Osszhangban van a
kapacitasakkreditacidval.

Célértéknek a mintatantervben meghatarozott kreditértéket tekintettem. Ennek
értéke egységesen 30 kredit. A célértéktdl vald eltérés mind pozitiv, mind
negativ irdnyba nem kivéanatos, ezért a szazalékos eltérés szamitasanal ezt
figyelembe vettem.

Atlagos heti tanéraszam

Aktiv hallgatok létszama

Atlagosan felvett kreditek
szama

Kiadott diplomak, oklevelek
szama Osszesen

Célértéknek tekintettem a mintatanterv szerint utolsd félévre beiratkozottak
szamat.

Oklevél mindsitések atlaga

Célértéknek a jeles mindsitést tekintem.

Tanulmanyi atlag BA és MA
képzésben

A Kari 6sztondijszamitashoz a minimalisan elérendd tanulmanyi atlag 3,3.

PhD fokozattal rendelkezok
szdama

Az Egyetemen az Osszes f6allasu oktatdo és kutatdé allomany 37%-a PhD
mindsitéssel rendelkezik. A Karon célértékként hatirozom meg ennek az
atlagnak az elérését. Ez 27-f0s célértéket jelent.

DSc mindsitettek szama

Viszonylag hosszii ideje a DSc mindsitettek szdma 1 f& a Karon,
megvaltoztatasa komoly személyiigyi stratégiai kérdés. Ertékét dnkényesen 2-
re valasztottam.
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A célértekek meghatarozasanak eredményeit az 5-2. tablazat ismerteti. A tovabbi indikatorok
esetén a célértekeket linedris trend alapjan adtam meg, ezeket szemléltetik az 5-1. dbra
diagramjai. Az abran feltlintettem a szamitott célértéket is. Az orszagos dijak, kitlintetések
esetén a célérték kisebb lett volna, mint a (cs6kkend) trend alapjan szédmitott, ezért az utolso
¢év adatat tekintettem célértéknek. A kari allami normativa 1étszamtol fiiggd érték és a vizsgalt
évet megel6z6 hosszabb iddszakban a mértéke nem valtozott, ezért a célértéket
megegyezOnek tekintettem a valds értékkel. Az indikator szerepeltetése a vizsgalatban
indokolt, mert erdsen befolyasolja a szervezet koltséggazdalkodésat, ugyanakkor a hallgatoi
létszam, mint kdzvetlen befolydsolo kiilon indikatorként is szerepel az indikatorlancban.

A) Szerkesztoi tagsagok B) Nemzetkozi és hazai
) S: Esag ) Nem. : C) Orszigos dijak, D) Benyijtott TDK
szama nemzetkozi és tudomanyos szervezeti S . . .
. ‘. . ‘ kitlintetések szama dolgozatok szama
hazai folyéiratokban tagsagok szama

\ L

E) OTDK-ra javasolt F) Helyezést elért TDK Helyezést elért OTDK
) ] . ) Helyezést e er, G) Helyezést e er, o H) Sajat bevétel, MFt
dolgozatok szima dolgozatok szama dolgozatok szama

(SN Sa

J)Kiilfoldi publikaciék K) Hazai monografiak L) Kiilfoldi monografiak
szama szama szama

/

I) Hazai publikaciok szama

M) Hazai hivatkozasok N) Kiilfoldi hivatkozasok
szama szama

5-1. abra. Kvantitativ indikatorok célértékeinek megadasa linearis trend alapjan
(sajat szerkesztés)

Az indikdtorok célértektdol vald eltérésének szazalékos kifejezése egyes kvantitativ
jellemzdknél problémat okozhat. Ez elsésorban abbdl adodik, hogy az indikator valds értéke
tallépheti a célértéket és az integralt modellben ekkor nem lenne ésszerli a maximalisan
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adhatd pontszam értelmezése. A szoban forgd jellemzok koziil kettd esetben nem jelentett
problémat a felsé hatar kérdése (a kiadott diplomak szama és az oklevél mindsitések atlaga),
mert ezeknél az elvi maximum érték szerepel célként. Egy indikatornal (heti tanoraszdm) a
célként  meghatarozott  értéktdl  mindkét irany(  eltérés  problémat  jelenthet
(kapacitaskihasznaltsag, illetve tul nagy terhelés). Ebben az esetben a célértéktdl pozitiv és
negativ iranyu, célérték nagysagu eltérést értelmeztem, amely intervallum kozepe (a célérték)
adja a teljesiilés 100 szazalékat.

5-3. tablazat. A 2010-es kari onértékelés és a 2012-eS sulyozott értékelés EFQM
kritériumainak osszehasonlitdsa (sajat szerkesztés)

Stlyozott értékelés
2010-es Kari onértékelés

Egyéni Csoportos
Vezetés 6655% %2) Vezetés 8: 6% ?:)2) 9(? 6&4:’2)
Munkatarsak iranyitasa 2;(398/3 ?}th)ﬁ;léi:lsak 1(;;(71(:;3 ) 9775’(;20/80)
Stratégia 2%,&38‘(’2 Stratégia 869 6&?‘))2) gé) 6% %2)
R T T
Folyamatok gé) 4(;12) Folyamatok 8;’2%%/? 8743% 10/50)
I A
Hallgatoi elégedettség 1?2,2282 ) Hallgatoi elégedettség 9723%202) 9703%202)
Tarsadalmi hatas l;;(f&)) Tarsadalmi hatas % ((30) %(02))
Kulcsfolyamatok eredményei 138,8105/? ) Szervezeti eredmények 9718,(1102) 97891(%202)

Osszesiti eredmények

Adottsagok: Séi,(gst%) ) Adottsagok: 42;,263:1) 438’26(%3 )
Eredmeények: 3?3’25(?/(()) ) Eredmények: 26732’2305/? ) 2;;%3?/07 )
Osszesen: 6727%%20) Osszesen: 7176 1% 220) 7177 l,(% %20)

Az adatok feldolgozasa utdn vizsgaltam, hogy a 2010-es felsGoktatdsi mindség- dijhoz
készitett felméréstdl mennyiben térnek el a kapott eredmények. Az értéktérkép elemeit
figyelmen kiviil hagyd szdmitasokra vonatkoztatva az Osszehasonlitdst az 5-3. tablazat
szemlélteti. Az eltérések oka, hogy a jelen vizsgalatban részletesen megjelent a szempontok
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¢s az indikatorok egyenként torténd sulyozasa, az indikéatorok célértékekkel torténd beépitése
a vizsgalatba, tovabba hogy az egzakt és az empirikus indikatorokat egyiitt kezeltem a
sulyozasnal, ellenétben a szokdsos modszerrel, miszerint a tesztes értékeléskor kapott
empirikus indikatorok és a szoveges értékeléskor kapott egzakt indikatorok két csoportba
kertilnek és erre a két csoportra adnak meg egy-egy sulyértéket.

A tablazat adatai szerint az EFQM kritériumok stlyai jelentésen kisebb szérast mutatnak a
stlyozott értékelés esetén, szemben a 2010-es Kari onértékeléssel. A szakértdi csoport kisebb
jelentéséglinek itélte az adottsdgelemeken beliil a folyamatokat ¢€s a harom
eredménykritériumot. A maximalisan adhaté pontszam az els6 négy adottsagelemnél 131 és
134 kozotti, a folyamatok és az eredmények tekintetében pedig 114 ¢és 125 kozotti. Az
adottsag és eredmény kritériumokat vizsgalva is jol latszik ez az eltérés. Rendre 644 ¢s 356
maximalisan adhatd pontszdm egyéni értékelés esetén.

A teljesiilés pontszamainak szazalékos kifejezése megmutatja, hogy a 2010-es értékelésnél
hasonld volt a szords, mint a megismételt felmérésben. EIObbi esetben a szazalékos
pontszamok 63-78% kozott mozogtak, mig a 2012-es felmérésben 66-79% kozott. Az egyes
kritériumok értékeibdl és a tablazat Osszesitd blokkjanak adataibol is jol latszik, hogy a
csoportos értékelés eredményei nagymértékii egyezést mutatnak az egyéni vizsgalattal, ami az
egyéni értékek kis szordsat igazolja. A megismételt felmérésben a sziikitett értéktérkép miatt
nem szerepel a tarsadalmi hatds kritérium. Elmondhaté, hogy a sulyozasbol adodo
differencidk ellenére a végsd eredmények viszonylag erds kapcsolatban éallnak egymadssal.
Megjegyzendd, hogy a megismételt vizsgalatban jelentdsen kevesebb indikator szerepelt,
ezért a pontos egyiittjarasok vizsgalata nem lehetséges, csupan az eredmények nagysagrendek
alapjan torténd értékelése. A stratégiai célok alapjan felallitott értéktérkép szerint végzett
szamitas eredményeit az 5-4. tablazat foglalja 6ssze.

5-4. tablazat. Onértékelési eredmények az értéktérkép alapjan (sajat szerkesztés)

Stratégiai értékek pontszama A érték‘:k Gl Teljesiilés
pontszima
V1 175 V1 222 78,8 %
V2 112 V2 157 71,3 %
V3 108 V3 160 67,5 %
Egyéni értékelés V4 87 V4 137 63,5 %
V5 96 V5 140 68,6 %
V6 125 V6 184 67,9 %
dsszesen: 704 dsszesen: 1000 70,4 %
V1 163 V1 207 78,7 %
V2 113 V2 159 71,1%
V3 112 V3 165 67,9 %
Csoportos értékelés V4 86 V4 134 64,2 %
V5 105 V5 152 69,1 %
V6 125 V6 183 68,3 %
dsszesen: 703 dsszesen: 1000 70,3 %

A téblazatban az lathato, hogy a vizsgalat végs6 pontszama nagymértékben megegyezik az
EFQM kritériumok szerint torténd értékelés pontszamaival. Egyéni értékelés esetén a 2010-es
vizsgalat pontszama 72,4%, a megismételt vizsgalatban pedig 71,3%. Ez azt jelenti, hogy a
modell Gsszességében nem tartalmaz eltolodasokat, ami a modell matematikai logikéjanak
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koszonhetd, azaz a vizsgalati szempontok €s az azokhoz rendelt indikatorok képezik a két
megkozelités metszetét. A stratégiai értékek alapjan torténd sulyozas esetén is nagymértéki
egyezést mutat az egyéni €s a csoportos értékelés.

A vizsgalat legfontosabb részét az értéktérkép €s az EFQM kritériumok alapjan, egyiittesen
végzett szamitasok jelentik. Ugyanis ezzel a modszerrel érhetd el, hogy a stratégiai célok ugy
épiiljenek be a vizsgalatba, hogy kézben az EFQM modellben megfogalmazott mindségiigyi
kritériumok is megjelenjenek szamszerii 0sszefliggések segitségével. Az ezzel a modositassal
clvégzett szamitasok eredményeit az 5-5. tablazat tartalmazza. Itt nem jelenik meg a
szempontok EFQM  kritériumonkénti sulyozdsa, mert az logikai megfontolasbol
ellentmondasos lenne. A kritériumok sulyanak beépitése tgy torténik, hogy az értéktérkép
elemei szerint végzett vizsgalati szempontokra vonatkozo sulyozott indikatorértékeket (amik a
célértekek szazalékdban vannak kifejezve) egyenként megszoroztam azok EFQM kritériumok
szerinti sulyaival. Ez csak abban az esetben tehet6 meg, ha az értéktérkép szerinti vizsgélati
szempontrendszer lefedi az EFQM 06sszes figyelembe vett szempontjat. Bonyolultabb az
eljaras akkor, ha differencialt vizsgalatot végziink, ugyanis akkor nem minden, az EFQM
kritériumokhoz koéthetd szempont jelenik meg a célrendszerben.

5-5. tablazat. Onértékelési eredmények az értéktérkép és az EFOM kritériumok alapjan
(sajat szerkesztés)

Stratégiai értékek Stratégiai értékek oA
e - p Teljesiilés
pontszama maximalis pontszdma
V1 7,25 9,32 77,8 %
V2 2,48 3,47 71,4 %
. V3 6,12 9,05 67,6 %
Egyeéni V4 2,99 4,75 62,9 %
értékeles
V5 7,35 10,11 72,6 %
V6 2,99 4,26 70,1 %
Osszesen: 29,17 40,97 712 %
V1 6,69 8,69 77,0 %
V2 2,42 3,38 71,5%
V3 6,67 9,88 67,5 %
Csoportos V4 2,88 4,52 63.7 %
értékeleés
V5 7,54 10,40 72,5 %
V6 3,25 4,46 72,9 %
0sszesen: 29,45 41,33 71,3 %

A tablazat legfontosabb mondanivaloja, hogy az értékelés végsd eredményeként kapott
pontszamok igen kozel allnak a csupdn EFQM kritériumok, illetve stratégiai értékek szerint
végzett értékelés eredményeihez (72% koriili értékek). Ez az eredmény tovabb erdsiti azt a
megallapitast, hogy nincs eredmény-vonatkozasi negativ hatds a szamitasi metodusban, azaz

Osszességeben a kapott eredmények kiillonb6zo aspektust értékelés esetén is hasonldak.
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5-2. dbra. Ertékelés EFOM kritériumok, illetve EFQM kritériumok és stratégiai értékek
alapjan (sajat szerkesztés)

Az 5-2. 4bra szerint (egyéni értékelés esetén) az egyes stratégiai értékek teljesiilései hasonloak
az értékek szerinti sulyozés, illetve az értékekkel és EFQM kritériumokkal egyidejiileg
torténd sulyozas vonatkozasaban. A V1 stratégiai érték esetén a kettds sulyozas kis mértékben
(1 szazalékpont) lefelé, a V2 és V3 esetén 0,1 szazalékponttal felfelé, a V4 esetén 0,6
szazalékponttal lefelé és aV$5, illetve V6 esetén viszonylag nagyobb mértékben lefelé (4,
illetve 2,2 szazalékponttal) moddositja (pontositja) a csupan értékek szerinti vizsgalat
eredményeit. Ez azt jelenti, hogy a sikeres hallgatoi elhelyezkedésnek (V1) nincs akkora
relativ jelentdsége az EFQM kritériumokon beliil, mint az egységes szervezeti kultura ¢és
szakmai elOrehaladéds lehetdsége (V5), illetve a piacorientdlt miikodés biztositdsa (V6)
értékeknek. Ez az eredmény ravilagit annak sziikségességére, hogy a kétféle megkdozelitést —
ti. TQM elvek érvényesiilése és hosszabb tavon kivalosagra vald torekvés, illetve stratégiai
elképzelések érvényre juttatasa — olykor sziikséges kettévalasztani. Kiilonosen akkor, ha a két
aspektus eltérd tervezési idéhorizontokat takar. Az ilyen megfontolds mindenkoron egyedileg
megfontoland6 vezetési, illetve iranyitdsi kérdés. Az egyiittes kezelés pedig a modell
logikdjabol adéddan egy kompromisszum a kétféle megoldas kozott.

Végiil tekintsiink egy lehetdséget, ami az értékelés kiterjedését tovabb ndvelheti. Ezek az un.
Bergen-kritériumok, amelyek a bolognai folyamathoz kapcsolodd szempontrendszerként
jelennek meg. Figyelembe vételilkkel ¢és fejlesztésiikkel a folyamat hatékonysaganak
novelését segithetjiik eld. Ezek a kritériumok tovabbi alkritériumokra bonthatok, amit
kordbban az egyetem munkatidrsai mar megtettek és publikaltak. Ennek a bontdsnak a
szakszertiségét kritika nélkiil elfogadom. Ez a 7 kritérium tovabbi sszesen 66 alkritériumra
bonthatd, amely nagysagrend hasonlit az EFQM kritériumrendszeréhez. A modellbe torténd
épitése nem jelenti annak komplexitasanak nagymértékii novekedését technikai oldalrol.

A korédbbi felmérések soran bar ez a kritériumrendszer nem keriilt kozvetleniil beépitésre az
integralt vezetési modellbe, a szoveges értékelésre vonatkozd szempontoknak és a tesztes
értékelésre vonatkozo kérdéseknek feleltették meg a modszer kidolgozoi az alkritériumokat.
Az itt targyalt modellben ez annyiban egyszeriisddik, hogy az indikatorok feleltetend6k meg
az alkritériumoknak. Ez a logika elfogadhat6 és egyszerii. Azonban a bergeni alkritériumok
nem egyeznek meg az EFQM kritériumok vagy a stratégiai vagy projekt célrendszer
vizsgalati szempontjaival. Matematikailag a szdmitds megegyezik az EFQM kritériumok ¢és a
stratégiai célok egyiittes kezelésének modszerével. Ott elsé 1épésben megfeleltettiik a
vizsgélati szempontokat a stratégiai céloknak, majd az indikatorokat a szempontoknak,
masodik 1épésben a szempontokat az EFQM kritériumoknak, majd az indikéatorokat a
szempontoknak ¢s harmadik 1épésben a sulyozéssal adodd indikatorvektorok elemeit
szoroztuk Ossze kiilon-kiilon a két megfeleltetés alapjan. A Bergen-kritériumoknal ez a
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folyamat ugy zajlik, hogy az el6z6 ketté megfeleltetésen tul elvégezziik az alkritériumok
kritériumokon beliili 6sszerendelését és sulyozasat, majd az indikatorok alkritériumok szerinti
Osszerendelését és sulyozasat. Ezutan harom vektor elemeit szorozzuk 0ssze egyenként és
szamitjuk az indikator- pontszamokat. Az esettanulmanyban a tovabbfejlesztett modell alabbi
jellegzetességei foglalhatok Ossze.

A vizsgalat targyat képezO adatok — célok stlyai, EFQM kritériumok sulyai és
indikatorok sulyai — szakértdi munka soran torténd felvétele egyszerli és jol
automatizalhat6. A csoportos értékelés eredményei megerdsitették az egyéni
értékelés helyességét a nagymértékben egyez6 adatokkal.

A kordbban, eltér6 modszerrel alkalmazott onértékelés eredményei csak kis
mértékben térnek el a modell tesztelése soran kapott eredményektdl. A stratégiai
célok értékelésének ¢és a stratégiai célok EFQM kritériumokkal moddositott
értékelésének eredményei (célok teljesiilése) 0,1 — 2,8 szazalékpontos eltérést
mutattak, ami 0,1 — 4%-os eltérést jelent. Ez igazolja, hogy a stlyozasi rendszer
beépitése a modellbe nem okoz drasztikus differencidkat, csupan pontositdo hatasa
van a kapott eredményekre.

Az adatok szamitogépes feldolgozdsa a matematikai modell miatt egyszerii
felhasznaloi szoftverrel is egyszerii és atlathat6. Az eredmények az adatfelvétel utan
azonnal lathatoak.

Az EFQM kritériumokhoz rendelt szempontrendszer kdzponti tényezdként jelenik
meg a modellben. Azaz a szempontokra kapott pontszamok kotik ssze a stratégiai
célrendszert az EFQM kritériumokkal. A konkrét szakértéi értékelés kapcsan a
szempontok megvalasztasa helyesnek bizonyult, azokban nem volt sziikség
modositasra.

A szempontok helyes kialakitdsa emellett azért kritikus, mert egyrészt azok
szerepeltetése a vizsgalati célokhoz illeszthetd, azaz rugalmasan kezelhetd a
szempontrendszer kialakitdsa. Masrészt kialakitasukban egyfajta kényszert jelent az,
hogy az EFQM ajanlasokat hatdroz meg ezekre a vizsgalati szempontokra. A TQM
filozofia jegyében vald menedzselés mellett elkotelezett vezetdk ezt erdsen
figyelembe veszik. Ez azt jelenti Osszességében, hogy az EFQM modell alapvetd
szerepeltetése a modellben szintén kritikus tényezo.

Osszességében a tovabbfejlesztett integralt modell konkrét onértékelési adatok segitségével
torténd tesztelése alapjan a kovetkez6 tézis fogalmazhatdé meg.

5. tézis (T5):

Az EFQM modell kulcsfontossagi elem a modell fejlesztésében, mert egy olyan
Szempontrendszer alkalmazasara sarkallja a dontéshozokat az onértékelés lefolytatasa

soran,

amely elGiranyozza a szervezet hosszutavu sikerességet. A teljes statikus

onértékelésre vonatkozé minta esettanulmany kidolgozdasaval (interpretativ megkozelités
szerint) a kovetkezdket igazoltam:

a)

b)

Az EFOM alkritériumok nagyfoku dltalanossiga miatt az viszonylag rugalmas
kereteket biztosit a szempontrendszer kialakitasara. Ez a rugalmassag biztositia a
szervezeti célokhoz valo adaptalds hatékonysdagat.

A Kifejlesztett  dontéstamogato integralt irdnyitdsi modell alrendszereinek
kapcsolata atlathato, logikusan felépitett, igy technikailag egyszerii eszkozékkel
tamogathato a mitkédtetése, ami a dontéshozatal hatékonysagat tamogatja.
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5.2 Differencialt vizsgalat — sziikitett stratégiai fokusz

A differencialt vizsgalat lényege, hogy a felmérésben a vizsgalati szempontok ¢és indikéatorok
kore valamelyest sziikiil a teljes vizsgalathoz képest a sziikebb célrendszerbdl adodoan. Ebben
a fejezetben azt mutatom be, hogy az integralt modell fejlesztése soran kialakitott differencialt
vizsgalati modszer egyszeriien alkalmazhaté automatizmusokat és megjelenitési lehetdségeket
biztosit a dontéshozok szamara. Emellett ravilagit a BSC mutatdlanc alapjan torténd értékelési
lehetdségbdl adodo, a dontési folyamatba erdteljesebb szamszerlsitési lehetdség beépitésére.
A Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kardra vonatkozd oOnértékelés szempont- és
indikatorrendszerébdl kiindulva tekintsiik az értéktérkép elemein beliil a kovetkezot:
,piacorientalt miikodés”. Az értékek sziikitése miatt nem minden indikatort fog tartalmazni ez
a megfeleltetés.

4c1,2. Koltséghatékonysag, 3
)

4c4,1.Pénziigyi terv és stratégia d6sszhangja, 6

A

1b2,1. A stratégia timogatottsaga struktira
altal, 6

4cl,1.Eréforrasallokacio stratégia-
timogatasanak szintje, 6

A

5¢2,1. Er6forrasbiztositasifolyamatok
hatékonysaga, 5

4c3,1.Elemzési modszerek hatékonysaga, S

9c2,1.Sajatbevétel, 3

1. Fiatalok
3bl,1.Intézkedések a Kiilso valtoztatasok
folyamatos figyelése eredményeképp, 5 ﬁ
2.Foglalkoztatottak
3¢2,2. Valtoztatasok értékelésének,
elemzésének szintje, 5 ﬁ
3.Fiskalis

9cl,1.Kari allami normativa, 3

} *

S5al,l. Aktiv hallgatok létszama — BA lev., 1 4. Figyelék
5al,2. Aktiv hallgatok 1étszama — BA nappali, 1 ﬁ
5.Folyamatok
5al,3. Aktiv hallgatok létszama — MA lev. , 1 ﬁ
5al,4. Aktiv hallgatok létszama — MA nappali, 1 6.Fejlodes
a.) b.)

5-3. abra. Az alkalmazott indikatorlanc (a) és az alkalmazott BSC nézopontok és kodjaik (b)
(sajat szerkesztés)
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A szikitett értéktérkép miatt az értékelendd indikatorok, vizsgalati szempontok és EFQM
kritériumok kore is szikil. A sziikitett értékelést a teljes vizsgalattal megegyez6 modon kell
lefolytatni. A szlikitett vizsgalatban tehat az indikatorok célértékeinek megadasa mellett
sulyozandok a kovetkezo elemek.

— Héarom EFQM kritérium (3, 4 és 9)
— ezeken beliil 0sszesen 6t vizsgalati szempont €s
— 0Osszesen hat indikéator.

Az 5. sz. mellékletben megadom a szamszerii vektor- és matrixdefinicidkat, illetve szamitéasi
eredményeket, melynek célja a szamitds folyamatanak végigkovetése. Az egyszeriiség miatt a
szamszerll bemutatést csak az egyéni értékelés vonatkozasdban teszem meg.

5-6. tablazat. Sziikitett vizsgalat (sajat szerkesztés)

Sziikitett vizsgalat eredményei
e, Stratégiai erték Egyéni Csoportos
o | Straceiai érickek V6. Placorientalt miikodes 68,1 % 68.2 %
< . EFQOM kritérium Egyéni Csoportos
% E3. Stratégia 67,8 % 67,8 %
= EFQM Kkritériumok E4. Er6forrasok, partnerkapcsolatok 57,2 % 57,2 %
%0 E9. Szervezeti eredmények 100,0 % 100,0 %
] Osszesitett: 69,9 % 72,5 %
~ | Stratégiai értékek és Stratégiai ertek Egyeéni Csoportos
EFQM Kkritériumok V6. Piacorientalt miikodés 70,1 % 72,9 %
Indikdtorok teljesiilésének szdzalékos értékei
3bl,1. Intézkedések a kiils6 valtoztatasok folyamatos figyelése eredményeképp 67,8 %
4cl,1. Er6forrasallokacio stratégia-tamogatasanak szintje 56,4 %
4cl,2. Koltséghatékonysag 64,2 %
4c3,1. Elemzési modszerek hatékonysaga 51,2 %
4c4,1. Pénziigyi terv és stratégia sszhangja 59,4 %
9c¢l1,1. Kari allami normativa 100,0 %

A differencialt értékelés bdviti az indikatorok korét (ezek képezik alapjat a kiegészitd
vizsgéalatnak). A 2. sz. mellékletben talalhato indikatorlanc felhasznalasaval a differencialt
értékeléshez az 5-3. 4bra indikatorlanca nyujt segitséget (a). Itt vastagon szedve jeldltem a 6.
stratégiai célhoz (piacorientdlt mikodés) tartozo indikatorokat. A lanc tobbi eleme, az
ezekhez kozvetleniil kapcsolodo indikatorok. Az 5-3. abra b) része az alkalmazott Balanced
Scorecard nézdpontokat és kodjukat ismerteti. Az 5-7. tablazat az indikatorldncok alapjan
végzendd értékelés attekintését segiti.

Ez annyiban moddosul a sziikitett vizsgalatra vonatkozd elemekhez képest, hogy a tobb
indikator miatt boviil a vizsgalati szempontok és az EFQM kritériumok szama. Ugyanakkor
problémat okoz, hogy mi a szerepe azon indikdtoroknak, amelyek egyidejlileg a sziikitett
elemzésben is szerepelnek. Az ujonnan bevont elemeket ennek megfeleléen dolt betiivel
jeloltem és az ujbol értékelenddket is dolt betiivel, vastagon szedve.
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5-7. tablazat. Differencialt vizsgalat indikatoral (sajat szerkesztés)

g X
Sziikitett t§" %) @
vizsgdlati Kiegészito indikdtorok ‘gi E iE,
indikdtorok 8 \E L
)
4cl,2. Koltséghatékonysag 3
4cd,1. Pénziigyi terv és stratégia dsszhangja 6 6
9c2,1. Sajat bevétel 3
3b1,1. Intézkedések a kiilso valtoztatasok folyamatos figyelése 5 6
eredményeképp
9cl,1. Kari allami normativa, 3 6
4c4,1. Pénziigyi terv és stratégia 6sszhangja 6 6
1b2,1. A stratégia tamogatottsaga struktira dltal 6 3
4cl,1. Erdforrasallokdcio stratégia-tamogatdsanak szintje 6 6
4cl,1. Er6forrasallokacio stratégia-tamogatasanak szintje 6 6
5c2,1. Eréforrasbiztositasi folyamatok hatékonysaga 5 5
4c3,1. Elemzési modszerek hatékonysdaga 5 6
4c3,1. Elemzési modszerek hatékonysaga 5 6
3bl,1. Intézkedések a kiils6 valtoztatasok folyamatos figyelése eredményeképp 5 6
3c2,2. Valtoztatasok értékelésének, elemzésének szintje 5 4
9cl,1. Kari allami normativa 3 6
Sal,l. Aktiv hallgatok létszama -BA levelezo 1 1
Sal,2. Aktiv hallgatok létszama - BA nappali 1 1
Sal,3. Aktiv hallgatok létszama - MA levelezd 1 1
Sal,4. Aktiv hallgatok létszama - MA nappali 1 1

A bemutatott eset jol lefedi az ehhez hasonld kérdéses teriileteket. Elemzésiikhoz az alabbi
lehetdségek nyljtanak segitséget.

— A sajat bevétel, a stratégia tdmogatottsdga struktura altal, az erdéforrdsbiztositasi
folyamatok hatékonysaga, a valtoztatasok értékelésének, elemzésének szintje és az
aktiv hallgatdi létszamok miatt tovabbi vizsgalati szempontokat kell bevonni a
vizsgalatba: 9c2, 1b2, 5¢2, 3¢2 és 5al. Emiatt tovabbi kett6 EFQM kritérium keriil az
elemzésbe: az eddigieken (3. 4. és 9.) feliil az 1. és az 5. Igy a kritériumokat 0jbol
sulyozni kell.

— A szempontokat 0jbol sulyozni kell az EFQM kritériumok szerint. A 3. EFQM
kritérium a 3bl szemponton feliil a 3c2-vel boviil, a 4. kritérium a 4cl és 4c4
szemponton feliil a 4c3-mal boviil, a 9. kritérium a 9cl-en feliil a 9c2-vel boviil. Az
1. és 5. kritérium 1) a kiegészité vizsgéalatban. Az 1b2 0j szempontot nem sziikséges
sulyozni, mert egyediiliként jelenik meg a kritériumban, az 5al és 5¢2 szempontok
pedig sulyozandok az Gj 5. kritériumon beliil.

— Az ujonnan megjelend indikatorok nem meglévéd szempontokhoz tartoznak ¢€s
mindegyikik (1b2,1; 3¢2,1; 5¢2,1; 9¢2,1) egy-egy szemponthoz tartozik. Ezért
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sulyozas nem sziikséges. Az 5al 0j szemponton belill négy indikator jelenik meg,
ezeket sulyozni kell.

Osszefoglalva a kiegészité vizsgalat soran a kdvetkezé stilyozasokat kell elvégezni az (jonnan
vizsgalatba keriild indikatorok célértékeinek megadasa mellett: Ot EFQM kritérium; a 3.
kritériumon beliil kettd szempont, az 5. kritériumon beliil ketté szempont és a 9. kritériumon
beliil ketté szempont; az 5al szemponton beliil négy indikator. Az alabbi szemelvényekben a
vektorok és matrixok elemeinek értelmezése megegyezik a fentebb definidltakkal.

Az ujonnan keletkezett sulyokkal korrigdlva az indikator értékek szazalékos teljesiilései
feltiintethetdk az indikatorlancban, amely ezaltal szemléletes képet mutat a dontéshozdknak a
szlikitett vizsgalat altal prezentalt vizsgalati szempont-eredmények mellett arrol, hogy az
elemzésbe bevont tovabbi indikatorok milyen mértékben befolyasoljak a hozza kapcsolodod
indikatort. A szamitasi eredményeket foglalja 0ssze az 5-8. tdblazat a kiegészitd vizsgalatra
vonatkozoan.

5-8. tablazat. Kiegészité vizsgalat (sajat szerkesztés)

Kiegészito vizsgdlat eredményei

EFQOM kritérium Egyéni Csoportos
El. Vezetés 67,0 % 67,0 %
E3. Stratégia 67,8 % 67,8 %
E4. Er6forrasok, partnerkapcsolatok 55,8 % 55,7 %
E5. Folyamatok 68,7 % 68,7%
E9. Szervezeti eredmények 95,0 % 95,5 %
Osszesitett: 70,3 % 71,00 %

Indikatorok teljesiilésének szdzalékos értékei

1b2,1. A stratégia tamogatottsaga struktiira altal 67,0 %
3bl,1. Intézkedések a kiilso valtoztatasok folyamatos figyelése eredményeképp 67,8 %
3¢2,2. Valtoztatasok értékelésének, elemzésének szintje 67,8 %
4cl,1. Er6forrasallokacio stratégia-tamogatasanak szintje 56,4 %
4c3,1. Elemzési modszerek hatékonysaga 51,2 %
4c4,1. Pénziigyi terv és stratégia dsszhangja 59,4 %
Sal,l. Aktiv hallgatok 1étszama — BA levelezo 87,5%
5al,2. Aktiv hallgatok 1étszama — BA nappali 100,0 %
5al,3. Aktiv hallgatok 1étszama — MA levelezd 63,9 %
5al,4. Aktiv hallgatok 1étszama — MA nappali 32,3%
5¢2,1. Er6forrasbiztositasi folyamatok hatékonysaga 66,5 %
9cl,1. Kari allami normativa 100,0 %
9c2,1. Sajat bevétel 90,0 %

Az 5-4. abra az indikatorokra kapott teljesiilési szdzalékokat vazolja a mutatolanc felépitése
szerint. Ez a megjelenitési forma a jovObeli fejlddési iranyok elmozdulasarol valo dontések
elokészitését hivatott szolgalni.

Az esettanulmény elsdsorban technikai aspektusbdl a fejlesztett integralt modell gyakorlatba
tiltetésének a mikéntjét hivatott bemutatni. A kovetkezd tézis dsszefoglalja ezt a lehetdséget
¢s ravilagit a differencialt értékelésben rejlo pozitivumokra, midon azt egy sziikebb szervezeti
funkcid vagy iranyitasi teriilet hatékonysaganak a megallapitasara szeretnénk hasznalni.
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3bl,1.Intézkedések a Kkiilso valtoztatasok
folyamatos figyelése eredményeképp — 67,8 %

67,80 % 3¢2,2. Valtoztatasok értékelésének,
elemzésének szintje

-

4cl,1.Eréforrasallokacio stratégia-
tamogatasanak szintje — 56,4 %

66,50 % 5¢2,1. Er6forrasbiztositasifolyamatok
hatékonyséaga

51,20%

4¢3,1. Elemzési modszerek hatékonysaga

4c1,2.Koltséghatékonysag — 64,2 %

A 59,40 %
4c4,1. Pénziigyi terv és stratégia 6sszhangja
90,00 %
9c2,1.Sajatbevétel
67,80 % 3bl,1.Intézkedések a kiils6 valtoztatasok
folyamatos figyelése eredményeképp
100,00 %
9cl1,1.Kari allaminormativa

4c4,1.Pénziigyi terv és stratégia 6sszhangja — 59,4 %

K 67000
67,009 1b2,1. A stratégia timogatottsaga struktira
altal
40 % . .
56.40% 4c¢l1,1.Er6forrasallokacio stratégia -

tamogatasanak szintje

9c1,1.Kari allami normativa — 100 %

) 87,52 %
5al,l. Aktiv hallgatok létszama — BA lev.
100,00 %
5al,2. Aktiv hallgatok létszama — BA nappali
63,94 %
5al,3. Aktiv hallgatok létszama — MA lev.
32,29%
5al,4. Aktiv hallgatok létszama — MA nappali

5-4. abra. Mutaték befolyasolasi mértéke (sajat szerkesztés)

5.3 Differencialt vizsgalat — mintapélda vertikalis elemzésre

Ebben az esettanulményban egy mesterségesen képzett adathalmazbdl kiindulva mutatok be
egy példat differencialt, vertikalis elemzésre. Differencidlt, mert az indikatorok egy
meghatarozott halmazat tekintem a vizsgalat alapjanak és vertikalis, mert a kar egy
alrendszerét elemzem. A tisztan differencidlt értékeléstdl technikailag nem kiilonbozik, de
alapgondolatat tekintve a kiilonbség jol lathatd: a differencidlt értékelésben a vizsgalt
teriiletek kijelolése alapjan a stratégiai célok és / vagy a vizsgalati szempontok alapjan
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véalasztjuk le a teljes értékelési rendszerrdl a szdmunkra sziikséges indikatorokat, addig
vertikalis elemzésnél az indikatorok szelektalasat tekintjiik f6 vezérelvnek és azok valasztasa
alapjan adodik, hogy mely stratégiai célt vagy vizsgalati szempontot tudjuk jarulékosan
értékelni. Az is elmondhato, hogy mig a differencialt értékelés jol koriilhatarolt funkcionalis
teriiletet, szervezeti egységet vagy irdnyitasi teriiletet értékel, addig a vertikélis elemzés
inkabb iranyitasi szint elemzésére fokuszal.

| 4c12.3) 4c1,2.(3)
| 4c4.1.(6)
| 1021.(6)
| 2a2,1.(5)
| 4c1,1.8)
5c2,1.(5) D
4c3,1.(5)
| 9c21(3)
| 4a|1,1.(6) 9c1,1.(3)
5c2,2.(2)
| 4p21.(5) =
| 30115
| 3c2,2.(5)
| ap11.(6)
| 9c1,1.3) =)
5a1,1.(1)
5a1,2. (1)
5a1,2. (1)
5a1,3. (1)
5a1,4.(1)
5a2,2. (4) | 5a2,2.(4)
7a1,1.(2) 7al,1.(2)
7b1,1.(2) C’ 7b1,1.(2)
9a3,4.(1) 9a3,4.(1)
| 9a32.(1) | 9as2.(1)
| 9a33.(1) = | 9a33.(1)
9a3,1.(1) 9a3,1.(1)
5b1,1.(1) 5b1,1.(1)
| 9a1,1.(1) | 9a1,1.(1) | 5a21.(2)
9a1,3.(1) 9a1,3.(1) 2a1,1.(5) |:>| 5a2,1.(2)
9al,4.(1) 7a1,2.(5)
| 9a1.2.(1) I:>| 9a1,2.(1)
9a1,3.(1) 9a1,3.(1)
9al.4.(1) | 5a1,6. (1) ||:>| 5a1,6. (1)
5-5. dbra. A sziikitett vizsgalat helye a teljes vizsgalat indikatorrendszerében
(sajat szerkesztés)
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A példa konkrétan egy fiktiv szak (tovabbiakban szak) értékelése. A differencialt vizsgalatnak
csak a sziikitett részét ismertetem, a kiegészitd vizsgalat folyamata megegyezik az el6z6
fejezetben ismertetettel.

A példaszer(i targyalasmodot az indokolja, hogy nem all rendelkezésre kiilon egy adott szakra
bontott adathalmaz sem a stlyozds, sem az indikatorok értékeinek a vonatkozasaban.
Ugyanakkor a modell hasznalatanak egyszeriisége ¢és a TQM-elvii szervezeti mitkodéshez
valé hatékony adaptalasanak az igazolasa egyértelmiien lathatd. A szakra vonatkoz6 adatokat
a kovetkezok szerint szimulaltam.

— A sulyozast illetéen a meglévd csoportos értékelés egy véletlenszeriien kivalasztott
adatsorat tekintettem arra vonatkozonak.
— Az indikatorok célértékeit és valds értékeit onkényesen vettem fel.

A vertikalis integracio 1ényege, hogy egy mutatészamrendszert egy nala bovebb rendszerben
tudjunk elhelyezni. Ezzel teremtjiik meg az aktudlis (sziikitett) vizsgalat és a teljes szervezetre
vagy annak alrendszerére vonatkozé stratégiai célrendszer alapjan végzett vagy a jovében
végzett vizsgalatok kozott a mindségiigyi koncepcid szempontjabol a helyes logikai
kapcsolatot, az 0sszefliggésekre vald nagy erejii fokuszalas lehetdségét. Az 5-5. dbra ezt a
kapcsolatot mutatja be a konkrét példa kapcsan. A vizsgalat aktudlis indikatorait vastagon,
dolt bettivel szedve jeloltem. Az 5-9. tablazat a sziikitett vizsgalati paramétereket ismerteti, az
5-10. tablazat pedig a feldolgozas utan kapott eredményeket 6sszegzi.

5-9. tablazat. A szakértékelés indikatorai és sulyozasi rendszere (sajat szerkesztés)

Indikdtor Kapcsolodo Szakértékelés
2l Sulya EFQM Stratégiai . itk
ele (s2ak) Kritérium értck Célerté Valos érté
5al,2 0,50 240 221
5al,6 0,50 Vi 30,00 32,70
5a2,1 0,40 E5 100 73,10
5a2,2 0,60 100 70,80
5b1,1 1,00 V2 100 74,80
7al,1 1,00 £7 100 67,10
7b1,1 1,00 100 70,40
9al1,1 0,40 V1 200 57
9al,2 0,30 5,00 4,12
9al1,3 0,30 3,30 3,28
9a3,1 0,22 E9 25 18
9a3,2 0,26 V2 10 11
9a3,3 0,26 10 7
9a3,4 0,26 3 2
EFOQOM kritérium Stratégiai érték
Sitlyok E5 E7 E9 Vil V2
0,36 0,28 0,36 0,6 0,4

A tablazatban szerepld eredmények lényegi mondanivaldjat elsdsorban az indikatorok
széazalékos teljesiilései jelentik ebben az esetben, mivel egy szakértékelés kapcsan a rovidtava
intézkedések altalaban ezeknek a mutatoknak az alakulasatol fiiggenek.
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5-10. tablazat. A szakértékelés, mint differencialt, vertikalis elemzés sziikitett vizsgalatanak
eredményei (sajat szerkesztés)

Sziikitett vizsgalat eredményei
., L ., Pontszam
Vizsgalat EFOM kritériumok alapjan Maximdlis Teljesiili
E5. Folyamatok 360 273,47
E7. Hallgatoi elégedettség 280 192,50
E9. Szervezeti eredmények 360 260,84
Teljesiilés (%): 72,68
. L, , s ., Pontszam

Vizsgalat stratégiai értékek és EFOM kritéeriumok alapjan Maximdlis Teljesiili
V1. Sikeres hallgatoi elhelyezkedés 80,80 59,12
V2. Vonzd infrastrukturalis hattér 62,73 47,85

Teljesiilés (%): 74,53
Indikdtorok teljesiilésének szdzalékos értékei

5al,2 92,08 9al,1 28,50

5al,6 100,00 9al,2 82,40

5a2,1 73,10 9al,3 99,39

5a2,2 70,80 9a3,1 72,00

5b1,1 74,80 9a3,2 100,00

7al,l 67,10 9a3,3 70,00

7bl,1 70,40 9a3,4 66,67

Ugyanakkor kiterjeszthetjiik az eredményeket hosszutavl stratégiai célok megvaldsitasara
azaltal, hogy figyelembe vessziik, hogy az indikatorok hatasai hogyan hatnak az aktualis
célokra, mikozben sulyozva figyelembe vettilk az EFQM szempontrendszerét is.

A modell technikai megvalositdsabol adodoan a rendszer alkalmas hosszabb tavon a stratégiai
elmozdulasokra. fgy oOsszefoglalva elmondhatd, hogy egy szak értékelése a szervezet
célrendszere, ¢€s az eurdpai mindségdij (esetleg egyéb kritériumok) egyiittes
figyelembevételével elvégezheté és az utdobbi miatt — annak helyes alkalmazasa, mint
elofeltétel mellett — ez a hossztavu sikerességet irdnyozza eld.

A modell kialakitasanak koncepcigjat Osszevetve a differencialt vizsgalatokra vonatkozé
esettanulmanyokbol lathaté eredményekkel, a kdvetkezo tézis fogalmazhatd meg.

6. tézis (T6):

A differencialt vizsgdlatra vonatkozé minta esettanulmadnyok kidolgozdsdval igazoltam
(interpretativ megkozelités szerint), hogy a Balanced Scorecard alkalmazasa lehetove teszi
a kovetkezoket:

a) Egy alacsonyabb iranyitasi szint onértékelési eredményei minden bemend adat egy
rendszerben valo kezelésével (sulyok, indikatorok kore, célok) illeszkedjenek egy
magasabb szintithoz. Ezaltal a gyorsan valtozo piaci kornyezetben az elvégzendo
vizsgalatok kore kiterjesztheto olyan sziikebb teriiletekre is, amelyeken kisebb ido-
és koltségigennyel végezhetok el az integralt modell adta onértékelési lehetoségek.

b) Olyan, — az onértékelésben eredetileg nem szerepld — tovdabbi indikatorok jelolhetok
ki egyértelmiien, amelyek megvaltoztathatok a szervezetfejleszeési, javitdsi akciok
segitségével.
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5.4 Mintapélda kockazatértékelésre

Az alabbiakban egy, a felsfoktatdisban meghatarozo szerepet jatszo indikator
szcenaridelemzéssel valo kockazatértékelésének technikai megvaldsitdsat mutatom be.
Indikator neve: fokozatos oktatok leterheltsége nappalis képzésben

Indikator szamitasa:

PhD fokozattal rendelkezd oktatdk szama

aktiv nappalis hallgatok szama

A szervezeti onértékelés eredményeképp kapott indikator-értéket és a teljes onértékelésre
vonatkozo elsé esettanulmanyban (5.1. fejezet) megadott, a kockazatértékelésben hasznalt
célérték kialakitast az 5-11. tablazat tartalmazza.

Az indikator értelmezésébol adoddan annak a stratégiai vagy projektcélhoz valo kapcsolodasa
megfontolandd, ugyanis értékének novekedése az 5-12. tablazatban foglaltak szerint
értelmezheto.

5-11. tablazat. Célérték megaddsa kockazatértékeléshez

Felmérésbol szarmazo érték Céleérték
PhD fokozattal rendelkez6 oktatok szama 18 27
Aktiv nappalis hallgatok szama 911 851
Fokozatos oktatok leterheltsége nappali képzésben [%] 1,97 3,17

5-12. tablazat. A vizsgalt indikator alakulasanak esetei

PhD fokozattal , . ,
rendelkezd oktatok ey a’lts (s Ertelmezés
, szdama
szdma

Terhelés csokken:
novekszik allando — Elmozdulas a minéségi oktatas iranyaba
— Gazdasagi hatékonysag csokken
Terhelés novekszik:
csokken allando —  Kitérés a mindségi oktatas iranyabol
— Gazdasagi hatékonysag novekszik
Terhelés ndvekszik:
allando novekszik —  Kitérés a mindségi oktatas iranyabol
— Gazdasagi hatékonysag novekszik
Terhelés csokken:
allando csokken —  Elmozduléas a mindségi oktatas iranyaba
— Gazdasagi hatékonysag csokken

Az indikatorhoz rendelt kockdzati csoportok és azokon beliil a kockdzatok értelmezése,
melyek alapjan az elemzést el kell késziteni:

— Jogi kockézatok csoportja
= Jogszabaly-valtozas: Az é&llami fenntart6 minden évben meghatarozza az
allamilag finanszirozott keretszamokat. El6fordulhat, hogy az egyetemi
stratégiaban megfogalmazott kerethez képest kevesebb hallgato veheto fel.
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= Nem tervezett zarolds bekovetkezése: A koltségvetés aktudlis helyzetétdl
fliggden a hianycél tartasa érdekében nem tervezett zaroldsok kovetkezhetnek
be, ami visszavetheti a fokozatszerzés folyamatat idében.
— Iranyitasi kockazatok csoportja
= Fokozatos oktatok alacsony anyagi motivacidja: Az egyetem vezetOségének
korlatozottak lesznek a lehetdségei arra, hogy a potencialis fokozatos oktatdkat
anyagilag is motivaljak arra, hogy tudomanyos fokozatot szerezzenek.

A kockazatok megallapitdsdhoz az eltérések becsiilt mértékét, valoszinliségét és hatasat az
5-13. tablazat foglalja 6ssze. Az adatok sajat becslés alapjan keriiltek felvételre.

5-13. tablazat. A kockazatelemzés bemend adatai

Indikator Eltérés becsiilt Eltérés Eltérés hatdsa Eltérés
Kockazat osszetevd, melyre a mértéke bekovetkezési valo- | az indikdtor- | hatdsa a f6
kockdzat hat sginiisége osszetevore | indikdtorra
0% 0,05 0% 0%
Jogszabalyi aktiv nappalis 0-20% csokkenés 0,45 -10% +11,17%
valtozas hallgatok szama 21-60% csokkenés 0,30 -40% +66,69%
0-10% novekedés 0,20 +5% +5,46%
Nem tervezett PhD fokozattal 0% zarolas 0,30 0% 0%
., rendelkez6 oktatok |0-5% zarolas 0,55 -3% -3,63%
zdrolas . szama (kozvetett
kovetkezik be hatds) 6-10% zarolas 0,15 -T% -7,33%
Alacsony PhD fokozattal 0% 0,60 0% 0%
szintli anyagi | rendelkezd oktatok |0-5% csokkenés 0,15 -2,5% -3,63
motivaciod szama 0-15% novekedés 0,25 +7,5% +7,33%

A szcendridelemzés eredményeit az 5-14. tablazat Osszesiti. Ezek az adatok a vizsgilt
indikator két dsszetevojére gyakorolt kockazati hatasokat mutatjak meg, a tablazat utolsé sora
pedig a kockazatok vizsgalt terheltségi mutatora (f6 indikator) hato 6sszegzett hatasait.

5-14. tabldzat. A szcenarioelemzés eredményei

Kockazati tényezo Kockdzati ténvezé
Kockdzati csoport Kockazati tényezé eltérés vdarhato e
e eltérés szordsa
értéke
. , Jogszabalyi valtozas +26,11% 26,73%
Jogi kockézatok Nem tervezett zarolas kovetkezik be -3,10% 2,39%
Iranyitasi o . C 0 0
Kockézatok Alacsony szintli anyagi motivacio +1,29% 3,71%
Osszegzett hatas: +24,30% 27,09%

A szcendridelemzés kezdetekor kiiszobértékeket kell definialni a kockazati tényezd eltérések
véarhato értékeire és szorasaira. Ebben a példaban a szamitasokat ugy végeztem el, hogy a
kockazatok hatasara a célértéktdl (3,17) valo eltérés 20%-ban megengedett, a szoras pedig a
célértés 100%-aban. A gyakorlatban ezeket az értékeket veszik fel az esetek tobbségénél. A
szamitasok eredményei alapjan tehat kijelolhetd, hogy mely esetekben sziikséges
beavatkozast végezni.

— A jogszabalyi valtozas kockazati tényezo esetén a célérték tullépése varhatdan tobb,
mint 20% ¢és a szords is meghaladja a kiiszobértéket. Azonban az eredmény
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értelmezése kettds. Nem sziikséges beavatkozni, ha a hallgatéi 1étszam csokkenése
nem okoz problémat, midon a fokozatos oktatok leterheltsége egyidejiileg csokken.
De — mint ma a felsdoktatasi intézmények tobbségénél — a hallgatoi
létszamcsOkkenés negativ hatasu az intézmények finanszirozasi rendszerébdl
adoddan. Ezen utobbi megfontolasbdl megadom a beavatkozas mikéntjét. Ezt és a
szcenariokat az 5-15. tablazat tartalmazza.

A nem tervezett zaroldsok kockézati tényezd esetén a 20%-os kiiszobon beliil
maradhatunk és a szords sem ¢éri el a kritikus értéket. Ezért beavatkozis nem
sziikséges. Megjegyzendd, hogy ezzel a kockazatértékelési modszerrel azt az elvet
kovetem, miszerint nem minden esetben sziikséges kezelni is a kockazatot.

Az alacsony szintli anyagi motivacio kockazati tényez6 esetén a varhat6 érték joval a
kiiszobérték alatt marad, de a szords viszonylag nagy. A beavatkozas részleteit és a
szcenariokat az 5-16. tablazat tartalmazza.

5-15. tablazat. Szcenario a ,,Jogszabalyi valtozas” kockazati tényezohoz

1. SZCENARIO

Szcenari6 Az eredeti tervhez képest nem lesz eltérés.

Becslés indoklasa | Kialakult az elvek, amelyek mentén torténik a hallgatoi keretszam kialakitasa.
Valdszinlisége 0.05

Hatésa 0.00%

2. SZCENARIO

Szcenarid

A stratégiaban feltételezetthez képest az aktiv hallgatok szama 0-20% kozott csokken.

Becslés indoklasa | hogy az adott évben milyen keretszamokkal lehet kalkulalni, ez a potencialis hallgatokat

Az eddigi tapasztalatok alapjan a kormanyzat csak a jelentkezési hataridé eldtt adja meg,

esetleg elriasztja a jelentkezéstol.

Valoszinlisége 0.45

Hatasa

-10.00%

3. SZCENARIO

Szcenarid

A hallgatoi 1étszam a tervezetthez képest 21-60%-kal csokken.

Becslés indoklasa

Az eddigi tapasztalatok alapjan a kormanyzat csak a jelentkezési hataridé eldtt adja meg,
hogy az adott évben milyen keretszamokkal lehet kalkuldlni, ez a potencialis hallgatokat
esetleg elriasztja a jelentkezést6l, amelynek mértéke akar a 60 %-os csokkenést is okozhat
a tervezetthez képest.

Valodszinlisége 0.3

Hatasa

-40.00%

4. SZCENARIO

Szcenarid

A hallgatoi 1étszam a tervezetthez képest 0-10%-kal novekedhet.

Becslés indoklasa | valasztja az egyetemet, és ez arra kényszeritheti a korményzatot, hogy megemelje a

Az egyetemi reputicid novekedése kovetkeztében varhatd, hogy egyre tobb hallgatod

keretszamokat.
Valoszinlisége 0.2
Hatésa 5.00%
BEAVATKOZAS
Akciok lefrasa F9lyarr}atos”karlp’csolattartas a kormanyzattal, érdekérvényesito
képesség erdsitése.
Felelbs Rektor
Hatarid6 Folyamatos

Végrehajtas becsolt koltsége (Ft) -
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5-16. tablazat. Szcenario az ,, Alacsony szintii anyagi motivacio” kockazati tényezohoz

1. SZCENARIO

Szcenarid

Motivacidoban nem lesz a jelenleg ismert feltételekhez képest 1ényeges valtozas.

Becslés indoklasa

Az Gjonnan megszerzett fokozatok szama és az elvandorlas egyenstilyban lesz egymassal.

Valdszinlisége 0.6
Hatésa 0.00%

2. SZCENARIO
Szcenarid

Tudomanyos fokozattal rendelkezék szama a jelenlegihez képest 0-5%-kal csdkken.

Becslés indoklasa

Informéciok alapjan kevés lehetdség van a jelenleg is fokozattal rendelkezd oktatok
szamara, hogy ipar teriiletén elhelyezkedjenek, ezért az elvandorlas mértéke maximum
5% lehet.

Valdszinlisége 0.15
Hatasa -2.50%

3. SZCENARIO
Szcenarid

Tudomanyos fokozattal rendelkezék szama a tervezetthez képest 0-15 %-kal novekszik.

Becslés indoklasa

Az alacsony motivacio ellenére az egyetem presztizsnovekedése tovabbi fokozattal
rendelkez6 oktatot vonz az egyetemre.

Valdszinlisége 0.25
Hatasa 7.50%
BEAVATKOZAS
1 A mar abszolutoriumot szerzett PhD hallgatok fokozatszerzésének
Akciodk leirasa e
gyorsitasa.
Felel6s Dékan
Hatarid6 Folyamatos

Végrehajtas becsolt koltsége (Ft) -
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6 UJ ES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK ES
HASZNOSITASI LEHETOSEGEI

Kutatdomunkam soran egy, mar létez6 menedzsment modell tovabbfejlesztésére vallalkoztam.
Az eredeti modellt tobb éven keresztiil sikeresen alkalmaztak olyan intézményeknél, ahol
nagymértékil stratégiai fejlesztésre volt sziikség. Az alkalmazasi tapasztalatok alapjan esett a
valasztasom erre a modellre, mely a pozitiv kritikak mellett nélkiil6z6tt néhany olyan elemet,
aminek a megvalositasaval tovabb fokozhat6 a hatékonysaga.

Az Integralt Vezetési Modell koncepcidjat tekintve a TQM filozofia szerint mikodo
szervezetek eurdopai mindségdijat, mint kozponti alrendszert tartalmazza és az abban
megfogalmazott elvek és szempontok alapjan irdnyitja a szervezet atvilagitasat. Technikailag
a vildgviszonylatban is hatékonynak mindsitett Balanced Scorecard mutatoszamrendszert
felelteti meg ennek az Onértékelési folyamatnak, mely végeztével a szervezeti tanulés
eszkoztarat hivja segitségiil a szervezetfejlesztéshez.

Az altalam kidolgozott javitd modositdsok megtételét egy empirikus felmérés eldzte meg,
mely réavilagitott a fejlesztés sordn a rendszer dontéstimogatd jellege erdsitésének
szlikségességére.

Az utobbi évtizedekben megnovekedett az integralt modellek szama, ezaltal fellelheték olyan
szakirodalmi publikaciok, amelyek ajanlasokat fogalmaznak meg egy hatékony integralt
menedzsment modell fejlesztésére és muikodtetésére. Szakirodalmi gytijtés alapjan ezeket a
tényezoket strukturaltam és a dontéstdmogatas hangstlyozasa céljabol kiegészitettem olyan
tényezokkel is, amelyek a dontéstamogatas hatékonysaganak novelését célozzak. Ugyanakkor
a modell integralt jellegének erdsitésére tovabbi nézépontokbol — mindségiigy,
kiegyensulyozott mutatészamrendszer — is megvizsgaltam a modell fejlesztésének lehetséges
iranyait. Tovabba az eredeti vezetési modellben tapasztalt hidnyossagokra adott megoldasi
lehetoségeket is a fejlesztendd szempontok ko6zé soroltam. Mindezek eredményeképp
Osszeallitottam a fejlesztési szempontok komplex kritériumrendszerét (6-1. tablazat). A

tablazat a szempontok / megoldandoé feladatok fejlesztés soran valé megvaldsultsagat mutatja
be.

A fejlesztési szempontok alapjan egymashoz rendeltem a modell alrendszeréiil vélasztott
elemeket, igy a balanced scorecardot és az EFQM szervezeti kivalosagi modellt. Az
Osszerendelés formalizaldsdra matematikai Osszefliggéseket irtam fel, mely altal konnyen
informatikai rendszer fejleszthetd, aminek alkalmazasa a modell dontéstamogatasban betoltott
hatékonysagat fokozhatja. A stratégiai Onértékelés folyamatat ezzel a felirdssal hoztam
parhuzamba az alkalmazas rugalmassaganak megkonnyitése céljabol. Egy minta onértékelési
folyamatra kidolgozott esettanulméany segitségével igazoltam a modell mikodésének
hatékonysagat. A balanced scorecard mutatoszamrendszer alkalmazéasa lehetévé teszi a
szlikebb stratégiai fokuszra vonatkozd elemzést, melynek tesztelését szintén esettanulmany
formajaban mutattam be. A tovabbfejlesztett modell (integralt dontéstamogatd iranyitasi
modell) kozponti részét képezi az indikatorok rendszere. Ez lehetdvé teszi az Onértékelés
soran a vertikalis elemzés megvalositasat. A vertikalis elemzés megvalositasanak folyamatat
€s modszerét esettanulmany segitségével mutattam be, mely a modell tesztelésének a részét
képezi. Az esettanulmdnyok alapadatai részben empirikus felmérésbol, részben
fokuszcsoportos megkérdezésbol alltak. Kis mértékben adatszimulaciot is végeztem a nem
elérhetd adatok helyettesitésére.
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Az indikatorkdzponti megkozelités beavatkozéasi projekt l1étrehozasat és eldrehaladdsanak
értékelését, illetve indikatorok altal tamogatott kockazatértékelési rendszer alkalmazésat is
segiti. Ezen alrendszerek mikodtetését azok koncepciondlis elemeinek részletezésével
mutattam be.

6-1. tablazat. Fejlesztési szempontok kritériumainak megvalosuldasa (sajat szerkesztés)

Fejlesztési szempontok Megvalésulas
. EFQM-alapti modell fejlesztése M
Mindségiigyi aspektus
. A modell alrendszereinek horizontélis integracidja
. BSC-alapu modell fejlesztése
BSC aspektus

. A modell vertikalis integracidja

. Informatikai timogatas eldsegitése

Alapmodell fejlesztési . Projektalasi lehetoség

aspektus

. Kockazat-értékelés

. Differencialt vizsgalat

©| oo N ] »| B w| N -

. Folyamat-orientalt munkaszervezés

10. Szervezés és iranyitas kohézidja

11. Kdrnyezetorientacio

12. Stratégiak 6sszhangja

13. Stratégiak aktualizalasa

14. Egyéni és szervezeti célok 0sszhangja

15. Szervezeti tanulas kozvetlen tamogatasa

16. Informatikai tdmogatas

17. Kompetenciak értékelése

Menedzsment modellek integracioja

18. Teljesitmény-értékelés

Integracio aspektus

19. Adatszelekcio tamogatasa

20. Adatok mindsége

21. Konceptualis adatintegracid

22. Uzleti tevékenység monitoring

Sl O Z 20 g ZN0 Z gl Z L L

Integralt
dontéstamogatds

23. Valtozasok megtervezésének tamogatasa és
valtozasmenedzsment tamogatasa

Jelolések: M: megvalosul, D: differencialt értékeléssel megvalosul, U: Részben megvalosul, Uj alrendszer
beépithetd

A modell elédjének az intézményi kdrnyezetben valo elsd tesztelése tobbek kozott a Miskolci
Egyetemhez, illetve a Magyar Renddrséghez kotddik. Az Egyetemen azota is sikeresen
alkalmazzak, ugyanakkor latszodnak a modell hidnyossdgai is. A tovabbfejlesztett integralt
dontéstamogatd iranyitasi modell az alrendszereinek a pontositasa, els6sorban a stratégiai
mutatészamrendszer strukturalis alapjainak pontositdsa miatt hatékonyabban illeszthetd egy
ilyen intézményi rendszerbe.
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A modell hasznalatdhoz k6t6d6 rugalmassag fokozasa €s az automatizalhatosaga a kialakitott
matematikai modell segitségével novelhetd abban az esetben, ha megfeleld, egyszer
informatikai tdmogatast illesztiink hozza. Ezaltal, megfeleld szoftveres tdmogatds esetén a
vezetdi dontéstamogatas hatékonysaga is fokozhatd. A modell miikddtetési lehetdségeinek a
kibovitése — differencialt értékelés, vertikalis vizsgalat — eldsegiti, hogy tovabbi stratégiai
jelentéségli problémak megoldasa legyen felvethetd (példaul szakértékelés).

A tovabbfejlesztett modell kibdvithetd tovabbi alrendszerekkel, mint példaul részletesen
kidolgozott tudastranszfer modell vagy projektmenedzselési, illetve kockazatkezelési modell.
Emellett a jelenlegi alrendszerekhez kapcsolhatok kiilonb6z6 mindségiranyitasi megoldasok
(példaul kornyezetiranyitasi rendszer) vagy specialis értékeld kritériumrendszerek (bergeni
kritériumok) is.

A kozvetlen hasznositést illetden az Egyetemen megvaldsitott vezetdi informécios rendszer
vagy diplomds palyakovetd rendszer adatbazisait felhasznalva gyors és teljes mértékben
mindségkozpontu értékelések végezhetdk, melyek nagy segitséget nyudjthatnak az intézmény
stratégiai fejlesztésében.

Tovabbi hasznositasi lehetdségként jelolhetd meg, hogy barmely forprofit vallalkozas,
nonprofit szervezet, vagy kozintézmény jelentdsebb eszkozberuhazas nélkiil adaptalhatja a
modellt az iranyitdsi folyamataihoz. A bevezetésnél felmeriild jelentés feladatok: a
megfelelden felépitett stratégiai terv létrehozasa €és a stratégia lebontdsa gy, hogy annak
elemeihez értékelési szempontrendszer, majd indikatorrendszer legyen kialakithat. Emellett
olyan mutatészamrendszert kell kialakitani, ami lehetové teszi a vertikalis irdnyitasi szintek
kozotti kapcsolat megteremtését. A rendszer bevezetésével a TQM filozéfianak megfelelden
mikodé szervezet strukturalt rendszerben értékelheti idOrdl-idére a teljesitményét és ez

crer

A modell alkalmazasanak a projektmenedzsmentben is van létjogosultsdga, mivel az elérendd
projekteredményhez kotott célok és a projekt elérehaladdsdhoz kothetd indikdtorok szorosan
osszekapcsolhatok, igy a modell projektmenedzseri dontéstamogatd rendszerként is
hasznalhato.
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7 OSSZEFOGLALAS

A disszertacio témaja egy EFQM-alapu, szervezeti onértékelésbdl kiinduld, integralt
dontéstamogatd iranyitasi modell fejlesztése €és alkalmazasi lehetdségeinek a vizsgalata. A
témavalasztast az indokolta, hogy a modell korabbi valtozata tobb hianyossaggal is
rendelkezett ahhoz, hogy azt dontéstdmogatasban megfeleld szintii rugalmassaggal alkalmazni
lehessen. Emellett nem keriilt kidolgozasra letisztult formdban a modell vertikalis ¢és
horizontalis integracioja, melyek egyrészt a hierarchikusan felépitett Balanced Scorecard
mutatészamrendszerhez torténd illeszkedést, masrészt az alrendszerek egymashoz illesztését
valositjak meg. A korabbi tapasztalatok az alkalmazas sikerességérdl szamoltak be, azonban a
kezdeti id6szakban korvonalazddott a jobbitasi szandéku igények halmaza. Tobbek kozott
ezen igények determinaltak a fejlesztés {0 iranyat.

A téma aktudlisnak tekinthetd, mert a modell alrendszerei az iizleti életben ugy
Magyarorszagon, mint vildgviszonylatban elterjedt modellek és / vagy metddusok, igy
indokolt a fejlesztés ezek felhasznadlasaval. Emellett a tesztelési kornyezetet add
kozintézményben évek oOta alkalmazzdk a mindségligyben a TQM, illetve EFQM-alapu
mindségbiztositasi rendszer muiikodtetését, tovabba a stratégiai tervezésben is meghatirozo
szerepet kapott.

A disszertaci6 elsé részében (2. fejezet) egy szakirodalmi attekintést mutattam be, melyben az
integralt modellek legfontosabb tipizalasat tettem meg. Igy foglalkoztam az integralt vallalati
informaciorendszerekkel és a menedzsmenttechnikdk egymdshoz illesztésére kidolgozott
modellekkel altalanos megkozelitésben. Emellett részletesen feldolgoztam az EFQM
mindségiligyben betoltott szerepét és a Balanced Scorecard alkalmazasanak legfontosabb
elemeit. A fejlesztésre keriild modellnek részét képezi egy tudastranszfer alrendszer, melynek
modellbe illesztéséhez adtam meg az elméleti alapokat. A szakirodalmi Osszeallitasban
reményeim szerint kdrvonalazddott az olvasé szamara, hogy a modell alrendszereinek elényei
miatt az azok egymashoz illesztése szinergiat hoz létre, ezaltal megjosolhato az alkalmazas
hosszl tava sikeressége.

A kovetkezd részben (3. fejezet) a kutatdsi iddszak elején végzett empirikus felméréseim
néhany kapcsolodd eredményét mutattam be. A kutatds szerepeltetését azért tartom
lényegesnek, mert egyértelmiien ravilagit, hogy a dontéstamogatd rendszerek alkalmazasa
nélkiilozhetetlen a mindenkori tizleti tevékenységben. Tobbek kozott, ezek az eredmények is
alatamasztjak, hogy a fejlesztendd integralt modellnek dontéstamogatd funkciot is el kell
latnia a hatékonysaganak fokozasa érdekében.

A 4. fejezetben a modell fejlesztését részleteztem. Ismertettem a kiinduld modellt,
bemutattam annak hidnyossagait, majd strukturdltam a fejlesztendd teriileteket egyrészt a
nyilvanval6 igények, masrészt a szakirodalmi gylijtés soran kibontakozott olyan elemek
figyelembevételével, amelyek a fejlesztést a mindségiigy, a stratégiai mutatészdmrendszer és
az integracié szemszogébdl adnak tanacsot a szakszer(i rendszerfejlesztésre. Ezek alapjan
konkretizaltam a megoldasra var6 feladatokat, majd a konkrét modellt mutattam be. Kitértem
tobbek kozott annak komponenseire, az azok kozotti kapcsolatrendszerre, a miikddtetés
Osszefliggéseire, a mikodtetés matematikai megfogalmazasara. Ezeken felil kiilon
alfejezetekben adtam meg a differencialt vizsgalat, az Onértékelés utan létrehozando
beavatkozasi projekt, illetve az ahhoz kapcsolodo kockéazatértékelés mikéntjét.

Az 5. fejezetben a modell tesztelésébol kapott eredményeket foglaltam Gssze esettanulmanyok
formajaban. A teljes onértékelés bemutatasara és alkalmazasanak logikai konzisztenciajanak
megitélésére egy teljes mértékben valds adatokbdl Osszeallitott értékelést végeztem el. Az
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adatok megvalosult szervezeti onértékelési, illetve szakértdi csoport altal 1étrehozott adatok
kombinacioja. Tovabbi harom esettanulmanyt is készitettem, melyek a differencialt vizsgalat
egy-egy fontos teriiletét (vertikalis elemzés, sziikitett stratégiai fokusz) €s a kockazatfelmérést
mutatjak be és igazoljak a miikddtetés megfeleldségét.

Az utolsd részben (6. fejezet) a kutatds 0j és ujszerli eredményeit foglaltam Ossze ¢és
megadtam, hogy a fejlesztés elején kitlizott 23 fejlesztési szempont az 11j integralt modellben
milyen mértékben 6ltott format, azaz milyen a megvaldsulas szintje. Természetesen mint
minden menedzsment modell, ez is tovabb finomithat6. Ebben a részben megadtam néhany
olyan tertiletet, amelynek vizsgalhat6 lenne a 1étjogosultsdga a tovabbi fejlesztés soran.

Ezaton szeretnék koszonetet mondani tudomanyos vezetémnek, Prof. Dr. Szintay Istvannak a
kutatdsaim ¢és az értekezés kidolgozasa sordn nyujtott faradhatatlan szakmai iranyitasaért,
sz¢€leskorl ismereteinek €s tapasztalatainak az dtadasaért.
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8 SUMMARY

The issue of the dissertation is the development and investigation of application possibilities
of an EFQM-based, integrated decision supporting management model which operation starts
from an organizational self evaluation process.

The choice of the issue was motivated by the hiatuses of the earlier version. Because of them
the required flexibility of the application in decision supporting was not satisfying.
Furthermore the vertical and horizontal integration was not elaborated clearly. These two
fields help to perform on the one hand the implementation of the model to the Balanced
Scorecard system and on the other the adaptation of the subsystems of the model to each
other. Recent experience highlighted the successfulness of the application but at the beginning
certain development needs were outlined too. Inter alia the major direction of the
development was determined by these.

The issue can be considered actual because the subsystems of the model are wide-spread
business models and / or methods in Hungary and in the whole world too. The reason of the
development is the use of them. Therewith the public service institution gave the testing
environment is a place where TQM- and EFQM-based quality system is applied for years and
they play a determinant role in the strategic planning too.

In the first part of the dissertation (2™ chapter) a literature review was demonstrated, in which
the major types of the integrated models were detailed: integrated business information
systems and models elaborated to integrate the different management techniques. The aspect
of the investigation is rather general. Besides the role of the EFQM played in quality
management and the major element of Balanced Scorecard application are specified. A
knowledge transfer subsystem can be the part of the developed model. Theoretical basis of the
integration of it into the model were given. If my expectations are fulfilled the next statement
was outlined in the literature review by the reader: owing to the advantages of the subsystems
of the model, the integration of them develops synergy and therefore the long run
successfulness of the application is predictable.

In the 3" chapter some relevant results of an empirical investigation performed at the
beginning of the research period were introduced. The introduction of these results can be
important because it clearly highlights the fact that application of decision support systems is
essential in the business activity. Inter alia these results prove that the integrated model has to
provide decision supporting function in order to increase the efficiency.

In the 4™ chapter the development of the model is detailed. I introduced the basic model and
the hiatuses of it, thereafter | structured the fields need improvement considering on the one
hand the obvious deficiencies and on the other the elements appeared during the literature
review. These elements recommend special system development from the point of view of
quality management, strategic scorecard system and integration. On the basis of these I
concretized the tasks have to be solved and thereafter I introduced the concrete model. I. a. the
components of it, the connections among them, the coherencies of the operation and the
mathematical formulation of it were detailed. Besides the differentiated analysis, the strategic
improvement project and the risk analysis of it are given in an additional chapter.

In the 5™ chapter the validation of the model is given in a collection of case studies. To
introduce the total self evaluation and the qualifying of logical consistency of the application
of it; | performed an evaluation on the basis of actual data. These are the combination of data
of a recent organization self evaluation and other data collected from an expert group. Three
further case studies were elaborated too. These introduce other important fields of the
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differentiated analysis (vertical analysis and restricted strategic focus) and the risk evaluation
and validate the adequacy of the operation.

In the last chapter (6™ the new and novel results of the research are summarized and it was
given here that on what level were the 23 development factors collected at the beginning of
the development materialized. Like every management model this one can be refined of
course. In this chapter I gave some field that could be analysed later.

Finally I acknowledge my scientific leader’s — Prof. Dr. Istvan Szintay — strenuous
professional guidance activity, transfer of extensive knowledge an experience performed
during my research and elaboration of my dissertation
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11 MELLEKLETEK

1. sz. melléklet:

Kérdoiv a vallalati informdaciorendszerek magyarorszagi empirikus primer vizsgalatahoz.

2. sz. melléklet:

Balanced Scorecard indikatorlancok az integralt dontéstamogato iranyitasi modell
teszteléséhez.

3. sz. melléklet:

Szakértoi csoport altal kitoltendé nyomtatvanyok az integralt dontéstamogato iranyitdsi
modell teszteléséhe:z.

4. sz. melléklet:

Az integralt dontéstamogato iranyitdasi modell tesztelésehez sziikséges, a szakértoi csoport
dltal adott adatok osszefoglalo tablazatai.

5. sz. melléklet:

Szamitasok a differencialt értékelés esettanulmanyhoz
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1. sz. melléklet

Tisztelt Holgyem / Uram!

Az alabbi rovid kérddiv témdja az operativ és stratégiai dontések meghozatalanak modszere és a hasznalt
dontéstamogato rendszer hatékonysdaga. A megkérdezés a doktori kutatasom keretein beliil zajlik. A kérdések
Megvalaszolasara koriilbeliil 10 perc elegendo. Az eredményeket csupan az dsszes megkerdezett vallalatra
vonatkozo statisztikai formaban jelenitem meg publikalt formaban, az adatokat nem hozom é&sszefiiggésbe a
vallalat beazonositasara szolgalo paraméterekkel (név, székhely, stb.). Az adatvédelmet illetéen a hatalyos jogi
szabalyozasokat kitelezd érvényiinek tekintem. A valaszadas onkéntes!

Adataim:

Név: Molnar Viktor (PhD hallgato, Miskolci Egyetem, Vallalkozas Elmélet és Gyakorlat Doktori Iskola)
Munkahely: Kecskeméti Foiskola Gépipari és Automatizalasi Miiszaki Foéiskolai Kar, Gazdasag- ¢és
Tarsadalomtudomanyi Intézet

Levelezési cim: 6000 Kecskemét, Izsaki u. 10.

e-mail: molnar.viktor@gamf.kefo.hu

Telefon: 20/2293982

Témavezetd: Dr. Szintay Istvan egyetemi tanar (Miskolci Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar)

KERDESEK:

(A pontozott helyekre tegyen X-et, vagy irjon szoveget!
Az attekinthetOség javitasa érdekében kapcsolja ki a minden latszik funkciot a § ikonnal)

1. Hasznal-e az Onok vallalata valamilyen dontéstamogaté (vallalati informacios rendszer) szoftvert?

[...] Igen [...] Nem
\ ..
5. Mit gondol, megkdnnyitené-e az On munkajat
dontéstamogato szoftver hasznalata?

[...] lgen

[...] Tobbnyire igen
[...] Tobbnyire nem
[...] Nem

[...] Nem tudom

2. Kérem, nevezze meg:

3. Elégedett On a
dontéstamogatassal?

jelenlegi  szoftveres

[...] Igen, teljes mértékben
[...] Tobbnyire igen
[...] Tobbnyire nem
[...] Egyaltalan nem

4. Elégedett a vallalat a jelenlegi szoftveres
dontéstadmogatassal?

[...] Igen, teljes mértékben
[...] Tobbnyire igen

[...] Tobbnyire nem

[...] Egyaltalan nem

[...] Nem tudom

6. Mit gondol, megkonnyitené-e altalaban a

vallalat alkalmazottainak munkdjat
dontéstamogato szoftver hasznalata?
[...] lgen

[...] Tobbnyire igen
[...] Tobbnyire nem
[...] Nem

[...] Nem tudom

7. Ertékelje, hogy az On esetében mennyire jellemz6ek az alabbi modszerek a nem rutinszerti dontések

meghozatala soran! (1: egyaltalan nem - 6: mindig)

Mindenre kiterjedd, preciz megfontolas
Kollégak bevonasa a dontéshozatalba
Ismerdsok bevonasa a dontéshozatalba
Intuicié (megérzések)

Korabbi tapasztalatok felhasznélasa
Matematikai szamitasok elvégzése

1 2 3 45 6

BIRIRIBINIR
BININIBININ
WINIRIRININ
RINISIBININ
BININIBININ
WINIRIRININ


mailto:molnar.viktor@gamf.kefo.hu

8. Becsiilje meg kérem, milyen aranyban vannak jelen az On munkajaban a stratégiai és az operativ
dontések!

stratégiai: [.....]% operativ: [.....]% (=100%)

9. A stratégiai és az operativ dontéseknél mik az On leggyakoribb informéciéforrasai? (Maximum
harmat jel6ljon mindkét oszlopban!)

Stratégiai Operativ

[...] Adatbazisok [...] Adatbazisok

[...] Piaci elemzések (vallalaton beliil) [...] Piaci elemzések (vallalaton beliil)

[...] Folyoiratok, szakirodalom bongészése [...] Folyoiratok, szakirodalom bongészése
[...] Sajat ismeretek (tapasztalati, tanult) [...] Sajat ismeretek (tapasztalati, tanult)

[...] Internet [...] Internet

[...] Ismer6sok informaciodi [...] Ismerésok informacioi

[...] Kollégak informacioi [...] Kollégak informacioi

[ [LJEgYED: oo,

10. Hogyan tamogatja a dontéshozatali munkajat az informaciotechnologia? (Tobbet is jelolhet!)

[...] Szamitogépes alkalmazasok (Excel, Access, egyéb) [..] Ugyviteli rendszer, szamlazo
rendszer

[...] Intranet (vallalaton beliili halozat) [...] Vallalati informacios rendszer

[...] Internet (bongészés, levelezés, adattranszfer, stb.) [...] Dontéstamogato rendszer

[...] Orszagos (vagy nemzetkdzi) adatbazisok elérése [...] Szakértéi rendszer

[..] EgY€D, €Spedig: .....coovririririiiirieeese e

11. Véleménye szerint az Onok vallalatanal mely teriileteken a legerdteljesebb a dontéstdmogatd
(informacids) szoftverek (ha vannak) alkalmazasa? (Maximum harmat jeloljon!)

[...] Gyartas, szerelés [...] Min6ségbiztositas

[...] Logisztika (szallitas, tarolas) [...] Adminisztracio, tiigyvitel
[...] Marketing [...] Pénziigy, szamvitel

[...] Stratégiai menedzsment (felsé vezetés) [...] Ugyfél-menedzsment

[..] EY€D, €Spedig: ....ccvvvrriririnieiieeiee e

12. Véleménye szerint altalaban mely tipust informacio beszerzése koltségesebb?
[...] Uj technolégiara vonatkozo [...] Piaci

13. Véleménye szerint altalaban mely tipust informacié megszerzése eredményez nagyobb arbevételt?
[...] Uj technolégiara vonatkozo [...] Piaci

Vallalat neve: ...

Foglalkoztatottak szama (f6): [...] 1-9 [...] 10-49 [...] 50-249 [...] 250-nél t6bb

Eves nett6 arbevétel (millié Ft): [...] 0-700 [...] 701-4000 [...] 4001-t61 nagyobb

AZ ON DEOSZEASA: evveeeeeeeeeeee e e eeeeeeeee e ee e eeeeeseee s

KOSZONOM SZEPEN A VALASZADAST!




2. sz. melléklet

Indikator

BSC
nézépont
Ertéktérkép
eleme

4cl,2. Koltséghatékonysag

| 4c4,1. Pénziigyi terv és stratégia 0sszhangja

| 1b2,1. A stratégia timogatottsaga struktura altal

| 2a2,1. Strukturalis elemek meghatarozottsaga

| 4cl,1. Eréforrasallokacio stratégia-timogatasanak szintje

5c2,1. Er6forrasbiztositasi folyamatok hatékonysaga

4c3,1. Elemzési modszerek hatékonysaga

[ 9¢2,1. Sajit bevétel, [MFt]

| 4a1,1. Technikai felszereltség minGsége

| 5¢2,2. Kiils6 forrasszerzés eredményessége

[ 4b2,1. Szellemi termékek védelme és hasznositasa

| 3bl,1. Intézkedések a kiils6 valtoztatasok folyamatos figyelése eredményeképp

| 3¢2,2. Valtoztatasok értékelésének, elemzésének szintje

| 4bl,1. Informacios rendszer kiépitettsége

[9c1,1. Kari allami normativa, [MFt]

Sal,1. Aktiv hallgatok 1étszama -BA levelezd, [f6]

5al,2. Aktiv hallgatok 1étszama - BA nappali, [{0]

5al,3. Aktiv hallgatok 1étszama - MA levelezo6, [f6]

Sal, 4. Aktiv hallgatok 1étszama - MA nappali, [f0]

9al,1. Kiadott diplomak, oklevelek szama 6sszesen, [db]

9al,3. Tanulmanyi atlag BA nappali képzésben, [ ]

9al 4. Tanulmanyi atlag MA nappali képzésben, [ ]

9al,2. Oklevél mindsitések atlaga, [ ]

9al,3. Tanulmanyi atlag BA nappali képzésben, [ ]

9al,4. Tanulmanyi atlag MA nappali képzésben, [ ]

5a2,2. A képzés szakmai szinvonala

7al,l. Tananyag aktualitasa, érthetdsége, hozzaférhetosége

7bl,1. Tananyag alkalmazhat6saga, gyakorlati felhasznalhatosaga

9a3,4. Helyezést elért OTDK dolgozatok szama, [db]

| 9a3,2. OTDK-ra javasolt dolgozatok szama, [db]

| 9a3,3. Helyezést elért TDK dolgozatok szama, [db]

| 9a3,1. Benytjtott TDK dolgozatok szama, [db]

Rkl s R Rk Rk Rk Rk, |w|o|oa|a|a|v]|o|w|o|o|o|o|o|o | w
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[ 5b1,1. TDK aktivits




Indikator

BSC
nézdépont

Ertéktérkép
eleme

2c2,1.

PhD fokozatot szerzettek szama, [f6]

2¢2,3.

DSc mindsitettek szama, [f6]

1c3,1.

Hatalmi tavolsag csdkkentése

1¢3,2.

Munkatarsak megfeleld szintii bevonasa a szervezet mitkodésébe

1¢3,3.

Kapcsolattartas a munkatarsakkal

9b1,1.

Hazai publikaciok szama, [db]

9b1,2.

Kiilfoldi publikaciok szdma, [db]

9b1,3.

Hazai monografidk szama, [db]

9b1,4.

Kiilfoldi monografiak szama, [db]

9b1,5.

Hazai hivatkozasok szama, [db]

9b1,6.

Kiilfoldi hivatkozasok szama, [db]

5al,s.

Atlagosan felvett kreditek sz. - BA levelezd, [f6]

5al,6.

Atlagosan felvett kreditek sz. - BA nappali, [f5]

5al,7.

Atlagosan felvett kreditek sz. - MA levelezd, [f6]

5al,8.

Atlagosan felvett kreditek sz. - MA nappali, [f5]

2c2,5.

Nemzetkdzi és hazai tudomanyos szervezeti tagsag, [db]

4d1,1.

Szakmai szervezetekkel vald kapcsolatok hatékonysaga

4d2,1.

Egyiittmiikodés karon kiviili egységekkel

4d2,2.

Egyiittmiik6dés mas karokkal

2c2.4.

Nemzetkozi és hazai folyoiratban szerkesztdi tagsagok szama, [db]

2c2,6.

Orszagos dijak, kitiintetések, [db]

3cl,1.

Konkrét fejlesztési feladatok megfogalmazasa

3c2,1.

Teljesitmény és elismerés kapcsolatanak biztositasa

6dl1,1.

Munkahelyi 1égkor

6d1,2.

Tisztességes banasmod

6d1,3.

Munkahely kialakitasa

WO OB]BININ|R[(R(PIRPIRIERININININININIO|O|OINN

QOO [WININININININ(FPIRPIRIRPABDDDR]| RO W NN




3. sz. melléklet

Sulyozas 1.

Ertéktérkép elemei

L. Sikeres hailgatdi elhclyezkedés A szakeéridi csoport stilyainak

2. Vonzo infrastrukturatis hattér megdllapitdsahoz ériékelje az értékiérkép

3. Hatekony szervezeti strukitra elemeinek, majd az azokhoz tartozo

4. Kiforrott tetjesitményértékelési rendszer vizsgdfal'i .szemponl'oknak afonr()ssdgdt

5. Egységes szervezeti kultira és szakmai

ot s orr o nig -
cl6rehaladas lehetdséoe 1-t61 6-ig terjedd skdalan , ahol "1" a

v odhd £ e P ’ y
6. Piacoriontalt mikodes legkevésbé fontos és "6" a legfontosabb.

Vizsgdlati szempontokok siilyai értéktérkép elemei szerint

. Sikeres hailgatoi eihelyezkedés 3. Hatékony szervezeti strukiiira

Keépzési, kutatasi kapacitisok egyensiiva Stratégia s szervezeti struktura bsszhangia

A vezet6k munkatérsakkal vaté kapcsolatai

Képzési folyamatok megfelelbsége s (s c .
P Y & = Jmitkodtetésének hatékonysdga

Az oktatas megfelelésége Feladatok és feleldssépek meghatarozotisiga

Oktatés szinvonalaval kapesolatos aktiv

haligat6i clégedefisée Vezetti feleldsségvallalas

Oktatas szinvonaldval kapcsolatos
munkaeropiaci elégedeitség

A kar munkaerdpiaci reputdcidja 4. Kiforrott teljesitményértékelési rendszer
Végzett hatlgatok elégedettsége Ertékelési, osztinzési rendszer
‘Tanulmanyi eredményekhez kothetd mutatdk Karriertdmogatés

5. Egységes szervezetl kultdra &s szakmai

2. Vonzé infrastrukiurilis hatiér clérehaladas lehetésége

A munkatirsak képességel

. . . Y Tamogatd folyamatok eredmeényessége
kibontakoztatasanak segitése = 4 YESSes

Oktatasi infrastruktara eflatotisag

(tantermek. gép- és Munkahellyel valo elégedettség

Altaldnos informatikai elidtottsag (belsd
informacids rendszer)

Szellemi termékek védelme, hasznosias

. . 6. Piacorientait mikadés
tdmogatésa

Kiifsd kapesolatok megfeleld szintje

' S Viltoztatdsi készség
(szakmai szervezetek, munkaerdpiac)

Belsh kapesolatok megfeleld szintje Eréforrdsok hatékony szétosztasa

Jovobeli fejlodésre vonatkozo elemzdsi

Kutatasszervezés s -tamogatas szintje . v
Imodszerck megfeleldsége

TDK feltételek biztositasanak szintje Koltségvetés atlathatosaga

Eeoyéb sajat hevételek mértéke (ipari

katatasok, patyazatok) Kari bevételek mértéke




EFQM kritérinmok

. Vezetés

. Munkatarsak iranyitdsa

. Srratégia

. Erdforrasok, partnerkapesolatok

tn b b Lo f—

. Folyamatok

. Munkatarsak elégedettsége

. Tarsadalmi hatas

. Hallgaoi elégedetiség

=1 = IR =

. Szervezeti eredmények

Vizsgdlati szempontok

1. VEZETES

Silyozas 11,

A szakéridi csoport stilvainak

megdilapitasahoz értékelje az EFQM
kritériumoknak, majd az azokhoz tartozd
vizsgalati szempontoknalk a fontossdgidt

1-t61 6-ig terjedd skdalin , ahol "1" a

legkevéshe fontos és "6" a legfontosabb.

stlyai EFQM kritériumonként

5 FOLYAMATOK

Stratégia és szervezeti struktira dsszhangja

Képzési folyamatok megfeleltsége

A vezetdk munkatarsakkal vald hatékony

lkancsolaty

Az oktatas megfelelOsége

Kutatésszervezés és -Hamogatds szintje

2. MUNKATARSAK IRANYITASA

Tamogatd folyamatok eredményessége

Keépzési, kutatasi kapacitasok egyensilya

A munkatarsi képességek
kihontakoziatdsanak segitése

6 MUNKATARSAK ELEGEDETTSEGE

Feladatok és felelosségek meghatarozottsaga

Munkaheliyel valo elégedetiség

3. STRATEGIA

7. TARSADALMI HATAS

Vezetdi feleldsségvalialas

Oktatas szinvonalaval kapesolatos
munkaerdpiaci elégedettséo

Ertékelési, Oszidnzést rendszer

A kar munkaerdpiaci reputdcidja

Vailtoziatasi készség

8 HALLGATOL ELEGEDETTSEG

4. EROFORRASOK,
PARTNERKAPCSOLATOK

Okratés szinvonaldval kapesolatos aktiv
hailoatdi elésedettsée

Okiatasi infrastrukitra ellatotisag
(tantermek, gép- és

Végzett haligatok elégedettsége

Altatanos informatikal eliatottsag (belsé
informacios rendszen)

Szellemi termékek védelme, hasznositds
{tamogatisa

9. SZERVEZETI EREDMENYEK

Kitso kapesolatok megfeleldségi szintje
(szakmai szervezetek, munkaerdpiac)

Tanulminyi eredményekhez kéthetd mutatdk

Bels6 kapesolatok megfeleldségének szintie
(mas karckkal €s karon kiviili

TDK feltételek biztositdsanak szintje

Erdforrasok hatékony szétosziasa

Egy¢b sajat bevételek mértéke (ipari
kutatdsok, palyvazatok)

Javdbeli fejlddésre vonatkozod elemazési
{mddszerek megfeleldséoe

Karriertdmogatés

Koltségvetés atlathatosaga

Kari bevétetek mértéke




A szakértdi csoport sulyainak megdllapitdsahoz értékelfe az indikdtorok fontossagdt vizsgdlati

Indikatorok, 1/2.

Siilyozas, célérték-meghatirozas

szemporntonként I-tol 6-ig terfedd skildn , ahol "1" a leghkevéshé fontos és 6" a legfoniosabb. Ezutdn adja
meg az egyes szamszerii indikdtorok célértékét a szamszeril indikdtorokra vonatkozéan.

1. VEZETES

4. EROFORRASOK, PARTNERKAPCSOLATOK

A vezet6k mankatarsakkal valé sl cél- Kisisé kapesolatok megfelelségi szinije sil cél-
kapcsolatai miikodtetésének hatékonysiga y érték (szalomai szervezetek, munkaerdpiac) i éreék
, . . Szakmai szervezetekkel valé kapesolatok
Hatalmi tavolsag . ,
hatckonysaga
Munkatarsak megfeleld szintil bevondsa a Munkaerdpiaci szerepidkket vals
szervezel mikddesehe egvistinrikadés hatékonysaga
X . Belst Kapesolatok megfeleloségének .
K lattart katarsakkat I
apesolatiartas a munxatarsaka bszintje (mas karokkal és karon kivilli iy
Egyiittmik&dés karon kivitli egységekkel
2. MUNKATARSAK IRANYITASA Egytittmikadés mas karokkal
A munkatarsak képességei . cél- N . . . . . €élw
§ Erofi k hatékony szétoszit: I
kibontakoziatasanak segitése sty erték réforrisok hatékony szétosztisa sy Eriék
Phd fokozatof szerzetiek szama, [0} Az e oic’nasall D?CI.O strategia
timogatdsinak szintje
CSc mindsitettek szama, [fo] Koitséghatékonysag
DSc mindsitettek szama, {f6] 5. FOLYAMATOK
Nemzetkozi és hazai folydiratban szerkesztéi L . . cél-
tagsaeok szama, [db] Képzési folyamatok megfelelsége saly erték
Nemzetkozi és hazai tudomanyos szervezeti Aktiv hallhatok 1étszama,
tagsag, [db] BA levelezs, {£5]
, Aktiv hailhatok létszéma,
Onszdoos dijak, kitfintetések, [db o ’
505 dias, Kt - 140] BA nappali, [f0]
Aktiv hallhatok Ktszama,
MA levelezd, [f6]
£ Aktiv hailhatok 1étszama
3. STRATEGIA o e ’
MA nappali, [0}
e ei o . § . eél- Atlagosan felvett kreditek szama,
krtékelési, Gsztbnzési rendszer stily érték BA levelez, [ ]
Teljesitmény és elismerés kapesolatinak Atlagosan felvett kreditek szama,
biztosftasa BA nappali, [ ]
Vialtoztatdsok ériékelésének, elemzésének Atlagosan felvett kreditek szama,
szintje MA levelezt, [ ]
Atlagosan felvett kreditek szama,
MA nappali, [ 1
« . cél-
Az oktatas megfelelfsége sily srték
(Oktatdsszervezés szinvonala
A képzés szakmai szinvonala
cél-
Tamogato folyamatok eredményessége sil
gato felyam eredmenyesség uly értek

Eréforrasbiztositasi folyamatok
hatékonvsdza

Kilsé forrasszerzés eredményessége




A szakértdi esopori sulyainak megdllapitdsdhoz ériékelje az indikditorok fontossdgdt vizsgdlati

Indikatorok, 2/2.

Stlyozas, célérték-meghatarozas

szempontonkent 1-t51 6-ig terjedd skdlin , ahol "1 a legkevésbé fontos és "6" a legfontosabb. Ezutdn adia
meg qz egyes szamszeril indikdtorok célériékér.

6. MUNKATARSAK ELEGEDETTSEGE

9. SZERVEZETI EREDMENYEK

. . . . e€l- Tanulmanyi eredményekhez kithetd . e€]-
Munkahellyel valo elégedettség saly értek mutatok saly értek
Munkahelyi léskor {(méott diplomdk, oklevelek szama

v asszesen, [dbl
Tisztességes banasmod Oklevé] mindsitések atlaga, { ]
Munkahely kialakitdsa Tanuinllan}’fl aflag; BA
nappali képzésben, [ |
Tanuimanyi atlag MA
nappali képzésben, | |
8. HALLGATO! ELEGEDETTSEG TDK feltétetek biztositdsanak szintje siily ;‘:Lk
Oktatés.szi{wenalaval kapesolatos aktiv silly célr- Benydijtott TDK dolgozatok szama, [db]
haligaeé; eléoedettsés érték
Tanafa?"ag al:m}ailtésa, érthetosége, OTDK-ra javasolt dolgozatok szama, {db]
hozzaférhetdsépe
[:loada?;e'k, sz'ellzmar'lumok szama, Helyezést elért TDK doigozatok szama, [db]
gzakorlsag , Id6tartama
Helyezést elért OTDK dolgozatok szdma,
db]
Egyvéb sajat bevételek mértéke (ipari sl cél-
kutatasok, palyazatok) Yol erték
pari kutatasi megbizdsok értcke, {Mrd Ft|
Egyéb bevételek, [M I't]
cél-
Karrierts tés il
arriertimogatas sily érték
Hazai publikacidk szama, [db]
Kiilfoldi publikdciok szdma, [db]
Hazai monogréfidk szdma, [db]
Kilfsldi monografisk szama, fdb]
Hazat hivatkozasok szdma, [db]
Kiilfoldi hivatkozasok szama, [db]
Kari bevételek mértéke sily | &
Y 1 ertek

Kari atlami normativa, [M Fi}

Szakképzési bevétel, [M Ft]




Indikatorok - feljes vizsgalathoz

Indikator | 1b2.] 1c3,1 1¢3,2 1¢3,3 2al.t 2a2,1 2¢2,1 2¢2.2 2¢2,3 2c2.4 2¢2,5 3bi,1 3cl,l 3¢2,1 3¢2,2
valos értékt 670 64.8 65,6 66,3 12,5 69.6 18,0 1,0 22.0 95.0 2.0 67.8 68.6 57.0 67.8
célérték 100 160 100 100 12 100 27 2 26 86 6 100 100 100 100
Indikator | 4dal,l 4b1.1 4b2,1 4cl,1 4¢1,2 4¢3.1 4c4,1 4d1,1 4d2,1 4d2.2 Sal,l 3al,2 Sal,3 Sald 5al,5
valds érték} 69,8 68.0 65,6 564 64,2 51,2 594 74,8 75,6 69.6 561,0 911,0 211.0 62,0 35,7
célérték 100 160 100 100 100 100 100 100 100 100 641 851 330 192 30
Indikdator |  3al.6 Sal,7 5al,8 5a2,1 5a2,2 5bl.1 5c2,1 5¢2,2 6dl,] 6d1.2 6d1,3 7al,l 7al,2 7bl,1 Oal, |
valds érték| 349 36.3 323 70.4 71,8 73,2 66,5 593 78.0 69.0 77,0 72,5 86,8 67,7 377.0
célérték 30 30 30 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 740
Indikdtor | 9al2 9al.3 Gat 4 9a3,1 9a3.2 9a3.3 9a3 4 9bl.1 9bi2 9b1.3 9b1.4 9b1.5 9h1.6 9cl.1 9¢2,1
valds érték 3,9 3.1 4,0 57,0 31,0 27,0 9.0 124.0 58,0 14,0 0,0 80.0 3,0 2750 330,60
célérték 5 3,3 3,3 75 48 48 26 228 79 13 3 77 3 275 366,66
Indikatorok - differencialt vizsgalathoz
Indikdtor | 1b2,1 3bl,1 3¢2.2 4cl,} 4¢3, 4cd, ] Sal,l Sal.2 5al,3 5al.4 5¢2.1 9ci,l 9c2,1
valds érték} 670 67.8 67,8 56,4 51,2 59,4 561,0 911.0 2110 62.0 66,5 2750 3300
célérték 100 100 100 100 {00 106 641 851 330 192 100 275 366.66
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Silyozas 1. - Teljes vizsgalat

Egyéni Csoportos
Ertéktérkep elemei 112131415161 71819[10011112113114}15]16{17 {atLisalvll1{21314]|516  atlfsily
1. Sikeres haligatdi elhelyezkedés 6l6]l6l6i6|616]016]616]06106]61616141588J022)16161616]515 5671023
2. Vonz6 infrastrukturalis hattér 5141414143143 15]4)41413531513151514,18§0, 1004141614414 14,3350,17
3. Hatékony szervezeti struktiira 4131554414141 4]415]151416131315{42450,16j4151414]51514.5040,18
4. Kiforrott teljes{tményértékelési rendszer 412141413 141313141314 13151515131313,6510,14)15141213141413.67]0,15
5. Egységes szervezeti kultura és szakmai elérehaladas lehetbsége S14161313 1513141341413 14 1511013413 13,7110,14)151414131(415 4171017
6. Piacorientalt mitkodés 6l4{51212]6151515]/616]5i6]{4161416[48810,I8/l51615]5]61{31500}0,20
Vizsgilati szempontok 1i2]314{5{6]7|89[10j11]12:13{14]15]16{17]atl. §stlvfi112]3]4]5]6|atl|saly
Képzési, kutatdsi kapacitisok egyensiilya 4141512131513 ]415]|55[414]16[51514]42910,15014{512(4]5141400}0,15
Képzési folyvamatok megfelelosége SIS5151616]515151514141514(4]51616]5,0080,180414131515151}43310.16
1 Az oktatds megfelelésége 6lol51616]06161515]514]15i5({4161615(53510,1915{51415]61414,8310,18
“FOktatas szinvonaldval kapcsolatos aktiv hallgatéi elégedetiség 616]l41616141413141414]1616(4]131514146510,16)13141414[4]313,6710,14
Végrett hallgatok elégedetisége 6 1514161514151 615]1615]1415{5131615150010,18)|51416]5151615,1710,19
Tanulmdnyi eredményekhez kdthetd mutaték 415131414 {4141314]141314:1514131513(13.881014}13121213141413,00}0,11
A munkatarsi képességek kibontakoztatdsanak segitése S141615 1415151514513 1414({5]131416145310,110414151614154.6710,10
Oktatasi infrastruktara ellatottsag (tantermek, gép- és szamitogéplaboratériumok} §5]16 (61514161414 15(51514:14]5131516148210,1204151615141414,6710,10
Altalanos informatikai ellatottsae (belsd informacios rendszer) 41515161414 15]13514]|3)514i516[41516148210,12041351415]151{414,50]0,10
Szellemi termékek védelme, hasznositas timogatasa 4151414131414 1515]414(31316]114:5]40040,1004141315]141514,17]0,09
. |2.}Kiils6 kapesolatok megfeleld szintje 4151515141616 6151415131514161514149440,1204161516]16145,1710,11
; Belsd kapesolatok megfeleld szintje 3155151516851 515141315312(5141513144110,11118151214]514 4,1710,09
= Kutatdsszervezes és -tAmogatas szintje 3151614135163 1415)414i5(353151514144730. 111514 13}15(415:14,3310,10
& TDK feltételek biztositdsanak szintje 4141316144151 414]15141415]13141514142450, 1044131315141 51400}0,09
_';-f; Egyéb sajat bevételek mértéke {ipari kutatasok, palyazatok) S14 5151551515161 516]616]13121515150000,1215151316[6144,.83}0,11
% Stratégia és szervezeti struktdra dsszhangja 413161515 (5151416414151 3151313141{4.35002205151414]41414,331020
E 3 A vezetok munkatarsakkal valo kapesolatat mikddtetésének hatékonysdga 4141416166615 15]6141416]613131314,76§02515141516]51{51500010,23
"IFeladatok és felel6sséoek meghatarozottsiga 4161416165165 15]{51516i5]6|51414]5,120026}6]51616]51415331024
Vezetdi feleldssépvillalis 4161516161615 615]|516[51416|61413]518§027)16]61615]|6]515.67}10,26
4 Ertékelési, 8szttonzési rendszer 41316|5i514]4]5i4]4}5[{616]6]51313[450004901514|216]4]4417]046
' Karriertdmogatas 41515153516} 5]414]|6}j4[415]16|51414]4.76§0511416|514]41]51467}0,52
5 Tamogatd folyamatok eredményessépe 5141414141413 13141413161414131414130404714151316]14135 14504050
. Munkahellvel valé elégedettsée 51515145141 2}5i4]6}1415i6]51313141]441305314151615]14141467}0,93
Valtoztatdsi készség 4151614141516 1414]16]6[51516]614106]506§02105161415]615[51710,21
Eroforrasok hatékony széfosztdsa Si5l6i515]61413151616]614{5106]51315,120021l15161516(61415,33}0,21
6.}Jovébeli fejlodésre vonatkozo elemzési mddszerek megfelelisége S131 4141415151414 515151316151514144710,1804161315151514,6710,19
Koltségvetés dtlathatosiga 614515155141 414]3516]1615(351315161[4881020)13i51416]61414,67}0,19
k.ari bevételek mértéke 6151414151616]3141316]0610(353]1314161]4,94J0,20)1416]15106]61415,17}]0.21




Stlyozas 1i.

- Teljes vizsgilat

Egyéni Csoportos
EFQM kritérinmok FI2131418]16{7[8]9{10jt1112/13114}18[16{17|atL|sGlvll1{213]}4|5]06]atl]sily
1, Vezetés SISIOIOS5I514{5I5]5{51414[1616]|515]150010,13l16]10616]16]5]1615.83]0,15
2. Munkatarsak iranyitasa 5151416515151 614151515141616|416{5,0600,131515161]1514]515,00}0,13
3. Stratégia 4:414151516{6]1513{6161316106[6(515{5.12J0,13}{6)5}16}515]51{5,33}0,14
4. Erdforrésok, partnerkapcesolatok GIOIO]SI41615{4141615106]515141414]150000,13114161414]5]1414,5010,12
3. Folyamatok 4141514141315 1416)151514131514[413{435]10,11}{51514}41]3]4{4,50}0,12
6. Munkatarsak elégedettsépe GIO614514{5]4]315]41414 (51583513 4410,120 451515143 {4,33}0,11
7. Hallgatdi elécedettség 6161515151615 416141415]51412151414,76§0,12013141616]5]5]14,8310,13
9. Szervezeti eredmények 3131515141414 1515151331316|61214{6{441J0,120515}1515]15]414.83}0,13
Vizsgilati szempontok F12131415]1617 1819 {10j11}12]13}14}15(16]17]atl}stlv| 1121314} 5]6]atL|saly
Stratégia és szervezeti struktiiva 8sszhangja 4141515151414 (3141415151616 1315]15]465[047)5151515141]|414,6710,47
"JA vezeték munkatarsakkal valo kapesolatai mitkdtetésének hatékonysaga 6161415151616 (61416(416]516161415(5291033}1516 . 6]16]5]3]51710,52
Képzési, kutatasi kapacitasok egyensilva 4141314141514 1415141514161614[41414350030041414]4]4]514,1710,32
A munkatarsi képességek kibontakoztatasanak segitése 414165141614 {516]61415]51516|4]4]488}034}i51515]514]6]5,0000,38
Feladatok és feleif’)sségek meghatﬁrozottséga SI651615[61{5]|516151516145]6|4{6{(529103606]515i6]5]4]5,17}0,40
Vezetdi feleldsséovillalis 4:4141616]616]615161616141615[3515{35,29]1036}l6]616|516]4]5,50}0,37
JErtkelési, dsztdnzési rendszer 51616151631 4{514]10615i5J61315[41415060034614 15161414 ]4,8340,32
Vialtortatasi készség 4131314141415 (51415{615]5151615131447]10300516141416]515,0010,33
Qltatasi infrastruktira ellatottsag (tantermek, gép- és szamitogéplaboratoriumol) 4 16 |3 | 514 {51414 141514141614 141515(44710,120413151514]514,33]0,14
Altalanos informatikai ellatottsag (belsd informacios rendszer) 5151416141513 1414161414[51613(1516]4,65}0,13}{414 4}5]5]5]14,5000,14
= Szellemi termékek védelme, hasznositds timogatasa SESI215131413{3151414141415121414]15.8810,100313141414]14]13,6710,11
g Kiilsd kapesolatok megfeleld szintje SI4515]141615]14161615:6]0]6151516]1524[0,140516161516/[6]156710,18
& | |Belsé kapesolatok megfeleld szintje 6131615141414 ]151515141514j6i4(414(45910,1200415106141]14]6|4.83}0,15
E Erdforrasok hatékony szétosztasa 6151614155141 6{5]15161615151515141{5121014)1516151616] 315171016
2’ Jovobeli fejlddésre vonatkozo elemzési modszerek megfeleltséoe 4131514141515 1514161515131515[413[4410,12{41514|514]5]1]4,30}0,14
g Koliségveteés atlithatdsiga SE30413 5141441415161 5]16[6131515(46580,13]131414]16]6]414,5040,14
L Képzési folvamatok megfeleldsége 41514161616 1515161515161514)15[514135,000026l{415141516]0615,00}0,26
Az oktatds megfelelGsége 516|166 |6{616]5151615161615]16|61415591029061616161]5]5/5,67}0,30
‘I utatasszervezss és -tamogatas szintje 410131514 15{41414151515151614(15131453}024}{5]13131314]4]4,33}0,23
Téamogatd folyamatok eredményessége 4141514141514 ({313141414[41514141414,06}10,21)141414]14]4]41{4,0000,21
Olktatds szinvonaldval kapesolatos aktiv hallgatoi elégedetiséy 616415166151 4151414151513512151414, 7680481413 161514]314,17}0,38
FYVégrett hallgaiok elégedettsége 6161416614165 15161415]61514]514]|5121052014]1416]6]5]4]4,83}0,44
Tanulmanyi eredményekhez kithetd mutatok 3141214151414 {5 1414131351555 131412F0,1901312 131314]313,0000,12
TDK feltételek biztositisanak szintje 4 4121685131413 14151514151414[1514{4,18J0,1914)314}51]4]4{4,00}0,16
JEgyéb sajat bevitelek mértéke (ipari kutatasok, palyazatok) 4415141415161 215151061515151314106(459102111415151516]314,6710,19
Karriertdmogatas 31514141316161214161415]5]1614]|5]151453]0211131515]414]6]14,50}0,18
Kari bevételek mértéke 3160514131615 {31415{6151615121416|4598021151615]16]6]615,67}0,23




Indikatorok silyozisa - Teljes vizsgilat

| Egyéni I Csoportos
1. VEZETES
A vezetok munkatarsakkal valo kapcsolatai mitkbdtetésének hatékonysaca 112131451617 819 {10111112:13114115116{17 (atl.]salyli1 213 ]14:i516|atl Isuly
Hatalmi tavolsag cstkkentése 3131415161313 1513143131513 1314]5]3.8210,28}i413(3]4141313,50}0,25
Munkatéarsak megfeleld szintlt bevonasa a szervezet mikodésébe GIS 41515151613 1515{5]6i616]1]5]14{482J03545]4]41615]61]500}0,36
Kapcsolattartas a munkatarsakkal 5161516151615 14141615]15161513(1316/|50000374|51515%51514,83§0,35
2. MUNKATARSAK IRANYITASA
A munkatarsak képességei kibontakoztatasinak segitése FI21314[S516171819{10{11]12113]14]15]16]17{4atl.)salyli1 213|456 [atl]saly
Phd fokozatot szerzeitek szama, [f6] GIGIS]S|SI5{5131216{6151516]4]15]1615,0000236]5]6151615]5,50}0.22
CSc mindsitettek szdma, [0] GIO010101010101I0[0I0]0]01010]1010(0]0,00]0,004010]0]010]010,0010,00
DSc minésitetiek szama, [{6] 4041514 1414151312151 51616[4|315{514.351020)14)06]41615]5150040.20
Nemzetkdzi és hazai folvoirathan szerkesziéi tagsdgok szama, [db] 4141313131415 141315]61416]|514]4{5]142410,1913314(5151]44,00}0,i6
Nemzetkszi és hazai tudomanyos szervezeti tagség, [db} SESE6{3131516141315(5141412]4]4]6{4,35J020043]5]41415]14[4,1710,17
Orszagos dijak, kitlintetések, {db] 3131313 3161413143613 141512{3]15/13,82]10,18{4]4]4]314]3]13,67]0,15
3. STRATEGIA

Ertékelési, sztonzési rendszer 1121314151617 18]9{10{11{12113{14{15{16]17]4atl. |saly]i1]2 415]6|atl psaly
Teljesitmény és elismerés kapcsolatinak biztositisa 616141515161 6151615]15]163616141414]524)105315]516]16151415,1710,52
Valtoztatasok értékelésének, elemzésének szintje 4141614141514 14141615]15i5151414]5(45990470H515]15]1513515150010,50

4. EROFORRASOK, PARTNERKAPCSOLATOK
Kiilsé kapcsolatok megfeleléségi szintje 112131451617 8]9110111112:13/14}15{16]171atl.]salvli1]21314:i5]6 |atlisily
Szakmai szervezetekkel vald kapesolatok hatékonysaga 314041415151 4131414]14]151515]4]14]5(424)1,004414]1514:41]3[4,0001,00
Belsé kapcsolatok megfelelGségének szintje 1121314 (5({61{7 819110J11]12113]14}15]16{17|4tldsalvii1}2{3[4:5]6]atl|sily
Egyitimiikodés karon kiviili egységekkel 415131414 13141414 4 G1A1215]6424105111414{6]151613 |4,67§0,58
Epyittmiikodés mas karokkal SE41515]41414 131414141514 12]3]15]141{4,0000490415]161514]4|4,6710,58
Eréforrasok hatékony szétosztdisa FI21314 (81617 SI9{10J11I2113]14]15}16{17|atlsalvfi 1 |213]415]6]atl]sily
Az erbforrasallkodeid stratégia-tamogatdsanak szintie 441415141415 41416151515131314(1514351048)1314]14(615]6146710,47
K&'}ltséghaték‘onysag SH416{5|41515141515]614:16|51315(4[4,76)0,525}5]4]3516]5|5,00}0,50
5. FOLYAMATOK

Képzési folvamatok megfelelsége 1121314 (51617 8|9 {10]11{12:13[14]15{16]17 atLsalvfi1i2{314:i516]atlisaly
Aktiv hallhatok 1étszama, BA levelezd, [15] SIS1413 (6141512141214 131513131514139410,12fl4]12{51514161433§0,11
Aktiv hallhatok 1&tszama, BA nappali, [16] 516131616 1416131516{5]31616]3]4]61{5,0000,1504314]16]1615]51]5,1710,14
Aktiv hallbatok 1étszama, MA levelezd, [16] SI61513 131515 41414151584 1313151414291013t412{5]5:1416143310.11
Aktiv hallhatok 1étszama, MA nappali, [f6] SI6 413131561451 06{6]61516]315]6[494)0,1545]4]16]16:5]5]5,1710,14
Atlagosan felvett kreditek szdma, BA levelezd, [ ] SEA4PI1616 131415121 113131414]2]14]15(3.6500,114131513131]4]3,6710,10
Atlagosan felveti kreditek szama, BA nappali, [ ] SE4121616131414121414]131513]215]5(3.940,1205313]1513:131]4}3,83}0.10
Atlagosan felvett kreditek szama, MA levelezo, [ SI3 {55314 14f2{1]3]13i41412]4({5]3,41]0, 10443 15]3131413,67]10,10
_{\il%osan felvett kreditek szdma, MA nappali, [ 1 SE31215151314:312141413:4131215]5(3.650,11#i513]5{3:3]}413,8310,i0




Indikatorok salyozasa - Teljes vizsgalat (folytatas)

i Egyéni il Csoportos
3. FOLYAMATOK - folytatas
Az oktatas megfelelosége 11213 (4]5]6{718]910{11i12]13{14{i5/16{17|atl.jsalyiE {23 |4 |5{6]atl|sily
Oktatasszervezés szinvonala Gl6l5|61616]414)5 SI31515153151494]0465i4141614|51414,50]045
A képzés szakmai szinvonala 6l6j6|616]6]616]6]6 616 5 415,760,546 15161661 51567]0,57
Tamogat6 folvamatok eredményessége 1213 41316 718]9110011112]13|14]/15]16]17|AtljstlviE 12131436 ]|Aatl]sily
Erdforrashiztositasi folyamatok hatékonysdga S141414{415{513}5}6|6i5]6 4141414591049 51351615(515]5,1710.47
Kiilso forrasszerzés eredményessége S13}15141415{613]516[6i6]5]14(414]54,71}0.51516}616]{61]5]5.67]0,52
6. MUNKATARSAK ELEGEDETTSEGE
Munkahellvel vaié elégedeitség 11213/4(3]6]1718]9(10{11:112]13{14/15/16{17{atl.jsulvif]|2]|3]|4]|3]6]atl|sily
Munkabelyi légkor 41315665515 [4j6|516]6]6]5]514]506)0351515]16]16/]5151]533]0,36
Tisztességes banasmod 6155161656153 16][4i5]16]6]|5[416]52410361513]16]5]161415,17]0,34
Munkahely kialakitésa 4151415151414 31414131615 4151424502914 141614 141414,33]0,29
7. HALLGATOI ELEGEDETTSEG
Oktatas szinvonalival kapesolatos aktiv hallgatdi elégedettség LI213141516]71i819[10111112013]14{15/16]17|atl. fsalvjik 12 415 atl. |sily
Tananyag aktualitisa, érthetésépe, hozzaférhetdséoe S1615]161516{6161616]614]15]5]4]51415290,525]1515161{515]5,17]0.47
Elbadasok, szeminariumok szama, gyvakorisaga, iddtartama 51614 |51516{5151]5 416 15{5]3]515[494§04851415]5]51514.83]0,44
9. SZERVEZETI EREDMENYEK
Tanulmanyi eredménvekhez kiithetdé mutatok 1i21314 15167181910 11112113{14 15]16}117 atl.isalvi i 121314 ]516/|Aath|stly
Kiadott diplomak, oklevelek szdma 6sszesen, [db] 61415|16151415121416|4141614]1415]5[46500.2814141615]141514,67]0.3]
Oklevél mindsitések atlaga, [ ] SIS1612141S51413141S|5151S1413]514143510278314121612141350]0,23
Tanutmanyi atlag BA nappali képzéshen, | } S1313121214133313141413151513]413(3,39102248313121512141317]0,21
Tanubmanyi 4tlag MA nappali képzésben, [ ] S1314121214 131213161435 15]15131513(3,76j023k31412}1512141333]0,22
TDK feltételek biztositasanak szintje 112131415161 71{8]9110{11i12013{14t5[16|17]atlfstubviil 1213 |4]5]6]atl]sily
Benyuijtott TDK dolzozatok szama, [db] 313121414 15141313141414 151413151413, 7600220411 1414131513,50]0,22
OTDK-ra javasolt dolgozatok szdma, [db} 3141314141631 414[515i516]513][514142902555131415131414,0010,25
Helyezést elért TDK dolgozatok szdma, [db] 3152131215515 516|53i515]513[414424102555121415141514,17]0,26
Helyezést elért OTDK dolgozatok szdma, {db] 3161612111614 151516]616]6]5]3[514[465102715151416]51414.83]0,30
Epyéb sajat bevételek mértéke (ipari kutatdsok, palydzatok) 11213 (415]6(718]910{11112{13{14{i5/16{17{atl.jsulyit {23 |4 |5]6]atl|siily
Ipari kutatasi meghizisok értéke, [Mrd Ft] 01010]0j010]0i0|0}0]0i0G]06]0]0]0}0{0,0000,0040]010]10]010]0.00]0,00
Sajat bevétel, [M Ft] 4141451354151 4]5]615]6|6|2|4]6[459 1008514165514 ]4,83]1,21
Karriertdmogatas 11213141516 718]910/11112/13{14|i5]16{17]{atl.fsalyi§12}3 4|56 |atl sty
Hazai publikdciok szama, [db] SI515 (4141451334414 [5]6|4]5|5]441}0,17041315|5]|414[4.17]0,19
Kilfoldi publikaciok szama, [db] SIS5151313|5]41314]6]516]6{6]53]5135(4,76]0,1945]16}15161]514]5,1710,23
Hazai monografiak szama, [db] 4141431214314 ]1314]5:10161431414/|3,810,1543121314313]3.00]0,14
Kulfoldi monografidk szdma, {db] 4141412121513 141416|61014414]4]14(40050,16§i3141312]47]3]3,17]0,14
Hazai hivatkozasok szédma, [db] 1316131416313 15145:1414151314141412]0,16514141315]51414,17]0,19
Kilfokdi hivatkozasok szama, [db] 41216141516 [41314]16]615]3(5|6|414]453]10,186]16]13]16]613515.33]0,24




Silyozas El. - Differencialt vizsgalat

Egyéni Csoportos
EFQM Kritériumok 11231415167 18]9|10[11112{13[14;15]16(17|atl.|sily|112]3]|4]|5]6 |4t ]saly
t. Vezetés S15|6|615135|41513|5(5i414(0616]5(5]500§021||61616]|6]5]6(5,83]0,24
3. Stratégia 4141451516615 15|6|613[6|6i6]5|5|5120021|61516]5]5]515,33}0,22
4. Eréforrasok, partnerkapcsolatok 616651416514 1416|51615]|51414]|4|5.000021)|14161414151414,5010,19
5. Folyamatok 4445141415154 ]6|5|51413|514143(435]0,18)|515}14|4]51]4(4,50§0,19
9. Szervezeti eredmények 3135151414415 {5|5|51316|61214]|6|44110,18{5:i515(5151]4 {4,8310,20
Vizsgalati szempontok F12131415]6|7 1819 (10[11:112]13[14115{16[17|atl.|saly|1{213|4]|5]6]ath]sily
IStratégia és szervezeti struktira osszhangja 414 (5151514141544 |51516]|61315|5[4,65}1,00)51515|5141]4]|4,6741,17
Ertékelési, dsztonzési rendszer 516|6|51615|413514(6(5i516(51514(4](5,000053]|61415]|6]4]414,8310,54
% |7 |Valtoztatasi készség 41313141414 |5151{4|5|61515|5:i1615|3(4471047|(51614(|4]16]515,0010,56
E Eréforrasck hatékony szétosztasa 6:iS5|6]4i515(41615|5]616135|515154|5.120036])151615(6]61315,17§0.40
f:ﬁ JJovébeli fejlédésre vonatkozé elemzési modszerek megfelelsége 413151414 15|51514]16[151513|51514]151441031l(41514[514]514,5040,35
% Koltségvetés atlathatosdga 5131451514 |41414|5|6i516|61315[5]4,651033)314]14]16]6]4[4,50§0,35
5.-/ Képzési folyamatok megfeleldsége 4i5(4[616{6[5i5]16[5[516{5[4:15]5[4(506]0,55{4{5]14([5]16]6(500§0,56
5 |7 Tamogatd folyamatok eredményessége 41451414151 413]3 44141451414 ]|4[4.06]J045||4i414]|4(41]14 4,00*0._44
Egyéb sajat bevételek mértéke (ipari kutatdsok, palyazatok) 4145141415161 215|5]61515]51314]6][4.591050(41515[5]16]34,6730,42
“|Kari bevételek mértéke 316|5|413106|51314|5|6i516[51214|6]4,59050]516]5]|6]6]6]5,67}0,52




Indikatorok silyozasa - Differencialt vizsgalat

| Egyéni i Csoportos
3. STRATEGIA
Ertékelési, osztonzési rendszer 112131451617 8[9110j11|12{13114]15[16]17]ath. ] saly J1|2]3 14|56 |atlisdaly
Valtoztatasok értékelésének, elemzésének szintje 4141614415144 [41615|515:5({4]141514591005]15§515]5]515,0041,00
4. EROFORRASOK, PARTNERKAPCSOLATOK
Eréforrasok hatékony szétosztisa 1121314516178 910/11|12113114]15[16]17{4atl. ] sily 2i314]15]6]atlisaly
Az erbforrdsallkodcié stratégia-tAmogatasanak szintje 4141415141415 4|141615|51313]3|4151435] 10043 416|5]614,6711,00
5. FOLYAMATOK
Képzési folyamatok megfelelésége 112131451617 ]18]93110:11[12013114[15[16j17}Aatl.]saly }|1]|2]3]4]5]6[atl}saly
Aktiv hallhatdk 1étszama, BA levelezd, [{6] S5 4361415124121 4]13151313[514(3.94102214]21515]14]6]14,3310,23
Aktiv hallhatok létszama, BA nappali, [{6] S161316|61416[3]|51615[51616{3]141615000028||5[41616]5]5]51740,27
Aktiv hallhatok létszama, MA levelezé, [f6] SI161513 13 1515141414153 1413([3]151414291024114[215151416]14,3310.23
Aktiv halthatdk 1étszama, MA nappali, [{6] SI61413[31516]4]51616]61516]13]35:6{494027}15]4}6]6(5]5]15.17]0,27
Az oktatas megfelelésége 112131451617 18]|93110011[12{13114[15[16j17|atl.]salv ||1]|2]3]4]5]6|atlisaly
Oktatasszervezés szinvonala 6161516616144 514:4|5]1315]5|515494100{5]|516]{515]5]5,17§1,00
9. SZERVEZETI EREDMENYEK
|Egvéb sajat bevételek mértéke (ipari kutatasok, palyazatok) 112131456 819110/11[12813 14{15[16117]atl ] saly || 1 314]|5]6]atlsaly
Sajat bevétel, [M Ft] 4141415315145 41516|5]616]2[41614,59] 1,00)5]14]16]5]|5]4148341,00




5. sz. melléklet

Kapcsolati matrixok Sziikitett vizsgalat

Vizsgalati szempontok és indikatorok osszerendelése: G
EFQM-kritériumok és vizsgalati szempontok dsszerendelése: F
Stratégiai célok és vizsgalati szempontok dsszerendelése: T

[1000001 0 0 0 0 O 0 0 0 0 O
0 1 1 0 0 O 0 0 0 0 O 0 0 0 0 O
G=f0o 0 0 1 0 O 1 0 0 0 O T=00000
l000010J F=01110 0 0 0 0 O
0 0 00 0 1 0 0 0 O O 0 0 0 0 O
0 0 0 O O 1 1 1 1 1
0 0 0 0 O
0 0 0 0 1
G=[gu 1<sk<p1<li<g; g =101}
F=[ful1<z<s1<k<p; f,, ={0,1}
T=[ti]; 1<j<m1<k<p; tj ={0,1}
k: vizsgalati szempontok, I: indikatorok; z: EFOM-kritériumok; j: stratégiai célok
Indikator értékek Sziikitett vizsgalat
Indikator aktudlis értékek vektora: ¢
Indikator célértékek vektora: ¢
Indikatorok aktualis és célértékeinek eltérései: W
67,8 100 0,68 0 0 0 0 0
[56,4] 100 [ 0 0,56 0 0 0 0 ]
a1 | 64,2 | _ _|100 N ) 0 0,64 0 0 0 |
C‘[Cl]‘|51,z| ¢ =lal=1100 W‘| 0O 0 o0 051 0 0 |
59,4 100 0 0 0 0 059 0
1275,01 275 lo o o o o 100l
c=[gh1<sl<qgc=[qg1<l<gq;
¢
w=[w]; w, = C—l;w = W (q X q) diagonalis
1
Sulyozas Sziikitett vizsgalat

Stratégiai célok sulyvektora: a”

EFQM-kritériumok sulyvektora: y*

Indikatorok sulyai vizsgalati szempontok szerint: G
Vizsgalati szempontok sulyai EFQM-kritériumok szerint: ®
Vizsgalati szempontok stlyai stratégiai célok szerint: T

a"=[g]=[0 0 0 0 0 1]
YT =(T-6)-v'=[0133 0133 0,134 0,131 0,114 0,116 0,125 0,116]

n S
1Sj$n;2aj=1 y=1lyl; 1<z<s; Zyzzl

j=1 z=1

1 0 0 0 0 0

[0 048 052 0 0 o]

G=lo o o 1 0 ol

lo o 0 0 1 oJ

0 0 0 0 0 1



Siulyozas (folytatas) Sziikitett vizsgalat

0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 [ 0 0 0 0 0
03 0 0 0 0 710 0 0 0 0
o—|0 014 012 013 0 [ o 0 0 0 o |
=lo o o o o0 lo o o o o]
o 0 0 0 0 lo21 021 018 020 0,20]
0 0 0 0 0
Lo 0 0 0 021l
q
G = [Gul; 15k§p;1SlSQ;Z§m=1
=1
14
O=[pul; 1<z<s;1<k<p; Z‘pzkzl
k=1
D
T=[tx;1<j<ml1<k<p; ijk=1
k=1
Szamitas I. — stratégiai értéket pontszamai Sziikitett vizsgalat

A stratégiai célok szerint sulyozott vizsgalati szempontok korrigalasa a stratégiai célok stlyaival:
bT =a"-T =1[02067 02091 0,1827 0,1995 0,2019]
Indikatorok sulyainak stratégiai célok sulyaival és vizsgalati szempontok sulyaival korrigalt értékei:
BT =b"-G=1[02067 0,0998 0,1093 0,1827 0,1995 0,2019]
Az aktualis indikator értékek stilyokkal korrigalt értékei: v =W - 8
Indikatorok aktualis pontszamai (C1=1000 esetén): ¥ = C; - v
Indikatorok maximalis pontszamai: ¥’ = C; - 8

0,1402 140,16 206,73
0,0563 [ 56,31 99,84

L |00702] 5| 7016 5 [10929
- |o,0935 ‘| 93,54 182,69

0,1185 118,51 [199,52]

l0.2019] 1201921 1201.92]

v=[;1<l<q¢v=[;1<I<gq;

Stratégiai célok aktualis pontszamai: é = (T - G) - U
Stratégiai célok maximalis pontszamai: e’ = (T - G) - '

0 00 0 0 0 0 0
lo o 0 0 0 of 0 0
_lo o 0o o o o . | o ~_| o

T-G=1p0 0 0 0 0 o €=l o | €=l o
o 0 0 0 0 o | o | 0
L 1111 4 l680,62] 1000

(O]
Il
)
=
IA
(-
IA
&



Szamitas II. - EFQM Kkritériumok pontszamai Sziikitett vizsgalat

Szempontok sulyvektora EFQM-kritériumokkal korrigalva:
Im=y".®=1[00404 0,0181 0,0156 0,0164 0,0241]
F_[Ak] 1<k<p;

indikatorok stlya a szempontok és az EFQM kritériumok sulyéaval korrigalva:
e’ =TT.G =[0,0404 0,0086 0,0095 0,0156 0,0164 0,0241]
e=[gl1<sl<gq;

Az indikatorok célértékhez viszonyitott szazalékos értéke az eredd indikatorsullyal korrigalva: 9 = W - €

Az indikatorok pontszama (C2=1000): 9 = C, - 9
Indikatorok maximalis pontszama: 9’ = C, - €

0,0274 27,41 40,43
|[o 0049]| |[488]| 5,65 |
_|o,0061] - | 608 | - | 947
¥ =10,0080 9= 800 9 =|1562
0,0098 9,77 16,45
0,0241 24,10 24,10
Y= 1<l=<g
EFQM kritériumok aktualis pontszama: e = (F - G) - 9
EFQM kritériumok maximalis pontszdma: e’ = (F - G) - 9’
0 0 0 0 0 O 0 r 0 T
0O 0 0 0 O O 0 0 B
100000 27,41 40,43 . g;gg
F.G= 0 11110 o= 28,72 o = 50,18 (=-100) = |
0O 0 0 0 0 O 0 0 e
0O 0 0 0 0 O 0 0 —
0O 0 0 0 0O O 0 0 L 100 |
0 0 0 0 O 1 124,104 124,10
Szamitas III. - stratégiai értékek pontszamai Sziikitett vizsgalat

(Korrigalva EFQM kritériumokkal!)

A vizsgalati szempontok korabbi stlyozasa modositva az EFQM kritériumok stlya alapjan. Igy a szempontok
vektora:

T =(by - Ax) = [0,0084 0,0038 0,0029 0,0033 0,0049]

Indikéatorok stlyainak stratégiai célok sulyaival €s vizsgalati szempontok sulyaival is korrigalt értékei:
BT =bT -G =1[0,0084 0,0018 0,0020 0,0029 0,0033 0,0049]

Az aktualis indikator értékek sulyokkal korrigalt értékei: v, = W - 5,
Indikéatorok aktualis pontszamai (C=1000): ¥, = C; - v,

Indikatorok maximalis pontszamai: ¥," = C; - B,

0,0057 5,67 8,36 67,8
[0 0010} [1 02] 1 81] [ 56,4
0,0013 - |1,27] .t _ 1,98 Uy | 642
0,0015 2= 1,46 72 =285 <1~;_2"100>‘|512|
00019 1,95 3.28| 59,4
lo.0049] l4.84] l4.g7] l100,0]



Szamitas III. - stratégiai értékek pontszamai Sziikitett vizsgalat
(Korrigalva EFQM kritériumokkal!) (folytatas)

Stratégiai célok aktualis pontszamai: é, = (T - G) - U,

Stratégiai célok maximalis pontszamai: &," = (T - G) - 7,

[ 9] [ 9] _
o Lo : -
éZ = 0 ézl = 0 <é_2’ : 100) = - J
v L 70,13
16,23 23,15
Kapcsolati matrixok Kiegészit6 vizsgalat
EFQM-kritériumok sulyvektora: 37
Vizsgalati szempontok €s indikatorok sszerendelése: G
EFQM-kritériumok és vizsgalati szempontok dsszerendelése: F
1 0 0000 00O O0O0OUOTU OO
01 000 O0OOO0OOTOU OO OO
0 01 00O0OO0OO0OO0OTO0OTOU OO
0 001 00 O0OO0OO0OO0OO0OTO0OTO
0 0001 0O 0O O0OO0OUOTU OO
G= [gk,l] =
0 0O0O0OO1 OO0OO0OTUO0OTU OGO OO
00000 O1 11 1000O
0 000OOOOOOTOT1TUOTFO
0 0O00OOOOOO0OTO0OTO0OT1TO
‘0 0 0 0OOOO OO OTUOTU O 1
1 0 0 0 0 OO O 0 O
0 0000 OO OTU OO
0 1100 0 0 0 0 O
— /0 0 01 1100 0 O
F=1fal=l0 0 0 0 0 0100 0
0 00 00O OO T1TUO0TDO0
0 0000 OO OTU OO
0 0 0 00O O O 1 1
Sulyozas Kiegészito vizsgalat

Indikatorok sulyai vizsgalati szempontok szerint: G
Vizsgalati szempontok sulyai EFQM-kritériumok szerint: ®

yI'=(T-G)-% =[02113 0 0,2138 0,2088 0,1818 0 0 0,1843]



Siulyozas (folytatas) Kiegészito vizsgalat

1,00 0,00 0,00 000 0,00 0,00 000 000 000 000 000 0,00 0,007
0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 000 0,00 0,00
0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 000 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 000 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 000 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 000 1,00 0,00 0,00 0,00 000 000 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,22 028 024 027 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 100 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 000 1,00 0,00

L0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 000 000 000 000 0,00 1,00

1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 0,00 0,007
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 0,00 0,00
0,00 047 053 0,00 000 000 000 000 000 0,00
® = [0, ] = 0,00 0,00 0,00 036 031 033 0,00 0,00 0,00 0,00

zk 0,00 0,00 0,00 0,00 000 000 055 045 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 000 050 0,50

(o)}
Il
—
Ko

=
=
Il

Indikator értékek Kiegészito vizsgalat

Indikator aktualis értékek vektora: ¢
Indikator célértékek vektora: ¢
Indikatorok aktualis és célértékeinek eltérései: W

- 67,00 1 100,001
67,80 100,00
67,80 100,00
56,40 100,00
51,20 100,00
59,40 100,00

¢ =[] =|561,00 ¢ = [c,] =|641,00

911,00 851,00
211,00 330,00
62,00 192,00
66,50 100,00
275,00 275,00

330,001 366,661

0,67 0,00 0,00 000 000 000 000 000 000 000 000 000 0,007
0,00 068 0,00 000 0,00 000 000 000 000 000 000 000 0,00
0,00 0,00 068 0,00 0,00 000 000 000 000 000 000 000 0,00
0,00 0,00 0,00 056 0,00 000 000 000 000 000 000 000 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 051 000 000 000 000 000 000 000 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 059 000 000 000 000 000 000 0,00
w =000 0,00 0,00 000 0,00 000 088 000 000 000 000 000 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 1,00 0,00 000 0,00 000 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 064 000 000 000 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 000 032 000 000 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 000 000 067 000 0,00
0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 000 000 000 1,00 0,00
10,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 0,00 000 000 000 000 000 090




Szamitas — EFQM Kritériumok pontszamai Kiegészito vizsgalat

Szempontok sulyvektora EFQM-kritériumokkal korrigalva:
r'=y7.®=1[0,211 0,100 0,114 0,075 0,065 0,069 0,101 0,081 0,092 0,092]

Indikatorok stlya a szempontok és az EFQM kritériumok sulyaval korrigalva:
e"=rT-G=1[0,211 0,100 0,114 0,075 0,065 0,069 0,022 0,028 0,024 0,027 0,081 0,092 0,092]

Indikatorok célértékhez viszonyitott szazalékos értéke az ered6 indikatorsullyal korrigalva: 9 = W - €
Indikatorok pontszdma (C2=1000): 9 = C, - 9
Indikatorok maximalis pontszama: 9’ = C, - &

0,14167 141,577 211,301 - 67,00 T
0,0680 67,99 100,28 67,80
0,0769 76,94 113,48 67,80
0,0425 42,52 75,39 56,40
0,0333 33,28 64,99 51,20
0,0407 ) 40,67 ) 68,46 5 59,40

9=Ww-¢&=00191 d=C,-0=]1914| 9 =¢-e=|2187 (=-100) = | 87,52
0,0278 27,75 27,75 v 100,00
0,0152 15,24 23,83 63,94
0,0089 8,86 27,42 32,29
0,0538 53,82 80,94 66,50
0,0921 92,14 92,14 100,00
10,0829 | 82,93 | 92,14 | [ 90,00 |

EFQM kritériumok aktualis pontszdma: e = (F - G) - 9
EFQM kritériumok maximalis pontszdma: e’ = (F - G) - 9’

1 0 0 000 O0O0O0UO0UO0 0 0
0000O0O0GOUOUOUO0TUO0O0 0
0110000000 TUO00O0 0
Fc=|0 001110000000
0000O0UO0T1T1T1T1TM1SU00
0000O0O0G OO OO OUO0TO0O0 O
000 0O0O0GOUOUOUO0TUO0O0 0
0 0000 00O0O0GO0TG 01 1
141,577 211,301 67,001
0 0 _
144,93 213,76 . 67,80
= |116,46 . ~ 208,85 e _|s5,77
e=F-6)9=|15,81 e =(F-6)-9=|1g1'g) (G100 68,65
0 0 -
0 0 -
175,06 184,28 95,001




