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1. Kutatasi célkitizések

2007-ben a Miskolci Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetének a vezetésével elindult egy integralt
vezetési modell fejlesztése és gyakorlati alkalmazasa. Szaktanacsadasi projektek és ipari
megbizasok eredményeképp viszonylag sok tapasztalat gylilt 0ssze a modell alkalmazasat illetden,
igy elkezdtem a modell fejlesztését az abban szereplé értékelési szempontok szisztematikus
vizsgalataval. Célul tiiztem ki annak a kérdésnek megvalaszolasat, hogy konkrétan ezt a stratégiai
menedzsment eszkozt hogyan lehet Ggy egy szervezethez adaptalni, hogy az egyfajta atfogo
dontéstamogatd funkciot toltson be.

Ahhoz, hogy részletesebben vizsgalhassam egy ilyen modell dontéstdmogatasbeli szerepét,
kisérletet tettem arra, hogy mélyebben atldssam a vallalatok dontéstdmogatashoz valo hozzaallasat,
tapasztalatait. Ezért két empirikus vizsgalatot végeztem el. Az iddben els6é egy szekunder felmérés
volt. Nemzetkozi kiterjedésben szdz esettanulmanyt dolgoztam fel annak megallapitdsara, hogy
milyen lehetdségeket kindlnak az egyes, akkor piacvezetdnek szamité vallalati
informaciorendszerek. A vizsgalat elsGsorban arra iranyult, hogy mely szervezeti funkcionalis,
illetve iranyitési teriiletekre fokuszalnak azok.

Az eredmények feldolgozasa utan primer vizsgalatot végeztem szdz, Magyarorszagon mikodo
vallalatra vonatkozo6an, mely a kdvetkezd teriiletekre fokuszalt:

— Az alkalmazott informaciérendszer-tipusok és az azokkal valo elégedettség.

— A tamogatott funkcionalis és irdnyitasi teriiletek.

— A stratégiai dontéshozatal forrasai.

Az empirikus kutatdsok elvégzése utan a modellfejlesztéssel parhuzamosan szakirodalom-kutatést
1s végeztem, hogy a modell komponenseinek felépitésénél az elméleti és gyakorlati ajanlasokat is
figyelembe vegyem. A modellfejlesztéssel kapcsolatban az alabbi célokat tliztem ki.

A modell fejlesztésével kapcsolatos célkitiizések

— Az alapmodellre vonatkoz6 hidtusok pontos feltardsa és annak megadasa, hogy az ij modell
mivel legyen tobb az eredetinél.

o Indikatorrendszer pontositisa — Az esettanulmanyokban egyszerlsitett, de tartalmilag
logikusan felépitett indikatorok alkalmazasara torekedtem.

o Vertikalis integraci6 — A modell alkalmazhatdé legyen tobb iranyitasi szinten, amit
alkalmas alrendszer adaptalasaval — kiegyenstlyozott stratégiai mutatdoszamrendszer
(Balanced Scorecard — BSC) és matematikailag formalizalt modellkapcsolatok leirasaval
oldottam meg.

o Informatikai tamogatds — Matematikai formalizmussal leirt modellbazis és adatkezeld
rendszer megadasara torekedtem. Nem volt célom informatikai rendszer fejlesztése.

o Fejlesztési projektmonitoring rendszer — Id. alabb

o Horizontélis integracié — A modell {6 alrendszerei, azaz a BSC és az Eurdpai Kivalosagi
Dijmodell (European Foundation for Quality Management — EFQM) , illetve az ezen
alrendszerek bemeneti adatdul szolgdldé  célrendszer kapcsolatainak  egzakt,
matematikailag formalizalt leirasara torekedtem.

crer

rendszerekre vonatkoz6 kritikus tényezdk megallapitasa szakirodalmi ajanlasok alapjan. Ezek
ismerete hozzasegit ahhoz, hogy olyan elemek ¢s megoldasok legyenek a modellbe épithetdk,
amelyek altal az integralt modell hatékony lehet. A kovetkezdket vizsgaltam:

o integralt menedzsment rendszer kovetelményei,

o Integralt dontéstamogatas rendszerjellemzdi.



— Az igy kijeldlt fejlesztési teriiletek pontos megfogalmazasa és annak megadéasa, hogy milyen
modszerekkel torténjen ezeknek a fejlesztéseknek a megvaldsitasa.

— A modell fejlesztésénél figyelembe vettem a BSC, az EFQM és az informacidtechnologiai
fejlesztések kiilsé és belsd kornyezeti korlatait és feltételezem, hogy ezek Osszességének
figyelembe vétele elegendd az ezen alrendszerekbdl 6sszeallitott integralt rendszer korlatainak
megallapitdsdhoz. A kovetkezOken vizsgaltam:

o Kiilsé kérnyezet elemzése (technoldgiai, gazdasagi, politikai tényezok)
o Bels6 kornyezet elemzése (stratégia, struktura, kultira tényezoi)
o Stakeholderek elemzése (vevok, beszallitok, tulajdonosok)

— Az integralt dontéstdmogatd iranyitasi modell technikai mitkddtetésének tesztelése részben
valds, részben szimulalt adatokkal.

— A modellt potencidlisan olyan vallalatok ¢és intézmények alkalmazhatjak, amelyek
rendelkeznek a Balanced Scorecard miikodtetéséhez sziikséges feltételekkel és fejlett
mindségiigyi rendszert miikodtetnek, ami lehetévé teszi az EFQM alkalmazhatdsagat. Bar a
BSC-t sikeresen alkalmazdk kdre Magyarorszagon viszonylag szlik, az integralt iranyitasi
modell kidolgozasanal a nem ebbe a kdrbe tartozokat nem tekintettem célcsoportnak.

Projektmonitoringgal és kockazatmenedzsmenttel kapcsolatos célkitiizések

— Projektmonitoring
» Projekt elorehaladast értékeld alrendszer modellbe illesztése a projektcélok teljesiilésének
alakuldsarol informal6 indikatorok szintjén.
* Nem vizsgalt:
o Az alulteljesitd indikatorok milyen értékeinél sziikséges beavatkozasi projektet
inditani.
o A projektmonitoring altalanos, gyakorlatban ismert teriileteinek modellbe illesztése
(projektkontrolling tevékenységkapcsolatok, bizonytalansagok, pénziigyi
kalkulaciok, litemezési kérdések stb.)

— Kockazatértékelés
= Meglévd, a gyakorlatban sikeresen alkalmazott kockdzatmenedzsment rendszer
kockazatértékeld alrendszerének integralt irdnyitasi modellhez illesztése.
o A stratégiai célok teljesiilésérdl informalo indikatorok szintjén.
o A beavatkozési projektben a projekteredményrél informald indikéatorok szintjén,
illetve a projekttevékenységek esetén tevékenység-szinten.

* Nem vizsgalt:
o A kockazatok bekovetkezési valoszinliségeit és a kockazatok hatasat becslod
modszertan alkalmazési lehetOségei.
o A kockdzatmenedzsment egyéb teriiletei, mint kockézati tényezOk strukturalasi
modszerei vagy kockazatkezelés.

2. Vizsgalati modszerek

Az esettanulmanyokon alapuld szekunder felmérés kapcsan a kovetkezd alapozd hipotézist
fogalmaztam meg:

HO/1: A piacvezeté szoftveres vdllalati informdciorendszereket szallito cégek jelentds része az
dltala kinalt megoldasra vonatkozoan azok informdaciotechnologiai ujdonsagaira és az
adminisztrativ tevékenységeket tamogato modulok ujdonsdagaira helyezi a hangsulyt. A



stratégiai menedzsment alapveté folyamatait tamogato megoldasok csak viszonylag csekély
mértében tartoznak az innovdcio éllovasai kozé.

A hipotézis igazolasara az informdacidrendszereket alkalmazo vallalatok esettanulméanyainak
részletes tartalmi atvizsgalasa utan egyszerl statisztikai szamitasokat végeztem. A primer felmérés
kapcsan annak céljainak megfeleléen az alabbi ketté alapozo hipotézist fogalmaztam meg.

HO/2: A vdllalati informdciorendszer-tipusokat illetéen leginkabb az ERP-rendszerek ujabb
valtozatai terjedtek el a cégeknél. Az ezek miikodtetése kapcsan szerzett viszonylag tobb
tapasztalat miatt az ilyen rendszerekkel valo elégedettség szignifikansan nagyobb, mint az
egyeb rendszerek vonatkozdasdaban.

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

A hipotézisek igazoldsara a kérddivek feldolgozdsa utdn egyszerii statisztikai szamitdsokat
végeztem. A vizsgélati valtozok egyszerli mérésén tal két valtozd egymasra hatdsat is vizsgaltam.
Az eredményeket grafikonok ¢és tablazatok formajaban jelenitettem meg, majd kovetkeztetéseket
vontam le.

Az empirikus vizsgalatok elvégzése utdn megallapitottam, hogy a stratégiai szintli vezetési
modellek miikddtetését a vallalati informacidrendszerek nem vagy csak kis mértékben tdmogatjak.
Ennek a feltevésnek a vizsgalatara irodalomkutatast végeztem a fejlesztendé modellhez kapcsolodo
iranyitasi és szervezési alrendszerek mélyebb vizsgalatara, az integralt modellek alkalmazasara és a
dontéstdmogatd rendszerek mélyebb vizsgalatdra. Az irodalomkutatds eredménye ¢€s a korai
modellel kapcsolatban megfogalmazott hidnyossagok alapjan kialakitottam a modell 0 valtozatat.
A fejlesztéssel kapcsolatban hipotéziseket fogalmaztam meg, melyek célja leginkabb az volt, hogy
iranyt mutassanak a fejlesztés soran.

Az értekezés végén esettanulmanyok formajaban teszteltem a tovabbfejlesztett modell technikailag
megfeleld mitkodését. A konkrét adatok alapjan torténd vizsgalat alapjat onértékelési felmérések
adatai képezték. Ezeket az adatokat a modellnek megfeleléen dolgoztam fel, majd értékeltem az
eredményeket. Mindezek figyelembe vételével 6t hipotézist fogalmaztam meg az integralt modell
fejlesztésével €s miikodésének tesztelésével kapcsolatban, melyek az alabbiak.

A modell tovabbfejlesztéséhez kapcsolodo hipotézisek

H1: A szakirodalomban fellelhetok olyan kollekciok, amelyek az integralt vezetési modellek
alrendszereinek dsszekapcsolasdara ajanlanak szempontrendszert mind az alrendszerek
iranyitasi és strukturalis, mind azok informdaciotechnologiai megoldadsokkal torténo
egymashoz illesztésére vonatkozoan. Ezen szempontok alkalmasan valasztott részhalmaza
alapjan toértéenc 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 onértékelés és
annak eredményeképp a fejlesztendo teriiletekhez kotott beavatkozasi projektek tervezésének
és elorehaladasuk feliigyeletének folyamatai az értékelo indikatorok szintjéen megteremtett
modellkapcsolatok rendszere miatt atlathatoak és viszonylag egyszeriien kezelhetoek.

Az integralt modellekkel kapcsolatban Osszegyiijtott és logikailag strukturalt szakirodalmi
ajanlasokat a modell fejlesztése soran végig szem eldtt tartottam, a megfogalmazott hipotéziseket
ezen fejlesztési szempontrendszernek valo megfelelés szerint igazoltam.



A modell technikai miikodéséhez kapcsolodo hipotézisek

H3:

H4:

H5:

A tovabbfejlesztett integralt modell koncepciondlis céljainak megfeleléen atlathatobba teszi
az alkalmazo szervezet célrendszeréhez rendelt onértékelési szempontrendszert és a
Vizsgdlatok alapjat képezé  stratégiai mutatok rendszerét. A  stratégiai  tervezés
onértéekeléshez kapcsolodo technikai eldfeltételeit ez a stratégiai indikatorrendszer daltal.
teremti meg. Ez a modell horizontalis integraciojat jelenti.

Az EFQM modell alapvets alrendszerként torténd szerepeltetése az integralt modellben
kulcsfontossagu elemkeént jelenik meg, mert az széleskorii lehetoségeket biztosit az
onértéekelésbe bevont szempontok vonatkozdsaban. Ez azt jelenti, hogy a specialis kornyezeti
és belsé sajatossagokkal biro szervezet stratégiai célrendszere vagy projektjeinek
célrendszere altal meghatarozott szempontrendszer konnyen az EFQOM alkritériumokhoz
illesztheto.

A Balanced Scorecard kiegyensulyozott mutatoszamrendszer alapveté alrendszerként
torténd 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 kiilonbozé irdnyitdsi
hierarchiai szintekre vonatkozoan is lehetévé teszi a scorecardok alkalmazasat és
egymdshoz illesztését, ezdltal megvalosithato a modell vertikalis integrdcioja, amely az
osszvallalati stratégia lebontasaban jelentos szerepet képvisel.

A hipotézisek igazolasara szakérti fokuszcsoportban tesztelést végeztem, majd esettanulmany
formajaban 0sszefoglaltam az eredményeket. Az onértékeléshez kapcsolodd indikatorok tényleges
értékeinek adatbazisat valds szervezeti Onértékelés adatainak statisztikai feldolgozéasa utjan
nyertem, a modellhez kapcsolddo stilyozando tényezdket a szakértdi csoport alakitotta ki. Az 6tddik
hipotézist illetden a valés adatok mellett adatszimuldciét végeztem és beépitettem az
esettanulmanyba.

A hipotézisek alapjan Osszedllitott eredmények és az azokhoz vezeté megoldéasi folyamatok
bemutatasa utan egy alapozo tézist az empirikus vizsgalatok eredményei alapjan és hat tézist a
modell fejlesztésével és tesztelésével kapcsolatban fogalmaztam meg.

Kutatdst fd s Hipotézisek Térisek

HO/
Empikus vizsgilat =
(Déntéstamogatas) — T

Integraltmodell
fejlesztése

A modell mikidésénsk
tesztelese

1. abra. Hipoteézisek és tezisek strukturdja



3. Uj és tjszerii tudomanyos eredmények

3.1. Eredmények 6sszefoglalasa

3.1.1. Szakirodalmi kutatas eredményei

A modellfejlesztés kapcsan a szakirodalmi feltaras egy meghatarozo teriilete a modellintegracid
feltételeinek €s modszereinek kijeldlése volt. Az 1. tablazat 6sszefoglalja azt a szakirodalmi bazist,
amely alapjan egy szervezetben alkalmazott iranyitasi modellt integralt modellnek nevezhetiink. A
tablazat elkiiloniti az informacidtechnologia alapjan torténd integraciét a menedzsmenttechnikak
integracigjatol.

1. tablazat. Integralt rendszerek szakirodalmi attekintése

Integrdcio formadja Szakirodalom
koncepcionalis | (Kearns, Lederer, 2000); (Avison, Jones, Powell, Wilson,
keret 2004); (March, Hevner, 2007); (Teubner, 2007)
) (Datta, Thomas, 1999); (Park, Favrel, 1999); (Wu, Miller,
!T'alap‘{ Nilakanta, 2001); (Chau, Cao, Anson, Zhang, 2002); (Hwang,
integracio integracios Ku, Yen, Cheng, 2004); (Schneider, 2008); (Morales, Erazo,

szempontok 2009); Ariyachandra, Watson, 2010); (El-Sappagh, Hendawi,
El Bastawissy, 2011); (Pardillo, Mazén, 2011); (Prat, Comyn-
Wattiau, Akoka, 2011).

koncepcionalis | (Kaplan-Norton, 2004b); (Bezegh, 2006a); (Bezegh, 2006b).
Menedzsment- | keret
technikak . (Husband, Mandal, 1999); (Imre, 2004); (Oner, Saritas,
integralsa :;:ﬁ?oc:t’sk 2005); (March, Hevner, 2007); (Liao, Chang, Wu, 2010):

(Saghaei, Didehkhani, 2011); (MIM, 2012); (YHC, 2012);

A szakirodalom alapjan jol kérvonalazhato, hogy egy IT altal tamogatott, menedzsmenttechnikakat
integraldo modell kialakitdsahoz melyek azok a lényeges szempontok, amelyek mentén érdemes a
fejlesztést megvalodsitani. Ezeknek a szempontoknak a strukturajat a 2. tablazat foglalja 6ssze. Az
integralt modell Kifejlesztése utani értékeléshez tobbek kozott az itt Osszegyijtott fejlesztési
szempontok egy részét tekintettem meghatarozonak. Emellett a kiindulo modellel kapcsolatban
megfogalmazott hidnyossdgok mentén megfogalmazott egyéb szempontok is lényegesek voltak.
Ezekkel a késobbi, 3.1.3.1. fejezetben kiegészitem a 2. tablazatbeli felsorolast.

2. tablazat. |T- és menedzsmenttechnikak integrdcios ismérvei

I T-integracio / adattarhaz architektura alapjan

— Adatszelekcid — Informécio szétosztds modja

— Adatgytijtés — Elemz06 modellek és eszk6zok

- ETL — Adatbanyaszati modellek és eszkdzok

— Adatok mindsége — Végtelhasznalok képzése €és tamogatasa

— Konceptualis adatintegracio — Az adattarhaz valosideji frissitése

— Adattarhaz-séma megtervezése — Valosideji stratégiai és taktikai dontéshozatal
— Meta-modell menedzsment —  Uzleti tevékenység monitoring

—  Uzleti intelligencia — Viltozéasok megtervezése

— Ellatasilanc integracio — Viltozdsmenedzsment €s verzidellendrzés




2. tablazat (folytatas). | T- és menedzsmenttechnikak integracios ismérvei

Menedzsmenttechnikadk integrdacioja

— Folyamatorientalt munkaszervezés — A stratégia rendszeres aktualizalasa
— Szervezés és iranyitas kohézidja — Az egyéni és a szervezeti célok 6sszhangja
— Kornyezetorientacid — Szervezeti tanulas magas szintli tamogatasa
— Ro6vid kommunikacios utak — Erételjes informatikai timogatas
— Atlathatosag — Kompetencidk értékelése
— A kiilonboz6 szinti és kiillonbozo — Teljesitményértékelés

terliletekre kiterjedd stratégidk 6sszhangja

3.1.2. Empirikus vizsgalati eredmények

Az empirikus kutatdsokhoz kapcsolddo hipotézisek koziil az elsét (HO/1) a szekunder vizsgalatok
eredményei igazoljak. Az informaciomenedzsment (24%), a marketing (13%) és az ligyvitel,
adminisztracio (14%) szerepel kimagaslo értékekkel, ami megadja a valaszt a kutatas céljara, azaz
az ugyviteli és adminisztrativ feladatok elldtdsa terén valdban nagy sikerrel alkalmazzak az
informaciorendszereket, ndvekszik az automatizaltsag foka.

Az idében késobbi, irasbeli megkérdezéses primer vizsgalatban szaz vallalat koziil 78 megkérdezett
hasznalt valamilyen dontéstamogatd rendszert. Ebb6l 51 hasznal ,.komolyabb” (nagyobb piaci
részesedéssel  bird szoftvermegoldas-szallitd) informéaciorendszert. A legerdsebb,
informaciorendszerek altal tamogatott teriiletnek a pénziigy, szamvitel bizonyult (61 valaszado).
Tovabbi erdsen tamogatott terliletek a gyartas, szerelés, a logisztika €és az adminisztracios, ligyviteli
tevékenység. Az ligyviteli rendszerekre kapott értékek hasonldéan magasak a szamvitel és pénziigy
terliletéhez, ez Osszhangban van a korabbi esettanulmanyokon alapulod feldolgozéassal. Parba
allitottam az informéciorendszert alkalmazo vallalatok elégedettségi értékeit a kiszolgalt teriilettel.
Az elégedettségi értékeknek mindegyike maximum kettd tizedes jeggyel tér el a 3-as értéktdl, ami a
,tobbnyire elégedett” valaszt takarja.

A kordbbi esettanulmany-modszerrel végzett szekunder vizsgdlat és a primer irasbeli
megkérdezéses vizsgalat eredményei alapjan a kovetkez6 alapozo tézist (TO) fogalmaztam meg.

Alapozo tézis (T0):

Esettanulmanyokon alapulo, illetve vallalati dontéshozok korében, informdciotechnologiai
eszkozok hasznalata témaban végzett felmérések a kovetkezo iranymutato eredményeket adtak.

a.) A vezeté vallalati informaciorendszerek alkalmazoinak tapasztalataibol ugy tiinik, hogy
egyreészt az adminisztrativ szervezeti tevekenységeket kiszolgalo megolddsok meghatdrozo
aranyt képviselnek ezen szoftvertermékeknek a piacan. Masrészt a stratégiai
menedzsmentet tamogato megoldasok nem tartoznak a legelterjedtebb fejlesztések kozé,
amit a Magyarorszdagon végzett primer felmérés is megerositett.

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

C.) A4 vdllalatok dontéshozoi korében végzett primer irdsbeli megkérdezéses vizsgalat szerint

leginkabb a sajat ismeretek és tapasztalatok, valamint a piaci elemzések és adatbazis-
hasznalat szerepelnek a stratégiai dontéseket tamogato forrasok kozott.



3.1.3. Integralt modell fejlesztésének az eredményei

3.1.3.1. Fejlesztési aspektusok

Mindségiigyi aspektusbdl szemlélve elmondhatd, hogy a szervezetek és azok folyamatainak
komplexitasa sziikségessé teszi a kiilonféle menedzsment modellek egyidejii alkalmazasat. Ezek
céljai és moddszerei eltérd szervezési €és vezetési megkozelitéseket feltételeznek, ezért lényeges
feladat azok egymashoz illesztése, azaz a horizontalis integracido megvaldsitasa. Szamos gyakorlati
esetet mutat be a szakirodalom az ilyen integralt megoldasokrol. Az értekezés témaja szempontjabol
ezek kozil azokat a modelleket tartom Iényegesnek, melyek az EFQM modellt kezelik az ilyen
integralt megolddsok meghataroz6 alrendszereként. Ezeknek a modelleknek az alkalmazasa
bizonyitja tobbek kozott a bemutatasra keriilé integracié 1étjogosultsagat.

A stratégiai mutatoszamrendszer aspektusabol a kovetkezOk fogalmazhatok meg. A
kiegyensulyozott mutatészamrendszer egy vilagviszonylatban is széles korben alkalmazott,
stratégiat tdmogatd modell. Szamos szerz0 szerint ez dnmagaban is egyfajta integraciot jelent a
menedzsmentben, de sikeresen alkalmazzak mas eszkdzokkel egyiitt, azokat jol 4tgondolt mdédon a
BSC-hez illesztve. Nagy elénye a BSC-nek, hogy a szervezet alrendszerei kozotti vertikalis
integraciot is nagymértékben tamogatja az indikatorok hierarchikus strukturalasanak a lehet6sége
altal. Ehhez alapvetd feltétel, hogy a BSC bevezetésének a sikeressége tamogatott legyen.
(Papalexandris et al, 2005).

1. tézis (T1):

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

— az alrendszerek egymdshoz illesztése soran a kapcsolodasi pontok pontosan behataroltak
(alrendszerek horizontalis integrdcioja),

— a modell elegendden altaldnos, azaz tobb szervezeti hierarchiai szintre kiterjesztheté a
miikodtetése (vertikalis integrdcio),

— az integrdciotol vart szinergia is kiakndzdsra keriil a sziikséges rendszerintegrdcios
kovetelmények figyelembe vételével.

A gyakorlati tapasztalatokon alapulo szakirodalmi ajanlasok szerint a fejlesztendé modellre
vonatkozoan strukturdltan dsszeadllitottam ezeket a tervezési és fejlesztési  Szempontokat
(megoldando feladatokat) melyek a kévetkezok:

Mindségiigyi aspektus — Kornyezetorientacio

— EFQM-alapi modell fejlesztése — Stratégiak osszhangja

— A modell alrendszereinek horizontalis — Stratégiak aktualizalasa

integrdcioja — Egyéni és szervezeti célok osszhangja

Strategiai mutatoszamrendszer aspektus — Szervezeti tanulds kozvetlen tamogatdsa

— BSC-alapu modell fejlesztése — Informatikai tamogatds

— A modell vertikalis integrdcioja — Kompetencidak értékelése
Kordbbi modell kibovitésének igényei — Teljesitmény-értékelés

— Informatikai tamogatas elosegitése — Adatszelekcio tamogatdsa

— Projektalasi lehetoség — Adatok mindsége

— Kockazat-értékelés — Konceptudlis adatintegracio

— Differencialt vizsgalat — Uzleti tevékenység monitoring
Integracio aspektus — Vialtozdsok megtervezésének tamogatdsa

— Folyamat-orientalt munka-szervezés és valtozdsmenedzsment tamogatdsa

— Szervezés és iranyitds kohézidja



Az integracio aspektust tekintve a disszertacid 4-2. tablazata (60. oldal) segitségével az integralt
menedzsment rendszerekkel szemben tdmasztott kovetelmények ¢és az adattarhdz alapjan
mikddtetett dontéstdmogatd rendszerekkel szemben tdmasztott rendszerkdvetelmények szerint
értékeltem a Balanced Scorecardot és az EFQM szervezeti kivalosagi modellt a fejlesztés soran
megoldand6é modell- és rendszerintegracidval kapcsolatos feladatok kijeloléséhez.

A disszertacioban részletesen megfogalmaztam a harom vazolt aspektus mentén a fejlesztés soran
megoldando feladatokat 4.4. fejezet, 61-64. oldal). A szakirodalmi attekintés és a fejlesztési
aspektusokhoz kapcsolodé megoldasok alapjan fogalmaztam meg az elsé tézist (T1).

3.1.3.2. Az integralt dontéstamogato iranyitdasi modell

A korabbi modellt a disszertacio 4.1. fejezete (52-54. oldal) mutatja be részletesen (Szintay, 2005c).
A tovabbfejlesztett modell elemeit és kapcsolatait az alabbiakban részletezett abrdk mutatjak be. A
2. édbra a modell alrendszereinek Osszefiiggéseire helyezi a hangsulyt és logikajat egyszertien a
kovetkezéképp foglalhatjuk Gssze. Egy stratégiai- vagy projekt- vagy egyéb célrendszerhez kotott
vagy fluggetlen, logikusan felépitett értéktérkép elemeihez elézetesen kialakitott, de feliilvizsgalt
BSC mutatészamlanc rendelheté az EFQM kritériumok és szempontrendszernek megfelelden.

Az oOnértékelés soran amellett, hogy szdmos vizsgalati szempontot és ezek alapjan még tobb
értekeld indikatort kell definidlni, a célrendszertdl fiiggden minden idészakban mdas és mas
elemeket kell a vizsgalatba bevonni. Ez magéban hordozza az informatikai tAmogatottsag igényét a
vezetés munkdjdnak megkonnyitése érdekében, a rugalmassag fokozasaval. A modell egyes
alrendszereinek Osszekapcsolasa tehat egy dontéstamogatd rendszer koncepciojat jelenti, ezt
szemlélteti a 3. abra.
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2. dbra. Az integrdlt déntéstamogato iranyitdasi modell alrendszerei és kapcsolatai (sajadt
szerkesztés)

A dontéstamogatds megoldasahoz elengedhetetlen egy matematikai modell felirdsa a folyamat
informatikai tdimogatdsanak megoldasa miatt. A modell egyszerii adatbazis miiveletek tAmogatasat
irja le formalis eszk6zokkel. Az informatikai szempontbdl konnyen tdmogathaté modellben igy mar
lehetdség nyilik az elvart szinvonalu onértékelési tevékenységek lefolytatasara. Az értékelés soran
keletkez6 adatok feldolgozasa utdn kovetkezhet a valtoztatdsi akciok kidolgozéasa, a
mindségfejlesztési tevékenységek projektalasa és ezzel parhuzamosan az esetlegesen felmeriild
kockazatok elemzése €s kezelése. A fejlesztési projekt megvaldsitasa azt eredményezi, hogy a
stratégiai vagy egyéb célok megvaldsulasanak stlypontjai eltolodnak, azaz az értékelés eredménye



egyfajta visszacsatolas azokhoz a vizsgalatba bevont indikatorok folyamatos kovetésén keresztiil. A
matematikai modellt a disszertaci6 71-79 oldalain részleteztem.

&)

Altalanositott
Balanced Scorecard
D

Altalanositott EFQM kritériumrendszer

P 5

Dintéstamogatd rendszer a vizsgalati folyamat, teriilet és szempontrendszer kialakitasara

|
(-9
- Nl .
B ] i
¥ g ey = &
Eu‘u I-E E‘?'E
wE g EEE
&

3. abra. Az integralt dontéstamogaté iranyitdasi modell, mint dontéstamogato rendszer
(sajat szerkesztés)

A teljes vizsgalattol eltéré differencialt vizsgalat lényege, hogy nem az egész szervezetre,
funkcionalis teriiletre vagy projektre vonatkozoan végezziik el az onértékelést, hanem annak csak
egy adott irdnyitasi teriiletére vagy egyéb alrendszerére. Ebben az esetben technikailag az el6z6
részben ismertetett modon végezzik el a vizsgalatot bizonyos elemek kihagyasaval. Ezek a
kovetkezOk lehetnek.

a.) A véltoztatds nem célhoz kapcsolddik, hanem szamszerti indikatorhoz.

b.) A sziikitett célrendszer kevesebb vizsgalati szempontot jelent.



A kiindul6 modell kapcsan, annak tovabbfejlesztése eldtt a kidolgozok részérdl jelentkezett igény a
differencialt vizsgalat lehetdségének kialakitasara.

A 4. 4bra a projektmonitoring rendszer struktirdjat mutatja be. Ugy a fejlesztendé indikatorokhoz,
mint a projekt céljait mérd indikatorokhoz, illetve a projekthez kapcsolodd tevékenységekhez
kockazatok kapcsoldédnak. Ezek korének kijelolése és a kockazat hatdsanak az értékelése komoly
szakértoi tevékenységet igényel (Fekete, 2000; 2009). A beavatkozasi projekt monitoring-
rendszerére kidolgoztam egy, a kifejlesztett modellhez az indikdtorok szintjén elegansan
kapcsolhaté modszert. A kockazatfelmérésre, a kockazatok szcenaridelemzéssel valod értékelésére
egy, a gyakorlatban sikeresen alkalmazott mddszert adaptaltam a modellhez. A kockazatfelmérés

technikai mechanizmusat esettanulmany formajaban is bemutattam a disszertacio 5.4. fejezetében
(110-113. oldal).
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4. abra. A projektmonitoring rendszer strukturdja
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A modell tovabbfejlesztése eldtt kidolgozott fejlesztési szempont- és feladatrendszernek az egyes
elemek megvalosulasa szempontjabol torténé értékelése alapjan az alabbi tézist (T2) fogalmaztam
meg. Az Gsszegz6 értékelést a disszertacio 4.6. fejezete mutatja be (88-93. oldal).

2. tézis (T2):

A modellfejlesztési szempontok és feladatok megvalosulasanak teljesiilése vegyes képet mutat. A
legtobb elem vagy azert tekintheté megvalosultnak, mert a modellben helyet foglalo alrendszerek
ezt biztositjak, vagy azert mert az alrendszerek o&sszekapcsolasa biztositia. Az Osszesen
huszonhdarom szempontbdl hat olyan, amely ugy teljesithetd hianytalanul, hogy szigetrendszerként
uj alrendszert illesztiink a modellbe. A modell és a hianyzo eszkozok modszertana ennek a
lehetoséget teljes egészében megteremti.

A fejlesztés utani megvalosuléds-értékelés alapjan elmondhatd, hogy a matematikai modell erds
tamogatast nyujt a rendszer integralt jellegének a megvalositasahoz, illetve az esettanulmanyokbol
lathato, hogy a konkrét szdmadatok kezelése egyszerli. Eszerint megfogalmaztam a 3. tézist. A
masodik hipotézis masodik része a beavatkozasi projekt elérehaladdsanak megvalositasi lehetéségét
feltételezi. A projektmonitoring- és azon beliil a kockazatértékelési alrendszer miikodésébol
kiindulva Osszegeztem a fejlesztett alrendszerrel és annak a teljes modellhez illesztésével
kapcsolatos elért eredményeket szintén a fejlesztési feladatok struktardjabol kiindulva. A
beavatkozasi projektre vonatkozé monitoringrendszer kapcsdn megfogalmaztam az alabbi
tézist (T4).
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3. tézis (T3):

Az integrdlt modell miikodtetését matematikai  formalizmussal irtam le. Az alkalmazott
szamitasmodok és az alrendszerek kozotti kapcsolatokat megteremté dsszefiiggések lehetove
teszik a modellhez kotodo adatstrukturak és adattipusok (kapcsolati matrixok, abszolut és
szazalékos szamértékek, sulyok) alkalmazasanak teljeskoriiséget.

a) A modell dontéstamogato jellegének sziikséges feltételét a logikailag helyesen kialakitott —
alrendszerek kozotti — kapcsolatok és az informatikai rendszerbe torténd illeszthetoség
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.

4. tézis (T4):

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

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

b) A szakértéi csoport dltal alul teljesitének mindsitett indikatorok fejlesztésére az
onértekelés lefolytatasa utan beavatkozdsi projekt letrehozasanak lehetoségeét épitettem a
modellbe. 4 projektmonitoring rendszer az onértékelési modszerrel megegyezé modon —
eltéro sulyozasi és kapcsolati jellemzokkel és adatokkal — EFQM alapu, hosszutavu
stratégiai szemléletet biztosito alrendszerként miikodtetheto.

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

Ennek gyakorlati jelentésége az, hogy az integrdlt modell kiegésziil egy tudasmenedzsmentet
tamogato alrendszerrel.

A kifejlesztett integralt modell teljes statikus Onértékelésre vonatkozo lehetésége mikodésének
konkrét onértékelési adatok segitségével torténd tesztelése alapjan megfogalmaztam az 5. tézist.

A differencialt vizsgalatot bemutatd esettanulmanyok (a disszertacid 5.2. és 5.3. fejezete, 114-127.
oldal) a fejlesztett integralt modell gyakorlatba iiltetésének a mikéntjét hivatottak bemutatni
elsdsorban technikai aspektusbol. A 6. tézis ravilagit a differencialt értékelésben rejld
pozitivumokra, midén azt egy szlikebb szervezeti funkci6 vagy iranyitasi teriilet hatékonysaganak a
megallapitasara szeretnénk hasznalni.

5. tezis (T5):

Az EFQOM modell kulcsfontossagu elem a modell fejlesztésében, mert egy olyan szempontrendszer
alkalmazasara sarkallja a dontéshozokat az onértékelés lefolytatasa soran, amely eldiranyozza a
szervezet hosszutavu sikerességét. A teljes statikus onértékelésre vonatkozo minta esettanulmany
kidolgozasaval (interpretativ megkozelités szerint) a kévetkezoket igazoltam:

a) Az EFQOM alkritériumok nagyfoku altalanossdga miatt az viszonylag rugalmas kereteket
biztosit a szempontrendszer kialakitasara. Ez a rugalmassag biztositia a szervezeti
celokhoz valo adaptalas hatékonysagat.

b) A Kifejlesztett dontéstamogato integralt irdnyitasi modell alrendszereinek kapcsolata
atlathato, logikusan felépitett, igy technikailag egyszerii eszkozokkel tamogathato a
miikodtetése, ami a dontéshozatal hatékonysagat tamogatja.
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6. tézis (T6):

A differencidalt vizsgdlatra vonatkozé minta esettanulmdnyok kidolgozdsdval —igazoltam
(interpretativ megkozelités szerint), hogy a Balanced Scorecard alkalmazasa lehetové teszi a
kovetkezoket:

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

b) Olyan, — az onértékelésben eredetileg nem szerepld — tovibbi indikatorok jelolhetdk ki
egyértelmiien, amelyek megvaltoztathatok a szervezetfejlesztési, javitasi  akciok
segitségével.

3.2. Eredmények hasznositasi lehetéségei

A modell elédjének az intézményi kornyezetben vald elso tesztelése tobbek kozott a Miskolci
Egyetemhez, illetve a Magyar Rendérséghez kotédik. Az Egyetemen azoéta is sikeresen
alkalmazzak, ugyanakkor latszédnak a modell hianyossagai is. A Kifejlesztett integralt
dontéstdmogatd irdnyitdsi modell az alrendszereinek a pontositdsa, elsdésorban a stratégiai
mutatészamrendszer strukturalis alapjainak pontositdsa miatt hatékonyabban illeszthetd egy ilyen
intézményi rendszerbe.

A modell hasznalatdhoz kot6dd rugalmassag és az automatizalhatosag fokozasa a kialakitott
matematikai modell segitségével novelhetd abban az esetben, ha megfeleld, egyszeri informatikai
tamogatast illesztlink hozza. Ezaltal megfeleld szoftveres tamogatds esetén a vezetdi
dontéstamogatas hatékonysaga is fokozhatd. A modell miikddtetési lehetéségeinek a kibdvitése —
differencialt értékelés, vertikalis vizsgalat — eldsegiti, hogy tovabbi stratégiai jelentdségili problémak
megoldasa is felvethet6 legyen (példaul szakértékelés). A Kifejlesztett modell kibGvithet6 tovabbi
alrendszerekkel, mint példaul részletesen kidolgozott tudastranszfer modell vagy
projektmenedzselési, illetve kockéazatkezelési modell. Emellett a jelenlegi alrendszerekhez
kapcsolhatok kiilonbozé mindségiranyitasi megoldasok (példaul kdrnyezetiranyitasi rendszer) vagy
specialis értékeld kritériumrendszerek (bergeni kritériumok) is.

A kozvetlen hasznositast illetden az Egyetemen megvaldsitott vezetdi informécids rendszer vagy
diplomas palyakovetd rendszer adatbazisait felhasznalva gyors ¢és teljes mértékben
mindségkozpontl értékelések végezhetdok, melyek nagy segitséget nyujthatnak az intézmény
stratégiai fejlesztésében.

Tovabbi hasznositasi lehetdségként jelolhetd meg, hogy barmely forprofit vallalkozéas, nonprofit
szervezet, vagy kozintézmény jelentdsebb eszkozberuhazas nélkiil adaptalhatja a modellt az
iranyitasi folyamataihoz. A bevezetésnél felmeriild jelentds feladatok: a megfelelden felépitett
stratégiai terv létrehozésa és a stratégia lebontdsa Ugy, hogy annak elemeihez értékelési
szempontrendszer, majd indikatorrendszer legyen kialakithatd. Emellett olyan mutatészamrendszert
kell kialakitani, ami lehetové teszi a vertikalis irdnyitasi szintek kozotti kapesolat megteremtését. A
rendszer bevezetésével a TQM filozoéfidanak megfelelden miikodd szervezet, 1dordl-idoére strukturalt

cres

feliilvizsgalatahoz.

A modell alkalmazasanak a projektmenedzsmentben is van létjogosultsaga, mivel az elérendd
projekteredményhez kotott célok és a projekt elérehaladdsdhoz kothetd indikatorok szorosan
osszekapcsolhatok, igy a modell projektmenedzseri dontéstamogatd rendszerként is hasznélhato.
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