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1.BEVEZETES

Napjainkban a globalis ellatasi lancok versenyében a vallalkozasoknak olyan versenyképességi
tényezOkre van sziiksége, amelyek képesek hosszutdvon versenyelényhoz juttatni a
vallalkozasokat és ezaltal az egész ellatasi lancot. A globalizalddas és a digitalis fejlodés hatasara
a kiszervezés (outsourcing) tevékenység mind foldrajzilag, mind tevékenységek és funkciok
alapjan széleskortvé valt. Ez a Kiszervezési tevékenység lehetévé teszi a versenyelényokre vald
fokuszalast. Ezzel egyiittesen viszont az ellatdsi lancok miikodésének és sériilékenységének
kockézata is novekszik. A Covid-19 pandémia ramutatott erre a sériilékenységre, amelynek
hatasara az alapanyagellatas és a szallitasi lancok akadozéasa gatolja a termelési folyamatokat,
ezaltal hatast gyakorolva a globalis gazdasagi teljesitményre, a pénziigyi rendszerek miikodésére
¢s az inflacid szintjének novekedésére. Szamos tanulmany felhivja a figyelmet arra, hogy a
kiilonbozo ellatasi lancok foldrajzi kiterjedtségének csokkentése, vertikalis integraltsaga és az
ellatasi lancon beliili szereplok egymastol vald fiiggdségének redukaldsa kulcsfontossagu
tényezOvé valik. A vallalkozdsok miikddési és gyartdsi folyamatainak automatizalaséval, mint
példaul az automatizalt gyartd rendszerek, ligyfélszolgalati rendszerek, adminisztrativ folyamatok
¢s mezo6gazdasagi technologidk fejlodésének, illetve a digitalizacidés fejlddés hatdsira a
vallalkozasok termelékenysége €s hatékonysaga jelentds mértékben ndvelhetd. Ezaltal a repetitiv
¢és operativ folyamatok, amelyek kiszervezve miikddtek, a kiszervezd vallalkozds termelésébe
vagy szolgaltatasaba visszakeriilhetnek (insourcing), mivel az automatizaci6 olyan kérnyezetet és
koltségeket eredményez, amelyekkel az outsourcing mar nem feltétleniil képez versenyelonyt. Az
insourcing folyamatat és a foldrajzi szempontbol révidebb ellatasi lancok kialakulasat 6sztonzi a
Covid-19 pandémia és az orosz-ukran konfliktus ellatasi lancokra gyakorolt hatésa is.

A repetitiv és operativ folyamatok insourcing tevékenység mellett megfigyelhetévé valt egy
ellentétes iranyu trend is. Ezen trend a specidlis tudassal és magas hozzaadott értékkel rendelkezd
egyedi tevékenységek kiszervezését jelenti. Az ilyen jellegli tevékenységek kiszervezésére
elsésorban azért keriil sor mert felmertilésiik eseti jellegli és a megvaldsitasuk komplex folyamat.
Tehat ezen tevékenységek automatizalasa dsszetett és koltséges feladat, illetve a sziikséges ismeret
¢és szaktudas specidlis jellegli. Mivel ezen tevékenységek minden esetben egyedi jellegliek ¢€s
specializaltak, ezért projektként definidlhatok. Azon szervezetek, amelyek ezen feltételeket
teljesitik és az ellatasi lancon beliil hatékony és versenyképes szereploként tudnak megjelenni, a
legtobb esetben projektszervezeti struktiraban miikodnek. Kiemelendd, hogy a projektszervezeti
struktirat szamos esetben a kis- és kozépvallalkozasok alkalmazzdk és azaltal, hogy jellemzden
nagyon szegmentalt réspiacon végzik a projekt jellegli tevékenységeket a miikodésiik és a
miikddési folyamataik nem standardizalhatok. A projektszervezeti struktira lehetdséget teremt a
rugalmas miikodésre és a kornyezeti valtozasok agilis reagalasra.

Napjainkban az informatikai, illetve informacié kommunikacios technologiai innovaciok altal
1étrejovo, elsésorban a digitalizacié alkalmazasaval, olyan adatbazisok €s informécids lehetdségek
allnak rendelkezésre a vallalatok szamara, amelyek jelentdés hatast gyakorolnak és
megvaltoztathatjak az alkalmazott controlling modszereket. A korabban alkalmazott pénziigyi,
pénziigyi-szamviteli mutatdészamokon ¢€s beszamolo adatokon alapul6 riportalasi tevékenység a
komplex ¢és kiterjedt vezetdi informdcios igények ellatdsdra mar nem feltétleniil alkalmas. A
kiilonbdz6 beavatkozasi pontok feltardsa mind operativ mind stratégiai szinten tilmutat a pénziigyi
mutatoszamok feldolgozasan és egy€b mas nem pénziigyi mutatdszamok bevonasat eredményezi.
A Kiterjedt és széleskorti adatok elemzésére az algoritimikus, matematikai-statisztikai modszerek
és modellek altal lehetdvé valnak az adatok informaciova torténd transzformalasa. Ezen
informatikai, matematikai-statisztikai modszerek, illetve algoritmusok kivaloan képesek egy adott
cél érdekében a hatékony informacié kinyerésére. A stratégiai célok és az alkalmazott
matematikai-statisztikai modellek egyiittes €s szinergikus figyelembevételére a controlling
rendszereknek alkalmasnak kell legyenek, egyfajta hidat kell alkotniuk. Ezen hid a kiilonb6z6
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controlling moddszerek implementalasat ¢és fejlesztését jelenti a digitalizalt és adatvezérelt
vallalatiranyitasi rendszerekbe. A controlling modszereknek, tehat egyszerre kell alkalmasnak
lenniiik egy komplex kiterjedt adatokon alapuldé kornyezetben torténd hatékony miikddéshez,
valamint egy a specialis és egyedi formaban mikddd szervezeti strukturdk mukodésének
monitoringozasahoz. Ebbdl adéddéan mind a tudomanyos kutatdsokban, mind a wvallalati
gyakorlatban a pénziigyi-szdmviteli mutatoszamok hangsulyossadga dinamikusan csokken és a KPI
(Key Performance Indicator) menedzsment alkalmazasa és népszeriisége egyre jelentésebbé valik.
A KPI mutatok, a dinamikusan fejlédo digitalizacios rendszerek megjelenése elétt is, fontos
szerepet jatszottak a management controll rendszerekben, de mara talan a legnagyobb hangsuly a
KPI managementre helyez6dott a szervezeti teljesitményértékelésében. A controlling
rendszerekben alkalmazott KPI mutatészamok megfelelé definialasaval és logikai struktaraba
rendezésével a stratégiai célok és a miikddési folyamatok teljesitményértékelésére hatékonyan
alkalmazhato.

A projektszervezetek szamara az adatvagyon menedzselése és a hatékony teljesitményértékelés a
versenyképességiik alapjat jelentheti a jovOben. A kiilonboz6 vallatiranyitasi rendszerek,
projektmenedzsment szoftverek ¢€s controlling modszerek nem elég hatékonyak a
projektszervezetek Osszvallalati szintli teljesitményének értékelésére és monitoringozasara. EQy
projektszervezeti strukturaban miikod6 controlling rendszernek meg kell teremtenie az
informéciok olyan formaban torténd struktirdba rendezését, hogy az megfelelden tamogassa a
kiilonboz6 szinteken 1évé vezetdi dontéshozast és az Osszvallalati célok elérését is. A
projektszervezetek esetében az Osszvallalati célok figyelembevétele a projektek szintjén nem
minden esetben teljesiil, ezaltal a teljesitményértékelés soran a controlling tevékenységnek
valamilyen moédon kezelnie kell ezt a szervezeti struktirabol adodo jellegzetességet. Ebbdl
adododan a siker, mint definicié mindig a vizsgalt kontextus fiiggvényében itélhetd meg. A projekt
¢s projektszervezeti siker egymassal azonos €s egymadstol eltérd is lehet. A projekt és a
projektszervezeti siker kozotti lehetséges kiilonbséget, a controlling rendszernek figyelembe kell
vennie és mindig az adott kontextus fiiggvényében kell értékelnie. A szubjektivitds magas foka a
projektsiker egységes definidlasdnak hianyabol és nem altalanos érvényli értékelhetdségebdl is
adodik. A magas szubjektivitast a fuzzy logikdn alapulé modellezés hatékonyan kezeli, ezért
alkalmas a projektsiker €s projektszervezeti siker kiilonb6zd és egyiittes modon torténd
megitélésére is.

A kutatasi teriiletem a teljesitményértékelé controlling rendszerekre és azok fejlesztési
lehetdségeire fokuszal. A vallalati gyakorlatban eltoltott iddszak alatt arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy az alkalmazott controlling modszerek a legtobb esetben a pénziigyi-szamviteli
mutatoszamok feldolgozasara fokuszalnak. Tovabba a riportok készitéséhez alkalmazott
informatikai rendszerek és kiépitett infrastruktura sem tdmogatja a kiterjedt és komplexebb
controlling moédszerek alkalmazasat. Véleményem szerint a kiterjedt és nem csak pénziigyi
mutatészamokon alapuld controlling rendszereknek harom f6 gatld tényezdje van a vallalati
gyakorlatban tortén6 implementalds soran. Az elsé a controlling modszerek hianyossdgabol
adodik. Nagyon kevés szamban léteznek olyan controlling modszerek, amelyek megfelelé modon
kezelik az altalam felvetett teriileten is megfigyelhetd komplexitast, illetve szubjektivitast. A
matematika és statisztika tudomdnyteriiletén mar rendelkezésre allnak olyan modszerek és
modellek, amelyek szinergikus alkalmazasaval hatékonyan kezelhetévé valik a magas fokua
komplexitas és szubjektivitas. Szerintem az ilyen szinergikus modellek megalkotasa és
implementalasa jelentik a controlling jovéiranya valtozasait. Masodik gatld tényezot a
controllerek €s vezetdi pozicidban 1évok elméleti tudasanak hianyossagai jelentik. A controlling
modszerek kiterjedt és aktualis elméleti ismereteinek hidnyossaga meghatarozo a gyakorlatban
alkalmazott controlling moddszerekben. A harmadik géatld tényezd elsésorban a kis- ¢€s
kozépvallalkozasokra vonatkozik, amelyek esetében a stratégia és a tervezés hianya, illetve ezek
nem egyértelmii megfogalmazasa eredményezi a controlling rendszerek miitkodési hidnyossagait.
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Ennek jelentésége azért kiemelendd, mert a controlling egyik alapvetd eleme a célorientaltsag,
amely sziik keresztmetszetet képez a komplexitast €s szubjektivitast kezel6 controlling modszerek
¢s matematikai modellek hatékony implementalasaban.

Ugy gondolom, hogy a controlling modszerek fejlesztésében a teoretikus kutatasok mellett
kiemelten hangsulyos szerepe van a vallalati gyakorlatban torténé alkalmazhatosag. Ebbdél
adodoan az elméleti kutatdsok soran, olyan a vallalati gyakorlatnak megfeleld kutatasokat is meg
kell valositani, amelyeknek az eredményei valasszal szolgalnak a szervezetek miikddésével
kapcsolatos, dinamikusan valtozo, stratégiai és operativ szintli kihivasokra.






2. CELKITUZESEK

A kutatasi teriilet felvetését gyakorlati tapasztalataim és a szakirodalmakban feltart ismeretek
eredményezték. A vallalati controlling rendszerek miikodési hatékonysaga szamos esetben
megkérddjelezhetd, mivel a vallalati teljesitmény megitélés a pénziigyi és szamviteli
mutatoszamokon til szamos egyéb nem pénziigyi mutatdszam bevonasaval valhat pontosabba. Ezt
KAPLAN ¢és NORTON (2000) tanulmanyukban felismerték és az altaluk 1étrehozott Balanced
Scorecard mutatoszamrendszer mar kezeli azaltal, hogy a pénziligyi mutatok mellett tovabbi harom
teriilet mutatodit vonjak be az elemzésbe. A téma aktualitasat eredményezi még, hogy a szerveztek
gazdalkodas szervezési folyamatok fejlodési iranyanak és komplexitasanak valtozasai, valamint a
digitalizacios fejlodés hatasara a controlling tevékenység jelentdsége egyre inkabb felértékelddik.
Napjainkban a valtozasok hatasara a vallalati miikkodési folyamatok eredményességének mérésére
1étrejovo stratégiai és operativ adathalmazok kiterjedtsége lehet6vé teszi a széleskoriibb elemzést
és a magasabb szubjektivitas modellezését. A teljesitményértékeld controlling modelleknek
alkalmasnak kell legyenek arra, hogy a szubjektivitast is kezelni tudjak, ezaltal a vezet6i
dontéshozast még jobban tamogathassdk. A szubjektivitds a legtobb iparagban és teriileten
megfigyelheté a folyamatokban és ezaltal a teljesitményértékelésben is megjelenik. A
projektszervezeti strukturaban miikodé szervezetek egyedi jelleggel rendelkeznek a szubjektivitas
szempontjabol. Azaltal, hogy a projektszervezeti mikddés teljesitményértékelésére nem létezik
egy altalanos érvényli moddszer, illetve standardizalt norma, a teljesitményértékelés magas
szubjektivitasara utal. Ez mdas szervezeti struktiraval rendelkezd szervezetek esetében is
megfigyelhetd, de a projektszervezeti struktira esetében kifejezetten jelentds. Ezek mellett a
projektszervezit struktiraban miikodo szervezetek szubjektivitdsat ndvelheti a szervezeti siker és
a  projektsiker  kiilonbozésége. A kutatast megalapozza a  projektszervezetek
teljesitményértékelésébdl szarmazo értékelési hianyossagok és az értékelésre alkalmazott
matematikai-statisztikai modellek sziikossége is.

Kutatasom els6 jelentdsebb mérfoldkove, a valasztott kutatési teriilethez kapcsolddé szakirodalmi
feldolgozas. A szakirodalmi attekintés soran, amely mind haza mind nemzetko6zi szakirodalmak
feldolgozasan alapult, megfeleld iranymutatasként szolgalt a controlling egyik alapvetd
feladatakeént tekinthetd teljesitményértékelés vizsgalatanak jelentdségére. A teljesitményértékelést
elsddlegesen a projektszervezeti struktiraban miikodé vallalkozasok esetében, esettanulmanyos
modszertannal végeztem, amely a kutatdsom masodik jelentdsebb mérfoldkoveként tekinthetd.

Kutatdsom sordn az alabbi pontokban ismertetem a célkitlizéseimet, amelyek a kutatdsom
meghataroz6 alapjaiként szolgaltak:

» A gazdalkodasszervezési folyamatokat, valamint a projektszervezetek altal alkalmazott
controlling moédszereket és rendszereket feltarni.

> Osszefiiggéseket feltérképezni a projektek teljesitményének és a projektszervezet
teljesitményének értékelése kozott.

» Egyedi eseteken keresztiil feltérképezni a projektek €s a projektszervezet teljesitményének
értékelésére alkalmazott modszereket és a modszerek kozotti 6sszefliggéseket.

» Ramutatni a stratégia siker és a projektsiker definialasanak lehetséges kiilonbozoségeire.

» Standardizalt teljesitményértékeld controlling modell 1étrehozasa a projektszervezetek
értékelésére, amely nem egzakt értékekkel, hanem nyelvi valtozokkal tdmogatja a vezetdi
dontéshozast.



» Az alaptevékenység, a projekt és a szervezeti szintl teljesitményértékelést nem kiilon-
kiilon szigetszertien, hanem egy integralt rendszerbe foglalva vizsgalni.

» Az altalam létrehozott teljesitményértékelé modell Kkiterjeszthetd legyen kiilonb6zo
teriiletekre, ahol a magas szubjektivitas megjelenik a célok definidlasaban.



3. IRODALMI ATTEKINTES

3.1. Controlling

A controlling értelmezés tradicionalis aspektusa alapjan egy olyan tevékenység, illetve funkcio,
amelyet az értékteremtd folyamatok koz¢é nem lehet sorolni. A controlling tevékenység hatasara a
szervezet specifikus miikodési jellemzodiben és folyamataiban feltarhatok a problémak, €s ezekre
a felmeriild problémakra a kiilonbozo teriileteken és a feleldsséggel bird vezetokkel kdzdsen
megoldasok javasolhatok. Ennek a tevékenységnek az eredményeként a szervezet hatékonysaga,
termelékenysége, illetve versenyképessége ndvelhetd (ANTHONY - GOVINDARAJAN (2006),
ZEMAN et al. (2013)).

Megfogalmazhat6, hogy egy controlling rendszer csak olyan szervezetben igazan hatékony, amely
dontéscentrikus és felelosségcentrikus magatartast képvisel a mikddése soran. Tovabba fontos
kiemelni, hogy a szervezeti méret jelentds befolyassal van az alkalmazott controlling médszerek
alkalmazasara és az el6kovetelményeinek megfeleld kiépitettségére is (HORVATH 2011). Annak
érdekében, hogy a szervezet megfeleléen miikddtesse a controlling rendszert, definidlni sziikséges
annak alapcéljait. Ezen alapcélok mentén és figyelemmel kisérésével a szervezeti controlling
tevékenység hatékonyan tudja tamogatni a szervezet miikodését, céljainak elérését (ZEMAN -
TOTH 2017).

Controlling 6t alapcélja:

e (Célorientaltsag: A controlling tevékenység egyik alappillére, amely a szervezeti
teljesitmény, a kiilonb6z6 teljesitménymérések és azok értékelésének az alapjat képezi
(SUTO 2017). A szervezetnek elbre kell definialnia az operativ és stratégiai célokat. A
kiilonb6zé belsd ¢és kiilsé kornyezeti tényezOk hatdsdra a megfogalmazott célokat
folyamatosan aktualizalni kell és folyamatosan monitoringozni kell a megvalosulést
(HORVATH 2011).

e Szlikkeresztmetszet: A szervezet és annak milkddési folyamatai koziil egy olyan gyenge
pontjat jelenti, amelyek jelentds valtozas, nagyobb terhelés, vagy tulterhelés esetén az
els6k kozott fognak problémat okozni. Az ilyen jellegi problémak mind a mitkodési és
termelési folyamatokban mind a szervezet irdnyitdsdban egyarant létrejohetnek.
Sziikkeresztmetszetet képezhet minden olyan tényezé, amely befolyassal van a
szervezetkapacitdsra, azaz ami a termelést €s a fejlesztéseket részben vagy teljes mértékben
gatolhatja. Ilyen tényez6 lehet példaul a humaneréforras, téke, eszkozok-anyagok,
értekesités folyamata stb. A szlikkeresztmetszetet képez6 és gyengén teljesitd elemeket
azonositani kell és tervet kell kidolgozni a kiilonb6zé probléméak mérséklésére. Ezen
tervezés folyamatan akcioprogramok keretében kell a gyengén teljesitd elemeket
fejleszteni, amely soran hatékonysag, illetve teljesitmény és termelékenység novelés érhetd
el (SUTO 2017).

e Jovoorientaltsag: A controlling tevékenység elsGsorban a jovoére 0sszpontosit. A multban
megszerzett szervezeti és kornyezeti adatok, tapasztalatok, illetve ismeretek elemzésével
¢s kiértékelésével elérhetdvé valik a jovobeli fejlodés lehetdsége. Tovabba a multiddszaki
adatok elemzésével és a multban szerzett tapasztalatokkal predesztinalhatok a jovobeli
teljesitmények (HORVATH 2011).

o Koltségorientaltsag: Az egyik legfontosabb controlling tulajdonsdg a koltségek
azonositasa, kalkulalasa és értékelése. A vallalatok jelentds része a koltségtényezdk
azonositasara és a koltségek redukalasara forditja a hangsulyt, mivel az eredményességnek
egyik legfobb tényezdjeként tekinthetd. A szervezeti miikodés soran a koltségek mérése az
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egyik legkonnyebben mérhetd tényezd, ezért ennek monitoringozésa a controlling
tevékenység egyik leggyakoribb feladata (ANTHONY - GOVINDARAJAN 2006).

e Dontésorientaltsdg: A controlling tevékenység soran meghatarozé szerepet tolt be az
informaciok gytjtési és dontéstimogatoi feladata. A szervezet aktudlis helyzete a
kiilonbozé controlling moédszerek kozott a terv-tény eltéréssel reprezentalhatd. Ezzel
visszajelzés érhetd el az aktualis allapot és a kitlizott célok 6sszehasonlitasa mentén. Ezen
informaci6 a dontéshozok szamara hatékonyan segiti a megfeleld, illetve optimalis
dontések meghozatalat (SUTO 2017).

3.1.1. Controlling fejlodése

A controlling és a hozza kapcsolédd eszkozok fejlédése és kialakuldsa mar az Okorban
megfigyelhetd. Olyan vagyoni, illetve annak valtozasainak kimutatasara fokuszalo
feljegyzésekben érhetd tetten, mint példaul a faradk kincseinek nyilvantartdsa. Ugyanakkor a
konyvvitel fejlodésének torténetét a kdzépkortol, a XIV — XV. szazadtol lehet szamitani, amikor
kialakult a kereskedelmi konyvvitel, a kereskedelmi és bankiigyletek kategorizalt feljegyzése
céljabol (ZEMAN 2016). A konyvvitel a kettds elszamolas elvén alapult, a kiilonboz6 feljegyzések
két szamlan valdsultak meg. Az egyik szamldn a terhelés, a masikon az elismerés, jovairas
forméajaban jelent meg. A kutatok egyértelmiien hivatkoznak Luca Paciolira (SUTO 2017)
velencei szerzetesre, akinek 1494-ben megjelent konyvét (Summa de Arithmetica, Proportioni et
Proportionalitia) tekintik az elsé kettds konyvvezetést egységesen 0sszefoglald miinek. Emiatt
Lucas Paciolit a konyvelés atyjaként szoktak hivni (ZEMAN 2016).

Ezek a multbeli alkalmazéasok és a fobb gazdalkodashoz, illetve a szervezési folyamatokhoz
kotddo lekovetési informaciok igényei hoztak létre azt a kdzgazdasagi makrokornyezetet, amely
kikényszeritette a gazdalkodasi informaciok sziikségességét, ¢s ezaltal tulajdonképpen
megalapozta a pénziigyi szamvitel kialakulasat (SUTO 2017). A torténeti kutatisok egyértelmiien
bizonyitjak a szamviteli informacios sziikségletek ¢€s igények kialakuldsat, amely elsésorban
ugyan a pénziigyi szamvitel teriiletérél indult, de kolcsondsen segitette a makrogazdasagi
kozgazdasagi elméletek fejlddését is (ZEMAN 2016). Tulajdonképpen a XIX. szézad elétt a
tradiciondlis pénziigyi szamviteli rendszer elegendd informéciot biztositott, mivel a termelés
minden egyes tranzakciojat kiilonbozo egységekkel bonyolitottak le, a kereskedelmi folyamatok
komplexitdsa alacsony volt, valamint alacsony volt a hosszii tdva befektetések szintje a
szervezeteken beliill (HORVATH 1990). A XX. szazad elején a vallalati méretek, a szervezeti
diverzifikaltsag és a teriileti széttagoltsag egyarant novekedett. Ezen jelentds valtozasok hatasa
teremtette meg a lehetOségét és egyuttal a sziikségét annak, hogy a vezetdk feliilvizsgaljak €s
értékeljék az addig alkalmazott kozvetett vallalatiranyitasi gyakorlatukat. Az 1920-as, 1930-as
években megjelent a feleldsség elvii szamvitel, amely jelentdsen eltérd az addig alkalmazott
koltségszamitasi modszerek és rendszereketdl. Ezen koltségszamitasi eljarasok elsdsorban az
eldallitasi koltség kovetéseré fokuszalt, valamint hangsulyos tényezdként tekinthetd a miikodési
folyamatok soran lekotott er6forrasok hatékonysaganak mérése. Ezzel szemben a feleldsség elvil
szemléletben kialakitott szamvitel eltérd célokkal és ,,magas onallésaggal” rendelkezd, a vallalati
felsGvezetés altal operativ szempontb6l feliigyelhetd egységek és teljesitmények ellendrzése,
monitoringozasa all a kozéppontban. Az ebben a szemléletben megvalositott szamvitelt, vezetoi
szamvitelnek nevezziikk (BODNAR 1999).

A valtozasok hatdsa a szervezeti formak valtozasat is kikényszeritette, ebben az idészakban
jelentek meg a diviziondlis strukturaban miikodo szervezetek. A szervezti forma valtozéds a
szamviteli tevékenységre és a controllingra is hatast gyakorolt (DOBAK 1992). A diviziok
megjelenésével felmeriilt az a kérdés, hogy az Osszevallalati célok, hogyan tagolhatok olyan
modon, hogy minden egyes divizidé az Osszvallalati célokhoz igazodjon. Ennek megvaldsitasa
érdekében megjelentek a feleldsségi és elszamolasi kozpontok. Ezaltal minden egyes divizio
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harom csoportba sorolhato: profit center, cost center vagy investment center. Ezeknek a
centereknek tovabbi kiilonbozd tipusai és alrendszerei hozhatok létre a részletesebb elemzés
érdekében. A kiilonbozd centerek kiilonb6z6é elszdmoldsi modszerekkel és rendszerekkel
miikddnek, amelyek szervezeti controlling rendszereket komplexebbé teszik (ANTHONY -
GOVINDARAJAN 2006). A vezetoi szamvitel fejlodése és elterjedése az 1930-as és 1960-as évek
kozott megtorpant. Ennek oka elsdsorban, hogy a korszakban felértékelodott az igény a
nyilvanossagra hozott, objektiv ¢és auditalt pénziigyi kimutatdsok irdnt. Ugyanakkor az
informéciok gytlijtése és elemzése az iddszakban koltséges feladatként értékelhetd. Ezért ezen
folyamatok hatdsara az 1970-es években a controlling egyik kiemelt feladata az informacidk
koltség—haszon egyensulyanak elemzése és sziikségszeriiségének megitélése volt. A valtozasok
hatdsa a vezetdi szamvitel fejlodésére szinte teljes mértékben meghatarozova valt és az
informaciés gazdasagtan jelentéssé valt (SUTO 2017). Az 1980-as években a vezetdi szamvitel
tovabbi alkalmazhatésagat Kaplan és Johnson vizsgaltak. Kutatasaikban megfogalmaztak az
elveszett Iényeg filozofiajat a koltséggazdalkodasban, melynek gazdalkodasszervezésben betoltott
jelentdségét €s fejlodését is hangsulyoztak. Ugyanakkor kutatdsaik sordn megkérddjelezték, hogy
a controlling alapjaul szolgal6 vezetdi szamvitel a folyamatok bels6 hatékonysaganak vizsgalata
mellett fejlédott volna ki (ZEMAN 2016). Munkassaguk soran ramutattak arra, hogy a pénziigyi
¢és vezetOi szamvitel szétvaladsanak a legjelentdsebb indoka a kiilonbozo tevékenységili vallalatok
vezet6i részérél megjelend informacios igények eltéré mértéke volt. Véleményiik szerint az
iparvéllalatok informacids igénye egyértelmiien a termék €s a hozza tartozd koltségszamitasra
fokuszalt, ezzel szemben a szolgaltatdsi termékekkel rendelkezd vallalatok mas vezetdi
informaciods igényeket fogalmaztak meg (ANTHONY - GOVINDARAJAN 2006).

Az 1980-as éveket kovetden vezetdi szamvitel fokusza els@sorban a gyartasi folyamatokra, a
mindség iranti igények teljesitésére, a terméktervezési folyamatokra, valamint a szamitégéppel
ellendrzott €s automatizalt termelési folyamatok hatékony kialakitdsara szegddott. A dinamikusan
valtoz6 kornyezeti feltételek mellett a szervezet szembesiiltek azzal, hogy hagyomanyos értelembe
vett koltség-szamviteli kimutatdsok mar nem elegenddk és nem tamogatjak az innovativ termelési
rendszerek és technologidk bevezetését. A vezetdi szamvitel €s a controlling modern irdnyzatai
szerint az elemzések célja a versenyeldnyok azonositdsa mellett a dinamikusan valtozo6 innovativ
technolégiak és 4j menedzsment paradigmak implementalasanak timogatasa (ZEMAN 2016).

A controlling torténelmi fejlddése soran az elmult 50 évben az egyik legmeghatarozobb kérdéskor
a controlling kiilonb6zd értelmezése. A szakirodalmak tobbsége elsdsorban a szervezt
célmeghatarozasara, tervezésére, a szervezeti szereplok magatartasanak befolydsolasara, az
informaciok visszacsatolasara, illetve az ellendrzésre fokuszalva probal meghatirozni
kiilonbségeket. Ezen dimenzidk kozotti kiilonbségek meghatarozasa alapozta meg a management
controll és a controlling kialakulasat, illetve egymastol valo elkiilonitését (KOVALEVA et al.
2018). Kialakulasuk és fejlodésiik soran megfigyelhetd kiillonbozoségek 1étrejottét elsésorban a
tarsadalmi-kulturalis és gazdasagi kornyezet befolyasolta. A fejlddés soran az egyik legjelentdsebb
eltérés, hogy a controlling tevékenység megvaldsulhat, mint a Szervezet vezetési szintjére emelt
funkcio, illetve mint a vezetési szintet tamogatd eszkozrendszer is. A vezetési funkcioként valo
megjelenése elsdsorban az angolszasz teriileteken valt népszeriivé, management controll néven,
amely soran a tervezés és a controll tevékenységek a vezetés hangsulyos feladatai k6zé sorolhato.
A management controll, azon alapul, hogy a szervezet kiilonboz6 hierarchikus szintjein 1évé
vezetdk feladatai kozé sorolja, a munkavallalok befolyasolasat, arra 6sztondzve Oket, hogy
tevékenységiikkel a lehet6 leghatékonyabban tamogassak a szervezeti stratégiai célok elérését (van
der KOLK 2019). Ebbdl adododan a controll tevékenységet a kiilonbozo szervezeti szintek szerint
elkiilonitik egymastol, igy létrehozva tobbek kozott a stratégiai, menedzsment, vagy operativ
controll tevékenységet (GUO et al. 2018). Ezzel szemben a controlling, mint vezetést tamogato
eszkozrendszerként valo értelmezése elsdsorban a német nyelvteriileteken valt népszertivé. Ezen
értelmezés soran a controlling elsédleges és alapvetd feladataként a tervezés, a controll
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tevékenységek tekinthetok. Tovabba kiemelend6 még, hogy a vezetdi dontéstamogatast a
szlikséges informaciok gytijtésével és riportalasaval tamogatja. A német nyelvteriileteken elterjedt
felfogas szerint a controlling egy eszkozrendszer, amelynek Iétrehozasa ¢és miikddtetése a
controller, illetve a controlling egység feladatkérébe tartozik (BODNAR 1999).

Controlling mint vezetési funkcio

A korai vezetéstanok a tervezés és a controll funkcioit killon értelmezték, valamint kilon is
valasztottak egymastol. Miutan felismerésre keriilt a két funkcio kozotti szinergia, a két funkcid
Osszevonasara keriilt sor és mint vezetési funkcid, azaz management controll terjedt el a
szakirodalmakban (ANTHONY 1988). A management controll tehat lényegében egy olyan
tevékenységet jelent, amely a vezetdi beosztasban 1évok napi szintli feladataként értelmezhetd. A
tervezés ¢és controll funkcidk szervezeten beliili gyakorldsdnak kiterjedtségét ¢és tartalmat
befolyésolja a vezetd szervezeti hierarchian beliili pozicidja. Ezek alapjan megfogalmazhato, hogy
a szervezeti hierarchia minden egyes kiilonboz6 szintjén 1évo vezetd feladatkorébe a tervezés és
controll tevékenység megjelenik, viszont ezen funkcidk szervezeten beliili holisztikus és vertikalis
kiterjedtségének, valamin tartalmanak meghatdrozasa jelentdsen fiigg a szervezeti struktura
felépitettségétdl, valamint a vezet6i pozicié szintjétdl (ANTHONY (1988), BODNAR (1999)). A
vezetdi pozicid, illetve a vezetés azért nagyon hangsulyos tényez6, mert a vallalatiranyitas része.
A véllalatiranyitas elsddleges célja a vallalatok megfeleld és hatékony mikodtetése, illetve az
elére definidlt szervezeti célok elérése a rendelkezésre allo erdforrasok leghatékonyabb
felhasznalas mellett. A vallalatiranyitasban a vezetés 6nallé funkcioként azért tudott megjelenni,
mert a korabban ismert funkciok koziil egyik sem volt megfeleld arra, hogy olyan feladatokat
tudjon ellatni, mint a vezetés. A management controll esetében is kiemelendé a vezetés
jelentésége, mivel ezen felfogéas szerint a vezetok a felelések az eréforrasok eredményes és
hatékony elosztasaért és felhasznalasaért azért, hogy a szervezeti célok elérése biztosithatova
valjon (KOVALEVA et al. 2018). A management controll tehat vezetési funkcionak tekinthetd,
amelynek kiemelten jelentds elemként tekinthetd, a programozas, a kerettervezes, a végrehajtas,
illetve az értékelés folyamata. A tervezés és controll Gsszefliggd rendszert képeznek a vezetés
feladataiban, ugyanakkor elkiilonithetok egymastol, jellemzéen stratégiai, menedzsment és
operativ controll kategdridk alapjan. A stratégia megfogalmazasa esetében a tervezés és controll
tevékenység Osszvalallati szintre vonatkozdan hosszabb id6tavot és altalanosabb jelleget képez,
mint a szervezet kiilonbozé egységeire, folyamataira, vagy feladataira vonatkozo tervezés és
controll tevékenység (DAS 2019). Megfogalmazhato, hogy a stratégiai szintii tervezési és controll
tevékenység a legatfogdbb, amely a teljes szervezeti mikodésre kiterjed. Ezen a szinten a tervezési
feladatok a jellemzok, de controll elemek szerepe is kifejez6dik olyan tevékenységekben, mint
példaul a stratégiai célok megvaldsulasanak monitoringozédsaban ¢€s az informdaciok
visszacsatolasa alapjan torténd stratégiai dontéshozasokban (YALCIN 2019). A legkoncentraltabb
az operativ controll, amely a napi szinti miikodési feladatokra fokuszal. Operativ szinten a controll
feladatok hangsulya jelent6sebb, de a tervezés is megfigyelhetd olyan esetekben, mint példaul az
alkalmazottak tevékenységének kommunikalasat megel6zi tervezés. A stratégiai és operativ
controll kozott helyezkedik el a management controll, amely jellemzden egy éves iddtavlatba, a
szervezeti diviziokra és folyamatokra vonatkozo tervezési és controll tevékenységeket foglalja
magaban (ANTHONY — GOVIRDAJAN 2006).

A vezetési funkcid megvalositdsdhoz elengedhetetlen a kiilonb6zd feleldsséggel rendelkezd
felelOsségi egységek létrehozasa. A szervezeten beliil pontosan meghatarozotta kell tenni a
szervezet kiilonbozd hierarchikus szintjein 1€évo feleldsségi egységeket. Ezen szervezeti egységek
vezetdi jellemzden szélesebkorli hataskorrel, valamint nagyobb szintli befolyassal rendelkeznek
az adott szervezeti egység teljesitményére. A magasabb felelésségi egység komplexebb
tevékenységeket végzo és a szervezeti struktura magasabb hierarchikus szintjein 1évé egységek,
amelyek a hierarchidban alacsonyabb szintli szervezeti egységek teljesitményéért is feleldsek
(BERRY et al. 1998). Osszességében megfogalmazhato, hogy a management controll egy olyan
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vezetési funkcid, amely a szervezet, illetve a kiilonbozd feleldsségi egységek mitkddtetésére
iranyul. Elsédleges feladata a tervezési €s controll tevékenységek végrehajtasa, céljaként pedig az
eroforrasok hatékony felhasznalésa tekintheto.

Controlling mint vezetést tamogato eszkozrendszer

A szervezeti kiils6 kdrnyezet komplexebbé valasaval és a belsd kdrnyezet dinamikus valtozasaval
a szervezeti struktirdk Osszetettebbé ¢és differencialtabba valtak. Ez a differencialtsag
eredményezte a kiilonb6zo feleldsségi €s hataskorok szétvalasat, valamint decentralizaciojat
(FRANCSOVICS 2005). Ezen felfogas szerint a controlling nem, mint vezetési funkcio, hanem
egy olyan eszkozrendszerként tekinthetd, amely a vezetés tervezési és controll feladatait, valamint
a vezetdi dontéshozashoz sziikséges informaciokat biztositja. Olyan eszkozok 0Osszessége,
amelyek altal a dontéshozatalhoz sziikséges informacidk koordindldsa valdsul meg, ezaltal
tamogatva a vezetéi dontéshozast (HORVATH 1990). Mindezek eredményezték azt, hogy a
vezetés tervezési és controll tevékenységel mellett egyre jelentésebbé valt a koordinacios
tevékenység. A koordinacios tevékenység elsddleges feladatoként a tevékenységek
Osszehangolasa tekinthetd, amelynek célja olyan szervezeti mechanizmusok kialakitasa,
amelyekkel a feladatok elvégzése hatékony. A szervezeti mechanizmusok létrehozasa és napi
szinti megvalodsitasa a koordinacios eszkozokkel biztosithatd. A koordinacids tevékenység
megkiilonboztethetd a szervezet kiilonb6z6 hierarchikus szintjein, valamint a szervezet azonos
hierarchikus szintjein is. A kiilonb6z6 szinteken megfeleléen differencialt koordinacié a
kiilonboz6 szervezeti egységek kozotti, illetve adott egységen beliili miikodés hatékonysaganak
novelését is tamogatja (DOBAK 2008). A koordinaci6 a vezetés olyan eleme, amely eszkozeivel
a feladatok, funkciondlis teriiletek, szervezeti egységek, illetve a munkavallalok kozotti hatékony
egyiittmiikddés megvalosithatd a szervezeti célok elérése érdekében (HORVATH 2011).
Fiiggetleniil attol, hogy a teljes szervezeti miikodésre, vagy csak annak valamelyik részeire,
egységeire vonatkozik a controllingnak alkalmasnak kell lennie arra, hogy az operativ
folyamatokra és a stratégiai tervezésre is egyarant kiterjedjen és monitoringozza. Ezaltal a vezet6i
dontéshozashoz sziikséges adatok gytijtését és az informaciok eldallitasat, valamint a vezetok felé
torténd riportalasat minden szintrél biztositania kell. A controlling, mint vezetést tamogato
eszkozrendszerként valo értelmezés elsdsorban a német nyelvteriileteken terjedt el. A controlling
ezen megkozelités kialakitasdban, fejlesztésében és népszeriisitésében meghatdrozd szerepet
toltott be Dr. Horvath Péter, akinek a nevével azonositjak a német megkozelitésii controllingot.

HANYECZ (2006) tanulméanyaban a controllingot nem Kkifejezetten controll - ellendrzési
feladatnak tekinti. Véleménye szerint a controllingnak az ellenérzésen tilmenden kiterjedtebb
feladata van, ezért sem tekinthetd a controlling csak ellendrzési tevékenységként. A controlling
részt kell vegyen a szervezet €s a szervezeti egységek célmeghatarozasaban, valamint a célok
mindenki szamara értheté modon torténé kommunikalasaban is. Ez csak abban az esetben
valdsithaté meg hatékonyan, ha a stratégiai szintli célok definidlasra kertiltek és az operativ célok
meghatirozasa a stratégiai célokhoz illeszkednek (LAVAL - STEFEA 2018). Osszességében tehat
megfogalmazhato, hogy ez a felfogas elsddlegesen a vezetési munka tdmogatasara helyezi a
hangsulyt. A vezetdi feladatkdrbe tartozik, hogy a tervezés és a controll tevékenység alapjan
meghatarozasra keriiljenek a kiilonb6z6 szervezeti szintekre iranyulod dontések, megfogalmazasra
keriiljenek a stratégiai célok és operativ célkitizések, 1€trej6jjon a hatékony koordinacid €s
kommunikacio, valamint a célok elérését biztositd feladatok és azok teljesiilésének nyomon
kovetése biztositott legyen (AALTOLA 2018).

Kutatasomban olyan szervezeteket vonok be, amelyek rendelkeznek intézményesiilt controlling
rendszerrel. Ebbol adodoan elsésorban a controlling német megkdzelitését alkalmazom, amely
szerint a controlling vezetést tamogatd eszkozrendszer. A controlling interpretalasat is a német
megkdzelités alapjan teszem meg.
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3.2. Tervezés

A vallalkozasok életében a tervezés egy olyan tevékenység, melynek segitségével meghatarozzak
a szervezet legfontosabb feladatait, azért, hogy rovid tavon biztositsak a miikodés hatékonysagat,
hosszu tavon pedig, hogy a véllalkozas sikeres maradhasson. A vallalkozasok szamara a tervezés
alapot ad, illetve segitséget nyujt a jovedelmezd gazdalkodas é€s a stabilitas fokozasahoz, a terv
valgjaban egy vezérfonalként funkcional a miikddés soran. A vezetdknek meg kell szabnia, hogy
a tervezés milyen cé€lbol késziil, hiszen a tervezésnek tobb fajtajat kiilonboztethetjiik meg. A terv
lehet eltéré idétava, mely nagymértékben befolydsolja a tervezés lehetséges pontossagat, a
miikédés jovobeli lehetdségeinek meghatarozasat. A terv iranyulhat a vallalkozas gazdasagi
idészakanak tevékenységsorozatara és gazdasagi eseményeinek Osszefiiggéseire is (SZOROS -
KRESALEK 2013). FRANCSOVICS (2005) tanulmanyaban ugy fogalmaz, hogy a tervezés a
vallalati célok megfogalmazasan tul, a célok eléréséhez sziikséges eszkozok és intézkedések
Osszehangolasat is jelenti. Tehat a tervezés soran nem csak az elérendd célokra, hanem a célok
megvalosithatosagara is jelentés hangsulyt kell forditani. KORMENDI — TOTH (2006) tgy
fogalmaznak, hogy a tervezés az elére definialt célok megvalositasat biztosito feladatokat és a
feladatok elvégzéséhez sziikséges feltételrendszert jelenti. Véleményem szerint ez mar a tervezés
olyan definialasa, amely keretrendszert a szervezetek szamdra céljaik meghatarozdsadban. Ezt a
gondolatmenetet fogalmazza meg. GEORGE et al. (2019) is tanulmanyaban, amely szerint a
gazdasagi tervezés a feladatok meghatarozasar fokuszal, amely feladatok elvégzése a kitlizott
célok elérését eredményezi. Tanulmanyaban kiemeli azt a feltételrendszert, amely a feladatok
hatékony elvégzéséhez sziikséges. Az egyik legatfogobb definialas szerint a terv egy kidolgozott
program vagy keret, ami arra szolgal, hogy meghatarozasra keriiljon a szervezeti célok elérésének
folyamata, amely egyben a szervezeti jovOkép definidldsat is jelenti. A jovokép definidlasa
tamogatja a szervezet rovidtava mitkodési hatékonysagat, valamint hosszutav fennmaradasat és
sikerességét (DIMITROVA 2017).

Megfogalmazhato, hogy a tervezés szakirodalma dinamikus fejlédésen megy keresztiil.
Napjainkban a tendenciak koziil kiemelendd, hogy az iizleti tervezéssel kapcsolatos kutatasok
fokusza az iizleti tervezésrdl az lizleti tervezés attributumaira helyezddott at. Olyan tényezdkre
helyez6dott a hangsuly, amelyek a tervezést €s ezaltal a szervezeti mitkodés hatékonysdgat
jelentésen befolyasoljak. Az attribatumok koziil kiemelend6k a formalitasi, id6beliségi,
teljesitményértékelési és vallalkozas fejlesztési tényezok (IVANISEVIC et al. 2016). Kiemelendd
még az a tendencia is, amely a szervezeti struktirdk és a tervezés kozotti Osszefliggéseket
vizsgaljak. Ebben az esetben a hangsily az iizleti tervezés és az lizleti tervezés hatasainak
vizsgalatara helyezddik a vallalkozasok teljesitményének Osszefiiggésében. (WEI et al. 2018).
Tovabba még egy trend figyelhetd meg a tervezés terliletén, amely alapjan az figyelhetd meg, hogy
a tervezéshez felhasznalt adatokat keresztmetszeti adatokbol paneladatokka alakitottak at. Mivel
az lzleti tervezés jellemzéen hosszabb iddtavra szolgal, ezért a tervezés eredményeinek
kiértékelése idoben hosszabb tavon valosul meg. Ebbél adédoan a Kkeresztmetszeti adatok
pontatlanul szolgalnak visszajelzéssel az iizleti tervezés hatékonysagarol, illetve a szervezetek
teljesitményére gyakorolt hatasarol. Ezzel szemben a paneladatok pontosabbak a tervezés
eredményességének megitélésében (LONG et al. 2016).

3.2.1. Tervezési modszerek

A tervezés a controlling tevékenység egyik legfontosabb feladata. A tervezési funkcid egyik
leghangstilyosabb feladataként tekinthetd, hogy megteremtse az eredményes szervezeti mitkodés
alapjait, valamint meghatarozza az adott vallalkozas jov&jére vonatkozo célokat (ZEMAN -
BEHM 2016). Ezenkiviil célja, hogy megalkossa a célok elérésére vonatkozo akciokat. A
koltségtervezést az id6hoz vald viszonyuldsa alapjan el lehet kiiloniteni az operativ €s a stratégiai
tervezést. Az operativ tervezés sordn a legtobb esetben a jovo év terv értékeit kell meghatarozni.
Ezzel szemben a stratégiai tervezés minden esetben idodben hosszabb tavi, (harom és 6t év) illetve
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nem feltétleniil részletgazdag tervezést jelent (HORVATH & PARTNERS 2008a). A
koltségtervezés legfobb feltételeit a tervezési varakozasok adjak. Bar a multbeli informéciok a
legtobbszor megfeleld alapot jelenthetnek, de jovo bizonytalansagabdl fakadod kockazatok miatt
szamos kiilonbozo feltevést kell alkalmazni.

A tervezési irany szempontjabol harom kiilonboz6 csoportot lehet létrehozni (HORVATH &
PARTNERS (2008b), SINKOVICS (2007)).

o A feliilrdl lefelé megvalosuld koltségtervezés (top-down): Ebben az esetben a multidészaki
adatok, illetve a tulajdonosi elvarasok mentén legelsé lépésként egy sarokszdmokat
tartalmazo vallalati terv jon l1étre, amely mentén torténik szervezeti egységek terv adatainak
megalkotésa.

o Az alulrdl felfelé torténd tervezés (bottom-up): Az elemi egységeken alapszik a tervezés,
amelyet kiilonboz6é csoportositott formaban a hierarchikus szinteken integralva és
aggregalva lzleti egységek aggregatumaként valosul meg az Osszvallalati koltségterv
létrehozasa.

e Ellenaramu koltségtervezés: Ez a mddszer a fent mar emlitett két tervezési modszernek a
kombindciojaként hatdrozhatd meg.

A gyors szervezeti reagalas lehetdségének megvaldsitasahoz a koltségcontroll egyik alapvetd
modszertana, az eltéréselemzés jelentésen hozzajarulhat. A terv-tény elemzés fundamentuma egy
olyan utdlagos jellegii tevékenység mely a kiilonb6z6 iranyu eltérések ok-okozati viszonyok
feltérképezése jelenti (HANYECZ 2006). Az eltéréselemzés tobb kiilonbozo célt szolgélhat. Ilyen
lehet a tervezés finomhangolasa, az eltérés okainak vizsgalata és a korrekcids beavatkozasok
feltarasa és ez alapjan torténd dontéshozas. SINKOVICS (2007) alapjan megallapithato, hogy az
eltéréselemzés egy nagyon gyakran alkalmazott és hatékony modszer, de szamos korlattal
rendelkezik. A legjelent6sebb elénye, hogy ramutat az elemzési modszer az eltérések helyére, de
arra képes pontos és objektiv valaszokkal szolgélni, hogy mi volt az eltérés pontos oka és milyen
hatasmechanizmusokkal fog jarni az eltérés (ANTHONY - GOVINDARAJAN 2006).

3.3. Stratégiai és operativ controlling

A dinamikusan valtoz6 kornyezet a controlling fejléddésére is jelentds hatast gyakorol, amely a
stratégiai controlling fejlddésének erdsodését eredményezte a controlling teriiletén. Ennek
hataséara a fokusz a hosszutavl tervezésre, jovokép alkotasra, kornyezet dinamikus elemzésére,
eldrejelzések készitésére, benchmarkingra ¢s mindezek folyamatos feliilvizsgélatara iranyult.
Mindezek mellett a controlling megtartotta a folyamatok monitoringozasi, gazdasdgos miikodés
fenntartdsa, beavatkozasi pontok feltarasi €s napi szintli miikodésrdl valo riportalasi szerepkorét
is, amely operativ controllingként fejezddik ki. A szakirodalmak szerint tehat megkiilonboztetiink
stratégiai és operativ szintli controllingot. Mig a stratégiai controlling a stratégia kialakitasara,
célok megfogalmazasara, kornyezeti tényezok vizsgalatara iranyul, addig az operativ controlling
a kijelolt célok megvaldsitasara helyezi a hangsulyt, a gazdasagos, jovedelmezd ¢és likviditas
szempontjabol is megfeleld miikodés biztositdsdval. Tehat a hatékony controlling rendszer
kialakitasahoz a stratégiai és operativ controllingnak sszhangban kell lennie egymassal (ZEMAN
- TOTH 2017).

3.3.1. Stratégiai controlling

A globalis gazdasdg novekedésének és a szervezetek terjeszkedési stratégidi miatt a vallalati
stratégia alkotas egyre hangstlyosabb (KARMAZIN 2016). VANCIL - LORANGE (1977)
szerzOparos tanulmanya szerint, a stratégia egyre inkabb stratégiai tervezési folyamatta alakul at,
amely altal egyfajta szélesebb modszertani 6sszességén és modelleken alapul. A stratégiai tervezés
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folyamata soran a gazdasagi eredményességet kifejezé mutatok hangsulyossag egyre jelentdsebb.
A célmeghatarozassal ellentétben a stratégiai tervezéshez magasabb hatékonysagot szavaznak meg
a kiilonbozo vallalkozasok, ezaltal a gyakorlatban torténd alkalmazas széleskortien terjed
(HARRISON 1976). Az 1970-es években a stratégiai fejlodés a matrix- koncepcio felé tolodott. A
szervezetek a stratégia kialakitdsa esetében, mar nem csak a belsd tényezokre, hanem azon
tulmenden a kiilsé tényezokre is fokuszalnak. Ennek az irdnyultsdgnak a fontossaga azért is
kiemelendd, mert folyamatosan fejlodé folyamatok kotelezévé tették a befektetések
priorizaltsdganak ¢s az erdforrasok felhasznalasi sulypontjainak meghatarozasat (BALATON -
TARI 2007).

Az intenziv verseny, valamint a vallalati tevékenységek diverzifikaltsdga miatt a vallalatiranyitas
egyre Osszetettebb feladatta alakul, mindezzel egyiittesen a dontéstamogato funkcio jelentdsége €s
annak szerepe hangsulyossa valik. A dontéstamogaté funkcié eredményessége a vezetdk priorizalt
érdeke, hiszen dontéshozatalkor a rendelkezésre allé informacidkra kell tamaszkodniuk
(HORVATH 2011). A controlling a funkcionalitasibol adéddéan a vezetés alrendszereként
hatarozza meg, amely a tervezést, az ellendrzést, valamint az informacioellatast koordindlja. A
controlling alapvetd feladataként definidlja a kornyezeti feltétele valtozadsdhoz torténd
alkalmazkodas eldsegitése fliggvényében, a tervezés, a szervezeti tevékenység egyiittes
rendszerszemléletli megfigyelése, idészakonkénti értekelése-feliilértékelése,
informécioszolgaltatist és ebbdl adodoan a tevékenység irdnyitdsat a stratégiai célok elérése
érdekében (GUNTHER 2008). Elsédleges célja a menedzsment egyértelmii, megbizhaté és
megfeleld iddben torténd informéldsa a szervezet helyzetérdl, illetve annak folyamatos
miikodésérol és eredményességérdl. Az operativ mitkddésbdl szarmazo informaciok €s elemzések
hatarozzak meg a stratégiai dontéstamogatds funkcidjat. A controlling ebbdl addéddan a
véllalatvezetés meghatarozo és megkeriilhetetlen részévé valt (WEBER - SCHAFFER 1999).

A stratégia tervezés €s a controlling funkcio, az egyik még a 21. szazadban is legfontosabb és
legtobb dilemmaval jard kérdéskor a vezetési, illetve vezetést tdmogatd funkcid és a stratégia
egymashoz valo viszonyulasa. Az 1980-as évek végeig az tudomanyos szakemberek megegyeztek
abban, hogy a controlling elsdsorban a szervezetek operativ irdnyitasi tevekénységét jelenti, amely
a szinte minden esetben egy adott lizleti évre fokuszal. A kiilonbozd elméleti modellek latrehozasa
sordn az angolszasz kutatok szétvalasztottak egymastol a stratégiai tervezést, a stratégia alkotéast
¢s a controlling funkciokat, amelyet menedzsment controll néven definidltak (ANTHONY -
GOVINDARAJAN 2006). Ennek elsédleges oka az volt, hogy kiillonb6z6 szempontrendszerrel és
eszkozrendszerrel bird irdnyitdsi alrendszereknek tekintették ezeket a funkciokat. A
controllingnak mint koncepcionak és az ehhez kapcsolodo eszkozrendszernek a stratégiai irdnyitas
szintjére megvaldsuld kiterjesztését elészor a német tudomanyos szakirodalom, majd késébb
nemzetkozileg is elfogadott, stratégiai controlling-ként definialtdk. A brit és amerikai kiilonb6z6
szakirodalmakban stratégiai koltségmenedzsmentként vagy stratégiai vezetdi szamvitelként
hatarozzak meg ezt az eszkozrendszert és struktarat (CHAPMAN 2005). Ezen definiciok a
stratégiai controlling definicigjatol alapvetéen abban kiilonboznek, hogy mas teriiletekre
fokuszalnak.

Az 1980-as évek végére kiemelkedden fontossd valt az a felfogds, amely szerint a stratégiai
iranyitas szintjén is sziikséges a célok egyértelmii megfogalmazisa (ZEMAN 2016) és
teljesiilésiiknek - megvaldsitasuknak mérésére és értékelése. Stratégiai controlling szerepben a
megvalositasuk értékelését. (ZEMAN 2016). Tobb széleskoriien alkalmazott modszer és eszkoz is
fejlesztésre kertilt, amelyek a stratégiai controlling pontossagat €s hatékonysagat segitik eld. Ezen
modszerek és eszkozok a mutatdészdmrendszerek és mutatok kozotti kapcsolat kiépitettségét
tekintve, lehetnek matematikai (DuPont), szakmai logikan alapul6 6sszefiiggések szerinti (BSC),
heurisztikus felépitettség jellegii, valamint empirikus tapasztalatokon és statisztikai elemzéseken
alapulék. A mutatok tehat kiemelten hangsulyos ¢€s jelentds szerepet képviselnek a tervezés,
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koordinacié ¢és monitoringozas teriiletein, alkalmazasukkal lehetségessé valik az agazati ¢€s
vallalati 6sszehasonlithatosag, valamint a dontéshozashoz sziikséges informaciok jelentds részét
képviselik. Ezekbdl adoddan a mutatok definialasa és meghatarozasa soran figyelembe kell venni,
hogy a mutatoknak mérhetdnek kell lenniiik, a terv-tény elemzés sordn azonos iddsik szerint
lehetséges a mutatok Osszehasonlitasa, valamint figyelembe kell venni a koltség — haszon
szemléletet is (FRANCSOVICS 2005). A modszertani fejlesztése koziil a legkiemelkedébbnek,
amely a legnagyobb attoréssel jart, a Balanced Scorecard rendszer nevezhetd.

Balanced Scorecard

A vallalkozasok gazdasagi kornyezete a 1990-es évek kdzepétdl nagymértékili valtozasokon ment
keresztiil. Az addig jellemz6 viszonylagos stabilitast és kiszamithatosagot valtozott egy magas
foku valtozékonysaggal bird kornyezetté. Ezen folyamatosan valtozo kdrnyezetben torténd, egyik
legjelentésebb controlling teriileten valé modellfejlesztésnek a KAPLAN - NORTON (2000)
Balanced Scorecard (BSC), mint kiegyenstlyozott mutatoszamrendszer modelljének megalkotésa
szamit. A Balanced Scorecard torténete 1990-ben indult amikor is a Nolan Norton Institute egy
egész éven at tartd, tobb kiilonbozo vallalkozast érintd tanulmany elkészitésében mitkodott kozre
A tanulmany neve a ,,A jovO szervezeteinek teljesitményértékelése” cimet viseli. A tanulmany
elkészitésének fokuszaban az a koncepcio 4ll, miszerint a jelenlegi, alapvetéen pénziigyi
mutatokra ¢€piild teljesitményértékelési megkozelitések elavultakka valtak. A kutatasban
résztvevok azt feltételezték, hogy a szinergikus jellegii pénziigyi mutatok kizardlagos alkalmazasa
gatat allit a vallalkozdsok szdmara az értékteremtésben. A kutatds kezdetén innovativ
teljesitményértékelési rendszerek esettanulmdnyait elemezték. Az egyik tanulmany egy olyan
koncepciot szemléltetett, amely a folyamatos fejlesztésre iranyul6 tevékenységek fejlodési titemét
mérte és értékelte. Ez az esettanulmany azt is szemléltette, hogyan kertilt alkalmazasra a vallalati
Scorecard, amely szamos hagyomanyos pénziigyi mutatd mellett tartalmazta még a
rendelésteljesitéshez, az eldallitasi folyamat mindségéhez, atfutasi id6hoz €s a termékfejlesztés
hatékonysagahoz kapcsolodo kulcsfontossagh teljesitményértékelési mutatokat is. Ezen rendszer
kibdvitéseképpen létrejott az igynevezett Balanced Scorecard, amely négy egymastol elkiiloniild
nézOpont koré szervezddve a teljesitményértékelés és kezelés, lényegében tobbdimenzids
megkdzelitésével specifikusan kapcsolodik a vallalati stratégidhoz (OTLEY 1999). A négy {6
teljesitménytertilet, a pénziigyi teljesitmény, a vevok, a miikodési folyamatok, illetve az innovacid
¢s tanulas nézOpontja lett. A mutatészamrendszer alapjat egy, a Du Pont mutatorendszer
fejlesztésével 1étrejott, a paraméterek valtozasaira érzékenyen reagdld dontési struktira, melynek
jellegzetessége, hogy azonnal jelzi, ha a komplex {izleti tevékenység adott részteriiletén kritikus
valtozas jon létre (BIGLIARDI - BOTTANI 2010).

A BSC a menedzserek szamdra olyan modszert jelenthet, amely jelentds befolyassal van a
versenyképességre. Elsdsorban az adott vallalkozas jovoképét forditja le (KAPLAN - NORTON
2000) egy olyan atfogd6 mutatoszamrendszerre, amely egyben létrehoz egy stratégiai
teljesitményértékelési (ANTE et al. 2018) és vezetési rendszer keretrendszert is (HANYECZ
2006). A BSC nem egy ujabb jellegzetes stratégiai tervezési modszert jelent, hanem a stratégia
megvaldsulasat eldsegitd eszkozrendszert, ami meghatirozza, hogy Iétezik megalapozott,
kvantitativ elemeket tartalmazoé stratégiai terv.

A versenyképességi eldnyok létrehozdsanak kényszere, a belsd és kiilsé kornyezeti hatasok
komplexebb kort figyelembevétele, illetve a tradicionalis szamviteli modelleknek vald
megfelelési igény szembedllitasat figyelembe véve a BSC modell altal lehetdvé valik a szervezeti
stratégia megvaldsitasdnak tamogatdsa. A BSC-ben definialt célok, illetve mutatészamok a
vallalati stratégia alapjan keriilnek definialasra (a legtobb esetben top-down folyamatként) és a
modell ugy tolti meg tartalommal a szervezeti stratégiat, hogy kozben mind a négy alapvetd
nézOpontot figyelembe veszi (1. abra), ezzel elkeriilve a pénziigyi szempontrendszerek
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kizarolagossagat (ZEMAN - TOTH 2017) és egyben illeszkedik a modern menedzsment altal
tamasztott dsszetett kihivasrendszerhez is.
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tulajdonos?

T T
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vamak el toliink a és teljesitményt
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Tanulas és fejlodés
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képességiinket?

1. abra: A Balanced Scorecard stratégiai, tervezési és mérési rendszer folyamatmodellje
Forras: KAPLAN - NORTON (2000) alapjan

A Balanced Scorecard alkalmazésa soran megjegyzendd, hogy a vallalatoknak célul kell kitlizni
az egyensulyi szempontot. Egyfajta egyensulyi helyzetet kell 1étrehozni a rovid és hossza tava
mutatok, a pénziigyi és a nem pénziigyi mutatok, a multidészaki és a prediktiv mutatok, a kiilso és
a belsd teljesitménymutatok kozott. A kiegyensulyozott helyzet 1étrehozésa és a szemléletmod
atfogd felhasznélasa soran a Balanced Scorecard lehetOséget teremt a szervezet szamara, hogy
pénziigyi eredményeit nyomon kdvesse, valamint ezzel egyidejiileg dinamikusan utan kovesse a
fejlodéshez sziikséges uj képességek €s nem feltétleniil anyagi jellegii er6forrasok megszerzésének
folyamatat is (KAPLAN - NORTON 2000).

A Balanced Scorecard 1) vezetési rendszert jelent a jovOkép és a stratégia pontos
megfogalmazasara (HUANG - HU 2007), a stratégiai célok és mutatok integraldsara, a tervezés és
az elvarasok rogzitésére, a stratégiai visszacsatoldsra €s a tanulds fejlesztésére. De a 21. szazad
dinamikus informacios korszakéaban a felsorolt teriiletek legtobb részénél elkeriilhetetlenné valt a
megfeleld informatikai és informaciotechnoldgiai tdmogatés. Kijelenthetd, hogy a globalizacio és
a digitalizaci6é miatt az informacidtechnolédgia sziikkeresztmetszetli er6forrassa valt. Jelentdsége
egyarant megfigyelhetd a versenyképességben, illetve az iizleti folyamatok szervezésében és
koordinalasaban (NEFSTEAD - GILLARD 2006). A fejloédés altal, amely mind az informacids
rendszerek mind pedig az informacidtechnoldgia teriiletén megfigyelhetd, olyan adatokhoz, illetve
adathalmazokhoz jutottak hozz4 a vallalkozéasok, amelyeket korabban nem tudtak 6sszegytijteni
és ezaltal elemezni, viszont relevans informaciotartalommal rendelkeznek a dontéshozas
szempontjabol. Az elérheté adathalmazok kiterjedtebbé valdsa a BSC elemzésre is hatast gyakorol
azaltal, hogy a folyamatokhoz és a stratégiai dontéshozashoz kapcsolédd mutatok szélesebb
korben és kifinomultabb forméaban térképezhetok fel, ami pedig Osszetettebb €s a valdésaghoz
kozelitébb - egyértelmiibb BSC elemzéseket eredményez (HUANG - HU 2007).
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3.3.2. Operativ controlling

Az operativ controlling révidebb iddtavot, jellemzden egy évet foglal magaba. Elsédlegesen a
szervezeti mukodésrél, a folyamatokrol, a raforditasokrol, likviditasrol, illetve az
eredményességérdl szolgaltat informaciot a vezetdség szamara. Mikddése Osszhangban kell
legyen a stratégiai controlling miikkodésével. Az adatok gytijtése és mutatok megalkotasa az
operativ controlling hangsulyos feladata. A gy(ijtott adatoknak nem csak a vallalat belsé adataira,
hanem a makrogazdasagi kornyezet elemzésére €s az iparagi versenytarsak adatainak elemzésére
is ki kell terjedjen. Ezen adatok figyelembevétele mellett kezdodhet meg a tervezési folyamat. Az
operativ controlling feladatai kozé tartozik a tervezésen kiviil még az informéciodszolgaltatas és
riportalasi tevékenység. Az informdaciok feltarasa €s riportalasi tevékenység folytatdsa azonban
Onmagaban még nem elegendd. Ezért sziikséges egyfajta elemzés készités, illetve viszonyitasi alap
megjelolés. Ennek megvaldsitasara az operativ controlling eszkozei kozil az egyik
legmegfelelobb az eltéréselemzés. Az eltéréselemzések koziil a leggyakrabban alkalmazott a terv-
tény elemzés, amely a 2. abran lathato kis-szabalyozokor folyamata mentén végezhetd el
(KORMENDI — TOTH 2006).

Tervezés .| Megvalositas
(terv) (tény)

4

Szambavétel
(terv/tény eltéréselemzés)

igen

Javasolt
beavatkozas

l nem

2. abra: A controlling eltéréselemzés kis szabalyozo kore
Forras: KORMENDI - TOTH (2006)

A terv-tény eltéréselemzés soran a tervadatok €s a tényadatok Osszehasonlitdsan van a hangsuly,
valamint azok kiértékelésén. Ebben az esetben a tervezés és ellendrzés funkcidinak megvalosulasat
nem valasztjuk szét, tehat az ellendrzés visszahat a tervezésre. A terv-tény elemzési
viszonyszamok eltéréseinek kiértékelésével (3. abra) feltarhatok a kiilonb6zé ok-okozati
Osszefiiggések, ezaltal a beavatkozasi pontok, valamint a tervezés pontossagarél — annak
megalapozottsagardl is visszajelzéssel szolgdlhat. Az eltéréselemzés soran kiemelendd, hogy a
folyamat dinamikussa alakitdsaval a beavatkozasi pontok feltarasat kdvetden a folyamatokba
idében be lehet avatkozni (KORMENDI — TOTH 2006).
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3. abra: A controlling jovéorientaltsaga
Forras: HANYECZ (2006) alapjan

A controlling alapelvek kozott megjelenik a koltségorientacid, amely az operativ controlling
miikodése soran is érvényesiil. Az operativ controlling sordn ez elsdsorban koltségtervezésként és
koltségelszamolasként jelenik meg. Kiemelendd, hogy a monitoringozas részletezettségére a vele
szemben tdmasztott informdacidés igény meghatarozd, tovabba a koltség elemzések ¢és
teljesitménymérés jovOorientaltnak kell legyen. Ennek hatasara a koltségszamitasi rendszerek
koziil a ténykoltség helyett a tervkoltség rendszerek keriiltek alkalmazasra (HORVATH 2009). A
tervkoltség rendszerek alkalmazasat napjainkban nagymértékben tamogatja a digitalizacio,
amelynek hatdsdra mind az adatok elérhetdsége — rendelkezésre allasa, mind pedig az adatok
feldolgozhatosaga — elemzése jelentds fejlodésen ment keresztiil.

3.4. Teljesitményértékelés

A 19. szézadtol kezdve a szervezeti teljesitményértékelés és a teljesitménymenedzsment tobb
elkiiloniild szakaszon keresztiil fejlodott. Fejloddése soran konvergalt mas kapcsolodo gazdalkodasi
teriiletekkel, amelyek alapvetden formaltak (BITITCI et al. 2012). Az ipari fejlédés korszakaban
a tomeggyartasi modellek megjelenése és ennek kovetkeztében a munkaer6 specializalodasa volt
a meghatarozo. Ebben az iddszakban a teljesitmény alapu fizetésrdl a bérrendszerre valo atallas
folyamata zajlott le, valamint sziikségessé valt az alkalmazottak termelékenységének nyomon
kovetése. A 1étrejovo lizemek terjedésével, a szervezeti strukturak és az iranyitas komplexitasa a
vezetés megosztasat, valamint atruhazasat eredményezte. A szervezeti komplexitas novekedésével
a szervezeti részlegek jelentGsége megnovekedett, amely a részlegek koltségvetésének
kialakulasahoz vezetett (BOURNE 2001). Az 1900-as évek elején a teljesitménymérést
controllmechanizmusokként alkalmaztak, amely elsésorban a koltségvetés tervezését, ellendrzését
¢és az Osszvallalati tervezési folyamatokat timogatta. A globalizacié korai szakaszai az 1950-es
években kifinomultabb megkdzelitéseihez vezettek, amely sordn nagy hangsuly helyez6dott a
Kiterjedt pénziigyi mutatokra. Az 1980-as évek végén és az 1990-es évek elején a pénziigyi-
szamviteli mutatokon alapt teljesitményértékelés nem bizonyult elégségesnek, ezaltal
tobbdimenzids keretrendszerek kifejlesztését eredményezte. A teljesitménymérés fokusza a
teljesitmény olyan 1) dimenzioi felé tolddott el, mint a mindség, az idd, a rugalmassag €s a vevoi
elégedettség. A teljesitménymérés egyre jobban kezdett kozeledni a stratégiai célok elérésének
monitoringozasahoz, amely soran ALBERTINI (2019) tanulmanyaban azt javasolja, hogy a rovid
tavu teljesitménymutatokat stratégiai controllként kell kidolgozni, amelyek kifejezetten a hosszl
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tava stratégiai célok eléréséhez kapcsolodnak. Ezt kdvetéen az integralt teljesitménymérési
iddszak soran nagy hangsuly helyez6dott arra, hogy mit kell mérni, és hogy a mért mutatok hogyan
illeszkednek a stratégiai célokhoz. A teljesitménymérési modellek és keretrendszerek koziil az
egyik legszélesebb korben elterjedt keretrendszer a BSC (KAPLAN-NORTON 2000), mivel képes
Osszekapcsolni a stratégiai célokat a teljesitménymutatokkal és cselekvési tervekkel, valamint
Osszekapcsolni a pénziigyi €s nem pénziligyi szempontokat. Ezzel parhuzamosan felismerték az
emberi erdforras alapt teljesitménymenedzsment rendszerek és a szervezeti teljesitménymérd
rendszerek Osszehangolasanak sziikségességét is. Ez a teljesitménymenedzsment Uj
perspektivaihoz vezetett, ideértve a csapatmunka, a munkavallalo és a vezetd teljesitményének
értékelését is (BOURNE et al. 2017).

Szervezeti teljesitményértékelés alatt a legtobb esetben a szervezet stratégiai céljainak eléréséért
sziikséges feladatok és folyamatok végrehajtdsanak kvantitativ és kvalitativ mutatokkal
jellemezhet6 eredményét és strukturajat értik. A szervezeti teljesitmény szintjének ndvelése,
illetve a célok elérése a termelési tényezok optimalis és dsszehangolt felhasznalasabdl, illetve az
egyéni teljesitmények aggregalasabol adodik (CHEGE — WANG 2020). A teljesitményértékelés
elsddleges és legfontosabb célja, tehat a szervezeti célok a kiillonb6zd egységek és az egyének
szintjére torténd lebontasa és annak a lehetdségnek a megteremtése, hogy azok megvalositasa
nyomon kovethetévé valjon. A teljesitményértékelés csak abban az esetben valik hatékonnya, ha
a szervezet egységenkénti folyamatai és tagonkénti tevékenységei a szervezet stratégiai céljainak
elérését tamogatjak. A teljesitményértékelés kiemelten meghatdrozo szerepet tolt be az Gsszetett
rendszereket 1étrehozo funkciok kozott (BODA 2015).

A teljesitményértékelés alapjaul a teljesitménymérési rendszerek szolgalnak. Ezeknek a
rendszereknek a kozéppontjaban az adott vallalkozas altal elére definilt stratégia célkitlizések
megvalosulasanak értékelése all (ZEMAN - BEHM 2019). A rendszer a stratégiai célok értékelését
a hozzakotddo eredmény és teljesitményokozd mutatok meghatarozasaval, mérésével, nyomon
kovetésével, kialakitott standardokkal, mérési modszerekkel és kiértékelési mechanizmusokkal
végzi el. Egy hatékony teljesitményértékelési rendszernek meg kell felelnie a kovetkezd
jellemzdéknek:

o A lehetd legkevesebb mutatd bevonéasaval lehessen végrehajtani az elemzéseket.
e Minden egyes mért tételt dssze kell kapcsolni a sikertényezdkkel.
e A mutatoknak le kell fednitik a mult, a jelen és a jov6 1d6dimenzioit.

e A mutatok meghatdrozasa soran az ligyfelek, a részvényesek és mas érdekelt felek
érdekeinek teljesiilését ki kell fejezze.

o A teljesitményértékelést a legfelsé szinttdl a legalso szintig ki kell terjedjen.

e A teljesitmény kiterjedtebb és pontosabb értékeléséhez tobb mutatd aggregacioja
sziikséges.

e A mutatok a kornyezet €s a szervezet dinamikus valtozéasaihoz illeszkednie kell.

e A mutatok a szervezeti célok teljesiilésérél pontos visszajelzéssel kell szolgaljanak
(BROWN 1996).

A mutatok kiértékelése soran a legtobb esetben a terv-tény elemzés modszere szolgal. A célokkal
Osszhangban definialt tervérték jelenti azt az Osszehasonlitdsi alapot, amely altal a
teljesitményértékelés l1étrejohet. Az értekelés sordn, ha az elére meghatarozott mutatok elérik, vagy
el fogjak érni a tervértékeket, akkor a vallalkozas varhatoan teljesiteni fogja a stratégiai céljait,
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viszont abban az esetben, ha a mutatok nem ¢érik el vagy varhatdéan nem fogjak elérni a kiilonb6z6
tervértékeket, akkor a stratégiai célkitlizések elérése varhatdéan nem valosul meg. Ebbdl adéddan
az ¢értékelésbe vont mutatok meghatdrozasa egy hangsulyos tényezd. A mutatokkal szemben
tamasztott legfontosabb kovetelmény, hogy a lehetd legpontosabban és egyértelmiien nyujtson
visszajelzést a folyamatokrol (CHEGE — WANG 2020). A mutatok elemzésbe valo bevonasa elétt
azok ¢értékelése sziikséges, amely alapjan meghatdrozasra keriill az alkalmazhatésaguk. A
dontéshozok szamara ennek megitélése egy komplex feladat, amely soran értékelni kell a mutatd
célvaltozohoz vald relevanciajat, eldallithatd informaciotartalmat, valamint gyakorlati
mérhetdségének megvaldsithatosagat (SIMONS 2000). A mutatoszamok értékelését az alabbi
1épéseken keresztiil elvégezve meggy6zddhetiink azok alkalmazhatosagarél (NEELY et al.
(2004):

e A mutatd valdsagprobdja soran megvizsgaljuk, hogy ténylegesen azt mérjiik, amit
eredetileg is akartunk.

e A fokuszproba segitségével meggy6zodhetiink arrdl, hogy csak azt mérjik, amit
alapvetden is mérni szerettiink volna.

e A relevanciaproba alkalmazéasaval értékeljiik, hogy a megfeleld teljesitménymutatét
alkalmazunk a kivént teljesitménytényezd monitoringozésara.

o A kovetkezetesség probaja arra fokuszal, hogy ugyanabban a formaban gytijtse az adatokat
a mutatd mérését végz6 minden egyes személy. Tovabba meg kell gy6z6dni arrdl, hogy a
mérési folyamat valoban fiiggetlen az egyedi mérésektdl?

e A hozzaférhetdség probaja soran ellendrizhetjiik, hogy kdnnyen hozzaférhetd, tarolhatok
és interpretalhatdak az adatok?

o Az egyértelmliség probajaval teszteljiik, hogy az adatok értelmezése mennyire tekinthetd
egyértelmiinek.

o A kovetkezményproba arra szolgal, hogy meggy6zddjiink arrdl, hogy az Osszegytijtott
adatokra reagalhat-e, illetve reagal-e majd valaki vagy valamilyen adatfeldolgozo rendszer.

o Az idbszerliség probdjaval meghatdrozzuk azt, hogy az adatok megfelelé idében és
gyakorisaggal elérhetdk.

e A Kkoltségproba soran Osszevetjik a teljesitménymutatd értékét és a mérés folyamat
koltségeit.

e A kijatszhatosag probajaval ellendrizziik, hogy a mutato 6sztonzdéleg hat a nemkivanatos
vagy a nem helyénvalo viselkedésre.

A mutatoszamok értékelésére javasolt 1épéseket BAUER (2004) tovabbfejlesztette, amely soran
teljesitménymutatokkal szemben tdmasztott legfontosabb kovetelményeket az aldbbiak szerint
foglalta Ossze.

e Az alkalmazott mutatészam a szervezet sikeressége szempontjabol stratégiai fontossaga
értékteremtd folyamatokhoz kapcsolhato.

e A mutatd meghatirozasa a felsd vezetéstdl indul és az altaluk meghatarozott célok
elérésérdl nyujt visszajelzést.

e A mutato a szervezet alsobb hierarchikus szintjein is értelmezhetd, lebonthato.
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o Altalanosan elfogadott Osszvallalati standardok alapjan keriil meghatirozasra a
mutatoszam.

e A mutatoszam mérhet0 és értéke szamszeriien kifejezheto.

e A mutat6 érvényes adatokon alapul, az adatok elérhetdk és pontosak.

e A mutatoszam értelmezése nem okoz nehézséget, konnyen értelmezheto.

e A mutatdszam relevans és idoszertien keriil meghatarozasra.

e A mutatd a megfeleld kontextus fiiggvényében fejezi ki a szervezeti teljesitményt.

e A mutatd alapjan megvalosulhat a dontéshozas és a dontéshozas fliggvényében torténd
cselekvés.

e A mutatdészam a megfeleld és kivanatos magatartasi mintat tdmogatja, pozitiv cselekvés
végrehajtasara 6sztondz (BAUER 2004).

A kritériumok értékelését kovetden atlathatova valik a mutatok felépitése, az elemzési célhoz vald
illeszkedés, tovabba lehetdség adodik arra, hogy a dontéshozok az elemzési cél szempontjabol
ténylegesen a relevans mutatdoszdmokat vonhassak be a riportalasi tevékenységbe. A megfeleld
mutatokkal valé teljesitményértékelési rendszer 1étrehozasaval a szervezt folyamatai hatékonyan
monitoringozhat6. Az ilyen modon 1étrehozott teljesitményértékelési rendszer alkalmas betolteni
a legfobb céljat, a stratégiai célkitiizések, a tervek és a tovabbi szervezeti hierarchikus szinteken
1év6 célok elérésének biztositasat. Tovabba a teljesitményértékelés minden olyan folyamatot
felolel, amelyben egy személy (vagy személyek csoportja) szandékosan befolyasolja azt, amit egy
masik személy, csoport vagy szervezet fog tenni. TANNENBAUM (1968) szerint a szervezeti
ellendrzés két egymasnak ellentmondd megkozelitése figyelhetd meg. Eldszor is a racionalisabb
¢s biirokratikusabb megkdzelités, amely a szervezet strukturalis elemeire 6sszpontosit. Masodszor,
a kulturalis controll, az a fajta controll, amelyet személyes interakcion és szocializacion keresztiil
érnek el. Egyetértek BITITCI et al. (2012) tanulmanyaval, miszerint a teljesitménymérés
tarsadalmi jelenség, mivel viselkedését az egyének, a szervezet, a kdzosség és a tarsadalomi
értékek alakitjak, ezaltal egy dinamikus és komplex rendszert alkot.

3.5. KPI menedzsment

A megalapozott elemzések és teljesitményértékelés készitéséhez az egyik legfontosabb eszkoz az
ugynevezett KPI (Key Performance Indicators) menedzsment. A KPI-ok alatt olyan mutatoszamok
meghatdrozasat értjiik, amelyek a folyamatok kovetéséré specializalddik és azokrol szolgaltatnak
informaciot a menedzsment szamara (PERAL et al. 2016). A KPI-0ok olyan mutatoszamok
Osszességét jelenti, amelyek a szervezeti teljesitmény azon szempontjaira fokuszalnak, amelyek a
legkritikusabbak a szervezet jelenlegi és jovobeli sikere szempontjabél (PARMENTER 2015).
Ezen komplex mutatoszamokat napjainkban tobbek kozott felhasznaljak kiillonbozo funkcionalis
teriiletek monitoringozasaban, stratégiaalkotas soran, a kovetkezd iddszak célkitlizéseinek
meghatarozasaban, valamint azon teriiletek jellemzésére, melyek komolyabb erdéforrasokat
igényelnek. A szervezet kritikus sikertényezdinek és a kapcsolodo teljesitménymutatoknak a
feltarasa tobb elénnyel is jar, mint példaul: tdmogatjak a célok megfogalmazasat és egyértelmii
kommunikalasat, a napi szintli tevékenységek Osszehangolasatol a szervezet stratégiai célokig;
feltarhatok a teljesitmény novelését eredményezd tényezdk, valamint tdmogatjak a hatékonyabb
miikddés megvalodsitasa; elérhetd a szélesebb korii felelosségvallalés és a felhatalmazas az 6nallo
dontéshozasra a szervezet kiilonbozo hierarchikus szintjein (PARMENTER 2015).
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A mutatok jellemzéen két kategoridba kerlilnek csoportositasra: eredménymutatok ¢&s
teljesitményokozok kategdridjaba. Az eredménymutatok mult iddszakra vonatkoz6 mutatokat
jelent, amelyek az elmult id6szak eredményeinek értékelésére szolgalnak (KAPLAN — NORTON
2000). A célok elérésének mérészamainak tekinthetok, amelyek altal a végeredmény utdlagos
értékelésére keriilhet sor (ANTHONY — GOVINDARAJAN 2006). Az eredménymutatok
alkalmazasanak legnagyobb gyengesége, hogy nem adnak tdmpontot a célok elérésének
modjaihoz. A teljesitményokozok jovOben varhaté teljesitményt jelz6 mutatok. Monitoringozzak
a valtozast, az eldrehaladast a miikodési folyamatokban, amelyek hatassal vannak az 6sszvallalati
célok elérésére. A teljesitményokozok jellemzden rovid tava eredmények nyomon kdvetésére
alkalmasak, az altaluk nyujtott informacioszolgaltatas kevésnek bizonyul a hosszi tava és
esetleges pénziigyi, koltség-haszon hatasokrol. A két kategoria (eredménymutatok és
teljesitményokozok) hatékony alkalmazasdhoz KAPLAN - NORTON (2000) egyiittes
alkalmazasat javasolja. A kategoriakhoz tartoz6 mutatok ok-okozati viszonyainak mentén térténé
elemzésével a mutatok megfeleld aranyt mutatészamrendszere hozhatd 1étre, amely altal az
értékelés pontosabbd valhat. A mutatoszamok eredménymutatok vagy teljesitményokozok
kategoériaja szerint torténd elkiilonitését komoly kritikak érték az elmult idészakban, mivel a
csoportositasa egy adott mutato esetében az elemzési kontextus fiiggvényében valtozhat, vagyis
kijelenthetd, hogy jelent6s a mutatdszam kategorizalasaban a szubjektivitds mértéke (NEELY et
al. 2004). Ezt a szubjektivitast igazolja az is, miszerint egy adott mutatdoszam a riportalasi
tevékenység, vagy a beszamolorendszerben 1évo felhasznalési jellemzok fiiggvényében egyszerre
tobbféle funkcidt is betdlthet (PARMENTER 2015). Tovabba az is igazolja a szubjektivitast, hogy
egy adott mutatd a kiilonb6z6 hierarchikus szinteken egyszer teljesitményokozoként keriil
alkalmazasra, maskor pedig eredménymutatoként jelenik meg (ANTHONY — GOVINDARAJAN
2006). Megfogalmazhatd, hogy a szervezeti teljesitményértékelés szamos kiilonbozé mutatészam
Osszetett rendszerébdl tevOédik Ossze, amelyben kiemelt jelnetdséggel rendelkeznek a
teljesitménymutatok.

A teljesitménymutatok definidlasara és jellemzdik meghatarozdsara tobb szakirodalomban is sor
keriil. A teljesitménymutatok egységes definialas azonban még elmaradt tobbek kozott olyan
tényezOk miatt, mint példaul a mutatok karakterisztikdinak kiilonbozdsége, a kiilonbozd
hierarchikus szinteken val6 megjelenésiik, illetve az idétdvra vonatkozd iranyultsaguk miatt
(MUTATOSZAM, INDIKATOR, TELJESITMENYMUTATO 2022). A teljesitménymutatok
témakorében az egyik legmeghatarozobb szakirodalomként tekintheté a KAPLAN ¢és NORTON
(2000) tanulmanya, amelyben tobbek kozott elemz6 mutatdkat és stratégiai mutatokat kiilonitettek
el. Az elemz6 mutatok az elemzo rendszerekben figyelemmel kisérendd valtozok, mig a stratégiai
mutatok a jelentds fontossaggal rendelkezd, a szervezet szamara versenyelonyt biztosito, stratégia
megvalositasat tamogatd és arrol realis visszajelzéssel szolgaldé mutatok csoportja. ECKERSON
(2007) tanulmanyaban felhivja a figyelmet, hogy téves az a gondolatmenet, amely szerint a KPI-
ok és a mutatdoszamok egymds szinonimdjaként és egymassal felcserélheté fogalmakként
tekinthetd. Ezt tanulmdnyiban azzal indokolja, hogy a mutatok a szervezet barmely
tevékenységére vonatkozhatnak, ezzel szemben a KPl-ok kizardlag valamilyen stratégiai
fontossagu értékteremtd tevékenységet vagy folyamatot kovetnek nyomon. PARMENTER (2015)
egyértelmiien ramutat arra, hogy a KPI-0k a szervezeti teljesitmény jelenlegi és jovobeli sikere
elérésének szempontjabol a legfontosabb mutatok, ezért ezeket kell priorizalni a szervezeti
teljesitményértékelés soran. Tovabba kifejti, hogy a szervezeti teljesitményértékelésben a KPI-
okhoz viszonyitva jelentdsen alacsonyabb priorizaltsaggal kell, hogy rendelkezzenek a kulcs
eredménymutatok (KRI), eredménymutatok ((RI) és a teljesitménymutatok (Pl).

PARMENTER (2015) a teljesitménymutatokat szerepiik szerint négy tipoldgiaba sorolta, amely
csoportositas soran meghatarozta a kiilonbozé tipusok jellemzdit is. A négy csoportot és azok
leghangsulyosabb jellemz6it az alabbiakban sorolom fel:
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Kulcs eredménymutatok (KRI - Key Result Indicators): A mult idészaki teljesitmény
elemzésére szolgaldé mutatok, amelyekkel a szervezet szamara prioritast élvezd nézépontok
vagy sikertényezOk értékelhetok. A szervezeti teljesitményt a hosszabbtavi célok
fiiggvényében elemzi, amely soran jellemzden hosszabb iddintervallumon keresztiil megy
végbe az elemzés. Ezért a mutatészamok mérésének gyakorisaga is ritkdbb, altaldban havi,
negyedéves, vagy éves periddusokként keriil gytijtésre. A KRI-ok a szervezet dontéshozoi
szdmara nyujtanak informéciot a szervezeti teljesitményrdl, értékelésiik a sikertényezok
fiiggvényében torténik. A KRI-ok egyarant lehetnek pénziigyi és nem pénziligyi mutatok
is, valamint t6bb teljesitménymutaté altal mért egylittes hatas aggregalt eredményérol
szolgalnak visszajelzéssel.

Eredménymutatok (RI - Result Indicators): A mult id6szaki teljesitmény kiilonb6z6
nézOpontjainak elemzésére szolgald mérdszamok. A szervezetben végbemend folyamatok
elemzésére szolgalnak, jellemzéen nem lehet kiilonallo, egyedi tevékenységekhez vagy
kiilonalld folyamatokhoz kotni ezen mutatokat, mivel a tevékenységek vagy folyamatok
eredményeit egymastol szétvalasztva, vagy kiilonalloan nehéz lenne elemezni. Jellemzden
rovidtavu visszajelzéssel szolgalnak a szervezeti teljesitményrdl. A mutatok gytijtésének
rendszeressége altalaban napi, heti, kétheti, vagy havi gyakorisaggal torténik. Pénziigyi
mutatok minden esetben RI mutatoként tekinthetd, de a nem pénziigyi mutatok is
sorolhatok ebbe a kategoridba.

Teljesitménymutatok (PI - Performance Indicator): A jovo iddszakra vonatkozo
teljesitmény elérésére fokuszalo mutatok, amelyek alkalmazdsdval a napi szintll
tevékenységek meghatarozdsaban, nyomonkovetésében és értékelésében nyujtanak
tdmogatast. Tovabba tdmogatjak a stratégia megvalosuldsat a napi szintli tevékenységek
soran, amely altal a szervezeti stratégiai célkitlizést kommunikaljak a kiilonbozo szervezeti
hierarchikus szinteken. PI mutatok kizarolag nem pénziigyi mutatok lehetnek, amelyeknek
célja a kulcs teljesitménymutatok altal végzett elemzések kiegészitése és kiterjedtebb
modon torténd elemzése. A PI-ok és KRI-ok egyilittes elemzésbe vonasaval a szervezeti
teljesitményértékelés pontosabba valhat. Az Pl-ok és az RI-ok alkalmazaséaval elérhetd az
alkalmazott mutatoszamrendszereken beliili kapcsolat kiépitése a kulcsmutatok két
kategoridja kozott.

Kulcs teljesitménymutatok (KPI - Key Performance Indicators): A jovO iddszakra
vonatkozé siker elérésében meghataroz6 vagy a szervezeti teljesitmény jelentds
novelésehez sziikséges teljesitménydimenzidok mérésére szolgald mutatok Gsszessége. A
szervezet jelen és jovo idészakra vonatkozo siker elérésének szempontjabdl leginkabb
meghataroz6 szervezeti teljesitmény nézOpontjaira dsszpontositdé mutatdoszamok. A KPI-
ok kozé tartozd mutatok tipusarol megoszlanak a vélemények. PARMENTER (2015)
kizarélag csak a rendszeres (napi, heti, havi) gyakorisdggal mért nem pénziigyi mutatokat
sorolja a KPI-ok Kkategériajaba. BAUER (2004) a KPI-okat szamszerisitett
mérészamokként definialja, amelyek visszajelzéssel szolgalnak a szervezeti teljesitményi
célok elérésében. Ezzel szemben ZARZYCKA —KRASODOMSKA (2022)
tanulmanyukban kifejtik a nem pénziigyi mutatok alkalmazasanak jelentdségét, mint KPI
mutatok.

Szervezeti struktaratol fliggden a KPI-ok megfogalmazhatok hierarchikus szempontbol
alacsonyabb és magasabb szinteken is (DURU et al. 2013). A kiilonb6z6 KPI-ok matematikai-
statisztikai és logikai korrelaciok mentén aggregalhatok, amelyekkel a kiilonb6z6 hierarchikus
szinteken 1évo, illetve kiilonb6zd funkcionalis teriiletek mutatdszamai egy adott szervezeti szinten
definialt célérték fiiggvényében egy mutatdoszamban kifejezhetok (FANNING 2016). A KPI
aggregacioval elérhetd, hogy kevesebb eldre definidlt mutatdszamban valjon kifejezhetéve a
szervezeti stratégia fliggvényében a szervezeti teljesitmény. Az aggregalt mutatokkal a
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digitalizacios és informacié kommunikécios technoldgidk fejlédésének hatasara 1étrejovo és
rendelkezésre 4llo6 adathalmazok feldolgozdsdnak eredménye egy-egy mutatoszamban
riportalhatova valik (SCHNELLBACH - REINHART 2015). A szervezet altal definialt
mutatdészamok, azok struktiraba rendezése ¢és aggregalasa sziikkeresztmetszetként tekinthetd a
vezet6i dontéshozasban (ZEMAN - MALLINGUH (2020), BARTA - MOLNAR (2021)).

A kiilonb6z6é szakirodalmi megfogalmazasokban szamos ponton eltérések figyelhetk meg,
azonban ko6zos pontként tekinthetd, hogy a mutatoszamokat a teljesitményértékelés soran végiil
egyfajta csticsmutatoként alkalmazzak. A csucsmutatok elsddlegesen teljesitménydimenziok,
értékteremtd tevékenységek vagy kritikus sikertényez6k monitoringozasara, illetve értékelésére
kertilnek alkalmazésra. A kulcsmutatdk vagy kulcs teljesitménymutatok szinte az dsszes szerzd
interpretalasaban a mutatészamok specifikus halmazanak tekintheték. Kitiintetett szereppel
rendelkezik az értékitélet alkotisban, ugyanakkor a mutatok KPI-ként vald alkalmazasahoz
sziikséges, de nem elégséges feltétel, hogy rendelkezzen a mutatd az egyediség, a komplexitas €s
a stratégia jelentdség tulajdonsagaival is. A KPI-ok tulajdonsagainak komplexitasabol adoddan
olyan indexként tekinthetOk, amelyek széles korben feltdrjdk a szervezet kulcsfontossagu
sikertényezOit. A nagy adathalmazok rendelkezésére allasaval és az adatok feldolgozasanak
fejlodésével a KPI-ok részletesebb ¢és pontosabb informdaciotartalmat biztositanak a
dontéshozasban (DOMINGUEZ et al. 2019). Ezért a hangsuly egyre inkiabb a KPl-ok
kivalasztasara helyezddik, amely a szervezet kontextusan kell alapuljon és minden KPI-nak a
szervezeti célokhoz kell illeszkedjen. A KPI-ok tamogatjak a feleldsségi korok meghatarozasat és
alapul szolgalnak a véllalat kiillonb6z6 részlegeinek teljesitménymérési mutatoinak
azonositasdhoz, valamint a kiillonb6z6 részlegek teljesitményének szamszerti adatokkal torténd
Osszehasonlitdsdhoz. A relevans, egyszerti és koltség-haszon elemzés szempontjabol elérhetdé KPI-
ok meghatarozasa a hatékony teljesitménymenedzsment kulcsa. A KPI menedzsment azonban
nemcsak az lizleti tevékenység soran jelentds teljesitménymutatok azonositdsat, kivalasztasat és
elemzését jelenti, hanem irdnyt, adatokat, informaciot és valos feltételeket nytjt az értékeléshez
(ASIH et al. 2020).

3.6. Digitalizacios fejlédés és az iizleti intelligencia rendszerek megjelenése

A digitalizacios - informatikai fejlddése a legtobb ipardgban megteremtette a lehetdséget a
szervezeti funkciok és ezaltal a controlling exponencialis fejlédésére (ZEMAN 2020). A
digitalizacios folyamatok lehetdséget teremtettek az alapvetden 0 €s eltérd szemléletii iranyitasi
eszkozok megalkotasara és alkalmazasara (RADO 2019). Az 1970-es évektdl kezd3dott az MRP
I. (Material Requirements Planning) fejlesztése és alkalmazasa. Az MRP rendszerek kezdetben a
raktarozasmenedzsment technologiai tamogatasabol novekedtek ¢és egyre komplexebb
rendszerekké valtak, de kiemelendd, hogy a szervezet mas eszkdzeit és forrasait nem integraltak a
rendszerbe, tehat azokat nem vették figyelembe (HETYEI 2009). Ezen probléma felismerése
eredményezte az MRP 1II fejlesztését, amely mar a gyartasi folyamat tovabbi eréforrdsainak
MRP II lényegében tehat a gyartasi erdforrdsok tervezésének rendszereit jelentette. Ezen
rendszerek els6sorban a termelési-logisztikai folyamatokra fokuszalt, viszont a rendszer egyik
legjelentdsebb hatranyaként fogalmazhaté meg, hogy szinte egyaltalan nem szolgalta a szervezet
egészére kiterjeddéen a controlling céljait. Ugyanakkor ezen hidnyossagtol eltekintve jelentds
innovéacioként volt tekinthetd, mivel funkciojat tekintve jelentésen kiterjedtebb volt, mint egy
egyszerl tranzakciokezeld és integraltan kezelhetévé valt az informatikai rendszerbdl szarmazo
outputok eredménye a pénziigyi riportokkal.

Az 1980-as évek végére a vallalati informatikdban alapvetd és jelentds valtozasok mentek végbe,
amelyek koziil az egyik legkiemelkeddbb valtozasként tekinthetd, a kozponti ,,nagygépek”
alkalmazésanak hattérbe szorulésa, az elosztott rendszerek hasznalatanak kiterjedtebbé valasanak
hatdsara. Az elosztott rendszerek alkalmazésa lehetové tették, hogy a szervezeti miikodésben egyre
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tobb személyi szamitogép jelenjen meg, €s ezen személyi szamitogépek egy halozatba szervezve
tudjanak miikodni (GRANT 2000). Ezen valtozdsok hatdsdnak koszonhetéen a tarolt
adatmennyiség jelentds mértékben ndvekedett és a vallalatok menedzsment funkciot tekintve
novekedett azon mikodési teriiletek szdma, amelyek mikodése esetében szamitogépet
feladatta valt az adatok informaciéva valé feldolgozisa (RADO 2019). Ezen felmeriild igény
erosodésével a vezetés érdekelté valt, hogy ezen nagy adathalmazokbol kiilonb6zé modszereket
felhasznalva a szervezeti miikodés szempontjabol hasznos elemzések késziiljenek (JACOBS -
WESTON 2006). A vezet6éi dontések sziikkeresztmetszetét azonban még igy is a dontés
meghozataldhoz sziikséges informaciok jelentik. Az adatgyiijtés és adattarolas folyamatai mellett
az adatok feldolgozasanak jelentésége felértékelodott. Sziikségessé valt az informaciok
strukturdlasa, aggregéalasa és komplexitdsanak redukalasa, amellyel tAmogatni lehet a vezetoi
dontéshozast. Ezek alapjan megfogalmazhatd, hogy a vezet6i informacios rendszerek kialakitasa
szoros Osszefliggésben all a vezetdi informécidigények valtozasaval. Ennek hatdsara az 1980-as
években olyan innovativ alkalmazasok jelentek meg, amelyek elsdédlegesen kozépvezetdi szintii
informacidigényeknek megfelelden, kiilonbozé funkcionalis teriiletekre vonatkozodan, standard
felépitettségli riportalast biztositd vezetdi informacios rendszerek voltak. A kezdetben még csak
egy-egy kiilonb6z6 funkcionalis teriiletre kiterjedd rendszereket a fejlesztések hatasara a szervezet
szinte 0sszes funkciodjara kiterjedd informatikai rendszerekké fejlesztették és halozati formaban
Osszekapcsoltak. A tovabbi fejlesztések hatdsara a teljes szervezeti miikodésrdl adatokat gytijto
informatikai hal6zat mar nem csak arra volt alkalmas, hogy az adatokat gytijtse és tarolja, hanem
az adatok feldolgozasara is alkalmas volt ezaltal pedig elérhetévé valt, hogy az adatokbol
informdciot transzformaljon. Az adatok informécidva alakitdsa a controlling rendszerekben, mint
funkcid és mint eszkdzrendszer jelentds valtozast jelentett (SZIRAY et al. 2004).

A vallalatiranyitasi informacios rendszerek, ERP-k (Enterprise Resource Planning), a vallalat
kiils6 kornyezetére, belsé miikodési folyamataira, a vallalat és kornyezet tranzakciodira vonatkozé
informéciok irdnyitott és folyamatos gytijtését, tarolasat, feldolgozasat lehetdve tevo hardveres és
szoftveres eszk6zok komplex rendszere (GRANT 2000). A vallalatiranyitasi rendszerek
alapelemeiként azok a modulok szolgalnak, amelyek alapvetden megfelelnek a vallalat egyes
funkcionalis teriileteinek. Ezen funkcionalis teriiletek leggyakrabban a logisztikali,
termelésiranyitasi, értékesitési, szamviteli, controlling, eszkdzgazdalkodasi teriiletek, amelyekre a
rendszereknek kiilon modulokkal kell rendelkezzen. Az ERP rendszerek fejlédése napjainkban is
a vezetdi dontéshozas eldsegitésében és a kiillonb6zdé folyamatokhoz tartozd tranzakciok
kezelésében hangsulyos szerepkorrel rendelkezik (JACOBS - WESTON (2007), RADO (2019)).

Az ERP rendszerek egyik legjelentdsebb napjainkban torténd fejlesztése az SAP, illetve az
ORACLE fejlesztései, amelyek dontd innovacios lépcsdként tekinthetdk. Ezen fejlesztések
alapjaiban valtoztatjak meg az ERP rendszerek miikodését, azok alkalmazhatdsagi teriileteit és
céljait. A fejlesztések bevezetik a napi szintll vallalati mitkddésbe a business intelligence
rendszerek strukturdlt alkalmazasédnak lehetdségét. Az egyik legjelentdsebb valtozas a koltség
szamitasok és egyéb pénziigyi tranzakciok egységes folyamatokka valo atalakithatosaga és felhd
alaptl adatbazisban valo eldre definialt strukturaban vald rogzitése. Az igy 1étrejovo azonnali
adatszolgaltatas azonban nem csak a pénziigyi, hanem tovabbi funkcionalis teriiletek, mint példaul,
logisztika, HR, marketing teriiletein is megvalosulhat a kozeljovoben (GYENGE et al. 2019). A
kiilonbozé business intelligence analitikai rendszerek beépiilé applikacioként integralhatok és
ezaltal egy platform alapu adat és informacids szolgaltatd rendszerként miikddtethetd, amely
azonnali, dinamikus és rugalmasan fejlesztheté (RADO 2019).

Az informatikai fejlesztések hatasara kialakultak az iizleti intelligencia megoldasok - Bl (Business
Intelligence). Ezen alkalmazasok, illetve technoldgidk célja, hogy a relevans
informaciotartalommal rendelkez6 adatokhoz vald hozzaféréssel, az adatok tarolasaval, valamint
kiterjedt feldolgozasi és elemzési lehetdségekkel tamogassak a vezetdi dontéshozast. A BI
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megoldasok tehat kiterjedt modon tartalmazza az adatbanyaszati, adattaroldsi, matematikai-
statisztikai és algoritmikus predikcids feldolgozas, valamint a valds idejli riportalasi eljarasok
modern formait NEGASH - GRAY 2008). A business intelligencia rendszerek alkalmazasa csak
1989 utan valt elterjedtt¢ (HAWKING - SELLITTO 2010). A gyakorlati alkalmazasa az évek
soran egyre meghatarozobba valt, elterjedése a digitalizacios fejlédésnek is kdszonhetd. A
digitalizacio hatasara szamtalan 1j informacioforras keletkezésével és az egyre olcsobb technikai
eszk6zok kombindcidjaval 0j korszak tarul elénk. Olyan eszk6zok, mint példaul a mobiltelefonok,
az online vésarlas folyamata, a szocialis haldzatok, az elektronikus kommunikécio, vagy a GPS
technolégia mind-mind adatforgalmat hoz Iétre. Ezek az adatok jellemzOen strukturalatlan
formaban, nem egy adatbazisban 0sszpontosulva hatalmas mennyiségli jelként vannak jelen és
csak a kiaknéazéasra, felhasznadldsra varnak. Az adatok keletkezéséhez, adatmennyiség
novekedéséhez nagymértékben hozzajarul a digitalizacio, az informacids €s kommunikacios
technologidk fejlédése, melyek az utdobbi években komoly valtozdsokon mentek keresztiil. A
technologidk korszertisodésével elérhetobbé valt, hogy ez a hatalmas mennyiségben 1étrejovo adat
Osszegyljthetdve, feldolgozhatdva, tarolhatdva és szamunkra megfeleld médon rendezhetdveé valt.
A szervezetek mind a belsd mind pedig a kiilsé kornyezetbol szarmaz6 adatokkal értékes
informacidkhoz juthatnak (MAYER-SCHONBERGER — KENNETH 2013).

A BI eszkozoknek szamos valtozata 1étezik és ezek kozott jelentds eltérések 1éteznek, mivel a
felhasznalasi teriilet bonyolultsaga, a fejlesztési koltségek, és a felhasznalok igényei jelentdsen
befolyasoljak azok fejlesztési iranyvonalait. Nem beszélhetiink tipikus rendszerrél, amely
univerzalisan alkalmazhat6 lenne minden esetben és teriileten (HAWKING - SELLITTO 2010).
Sok esetben a BI eszk6zok kombinalt alkalmazasardl beszélhetiink (GYENGE et al. 2019). Fontos
kiemelni, hogy a business intelligence rendszerek bevezetése soran megfogalmazott céljai és
koztiik a controlling, illetve a funkcionalis timogatashoz kotddo célok meghatarozasa legalabb
olyan fontos feladat, mint maganak a rendszernek a megtervezése, vagy adott vallalati kornyezetbe
implementalas (GYENGE et al. 2019).

A digitalizacios €s informatikai fejlédések hatasara a controlling rendszerek egyik legfontosabb
feladata az eldrejelzések készitése, amely az idd teltével tobb Iépcsdben, kiillonbozd fejlettségi
szinteken ment keresztiil. A kezdetben még csak megérzésen alapulo elorejelzéseket (Forecasting
1.0) felvaltotta az excel alapu eldrejelzések készitése (Forecasting 2.0). A modszertani fejlodés
soran a kovetkezd 1épés az iizleti intelligencia rendszerekben torténd eldrejelzések (Forecasting
3.0) kovetkezett. Az eldrejelzések leglijabb szintje pedig a (Forecasting 4.0), ami prediktiv
elemzési modszerekkel, fejlett statisztikai algoritmusok tdmogatasaval késziil. Ez azt jelenti, hogy
a nagy adathalmazok felhasznalasaval, algoritmusok altal feldolgozott, statisztikai-matematikai
szamitasokkal automatizalt elorejelzések sokasaga készithetd. A forecasting altal felgyorsul és
leegyszerlisodik az eldrejelzések készitése, igy rendszeresebben lehet forecast-tény eltéréseket
vizsgalni. Ennek hatdsara az akciokényszer nd, a részletes és pontos eldrejelzések hatisara a
szervezetek hatékonyabban tudnak reagalni a piaci hatasokra. Ebbdl kovetkezden a szervezeti
iranyitas paradigmavaltason megy keresztiil, analitikus-reaktiv helyett proaktiv-eloremutatova
fejlodik (GULYAS 2017).

3.7. Szervezeti strukturak

A projektek sikeres megvalositasa és a szervezti sikeres miikodés elérése érdekében a szamos
tényez0 koziil kiemelendd a szervezeti struktarak jellemzdi és azok felépitettsége (GELBARD -
CARMELI 2009). A szervezeti felépités elméleti kutatdisa CHANDLER (1962) leirasaval
elérése érdekében. A szervezeti irodalom kezdeti éveiben Uigy gondoltdk, hogy a szervezetek
onallé egységekbdl allnak. Azonban a cégek komplex szervezeti formakka alakultak, amelyek
lehetové tették a gyors és folyamatos alkalmazkodast (BUNDERSON - BOUMGARDEN 2009).
A struktara tipusai (pl. funkciondlis, diviziondlis, matrix, stb.) leirjdk a szervezeti egységbe
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csoportositas lehetséges valtozatait. A szervezet strukturalis tipusdnak meghatarozasa, gyakran az
elsé makrostrukturalis tervezési dontés, amellyel a vezetok szembesiilnek (DeWITT 1993).

3.7.1. A szervezeti felépités jellemzoi

A szervezeti strukturak egyedi jellemzdéinek meghatarozasa kiemelt fontossdgii a szervezeti
tervezés folyamataiban. A leggyakrabban el6forduld strukturalis jellemzdok, a kozpontosités,
formalizalas, specializacid, kolcsonos fiiggdség €s integracio (1. tablazat).

1. tablazat: A szervezeti struktirak fobb jellemzoi

Kozpontositas A dontési €s cselekvési Vertikalis Jaworski - Kohli
jogkor a szervezeti munkamegosztas, (1993),
hierarchia fels6 szintjein | magas foku Kabadayi et al.
Osszpontosul ellendrzés, (2007),
hierarchikus Matsuno et al
szervezOdés (2002) '
Olson et al. (2005),
Troy et al. (2001)
Formalizaltsag A dontések, szerepek, Szabvanyositas, Jaworski - Kohli
normak, eljarasok és szabalyok és eljarasok | (1993),
kommunikacid Kabadayi et al.
szabalyozasa (2007),
Olson et al. (2005),
Troy et al. (2001)
Szakosodas A szervezet folyamatai Horizontalis Barclay (1991),
mennyiben igényelnek munkamegosztas, Kabadayi et al.
specialis készségeket funkcionalis (2007),
vagy szakértelmet diverzifikacio, Olson et al. (2005)
strukturalis '
differencialas
Egymasrautaltsag | A vallalaton beliili Szerkezeti Huber (1991),
munkafolyamatok milyen | dsszekapcsolodas Sethi (2000),
mértékben igénylik a Vorhies - Morgan
csoportok kozotti (2003)
egylittmiikddést
Integraciod A kiilonb6z6 szervezeti Az egységek kozotti Im - Nakata (2008),
egységek vagy partnerek | integracio szintje, Troy et al. (2008)
milyen szorosan keresztfunkcionalis
koordinaljak kozosen integracio
tevékenységiiket

Forras: Sajat kutatas alapjan, sajat szerkesztés

A centralizéaci6 azt jelképezi, hogy a dontések meghozatala és az 6nallo cselekvéshez valo jog,
milyen mértékben talalhat6 a hierarchia felsé hatarain (JAWORSKI — KOHLI 1993). A hataskor
atruhazasa és annak megosztasa elényOs lehet a kevésbé turbulens piacokon. Ugyanakkor ez
akadalyozhatja az innovacidt, a szervezeten beliili tuddsmegosztast €s a dontéshozatal
hatékonysagat (MENON et al. 1999). A formalizéltsag arra utal, hogy a szabdlyok milyen
mértékben iranyitjak a dontéseket, szerepeket, normakat, eljarasokat €s kommunikaciot (TROY et
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al. 2001). A szabalyok alkalmazasa a megfeleld6 magatartds eldirasanak, a rutinproblémak
kezelésének ¢és a hallgatdlagos tudas konnyen explicit tudassa alakitasanak egyik modja, azonban
karosithatja a dinamikus piacok teljesitményét, mivel a szigoru ellendrzések megakadalyozzak a
munkavallalokat abban, hogy dinamikusan €s rugalmasan alkalmazkodjanak a piaci valtozasokhoz
(KABADAYT et al. 2007). A specializacioval, a szakértelem megfelelé azonositasaval elérheto,
hogy az adott feladatok azon munkavallalokhoz keriiljenek, akik a legjobban képesek kezelni dket
(OLSON et al. 2005). A tevékenységek felosztasa noveli a cég tudasbazisat, elosegiti az otletek €s
az innovacio terjedését a szervezeten beliil, de noveli a csoportok kozotti kiillonbségeket és az
osztalyok kozotti konfliktusokat is. A munkafolyamatok gyakran megkovetelik a csoportok
kozotti egytittmiikodést, amely kolesonos fliggdséget eredményez (VORHIES - MORGAN 2003).
A magas kolcsonos fliggdség nemcesak egylittmuikodést alakit ki a tagok kozott, hanem noveli az
informaciok megosztasara és az ismeretek terjesztésére iranyuld hajlanddségot a kiilonbozo
funkcionalis teriileteken (SETHI 2000). Az egymasrautaltsag gyakran integracidé eredményeként
jon létre, amely arra utal, hogy a kiilonboz0 szervezeti egységek vagy partnerek mennyire szorosan
koordinaljak kozosen tevékenységiiket. Az egységek vagy partnerek kozotti integracio csokkenti
a funkcionalis teriiletek kozotti konfliktust és versenyelényként szolgalhat (IM — NAKATA 2008).
Ugyanakkor csokkenti a folyamatok rugalmassagat, tobb 1d6t és erdfeszitést igényel a
megvaltozott kornyezethez valé alkalmazkodas (TROY et al. 2008).

A szervezeti struktirdk felépitésének kozéppontjdban négy szempont kiilonithetd el. A
szempontok koziil harom elsddlegesnek tekinthetd: munkamegosztas, hataskdrmegosztas,
valamint a koordinaci6. Tovabba egy szempont pedig masodlagosnak tekinthetd: konfiguracio.

e Munkamegosztas: az adott nagyobb volument, Osszetettebb feladat kisebb részekre
bontdsa, amely feladatrészek (pl. targyi, regiondlis elvil) megosztadsdval torténik a
munkavégzés.

e Hataskormegosztds: a munkamegosztas alapjan torténd szervezeti egységvezetdk hataskor
kijelolése, amely torténhet feladatkorok kijelolésével, fliggelmi  viszonyok
meghatarozasaval €és utasitasi jogosultsagok kiosztasaval.

e Koordinacid: a szervezet kiillonbozd egységeinek egylittes munkavégzése érdekében
kifejtett Osszehangoléasi folyamat, amely végs® soron a szervezet céljainak elérését
szolgalja.

o Konfiguracio: a szervezeti struktura felépitése, amely sordn kialakitasra keriilnek a
vertikalis és horizontalis szervezeti szintek (DOBAK 2008).

Az elsédleges €s masodlagos szempontok attekintése alapjan elkiilonithetok alapvetd szervezeti
struktarak, amelyek leggyakrabban alkalmazott formai a funkcionalis, divizionalis és a matrix
szervezeti struktira. Az alapvetd strukturdk alkalmazéasa a szervezet méretének novekedésével
abban az esetben valnak hatékonnya, ha az olyan absztrakt orientacios eszkdzok - szempontok
keriilnek  bevezetésre, mint példaul a fentickben ismertetett —munkamegosztasi,
hataskormegosztasi, koordinacios, illetve konfiguracios szempont (KARCSICS 2011).

e Funkcionalis szervezet

Ez a szervezeti forma az egyik legrégebbi struktira, amely struktarajat tekintve az egydimenzios
¢és a tobbvonalas szervezetek tipikus példdja. A funkcionalis szervezetek jellemz6i kozé tartozik,
hogy a munkamegosztas a szervezeti funkciok szerint torténik, a dontési jogkorok centralizécidja
jellemzé mind az operativ mind a stratégiai dontési szinteken. Kiemelendd az erételjes
szabalyozottsagra val6 torekvés, valamint a vertikalis koordinacid. A vallalati méret, valamint a
diverzifikacio novekedésével a funkcionalis alapon kialakitott ala- és folérendeltségi viszony
azonban mar nem feltétleniil bizonyul hatékonynak. Ezért a funkcionalis kapcsolatok mellett a
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szakmai iranyitashoz kozvetleniil nem ko6tddo fiiggelmi kapcsolatok jonnek 1étre. Ezaltal egyszerre
van jelen a szervezeten belill egymastol elvalo fliggelmi és szakmai alapt (funkcionalis) kapcsolat.
A fiiggelmi kapcsolatokat linearis kapcsolatoknak is nevezik, ezzel is érzékeltetve a linearitashoz
kot6d6 ala-folérendeltségi viszonyt (DOBAK 2008).

A funkciondlis szervezetek szamos elonyos tulajdonsaggal rendelkezik. Ilyen elényds tulajdonsag
tobbek kozott, hogy a funkciondlis specializacidval a termelékenység novelése és az egységkoltség
csokkentése érhetd el. Tovabba a miikodési folyamatok standardizaltsaga jelentésen csokkenti a
koordinacios koltségeket és lehetdvé teszi a folyamatok kiszervezését. Azonban a diverzifikacio
¢s a kornyezeti dinamizmus ndvekedésével a struktura szdmos hatranya is felszinre keriil.
Hatranyként emlithetd, hogy a funkciondlis specializdcié miatt az anyagi ¢és informacios
kapcsolatok nehezen attekinthetd rendszere jon 1étre, amely jelentésen megnoveli a koordinécios
koltségeket. Ezen szervezeti struktira nehezen alkalmazkodik a megvaltozott kornyezeti
koriilményekhez, tovabba a szervezeti merevség miatt a szervezeti adaptacios képesség kevésbé
hatékony (WORKMAN et al. 1998).

e Diviziondlis szervezet

A divizionalis szervezetek létrejottére tobbek kozott azért keriilt sor, mert sziikségessé valt a
vezetdség koordindcios tevékenységét tamogatod kdzponti szervezeti egységek kiépitése, valamint
az ezzel parhuzamosan mikodo feleldsségi és elszamolasi rendszerek kialakitdsa (DAY 2011). Az
Osszvallalati koordinacidt segité pénziigyi, tervezési €s ellenOrzési rendszerek megteremtése,
valamint a stratégiai és operativ feladatok elkiilonitése (DOBAK 2008). A divizionalis szervezeten
belill az operativ iranyitas, utasitas helyett a pénziigyi tipusi koordinécios eszkdzok jatszanak
fontos szerepet. Kiemelendd, hogy egyszerre teljesiil benne az 6sszvallalati célok teljestilése, az
Osszvallalati érdekek érvényesiilése, valamint a diviziok 6nallosaga. A diviziotipusu szervezetekre
felel6sségi és elszamolasi viszonyok tekintetében harom tipus kiilonithetd el, cost-center, profit-
center, valamint az investment-center (GULATI 2007).

- A cost-center esetében a divizid miikddési koltségeinek alakuldsanak nyomonkdvetése
keriil a kozéppontba, hangsulyos annak minimalizalasa.

- Aprofit-center olyan szervezeti egység, amely targyi elven miikodik. Megkiilonboztethetd
csoportjai a termékek — termékcsoportok, vevicsoport vagy regionalis alapt csoportositas.

- Az investment-center a profitérdekeltség mellett a tékejovedelmezdséget tekinti egyik
legfontosabb feladataként. Ez a gyakorlatban tigy valosul meg, hogy az eredményértékelést
Osszekapcsoljdk a tOkemegtériiléssel. Ezaltal a profit-center tovabbfejlesztésének
tekinthet (DOBAK 2008).

A diviziondlis szervezetek eldnyei kozé tartozik, hogy a stratégiai és az operativ feladatok
szétvalaszthatok, valamint rugalmasan képes reagalni a valtozo koriilményekhez. Elonyként
jelolheté meg, hogy alacsony horizontalis koordinacios koltségekkel jellemezhetd. Hatranyai
kozott kell megemliteni a decentralizacidval jaro 1étszamnovekedést és a parhuzamos funkciok
létrehozasanak sziikségességét (GULATI 2007).

e  Matrixszervezet

A matrixszervezetek esetében az elsddleges munkamegosztas szintjén két munkamegosztési elvet
egymas mellett, egyszerre alkalmaznak. Eltéré megjelenési forméi vannak jelen, amelyek az
alkalmazott munkamegosztasi elvek, azok kombinacioik alapjan jonnek létre. Ezen kombinaciok
koziil a leggyakoribbak: a funkciondlis-targyi matrix (termék és vevOorientalt matrixszervezet),
funkcionalis-regionalis matrix, funkcionalis matrix (DOBAK 2008). Kiemelendd, hogy a
matrixszervezet miikddhet makromatrix- és mikromatrix struktiraban is. Makromatrix esetén a

31



vallalat egésze matrix tipust szervezeti formadban miikodik, mig a mikromatrix esetén csak adott
szervezeti egységek szintjén jelenik meg a struktura (AAKER 2008).

A matrixszervezet elonyei kozé sorolhatd, hogy innovativ és adaptiv képessége jelentds. A
szervezeti tagok magasabb teljesitményre 0sztondzhetdk. Hatranyként jelenik meg, a rivalizacio
ki¢lezddése vezetdi szinten, a dontések meghozatalanak-felelosségvallalas atharitdsa masik
vezetdre, illetve ezaltal a felmeriil6 problémakra a megoldési javaslatok nem elég gyorsak és
egyértelmiiek ezért jelentOs a szervezeti 6sszeomlas veszélye (GRIFFIN - HAUSER 1996).

3.7.2. Projekt integracios szint a szervezeti struktiuraban

A dinamikusan valtozo miikodési kornyezetben a szervezeti stratégiai célok eléréséhez, a szervezet
egyidejlileg tobb, adott esetben jellegében teljesen eltérd projekt teljesitését kezdeményezi. A
projektek sikeressége alapvetden hatdrozhatja meg a szervezet Osszteljesitményét és sikerességét.
A projektek létrehozasat befolydsolja a felmertiil6 szervezeti probléma tijszeriisége, nagysagrendje
¢s jelentdsége (GRIFFIN - HAUSER 1996). A projekt, tehat 1ényegében olyan iddben behatarolt
szervezeti feladatoknak tekinthetok, melyek méretiik, bonyolultsaguk, Gjdonsagtartalmuk, illetve
jelentdségiik miatt a szervezet rutinszerii eljardsaival hatékonyan nem megoldhatok. Ebbdl
adoddan a projektek tervezési, kialakitdsi és menedzselési feladata jelentdssé wvalt. A
projektkialakitasi hidnyossagok mellett, az id6- és koltségtullépés kialakulasaban jelentds szerepet
jatszik a szervezeti struktirdk nem kell6en atgondolt alkalmazasa, illetve az ebbol adodo eréforras-
allokécios problémak megjelenése is (DOBAK 2008).

Az alapvetd szervezeti struktirak azonban nem minden esetben felelnek meg a projektek
megvalositdsdnak, ezért tovabbi strukturdk keriiltek létrehozéasra. Tobbek kozott olyan uj
strukturak keriiltek 1étrehozéasra, amelyek kizardlag csak a projekt megvalositdsa érdekében
keriiltek kialakitdsra, majd a projekt megvalositasat kovetden felbomlottak. Tovabbi szervezeti
struktiraként tekinthetd az a felépités, amelyben a projektszervezet atmenetet képez a régi és az
Uj szervezeti felépités kozott. Valamint 1étrejohet olyan felépités is, amely sordn a szervezeti
felépitettség a projekt lezarulasat kovetden is megmarad a projekt soran létrehozott strukturaban
(SZABO 2012). Ezek alapjan megfogalmazhat6, hogy a szervezet a projekt sikeres megvalositasa
érdekében specializaltabb strukttrakat is alkalmazhat.

e Koordinacié-orientélt projektszervezet

Az alap szervezeti strukturdban nem kovetkezik be jelentds valtozas a project megvalodsitas soran,
mivel nem keriil kialakitdsra 6nallo €s kiilonallé projektet megvalositd szervezeti egység. A
projekt megvalositasaért a szervezeti egységek a feleldsek, ezaltal a projektmenedzser szerepkore
1s korlatozott. A projektmenedzser jellemzden a funkcionalis egységek vezetdivel egy hierarchikus
szinten helyezkedik el. Azonban kiemelendd, hogy utasitisi és ellendrzési jogkorrel nem
rendelkezik, jellemzden csak koordindcids, informacid szolgaltatasi, dontéselokészitési ¢€s
javaslattételi feladatkorrel rendelkezik (GOROG - SMITH (1999), LITKE (2004), KERZNER
(2017)).

e Funkcio-orientalt projektszervezet

A leggyakoribb projektszervezeti formak kozé tartozik a funkcid-orientalt projektszervezet
(GILBREATH 1986). Alkalmazasa azért gyakori, mert az egyik legpopuldrisabb szervezeti
formaban, a linearis-funkcionalis szervezeti felépitésben alkalmazhatd. Ebben az esetben a projekt
megvalositasa kisebb beavatkozasokat igényel az alapvetd szervezeti struktiirdban, mivel a project
az alapvetd szervezeti egységen beliill 6ndllé projektcsapatot létrehozva valdésul meg. A
projektcsapat legfébb és egyetlen feladata a projekt céljdnak megvaldsitdsa. Ezen projekt cél
eléréséhez sziikséges informaciok, ismeretek, tudasbazis és szakemberek az adott funkcionalis
teriileten dsszpontosulnak (GOROG - SMITH 1999). A szervezetben létrejovd hierarchikus
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felépitettség definialt és egyértelmti. A projektmenedzser ezen hierarchikus szervezeti
felépitettségben nem rendelkezik kiterjedt 6nalld jogkorrel ezen formalis felépitettségen beliil.
Kiterjedt jogkorokkel a funkciondlis teriiletek vezet6i rendelkeznek (JARJABKA 2009). A
funkcio-orientalt projektszervezet 1étrehozéasa olyan esetekben gyakori, amikor projektprobléma
csak esetlegesen meriil fel, kiilonleges helyzetekben ¢€s ritkan jelenik meg. Amennyiben sikeresen
teljesiti a céljat, letelik a kitlizott id6, vagy az elére meghatarozott kdltségkeretet meghaladja,
illetve egyéb mas okokbol kifolydlag a projektcsoport feloszlatasra keriil, a projekt befejezddik
(GOROG 2013).

e Hibrid vagy vegyes szervezeti formak

Hibrid vagy vegyes szervezeti formék is léteznek (PMBOK GUIDE 2006). Ebben az esetben a
szervezet gyakran vegyes (mixed organization) format valaszt (MEREDITH — MANTEL 2000)
annak érdekében, hogy kevésbé befolyasolja egy eseti projektfeladat megoldasanak kedvéért az
alap szervezeti format. A projekt ebben az esetben 0j funkcidoként, a felsdvezetéshez
(projektigazgatd) kozvetleniil kapcsolodva teljesen autoném modon épiil ki a szervezetben.
Alkalmazéasanak leggyakoribb esete, mikor stratégiai jellegli problémat kell megoldania a
projektszervezetnek, igy a projektvezetd a stratégiai vezetéssel azonos hierarchiai szinten
helyezkedik el. A hibrid szervezeti forma egy specidlis valtozata a torzskari projektszervezet
(MEREDITH — MANTEL 2000). Az ilyen formaban létrehozott projektszervezet, a meglévo
szervezeti formara nincs befolydssal, a felsé vezetd kozvetlen irdnyitasa ala keriil. Létrehozasat
leggyakrabban a projekt kiemelt stratégiai jelentdsége indokolja (PMBOK GUIDE 2006).

o Projektmatrix-struktira

Projektmatrix-struktara (PMBOK GUIDE 2006) olyan szervezeti megoldas, amelyben a
funkcionalis egységek vezetdivel a projektmenedzserek egy hierarchikus szinten helyezkednek el.
A matrixmegoldéas alkalmazasa abban az esetben javasolt, amikor a szervezetben folyamatosan
keletkeznek projektek. Ez a forma lehetdséget nyujt arra, hogy nagyobb szervezeti atalakitas
nélkiil beillesszen a szervezetbe egy ujabb projektet a meglévok mellé, illetve kivezessen a
szervezetbdl. Ebben az esetben a projektek folyamatosan keletkeznek, miikddnek €s megsziinnek.
Ennek megvaldsitasahoz, azonban nagyon flexibilis szervezeti keretmiikodés sziikséges, amelyet
a matrix szervezeti forma meg tud teremteni. A projektmatrix-struktara gyakorlatban megjelend
formait harom csoportra lehet osztani: funkcionalis projektmatrix (GRAY - LARSON 2005),
kiegyensulyozott matrix (PMBOK GUIDE 2006), erds vagy tiszta projektmatrix (GRAY -
LARSON 2005). A csoportositds olyan szempontok szerint torténik, mint példaul:
projektmenedzseri hataskor, eréforras elérhetdség, koltségvetési kezelésének kérdés.

A projektmatrix-struktiraban felépitett szervezetben a projekt megvalositisan és az adott
funkcionalis teriilethez kapcsoloddé munkatevékenységeket az adott teriileten dolgozok végzik.
Ebbdl a kettds feladatvégzésbdl adédoan egyszerre koordinalja és ellendrzi a munkavégzést az
adott funkcionalis teriilet vezetdje és a projektmenedzser. A funkciondlis teriilet vezetdje és a
projektmenedzser a projekttel kapcsolatos dontéseket megosztottan hozzak meg adott kérdéskortol
fliggden, A kérdéskorok koziil a projektmenedzser dontési korébe tartoznak a mit? és mikor?
kérdések, mig a hogyan? kérdések jellemzden az adott funkcionalis vezetd dontéskorébe tartozik.
Azonban kiemelendd, hogy minden esetben a szervezeti felsOvezetés iranyitasa alatt végzik a
munkéjukat. A kettds irdnyitds azonban szdmos konfliktust eredményez a munkaveégzés soran,
ebbdl adodoan megfogalmazhatd, hogy a megfeleléen definialt hataskdrok és dontési jogkorok
szerepe kiemeleten fontos. Ezek meghatarozasa elsdédlegesen a felsdvezetés feladatkorébe tartozik,
amely igy kozvetetten, de egyértelmiien felelds a hatékony és rugalmas munkavégzés
kialakitasdban (GOROG - SMITH (1999), LITKE (2004), KERZNER (2017)). Tovabba ezen
szervezeti struktura alkalmazésa akkor tud hatékonyan miikddni, ha dsszetett, de idében rovidebb
projektek megvaldsitasara keriil sor, a kiilsé piaci kornyezet dinamikusan valtozik, amelyhez
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rugalmasan kell alkalmazkodni, illetve a project komplexitasabol adododan kiterjedt szakértelem
és tudasbazis sziikséges a project megvalositasahoz (KERZNER 2017).

o Projekt-orientalt szervezet

Projektorientalt szervezetek esetében a projektek és projektportfoliok kezelésére a vallalatok
specidlis stratégiat, szervezeti struktarat és kultarat hoznak létre. Jellemzdjiik, hogy stratégidjuk
megfogalmazasa soran kiemelt figyelmet forditanak arra, hogy a feladatokat jellemzden projektek
utjan fogjak megoldani (JARJABKA 2009). A projekteket ideiglenesen, de folyamatos modon
alkalmazza, ezen projektek a felsdvezetés projektportfoliok, projekthalozatok modjan kezeli. A
projektek elvégzését csapatmunkaval, folyamatorientacioval és magas szinti felhatalmazassal
viszik véghez. Kiemelendd a projektmenedzser szerepkore, aki a felOsvezetoség kozvetlen
iranyitasa alatt 6nall6 jogkorrel és hataskorrel rendelkezve 6nalld dontéseket hozva, kozvetleniil
koordinalja a projekt megvalosulasat (BLASKOVICS 2016). A kiilonboz6 teriiletek funkcionalis
vezetdivel azonos hierarchikus szinten helyezkedik el.

Ezen dinamikusan valtozd kornyezetben a projekt-orientalt szervezetnek meg kell talalni a
szervezeti alaptevékenységekhez tartozd allandd szervezeti vaz és az egyedi feladatok
végrehajtasat végzo ideiglenes projektek kozti rugalmas viszonyt (JARJABKA 2009). Ez azonban
projektalapu szervezeti stratégiat és menedzsmentmodszereket igényel. Megfogalmazhato, hogy
ezen struktura a projektekre leginkabb fokuszalo szervezeti felépitettség, amelyben kiemelten
hangsulyos feladat a projektek szerzése, azok menedzselése és megvalositidsa. A projekt-orientalt
szervezeti struktara eltérd az eldbbiekben felsoroltaktdl, mivel ebben az esetben az elsddleges
belsd felépités a projektek menedzselésének van aldrendelve. Ezéltal a projektek egyes
tevékenységeit kozpontilag tervezik meg, mint példaul az id6 és eréforrastervezés folyamatai. De
a tervezésen tul egyes tevékenységeket 1is kozpontilag hajtanak végre, példaul:
projektdokumentacié elkészitése és kezelése. Ezekbdl addddan a projektteamek kisebb
1étszdmuak, mivel a szervezet kozpontositott hattérfunkcioi a tobbi feladatot elvégzik. Ezaltal nem
jonnek létre a projektekben parhuzamosan ugyanazon funkciok, ami jelentds koltségmegtakaritast
eredményezhet (JARJABKA (2009), GOROG (2013)). Tehat az alapvetd szervezeti funkcidk
tobbsége megszilinik a szervezetben, illetve csak projekten beliil jon 1étre. Ezaltal viszont a
szervezeti rugalmassag ¢és a projektek megvalositasanak hatékonysaga novelhetd (LITKE 2004).

o Osszetett projektszervezet

Az Osszetett projektszervezetek fogalma azért alakult ki, mert napjainkban a legtobb modern
projektszervezet az eddigiek soran ismertetett projektszervezet tipust miikodése soran valamilyen
modon alkalmazza (PMBOK GUIDE 2006). Az 6sszetett projektszervezeteken beliil elkiilonitjiik
az ugynevezett integralt-, parhuzamos projektszervezeteket, amelyek alapjat az egymas mellett és
egyfajta hierarchikus felosztasban mikodé projektszervezetek jelentik. Az integralt
projektszervezetek tagjai egy kozos projektszervezetnek. Egy masik kategoriat képez a partnerség
vagy stratégiai projektszovetség, amely az integralt projektszervezetek kiterjesztett valtozata
kiilonboz6 szervezetekre vonatkozolag. Tovabba ismert valtozat még a virtualis projektszervezet
vagy halozat, amellyel térben €s idében kiilonb6z6 koriilmények kozott 1étrejovo projektegységek
hatékony mitkodése és kommunikacigja valosithat meg. Létrehozasanak legfontosabb eldfeltétele
a megfeleld IT tamogatassal rendelkezd halozati kapcsolatrendszer megléte (JARJABKA 2009).

A projektszervezeti struktura kialakitasa jelentds elonyokkel €s hatranyokkal is jarhat.
Az éltalanos eldnyok koz¢ sorolhato:

- Tobb nézdpont, melynek jelentdsége a projektproblémak interdiszciplinaris jellegébdl
adodik, vagyis a problémak megoldasa tulmutat egy—egy szitk szervezeti funkcion. Ebbol
adododan fontos a tobbszempontl problémamegkozelités (GOROG 2013).
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- Vertikalis és horizontalis koordinacid is megfigyelhetd. A vezetdk kijelolésén tal, akik
biztositjadk a projekten beliili koordinacidt és a projekt sikerességének feleldsségét is
viselik, a horizontalis egyiittmiikodés soran kialakul egy szabad jellegli egyiittmiikddés a
projekttagok kozott, aminek kovetkeztében autondm moddon Osszehangolhatjdk a
tevékenységeiket (JARJABKA 2009).

- A szabadabb jelleg az alacsony formalizaltsdg soran is megfigyelhetd, a tevékenységben
résztvevok részfeladatokka tudjak bontani az 0sszetett feladathalmazt. A tevékenységek
részfeladatokkd vald alakitdsat kovetden a tagok szabadon, a munka jellegzetességeibol
fakadoan allapitjak meg egymas kozt, hogy melyik alcsoport melyik részmiivelettel
foglalkozzon (GOROG 2013).

- A gyors alkalmazkodoképesség lehetséget ad arra, hogy a projektszervezet gyorsan
alkalmazkodjon a valtozé kornyezeti koriilményekhez, ez tigy valosithaté meg, hogy a
valtozésra reagalva arra projektszervezetet 1étrehozva, a szervezet alapmiikddését nem
sértve, azonnal reagdlhat a vallalat a felmeriild valtozasokra. A projektszervezet
legnagyobb elényét tehat egyértelmiien a gyors reagalasi képesség jelenti (GOROG 2013).

A hatranyok koz¢ sorolhato:

- A szabad és horizontalis miikodésbdl adddo jelentds mértékii konfliktus. Az ala-folé
rendeltségi viszonyok hidnyaban demokratikus, tobbségi elven megvalosuld dontési
eljarasok valosulnak meg. Ez azonban lasstuva és konfliktusokkal terheltté teheti a dontési
folyamatot és a projektmunkat (GOROG 2013).

- A feleldsségi kérdés is hatranyként emlithetd meg, mivel a projektfeladat megoldasaért a
felelosség elsdsorban a tagok kozott oszlik meg, még akkor is, ha a projektmenedzser az
elsorendi felelds, a hatékony miikodésért. Abban az esetben, ha a tagok ugy itélik meg,
hogy Oket egyenként nem lehet feleldsségre vonni a kudarcért, akkor elveszithetik
aktivitasukat €s csokkenhet a feleldsségérzetiik is (JARJABKA 2009).

- A duadlis szervezeti forma miatt megbontja az alap szervezeti egységet, mivel a projektben
résztvevOk adott esetben tobb dologért is feleldsek lehetnek (alaptevékenység és
projektmunka) és tobb felettesiik is lehet egyidejlileg. (Ez a probléma a kettds feleldsség
dilemmaja.) Ez a szervezeti hatékonysagra is befolydssal van, mivel az egyidejiileg
meglévd kettds terhelés hatékonysagesokkenést eredményezhet (DOBAK 2008).

Az ismertetett szervezti strukturak mindegyike egyfajta dualis formaban felépiild projektszervezet,
amelyben a hagyomanyos szervezeti alapfunkciok és folyamatok, valamint a megvalosulo
projektek egyidejiileg jelennek meg (JARJABKA 2009). Az els6 két ismertetett projektszervezeti
struktira (koordinacid-orientalt ¢€s funkcid-orientalt) esetében a projekt operativ jellegli
feladatként figyelheté meg, amelynek a jelentdsége és a szervezetben valo kiterjedtsége alacsony
szintll. Ezzel szemben a projektmatrix és a project-orientdlt strukturdkra jellemzd, hogy a
megvaldsuld projektek jelentds része a szervezeti stratégiat tamogatjdk a szervezet céljainak
megvalositasdhoz hozzéjarulnak. A szervezetben kiterjedtebb és dsszetettebb projektek valosulnak
meg (SZABO 2012).

3.7.3. Szervezeti struktura Kkivalasztasanak szempontjai

A megfelel6 szervezti struktira kivalasztasa, illetve kivalasztasa nagymértékben fiigg a szerveztet
koriilvevd tarsadalmi — technologiai kornyezettdl. Ezen kornyezetek valtozasa az elmult évek
soran jelentdsen felgyorsultak, amelyek dinamikus véltozasai jelentds befolyassal vannak a
szervezeti miikodésre és ezaltal annak felépitettségére (SADLER 1971). Ebbdl addédoan a
szervezeti struktira felépitettség és annak rugalmassaga kiemelten hangsulyos feladat, amely a
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projektek sikeres megvalositasara is jelentds hatast gyakorol. A szervezeti struktara kialakitasa
soran befolydsold szempont lehet a megvaldsitandd projekt Kkiterjedése ¢és hossza; a
projektmenedzser és a menedzsment tapasztalata; vezetdség altal képviselt filozofia; illetve a
projekt megvalositasdhoz sziikséges €s a szervezetben rendelkezésre 4ll6 eréforrasok (KERZNER
2017). Ezen tényezOk mellett még szamos tovabbi befolyasoldé szempont is meghatarozhato.
LOCK (1998) kutatasai alapjan megfogalmazhat6, hogy a projekt mérete meghatarozé tényezo,
nagyobb projektek esetében kiilon projektcsapat kialakitasa indokolt, amely jellemzden
projektmatrix és projekt-orientalt szervezeti struktaraban miikodhet hatékonyan. Ezzel szemben a
kisebb, kevesebb eréforrast igényld projektek megvalositasa esetében a funkcionalis szervezeti
struktura a megfelelé (LOCK 1998).

VERZUH (2006) kutatasaban az alabbi tényezoket fogalmazza meg a szervezti struktira
kialakitasanak folyamataban meghatarozonak:

e A szervezet mikddése soran végrehajtott hagyomanyos €s projekt jellegli tevékenységek
aranyanak figyelembevétele. Abban az esteben, ha a szervezeten beliil a hagyomanyos
tevékenységek nagyobb aranyban figyelhet6k meg, mint a projekt jellegli feladatok, akkor
nem indokolt a projektmatrix, illetve projekt-orientalt szervezeti struktira kialakitasa.
Osszetettebb struktira kialakitasa esetén feleslegesen bonyolulttd valna a szervezeti
hierarchia.

e A szervezeti funkciok meghatarozok hiszen, minél specializaltabb és magasabb szaktudast
igényel egy adott tevékenység elvégzése annal hatékonyabb a projekt forméaban valo
elvégzése. Ezek a tevékenységek jellemzoen eltérdek a szervezet alapvetd funkciditdl és
megvaldsitasuk is magasabb koltségekkel jar, mint az alaptevékenységek. A feladat
specializaltsiga miatt a kommunikacié ¢és koordinacid is Osszetettebbé valik, ami
kiterjedtebb projektszervezeti strukturat, jellemzden projekt-orientalt szervezeti
felépitettséget indokol.

o A szervezeti méret és koltségvetés befolydssal van a megvalosithatdo projektekre. A
nagyobb projektek megvalositasdhoz kiilon projektcsapat kialakitasa sziikséges, illetve a
teljes szervezeti koltségvetés jelentds szazalékat igényelheti egy-egy nagyobb jellegii
projekt. Ezekbdl adoddan a projekt megvalositdsa az Osszvallalati mitkodésre jelentds
befolyassal van.

e Abban az esetben, ha a szervezeten beliili projektek tobbsége hasonlé egymashoz, akkor a
funkciondlis szervezeti struktira hatékonyan miikddhet. Tovabba ezen projektek
megvalositdsdhoz az adott funkciondlis teriileteken a sziikséges szaktudas és ismeret
hatékonyabban csoportosithato.

e A projekteredmény elére definidldsa ¢és a megvaldsulasanak eldrelathatosaga
eredményezheti egy rugalmasabb, a valtozasokhoz gyorsabban reagald szervezeti struktira
kialakitasat (VERZUH 2006).

A megfeleld szervezeti struktura kialakitasa kiemelten hangsulyos feladatnak tekinthetd, mivel a
szervezet hatékony-eredményes miikodésehez jarulhat hozza, ezaltal pedig versenyeldnynek
tekinthetd (VERZUH 2006). A befolyasolo tényezdket figyelembe véve a kiilonboz6 szervezeti
struktarak kozil a legalkalmasabb:

e Koordinacio-orientalt struktara, ha szolgaltatas szervezési, illetve funkcionalis szaktudasra
¢épiild projekt megvalositasara kertil sor.
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e Funkcio-orientalt szervezeti felépitettség, amennyiben a projekt kapcsolodik egy adott
funkcidhoz, az adott funkciondlis teriilet fejlesztéséhez, vagy funkciondlis szaktudast
igényel a projekt megvalositasa.

e Projektmatrix struktira, ha a megvalositandd projekt dsszetett, tobb kiilonboz6 funkcidhoz
is kapcsolodik, illetve a szervezeti korlatozott erdforrasok allokdlasa kiemelten
hangsulyos.

e Projekt-orientalt felépitettség, ha a szervezet k6zéppontjaban egyre jobban a projekt kertil,
mint példaul termékfejlesztési vagy beruhazasi projektek megvaldsitdsa esetében.
(SZABO 2012).

3.8. Projekt és projektmenedzsment

A szervezeti mikodésben a projektek létrehozasa ¢és a projektmenedzsment a
menedzsmenttudomany és gyakorlat egyik legdinamikusabban fejlodo teriilete. A legjelentdsebb
kihivasokat nem csak az jelenti, hogy a projekteket hogyan lehet sikeresen megvaldsitani, hanem
az, hogy a projektek hogyan jarulnak hozza a szervezeti stratégiai célok sikeres megvalosulasahoz
(MARTENS et al. 2018). GOROG - SMITH (1999) alapjan harom kiilénb6zd vezetési dimenziot
lehetséges megkiilonboztetni a: Stratégiai vezetést, Projektvezetést (projektmenedzsmentet),
Operativ vezetést. A harom dimenzi6 kiilonbségeit a 2. tablazat szemlélteti.

2. tablazat: Vezetési dimenziok

Stratégiai vezetés Projektvezetés Operativ vezetés
Dontések idotartama | Hosszutav Kozéptav Rovidtav
Hatasa a szervezetre | Hosszutav- Ko6zéptavon- Rovidtav-hangsulyos
hangsulyos hangsulyos

vagy kiilonbozd
funkcionalis
teriiletek

Meghatarozo faktor | A varhato mitkodési | Kedvezd valtozas az | A meglévo
kdrnyezet eredmény révén eréforrasok és az
adott koltseég- €s aktualis piaci helyzet
idékorlatok mellet
Jelleg Osszetett és Osszetett és Rutin jellegii és
innovativ innovativ szabalyozott
Folyamatossag Folyamatos Egyszeri vagy Folyamatos
visszatérd
Mozgastér Az egész szervezet Az egész szervezet Egy-egy

funkcionalis teriilet

Forras: GOROG (2008) alapjan, sajat szerkesztés

A 2. tablazat alapjan kijelenthetd, hogy a szervezeti hatds aspektusabol a projektmenedzsment a
stratégiai menedzsment €s az operativ menedzsment kozott jelenik meg. A projektek minden
eseteben egyediek ¢és egyedi jellegti feladatokat jelentenek. Ezzel szemben az operativ miikodés,
illetve a stratégiai menedzsment ismétlddo, folyamatos jelleget jelentenek. MAYOR et al. (2006)
kihangstlyozzék a projektek eredménytartalméanak, a kapcsolodo koltségek €s iddbeli korlatok
fontossagat a projektek meghatarozasakor. LABUSCHAGNE - BRANDT (2005) tanulmanyaban
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az operativ mitkodéssel hasonlitja 6ssze a projektfeladatokat, és egyértelmiien ravilagit arra, hogy
a projekteredmény minden esetben egyedi és uj, addig az operativ tevékenység esetében az
eredmény ismétloédik, vagyis ugyanaz marad. A tanulmanyban a projekttevékenység egyedi €s
ideiglenes jellegét, illetve a koltségvetési rugalmatlansagat allitjdk szembe az operativ miikodés
folyamatossagaval és adott iddszakra vonatkozo rutin jellegével, illetve a specialis tudas
igényével. Az elébbiekben emlitett jellemzOk lehetnek az okai annak, hogy a tudomanyos
szakirodalomban jelentds egyezOségek vannak a projektek ¢és a projektmenedzsment
értelmezésében.

Az alabbiakban a legismertebb projektmenedzsment szakmai szabvanyok 4altal létrehozott
definiciokat szemléltetem a projektekrdl (1, 2) és a projektmenedzsmentrél. (3, 4,)

1. Iddben behatérolt erdfeszités egy egyedi termék, szolgaltatds vagy eredmény létrehozasa
szempontjabol (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE 2012).

2. Egyedi, ideiglenes, multidiszciplinaris és szervezett torekvés, a Kkitlizott eredmények
elérése érdekében az elére meghatarozott kovetelmények és korlatok betartasa mellett
(INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION 2015).

3. Olyan vezetési feladatkor, amely az informaciokat, az er6forrasokat — kiemelten pedig a
projektcsoport munkatérsait, mint ideiglenes szervezetet — valamint a projektvezetési
eszkoztart, egy meghatarozott projekteredmény adott idétartam és koltségkeret
felhasznalasaval torténd elérésére dsszpontositja (GOROG 2013).

4. Tudas, készségek, eszkozok, és modszerek alkalmazéasa a projekttevékenységek soran a
projekt kovetelményeinek kielégitése céljabol (AUSTRALIAN INSTITUTE OF
PROJECT MANAGEMENT 2008).

Osszefoglalva megfogalmazhatd, hogy a projekt egy ideiglenesnek tekinthetd torekvés, amely
egyediilallo termékek, szolgaltatasok vagy eredmények létrehozasanak érdekében jonnek létre.
Ebbdl adodéan minden esetben rendelkeznek eldre definidlt célkitiizésekkel. A projekt
¢lettartalma alatt a projekt kiterjedtsége és terjedelme fokozatosan, valamint folyamatosan
mélyiild tervezés utjan kertil kialakitasra. A projektmenedzsment a felel6s a folyamatosan mélyiild
tervezés megvalositasaért, amelynek az alapajat képezi a magas szintli adatok felhasznélésa.
Ezaltal a tervezési iddszakban kidolgozéasra keriilnek a részletes forgatokonyvek, amelyek a
projekteket meghatarozo akcioprogramokat és cselekvésterveket is tartalmazzak (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE 2017). A dinamikusan valtoz6 kornyezet és a szamos befolyasold
tényez6 hatasa miatt a projekteket a projektmenedzsment ugy alakitja ki, hogy képesek legyenek
a valtozasok kezelésére és az agilis alkalmazkodasra. A valtozasokra torténd sikeres reagalasban
a projektcsapatoknak kiemelten hangsulyos szerepe. A projektmenedzserek altal vezetett
projektcsapatok biztositjak a feladatok hatékony megvaldsitasat, amelyek a projektcélok elérését
eredményezik. A projektmenedzsment szerepe nem csak a projektcsapatok vezetésében fejezhetd
ki. A projektmenedzsment a projekt eréforrasaira mint példaul: emberi, pénziigyi, fizikai és
informacios eréforrasokra iranyul6 tevékenységek Osszességét jelenti, beleértve olyan feladatokat
IS mint a tervezés, a dontéshozas, a szervezés, a vezetés, illetve az ellenérzés (GRIFFIN 2017). A
projektek teljeskorti koordinalasaért is felelosek, amely feladat a folyamatos monitoringozast, a
bevatkozéasi pontok meghatarozasat és a valtoztatdsi lehetdség kidolgozasan tul a varhatd
eredmények eldre meghatarozasat is magaban foglalja. Ezaltal a projektcél, amely lehet termékek
vagy szolgaltatasok létrehozasa, valamint eldre definialt eredmények megvalositasa, hatékonyan
elérhetdvé valik (SEBESTYEN 2020). Ugyanakkor a projekt eredményességének meghatarozasa
€s mérése Osszetett feladat. Véleményem szerint a projekteket a mennyiség, mindség, hatarido,
koltség-jovedelem és az tligyfél elégedettség dimenziok mentén torténd értékelés mar nem
kielégitd. A digitalizacios fejlédés hatasara, az adatok gyijtési és feldolgozhatosagi modszereinek
fejlodésével, valamint a matematikai €s statisztikai modszerek teljesitményértékelésbe torténd
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alkalmazhatdsaganak kiterjedésével, a teljesitményértékelés proaktivva, komplexebbé és a
valdsdghoz kozelitobbé valt, amely altal a vezetdi dontéshozas hatékonyabban tamogathato.

3.8.1. A projektsiker

A szakirodalomban a projektsiker definialasa nem egyértelmii (CARDEN - EGAN 2008). A
projektsiker elsddlegesen a projekthdromszog: az id6, koltség és mindség tényezok alapjan kertilt
értékelésre. Ezen tényezdk azonban nem voltak elég kiterjedtek (JUGDEV - MULLER 2005),
mivel fliggetleniil attél, hogy megfelelnek a tervezési céloknak (id6, koltség €és mindség
tényezoknek), el6fordulhat, hogy a projekt nem felel meg a végfelhasznaloi igényeknek, illetve
mas kovetelményeknek (DVIR et al. 2003). A projektek sikerességének értékelése megvaltozott.
Elfogadotta valt az a nézOpont, miszerint a projektsiker megitélésére tobb és 0sszetettebb mutatora
van sziikség. Tovabba mar nem csak elszigetelten, a rovid tavu célok elérése fliggvényében keriilt
kifejezésre, hanem inkabb a hosszatavu, stratégiai célok elérésének tamogatasa fliggvényében
keriilt értékelésre. A projektek stratégiai jelentdsége szempontjabol jelentdssé valt annak az
értékelése, hogy a projekt altal elért eredmények mennyiben jarulnak hozza a szervezeti stratégia
megvalositdsdhoz. Ezaltal mar a projekt kiillonbozé résztvevoinek gazdasagi, tarsadalmi és
kornyezeti jolétének ndveléséhez vald hozzajarulasdnak alapjan keriilt megitélésre a projektsiker
(LIM - MOHAMED (1999), TURNER - MULLER (2005), ANDERSEN (2014)). Egyet értek
ANDERSEN (2014) véleményével, amely szerint a projektsiker jelentésen befolyasolja a
szervezet stratégiai sikerének elérését, ezaltal tanulmanyaban a kettdt dsszefliggésben kezeli. Ezt
a gondolatmenetet GOROG (2013) kiegésziti azzal, hogy a projektsiker definiciéjat ugy hatdrozza
meg, hogy egy projekt akkor tekinthetd sikeresnek, ha a projekt eredménye hozzajarul a szervezet
stratégiai céljdnak eléréséhez, valamint mind a projekt teljesitési folyamata, mind a 1étrejovo
projekteredmény elfogadott és értéket jelent az érintett érdekcsoportok szamara. A projekt
eredményeinek produktiv értékelése, tehat nem csak a projekt hatékonysagara és a projektcélok
az érintett felek érdekeit is vizsgalja (DEAK — KISS 2017). A projektsiker definialasa soran tehat
az egyik legfontosabb tényezdként az érték tekinthetd. Ezaltal a projektsiker meghatarozasaban
jelentds fokusz helyezddik a kivant tizleti érték elérésére, a versengd korlatos eréforrdsok kozott.
Ebbdl adodoan lehetséges, hogy minden projekt mas-mas sikerkritériummal és mas-mas
értekértelmezéssel rendelkezhessen. Ezaltal viszont megfogalmazhatd az is, hogy mas-mas
mutatdészamokra van sziikség a siker igazolasara is (KERZNER 2010). A projektsiker definidlasa
soran meghatarozo a projekt céljanak alapos megértése. Meg kell hatarozni, hogy az alapszervezet
mit szeretne elérni a projekt megvalositasaval, a projekt hogyan és mivel jarul hozza az
alapszervezet miikddéséhez. Tovabbad meghatarozo az is, hogy az alapszervezet hogyan
hasznositja és miként értékeli a projekt altal elért eredményeket (ANDERSEN 2014). A
projektsiker megitéléséhez sziikséges dimenzidk, valamint a projektsiker-keretrendszerek
fejlddése onmagukban nem garantaljak a projektcélok sikeres megvaldsitasat (SZABO — BAJZA
2018). Szamos tanulmany ramutat arra, hogy a projektek sikerének javulasa ellenére igen sok
projekt végiil nem érte el a céljat, kudarcot vallott (THE STANDISH GROUP (1994), KPMG
INTERNATIONAL (2008)).

A projektek sikerességének értékelésekor két alapvetd fogalmat kell meghatarozni. A
sikertényezOt és a sikerkritériumot. A sikertényezok és a sikerkritériumok kozott alapvetd
kiilonbségekre elsék kozott BELASSI - TUKEL (1996) tanulménya hivta fel a figyelmet.
Tanulményukban az elkiilonitett sikertényezok és sikerkritériumok kozott sszefiiggésvizsgalatot
végeztek. Ezt kovetden a sikertényezd és a sikerkritérium tobb szemponti értelmezésére és
jellemzdik meghatarozasara kertilt sor.

A sikertényezok olyan befolydsold koriilmények, amelyek kozvetve vagy kozvetlen mddon
eldsegitik a projektek sikeres teljesitését, a sikeresség kialakulasanak fliggetlen valtozoi
(BREDILLET 2008). Ezek koziil kritikus sikertényezOknek azokat nevezziik, amelyek a

39



projektsiker valamelyik elére meghatarozott kritériumanak alakulasahoz kiemelkedé mértékben
jarulnak hozza (FORTUNE - WHITE 2006). A projektek egyfajta folyamatként, illetve kiilonb6zd
feladatként torténd interpretalasa a legtobb esetben a sikertényezok koziil a projektbehatarolési €s
a tervezési eszkozok hatékony felhasznéalasat tekintette hangsulyosnak. A projektet ideiglenes
szervezetnek tekintd felfogas szerint viszont a sikertényezok koziil elsésorban a huméneréforras
emelendd ki, azon beliil is a huméan kompetenciak befolyéasol ereje (JUGDEV - MULLER 2005).
Egy tovabbi paradigma a projekteket a stratégia egyik 6 dsszetevdjeként fogalmazza meg, ezaltal
ebben a paradigmaban a sikertényezOk koziil a projektkdrnyezet, az érintett ipardg magas szintii
megértése, a projekteredmény szakmai tartalmanak ismerete, illetve a projekt megvalositasdban
érintett érdekcsoportok analizise kap nagyobb hangsulyt (CARDEN - EGAN 2008).

Sikerkritériumnak lehet nevezni azokat a viszonyitasi alapokat, amelyek mentén a projektsiker
mérése lehetdvé valik. Ezek tehat olyan célok vagy célértékek, melyeket a projekt befejezését
kovetden értékelni lehet (COOKE-DAVIES 2002). Tehat a projektek sikerességének mértékét, az
elért projektsiker mérésének aspektusai, vagyis a sikerkritériumok jelentik. A szervezetekben a
stratégiai célok fliggvényében lehet meghatirozni az egyes projektek sikerértékelésénél
alkalmazott prioritdsokat, amelyek ebbdl adédodan kiillonbozéek és a szervezeti stratégiai célokhoz
illeszkeddk. A sikerkritériumok koziil kiemelendé a projektmenedzsment, amely jelentdsen
befolyasolhatja a projektsikert. BACCARINI (1999) tanulmanyaban szemlélteti a
projektmenedzsment sikere €s a projekteredmény sikere kozotti korreldcids viszonyt, vagyis
amikor a projektmenedzsment folyamat sikere hatast gyakorol a projekteredmény sikerére, vagy
amikor a projekteredmény sikeressége mar a megvaldsitds utdn mutatja a projektmegvaldsitasi
folyamat sikerességét. JUGDEV - MULLER (2005) a projektmenedzsment sikerességét
elsdsorban az alapjan értékeli, hogy a projekt elére meghatarozott idd- koltségkorlatokon beliili és
a mindségi kovetelmények teljesitését mennyire sikeriilt elérni. Ezt a szerzok szerint a
projektmenedzsment hatékonysagaként is lehet értelmezni. ANDERSEN (2016) ravilagit arra,
hogy a projektmenedzsment sikeressége két elkiiloniilé szempont szerint kell értékelni. A
szempontok koziil az egyik a feladatperspektiva, amely egy meghatarozott feladat végrehajtasara
fokuszal. A cél az, hogy a projektet a projektharomszog szerint a lehetd legjobban teljesitsék, azaz
minél gyorsabban, minél alacsonyabb koltséggel, az eldirt mindségi elvarasokat teljesitve. Ez
lényegében egy cselekvés-orientalt megkozelités, ahol a célokat a szereplok mar az elején
elfogadjak. Ebbdl adéddan az alapszervezettel vagy a projekttulajdonossal fennalld kapcsolat nem
okoz problémat a projekt sordn. A szempontok koziil a masik a szervezeti perspektiva, amely
els6sorban a projekt és az alapszervezet kozotti kapcsolatra, valamint a kiillonb6zd szerepldk
kozotti kapesolatokra 6sszpontosit. A projekt stratégiai céljanak teljesitése €s a szereplok szamara
értéket teremtd folyamatok tdmogatdsa foglalkoztatja a szervezetben. Szdmos kutatd javasolja,
hogy a projektmenedzsment sikerességét szét kellene valasztani és kiilonalloan kellene értékelni a
projekt sikerességtdl (MUNNS - BJEIRMI (1996), BACCARINI (1999), ANDERSEN (2014)).

JUGDEV - MULLER (2005) a sikerkritériumok meghatarozasaval és a kiilonbozé értékeld
modellekkel szemben a kovetkezo két alapvetd elvarast hataroztak meg:

- Holisztikuséag: az 6sszes relevans ismérvnek meg kell jelennie az értékeld modellben.

- Realitas: Az ismérv szerinti osztdlyozas minden esetben és minél pontosabban csak a
valdsagot értékelje.

Megfogalmazhato, hogy az atfogo sikerkritériumoknak tiikroznitik kell a kiilonb6z6 érdekeket és
nézeteket, amelyek tobbdimenzids, tobb szemponti megkozelitéshez vezetnek (PINTO -
MANTEL (1990), SHENHAR et al. (1997)). PINTO - MANTEL (1990) a projektsiker mérésére
szolgald kritériumokként: a megvaldsitasi folyamat hatékonysagat, a projekt érzékelhetd értékét
és az ligyfél elégedettség szintjét hatdrozta meg. JUDGEV - MULLER (2005) korbejarjak a
projekteredmény hatasossaganak kérdéskorét is, melynek célja, hogy a projekteredmény mekkora
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részben jarult hozza a szervezeti stratégiai cél eléréséhez. Tanulmanyukban a projektsikert a
szervezeti stratégiai cél eléréséhez valo hozzdjarulés fliggvényében hatarozzak meg. SHENHAR
et al. (2001) a projektek értékelése soran a versenyelényokhoz kotédéen négy siker dimenziot

szemléltetnek: hatékonysag, hatdsossag, iizleti siker és a jovore valo felkésziilés. (SHENHAR et
al. 2001).

MULLER - TURNER (2007) a projektsiker aspektuséban az alabbi allitasokat tette:

- A kiilonbozo projektek, illetve a kiillonbozd iparagakhoz kétddd projektek mas és mas
sikerkritériumok mentén értékelhetdk.

- A kiilonb6z6 tipusu projektek kiilonbozé moddon teljesitenek a  kiilonb6zd
sikerkritériumokhoz viszonyitva.

- A projektmenedzserek kompetenciai nagymértékben befolyasoljak, hogy mely
sikerkritériumokra helyezik a fokuszt.

- A projektmenedzserek tulajdonsagaik fliggvényében alapjaiban masképpen teljesitenek a
kiilonbozo sikerkritériumok mentén.

- A projekt sikere a sikerkritériumok meghatarozasa szerint valtozik.

A nemzetkdzi tudomanyos szakirodalomban talalhato kiilonboz6 kutatasok, esettanulmanyok és
elemzések ravilagitanak arra, hogy a projektsiker definidlasara nem létezik egy altalanos érvényii
meghatarozas, szubjektiv definicio és célvaltozo. Mivel a projektsiker szubjektiv és csak az emberi
gondolkodas altal hatarolt korlatokkal rendelkez6 fogalom, ezért annak megitélése, hogy egy adott
projekt sikeresnek tekinthetd az értékeld szubjektiv elemzésén és megitélésén alapszik. Tovabba
a projektsiker tényezOok koziil az, hogy egyes tényezék mennyire relevansak, szintén az adott
kontextus és elemzési kornyezet fiiggvénye. Ezt az allitast (PINTO - MANTEL (1990), MULLER
- TURNER (2007), ANDERSEN et al. (2006), ANDERSEN (2014)) is bizonyitja a kutatasi
eredményeivel. Ahhoz, hogy a projektsiker és a projektsiker tényezOk priorizaltsaga
meghatdrozhato legyen, a szakirodalomban feltart elemzésekben, illetve esettanulmanyokban
alkalmazott projektsiker tényezoket kell 6sszehasonlitani. Ezen szakirodalmi 6sszehasonlitast a 3.
tablazat szemlélteti.

A szakirodalmi Osszehasonlitas (3. tablazat) alapjan megfogalmazhatd, hogy a projektsiker
meghatarozdsa nem egyértelmii. Szdmos projektsiker tényezot alkalmaznak, a kiilonbozo
vallalkozasok, illetve a kiilonboz6 elemzések kiilonbozd projektsiker tényezdket hataroznak meg.
A 3. tablazat adatai alapjan az a kovetkeztetés fogalmazhatdé meg, hogy a projektharomszog
elemeiben szerepld tényezOk hangsulyosak és dominansak, de az elmult években egyre tobb mas
tényezd 1is elotérbe helyezddott. Ezek alapjdan  megallapithatd, hogy a projektek
teljesitményértékelésekor a célvaltozd, mint projektsiker egy heterogén, nem egyértelmii valtozo.
Ebbdl adodoan a szubjektivitas és a homalyossag ezen a teriileten jelentds, tehat megfogalmazhato,
hogy a projektsiker minden esetben kontextustdl fiiggd célvaltozoként értelmezhetd.
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3. tablazat: Projektsiker értékeléséhez alkalmazott mutatok szerinti szakirodalmak csoportositasa

Projektsiker valtozok

Tanulmany Megj elenés 16 | Koltség Sta'keholde 'rek Mindség mene-[i(z)rs)me nt Projekt-| Proj e”kt'- kiﬁ:;:; E,r(')'for:‘é,s Projekt
éve elégedettsége , , csapat |szerzédés elérhetdség | Control
tamogatas menedzsment
Pinto - Slevin 1989 + +
Larson - Gobeli 1989 + +
Pinto - Mantel 1990 +
Jaselskis - Ashley 1991 + +
Freeman - Beale 1992 + +
Sanvido etal. 1992 + +
Pinto et al. 1993 +
Paulk et al. 1994 + + +
Dvir etal. 1994 +
Ward 1995 + +
Munns - Bjeirmi 1996 + + +
Lipovetsky et al. 1997 +
Dvir etal. 1998 + + + +
Wateridge 1998 +
Chua et al. 1999 + + + +
Lim - Mohamed 1999 + + +
Lechler 2000 + +
Armstrong 2001 + + + +
White - Fortune 2002 + + + + + + +
Hartman - Ashrafi 2002 + + + +
Young 2003 + + + + + +
Westerveld 2003 + + + + + +
Nguyen et al. 2004 + + + + + +
Kendra - Taplin 2004 + +
Collins - Baccarini 2004 + + + +
Phua 2004 + +
Rose 2005 + + +
lyer - Jha 2005 +
Kerzner 2006 + + + +
Dvir etal. 2006 + + +
Cleland - Gareis 2006 + +
Ahadzie et al. 2007 + + + +
Lester 2007 + + +
Verner etal. 2007 +
Thomas - Fernandez 2008 + + + +
El-Saboni et al. 2009 + + + +
Bakker et al. 2010 + +
Yang et al. 2011 +
Doloi et al. 2011 +
Yang et al. 2012 + +
Nixon et al. 2012 +
Alzahrani - Emsley 2013 + + + + +
Chang et al. 2013 + +
Arumugam et al. 2013 + +
Lech 2013 + +
Davis 2014 + +
Acheamfour et al. 2014 +
Todorovi¢ et al. 2015 +
Martnens - Carvalho 2016 + +
Koops et al. 2017 + + +
Wuetal. 2018 + + +
Pankratz - Basten 2018 + + + +
Osei-Kyei -Chan 2018 +
Acheamfour et al. 2019 + + + + +
Turner - Xue 2019 + + +
Hughes et al. 2020 + + + + +
Shaukat et al. 2021 + + + +
Wang et al. 2022 + +
Kimetal. 2022 + +
Osszesen 28 25 21 17 18 18 1 9 6 9

Forras: Sajat szerkesztés
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3.8.2. Projektcontroll

A projektcontroll folyamata (4. abra) négy kiilonb6z6 alapvetdn elkiiloniilo, de a teljesitési id6
fliggvényében ismétlodo 1€pésbal all. A projektcontroll 1épései alapjan a projektsiker elérhetové
valik. Az alabbi abra a projektcontroll altalanos folyamatanak elemeit tartalmazza.

Nermak
meghatarozasa

|/-1 \\

/_\\- Informaciok
\\__/' gyljtése

Korrekcid

s
>

Elemzes

4. abra: Projektcontroll folyamatanak elemei
Forras: GOROG (2008)

A projekt az Osszetettségétdl fiiggden, minden esetben tobb tipust tevékenység teljesitését
tartalmazza. A tevékenységek teljesitési allapotat kiilonboz6 mutatoszamokkal —és
mértékegységekben lehet kifejezni. Ezaltal pedig bonyolultta valik, hogy a projekt egészére
vonatkoz6 allapotot értékelni lehessen (GOROG 2008). Szdmos tanulmény célja, hogy a kiilonféle
projektekben elért teljesitések Osszevetésére alkalmas mutatészamok felhasznéalasaval
értékelhetdve valjon az elért eredmény, illetve megvalosuljon a koltség €s teljesitmény predikcid
(LOPES — FLAVELL, (1998), BARCLAY - OSEI-BRYSON (2009), HE et al. (2010),
JOHANNESSEN — OLSEN (2011)). A folyamatcontroll médszerek soran az EVA (Earned Value
Analysis) megjelenése egy uj paradigmat hozott, mind a tudoméanyos mind a gyakorlati életben
(FLEMMING - KOPPELMAN 1994). A modszerrel kialakitott controll torzitismentesen teszi
lehetdvé a teljesités id6beli alakulasanak koltséganalitikdjat, és egy egységes rendszert képez az
eltéréselemzés €s az eldrejelzés tekintetében. Ez a modszer koltség analizisen alapszik, amely altal
lehetdvé valt a modszer felhasznalasa barmely iparagban és teriileten.

A projekt definialasabol fakadoan a projektek szerves alapjat képezd diverz stratégiai célok miatt,
a létrehozando projekteredmény, projektrdl - projektre mas lehet. Ha ezt figyelembe vessziik,
akkor ez nem teszi lehetdvé, hogy egy altalanosan felhasznalhat6 eszkozrendszert alkalmazzunk
az eredménycontroll teriiletén. Az eredménycontroll specialis megkdzelitést igényel, ugyanakkor
GOROG (2013) tanulménydban nem ért egyet ezzel a gondolatmenettel, véleménye szerint a
kozelitésmod az altalanos controll folyamat 1épésein alapulnak. Megfogalmazhatd, hogy a
projektcontrolling legfébb feladata a projektek értékelése, projekt-értékteremtés meghatarozasa.
Szamos nemzetkozi szakirodalom irddott a témaban, amelyek a projekt-értékteremtés kiilonb6zo
teriileteihez kapcsolodd modelleket és kereteket javasolnak. Ezeket a publikaciokat a 4.
tablazatban szemléltetem.
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4. tablazat: Projekt-értékteremtés mérése

Kategoria

Leiras

Szakirodalom

Ertékkozpontlisag

Feltarja az  értékteremtés
folyamatat, a projektcélok
elérésében az értékre és a
szervezeti teljesitményre
0sszpontosit.

Winter - Szczepanek (2008),
Zwikael - Smyrk (2012)

Prioritas és értékelés

Olyan  modellekre  utal,
amelyek segitenek a szervezet
szdmara megfeleld
projektekre vonatkozo
dontések meghozataldban.

Henriksen - Restad (2010),
Tamuno Olumide (2003),
Lopes - Flavell (1998)

Beruhazasi értékelés

A projekt, mint beruhazas
értekelési  modelljei. Ezek
kéz¢ tartoznak mind az
elézetes, mind az utolagos
értékelési modellek.

Barclay - Osei-Bryson (2009),
He et al. (2010), Yu et al.
(2005)

Kontextus modellek

Olyan modellek, amelyek
figyelembe veszik azt a
kontextust, amelyben a
projektek elhelyezkednek, és
azt, hogy ez a kontextus
hogyan befolyasolja az elért
eredményt és a szervezeti
teljesitményt.

Gregor et al. (2006),
Johannessen - Olsen (2011),
Schryen (2012)

Tovabbi modellek

Olyan tovabbi modellek, mint
példaul a portfoliomodell, az

ERP-rendszerek  kozvetitd
hatdsa és az  eldényodk
megfogalmazasanak

modellje.

Bernroider et al. (2014),
Bygballe - Jahre (2009),
Chiang - Nunez (2013), Chih
- Zwikael (2015), Jonas
(2010), Pinto - Slevin (1988)

Forras: Sajat szerkesztés

Projektcontrolling teljesitményértékelési médszertanok

A projektmenedzsment teriiletén beliil a projektcontrolling, illetve projekt teljesitményértékelési
modszerek esetében szamos kiilonbozé egymastol eltéréen alkalmazott gyakorlati, illetve
teoretikus modszer 1étezik. A modszereket kiilonb6z6 szempontok szerint lehetséges kategoriakba
csoportositani. Ezek koziil kiemelendd a projekt teljesitményértékelési modszerek, a projektsiker,
illetve a kiilonb6zé célvaltozok mentén torténd értékelés. A modszerek jelentds tobbsége
kiilonb6z6é matematikai vagy statisztikai modszertant implementdl a projektmenedzsment

teriletére. A nemzetkozi

szakirodalmak tobb felosztas

is megtaldlhato a projekt ¢&s

projektmenedzsment fejlodési iddszakok elkiilonitésére vonatkozoan. Kutatdsomhoz illeszkedden
a szakirodalmak alapjan négy jelentdsebb iddszakot hatarozok meg. A csoportositdisom alapjat
elsdsorban a projektek teljesitményértékelési modszerek és a projektcontrolling alkalmazasa

képezi.
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A projektek teljesitményértékelésének vizsgalata soran a szakirodalmi kutatasok egyértelmiien
ravilagitanak arra, hogy a teljesitményértékelé modszertanok kezdeti idészakaban, amely az 1960-
as ¢évekre tehetoek, els6sorban a projekt haromszég tényezdinek vizsgalatira fokuszaltak
(SLEVIN — PINTO 1986). Ezek a tényezok voltak azok a faktorok, ezen kezdeti idészakban
alkalmazott teljesitményértékeld rendszerekben, amelyek mentén meghataroztdk a projektek
teljesitményét (JITPAIBOON et al. 2019). Ezen rendszerekben elsdsorban a determinisztikus
jellegre €s a kiilonboz6 egyéb projektmenedzsment modszerek altal szolgaltatott eredményekre és
azoknak az integralhatosagara fokuszaltak (NG 2019).

Az 1970 ¢és 1990-es évek kozé a projektmenedzsment teriiletén és ezzel parhuzamosan a
projektteljesitmény értékelés, illetve projektcontrolling teriiletén is egy oridsi fejlddés zajlott le.
Ennek a fejlodésnek az egyik legfobb motorjaként a szamitégépek megjelenése, illetve a
szamitogépek altal nyujtott szamitdsi lehetdségek szolgaltak. A projektteljesitmény értékeld
modellek ebben az idészakban elsésorban a determinisztikus jellegre, illetve a kiilonb6z6
matematikai algoritmusok nyujtotta elényokre tamaszkodtak (AUBRY et al. 2008). Fontos
hangsuly helyez6dott a kiilonb6z6 iparagak projektjeinek specialis elemzésére és
teljesitményértékeld modellezésére is. Az iparagi kiilonbségek bar még 0Osszefoglald
tanulmanyként nem, de egyesével vizsgalva Oket felvetették a projektek sikertényezdibdl
szarmazd szubjektivitast, amely kiterjedtebb problémahalmazt jelentett a projektharomszog
tényez6inél (BATTISTI 2018). Ebben az idészakban fontos megemliteni a projektcontrolling
megjelenését is. Ez a fajta szemlélet a német controlling felfogasbdl szarmazik, amelyet
kiterjesztettek a projektmenedzsment teriiletére is. A controlling modellek és alapelvek ezen
idészakban keriilnek lefektetésre, és szamos tanulmany foglalkozott a teriiletet érint6 kérdések
vizsgalataval (ZIRKLER et al. (2019), DECHANGE (2020)).

1990 ¢és 2010 kozotti idészakban az elméleti kutatasok fokusza a projektek szubjektivitdsara és
ezen belil is a sikertényezOk kivaltasara helyez6dott. A kutatasok elsésorban nem a
teljesitményértékel6 modellek felépitésére, illetve szemléltetésére torekszenek, hanem arra
szolgalnak valamilyen formaban valasszal, hogy milyen modszer lehet alkalmas a sikertényezék
hatékony kivalasztasara (AUBRY et al. 2008). Ezen id6szakban jelennek meg a projektportfoliok
értékelésére szolgald kiilonbozé modellek is, amelyek a nemzetkdzi tanulmdnyokban egy
dinamikusan ndvekvd teriiletet jelent. Fontos megemliteni a szubjektivitds kezelésére mar
megjelennek a fuzzy logikara épiil6 matematikai modellek, bar még szdmos esetben csak nagyon
iparagspecifikus modellekként jelennek meg. A fuzzy modellek szamos esetben a pert
halotervezéssel integraltan keriilnek felépitésre, ezzel egy specidlis matematikai modellt
megalkotva. A modellek felépitési logikajaval ramutatva a projektek tevékenységében rejld
szubjektivitasra.

2010 és 2022 kozotti idészakban a projektmenedzsment €s a projekt teljesitményértékeld modellek
teriiletén is megjelentek az intelligens matematikai és informatikai rendszerek és modszerek
implementalasa. Ezek koziil harom f6 modszer alkalmazhatésaga emelendd ki.

e Szamos tanulmany szemléletet kiilonbdzd problémak megoldasara kiillonbdzd mesterséges
intelligencian alapul6 teljesitményértékelé modelleket. Ezek koziil a neurdlis halozaton
alapulé modellek talan az egyik leggyakrabban alkalmazottak (LAN et al. (2019), JIN et
al. (2021)). A neuralis halézat egy olyan halézat, amely az emberi agyban 1évo
szinapszisok halozatara épiil, és ezaltal képes kiilonbozd feltételek mentén egy tanulési
folyamatra. Ez a tanulasi folyamat a projektek teljesitményértékel6 modellek esetében
szamos tanulmanyban a projektsiker tényezd pontosabb meghatirozasara fokuszal, de
magara az értékelésre, illetve a kiilonboz6 tevékenységek kombinacidnak meghatarozasara
is alkalmazhat6 (ALALOUL et al. 2018) Az 5. abran egy projektharomszogon alapulo
projektteljesitményértékelé modellt szemléltetek. Az 5. abran egyértelmiien latszik, hogy
a szubjektivitas kezelésesének érdekében megjelennek a kiilonb6z6 nyelvi valtozokkal
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Bemenet

valo értekelés. Kutatasomban az esettanulmanyaim alanyaiként szolgéald szervezetek a
legtobb esetben a projektek értékelésére nyelvi valtozokat és kiilonb6zd csoportokat
alkalmaztak. Ez megegyezik ALALOUL et al. (2018) tanulmanyaval, amelyben a
teljesitményértékelés és a neuralis halozat tanittatdsa soran szintén nyelvi valtozokat és
kategoriakat alkalmaz.

Koltség

Eltér az eredeti projekt
koltségvetésétdl
(kevesebb/tobb)

. 1=0% <6%
« 2=6% <12%
. 3=12% < 18%
o 4=12% < 18%
o 5==25%

Csoport1 —f

Rejtett rétegek

1d6

Eltér az eredeti projekt
itemtervétdl
(kevesebb/tobb)

\

Csoport2 —f s . 1= 0% < 6%

« 2=6% < 12%
e 3=12% < 18%
e 4=12% < 18%
« 5=3225%

jPUBAWIY

KIMENET

Mindség

Eltér az eredeti projekt
mindségtol

Csoport3 — (kevesebb/tobb)

o 1= nagyon alacsony
« 2= alacsony

. 3= atlag alatti

. 4= atlagos

« 5= atlagon feldli

5. abra: Projektteljesitményértékelé modell

Forras: ALALOUL et al. (2018)

A kiilonb6z6é modern optimalizalasra fokuszald rendszerek koziil mind a szimulacié mind
a genetikus algoritmus alkalmazasa egy Uj iranyvonalat jelolt ki a projekt
teljesitményértékeld modellezés teriiletén. Ezek a kiillonb6zo rendszerek az optimalizacidra
helyezik a hangsulyt és az optimalis allapothoz mérve hatarozzak meg a kiilonb6zd
projektek teljesitményét (ASADUJJAMAN et al. 2022). A dinamikus programozas altal
elérhetd optimalizalasi eredmények is szamos tanulmanyban megjelennek, mint a
projektmenedzsment és a projekt teljesitményértékeld modellezés egyik kivaldan
alkalmazhaté modszere, de a szimulaci6 €s a genetikus algoritmus megjelenése tobb
elemzést korlatozo tényezOre, amely szlik keresztmetszetnek tekinthetd, mint példaul a
Mmagas szamitasi igényére, a szamtasok magas koltségeire, vagy a szamitasok idobeliségére
megoldassal szolgalt, illetve szolgalhat (ZHENG et al. 2011). A genetikus algoritmus egy
olyan rendszert jelent az optimalizdldsban, amely mentén szadmos valtozot bevonva a
modellbe egy eldre definiadlt fittségi fliggvény alkalmazéasaval képes optimalizalni a
kiilonboz6 valtozok eredményeit. A projekt teljesitményértékelés teriiletén, tehat szamos
modellben hatékonyan alkalmazhaté ezen médszer.

A fuzzy logikan alapuld modellezés, mint teriilet mar tobb évtizede a matematika €s
informatikai tudomény egyik jelentds teriiletét képezi. Szamos kutatd és tanulmany vitatja
a fuzzy logika alkalmazhatosagat, de ezzel szemben szamos tanulmanyban sikeresen
alkalmazzak ezen logikan alapuld modellezést (BASAR 2020). A fuzzy logika a
projektmenedzsmentben, illetve a projekt-teljesitményértékeld6 modellezésben mar
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évtizedek ota kutatott téma, de az elmult években szdmos tanulmany hatékonyan igazolta
a teriileten valé alkalmazhatosagat. A fuzzy logikat alkalmazzdk a sikertényezdk
szubjektiv kivalasztasara is, a fuzzy AHP modszer alkalmazasaval (AKBAR et al. 2020),
illetve kivaldéan alkalmazhat6 a kiilonb6zé modszerek altal szolgaltatott eredmények
értékelésére (GHANBARI et al. 2017). Szamos tanulmany a projektmenedzsert
teljesitményét is ezen modszerrel értékeli. Fontos kiemelni a projektportfolio értékelésére
szolgalé komplex fuzzy logikan alapulé modelleket is, amelyek az elmult években egy
dinamikusan névekvo teriiletnek tekintheték. A fuzzy logika mind altaldnos érvényli
modellekben, mind specialis iparagi modellekben hatékony modszerként bizonyulhat, mint
projekt-teljesitményértékeld6 modszer. Ezen logika  alkalmazasa, viszont a
projektcontrolling keretrendszerében eddig még nem keriilt elméleti szinten alkalmazasra,
vagyis tudomanyos igényl tanulmany nem feltétleniil taldlhaté ezen a teriileten. EQy
tovabbi hibrid modszernek tekinthetdé a neurofuzzy modszer, amely a fuzzy logika és a
neuralis halozat egy modellbe torténd integralasan alapszik (ZAIED 2018). A modell a
projekt-teljesitményértékelésben vald alkalmazasa egyenlére még sem az elméleti
kutatasokban sem a gyakorlati alkalmazasok esetében nem kertl kiterjedten bevondsra.
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4. ANYAG ES MODSZER

Kutatdsom moddszertanaként kvalitativ esettanulmanyos modszert alkalmaztam. Ezeket az
esettanulmdnyokat félig strukturdlt mélyinterjuk segitségével végeztem el. Kvalitativ
szervezetkutatasok soran a legtobb esetben alkalmazott modszer az esettanulméanyos modszertan
(BRYMAN 1992). Szdmos tanulméany, mint példaul EISENHARDT (1989) és YIN (1994)
kutatasa az esettanulményos modszertan legfontosabb funkcidjaként az elméletépitést tekintik.
BRYMAN (1992) tanulménya alapjan megfogalmazhato, hogy a szervezetkutatdsban alkalmazott
esettanulmanyok egyértelmii célja kiilonb6z6 kontextussok alapos feltarasa és megértése. STAKE
(1994) kutatasa soran ravilagit, a kvalitativ és a nem-kvalitativ esettanulmanyok kiilonbozdségeire.
A kvalitativ esettanulmany soran az elemzett eset minél alaposabb megértése a Iényeges, amelynek
hangsulya a ,, Mit tanulhatunk egyetlen esetbol?” kérdésre helyezddik. Ezek mentén kijelenthetd,
hogy a kutatonak nem explicit célja az altalanositds, de ha ez sziikségessé valik, akkor is
megbizhatobbnak kell lennie az egy eset mélyelemzése és arra vonatkozd altaldnositdsok
megfogalmazasa, mint a szamos esetre ¢éplld altalanos kovetkeztetések. STAKE (1994)
tanulmanyozas folyamatat, vagyis a valos kutatasi folyamatot azonositja, a masik oldalrdl pedig
kutatéasi-tevékenység eredményét, amely a kutatds esetbeszamoldjaként jelenik meg.

A kvalitativ esettanulmény fokusza a vizsgalt esetre helyezddik, melynek fogalma STAKE (1994)
szerint egy hatdrokkal bir6 rendszer. Ez a hatarokkal koriilhatarolt rendszer lehet példaul szervezet,
csoport vagy egyén (STAKE 1994). Definialasaban az eset egy specifikus, egyedi, behatarolhato
¢s integralt struktura, illetve rendszer. BRYMAN (1992) tanulméanyéban viszont nem ért egyet az
elébbi allitassal. Kutatdsai soran ugy fogalmaz, hogy az eset jelentdsen Kkiterjedtebb
jelentéstartalommal bir. Az esettanulmanyos moddszer elemzési egységeként egy eldre definialt
helyszint, eseményeket-cselekedeteket, valamint személyeket hataroz meg. Kvalitativ kutatas
esetén kiemelendd, hogy a kutatds egyszerre tobb kiillonbozd szintre is fokuszalhat, melyek nem
hatarolddnak el élesen egymastol.

A kutatas lefolytatd személy altal valasztott esettanulmany kiilonb6z6 tipust lehet.
Elkiilonithetdek az esettanulmanyok az alabbi csoportositas alapjan.

- Onértéki esettanulmany (intrinsic case study), amely soran kifejezetten maga az adott
eset all a figyelem kozpontjdba, vagyis a kutatd szeretné a legmagasabb szinten
attanulmanyozni és megeérteni a vizsgalt esetet.

- Instrumentalis esettanulmény (instrumental case study), nem konkrétan az adott eset
megértése a lényeges, hanem példaul egy jelenség interpretdldsa vagy a
konceptualizacio.

- Kollektiv esettanulmany (collective case study), egy olyan esettanulmany, amely t6bb
kiilonbozé instrumentalis esettanulmany komplex halmaza, illetve amelynek
fokuszaban az altalanositas, és a kovetkeztetések levonasa allnak.

4.1. Vizsgalati egység és mintavalasztas

Az esettanulmanyokon alapuld kutatdsban az eset, mint fogalom meghatarozasaval lehetséges
koriilhatarolni a vizsgélati egységet is (BABBIE 2012). A mintavalasztds mint definicio a
lehetséges elemzési egységek kozotti valasztas €s a kiillonbozé kontextusoknak a meghatarozasat
jelenti. Kutatasomban nem egy adott projektszervezetben kutatom a teljesitményértékelés
lehetdségét és annak controlling rendszerét. Az eset kutatdisomban minden altalam vizsgalt
projektszervezet teljesitményértékelési modszereként és controll rendszereként, illetve annak
szervezeten beliili strukturalt felépitéseként jelenik meg. Mintajellemzék szempontjabol
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Osszehasonlitva a kvalitativ és a kvantitativ kutatasi modszertant megfogalmazhatd, hogy a
kvalitativ kutatas soran a mintavalasztas célorientalt, az elemzés kis minta bevonasaval torténik,
amely a kutatas alatt fokozatosan formalddik, valamint a minta fiigg a kontextustol. Ezzel szemben
a kvantitativ kutatds esetében jellemzéen véletlenszeri mintavalasztas torténik elére
meghatarozott nagy minta bevonasaval, amely soran a kontextustol valé fiiggéség nem figyelhetd
meg. A kvalitativ kutatas esetében a mintavalasztas nem statisztikai jellegli, hanem teoretikusan
orientalt, a kvantitativ kutatas esetében a mintavalasztas soran viszont meghataroz6 szempont a
reprezentativasra vald torekvés (MILES - HUBERMAN (1994), STAKE (1994)).

A kvalitativ kutatds mintavételi ismérveinek kiilonbozdségét tehat a kutatdsi cél okozza. Az
altalanositasi folyamat ugyanis nem egy elére meghatarozott mintara, hanem egy adott vizsgalt
jelenségre, kontextusra, illetve egy konceptualis fogalmi keretre vonatkoztathaté (BOKOR 1999).
A kvalitativ kutatasban nincs eldre kijelolve a mintdba vald bekertilés, €s az elméleti szempontok
jellemzden csak az indul6 elsO eseteket hatarozzak meg, a tovabblépés viszont a kutatdsi célokra
Osszpontosit és az els6 vizsgalati eredmények definialasa alapjan valosul meg (GELEI 2002). A
minta kijelolésekor és definialasakor, KVALE (1996) tanulmanya alapjan megfogalmazhato, hogy
az interpretativ, illetve a kvalitativ szempontrendszerek alapjan a kutaté képes tdmaszkodni az
intuicidira, implicit tudasra és az egyéni szakértelmére is. Kutatdsom soran a mintaként szolgalo
szervezetek tevékenységi kore kiterjedt, amely megfeleléen tamogatja a kutatasi célom elérését.

4.2. Adatgyiijtés kvalitativ interjik alapjan

A kvalitativ esettanulmanyok esetében az adatgytijtés iterativ médon valdsul meg. Adatgytijtés
korkoros struktaraja a teoretikus szaturacios pont eléréséig tart (GLASER - STRAUSS 1967),
vagyis addig a pontig, amikor mar a kutat6éi megértést és megismerést a tovabbi adatok és esetek
nagy mértékben mar nem befolyasoljak.

Kutatasomat félig strukturalt mélyinterjuk alapjan végeztem el. A félig strukturalt mélyinterjuk
altal lehetdvé valt az interpretativ kutatési jelleg, amely esetében a cél a feltdras és a tovabbi
kiterjedtebb kutatas megalapozasa. Ezen jelleg el0segiti a kutatd szdmara a teoretikus szaturdcios
pontjanak elérését, illetve ezaltal kaphat a kutatd az interjualanyrol teljesebb és széleskoriibb
betekintést az egyénben 1év6 egyéni interpretaciordl. Strukturalt interji eszkdzének alkalmazasat
mar az elézdekben is kizartam, mivel ennek felhasznalasaval nem nyilt volna lehetdség a komplex
betekintésre a kiilonb6z0 interpretaciokrol, illetve egy elére megfogalmazott kérdéssorral nem lett
volna lehetdségem feltdrni a mondatok és a gondolatok mogott 1évd tényleges gondolatokat és
folyamatokat. Az alkalmazott félig strukturalt interjuk elézetes felkésziilése soran kijeloltem a
kiilonbozd 1ényeges gondolatokat, de kiemelten fokuszaltam arra, hogy a mélyinterjuk soran
lehetéség adodjon olyan hangsulyosabb teriileteket is felvetni, amelyre az eldzetes felkésziilésem
soran nem gondoltam. A félig strukturalt interjukhoz minden esetben alkalmaztam interjuvazlatot,
amely laza struktiraval rendelkezett. Az interji folyaman az egyértelmili célom az volt, hogy az
interjlialany az adott teriilettel kapcsolatban széleskorii valaszokat adjon, mivel ez megalapozhatja
a sajat kutatdi megértésemet a vizsgalt szervezet és controlling rendszerrel kapcsolatosan. Az
interjuk lefolytatasa a szervezetek székhelyein és telephelyein tortént, mivel azonban a Covid-19
jarvany a helyszini munkavégzést megakadalyozta, ezért a karantén iddszak alatt az interjik online
modon kertiltek lefolytatasra.

Kutatdsom soran a relevans szakirodalmi feldolgozast kdvetden fogalmaztam meg azon teriiletek
feltarasat, amelyek a kutatasi célom elérését a legmegfelelobben tamogattak. Ebbdl adodoan a
szakirodalmi feldolgozas és az empirikus kutatas egymast tdmogatva, komplex mddon jarulnak
hozza a kutatasom lefolytatdsahoz és a kutatasi kérdéseim feltarasdhoz. Az empirikus kutatas {6
interjtialanyai vezet6 controllerek, projektmenedzserek, illetve tigyvezetd igazgatok voltak. Az
interjuk alanyainak bemutattatasat és az interjuk alapadatait az 5. tablazatban foglalom Gssze:
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5. tablazat: Interju alapadatok osszefoglalasa

teljesitményértékelésére
szolgalo controlling
modell feltérképezése

igazgatd
1 pénziigyi vezetd

folyamatok, pénziigyi
rendszer
miukodtetése,
ellendrzési
tevékenység

Esett Ima ., . Esett Ima
seHammany Interju alanyok Tevékenységi korok seranwmany
megnevezése idépontja

1. | Projektorientalt utazasi 2 controlling Szervezeti controlling
iroda controlling vezeto, rendszer vezetése és
rendszerének 2 controller, mukodtetése. 2020, auausztUs
feltérképezése kiemelten | 2 projektportfolio Tervezési ' _g
a KP!, aggregacios meneplzser, ) fe’:ladattokban vald 2020. december
lehetdségek 2 projektekvezeto részvétel.
vonatkozasaban Projektportfoliok és
projektek vezetése.
2. | Autoalkatrészgyarto 2 pénziigyi vezetd, | Pénziigyi folyamatok
szervezet controlling 3 projektmenedzser, | nyomonkdovetése,
rendszerének elemzése 2 controller beszamolokészités, .
. . 2020. oktober
és az alkalmazott controlling rendszer i
controlling - BSC mukoc%te.tese, 2021, aprilis
rendszer tervezési
tovabbfejlesztése feladatokban vald
részvétel.
3. | Tercier szektorban 2 tulajdonos, Szervezeti stratégiai
miikodo vallalkozas 3 pénziigyi- ¢€s operativ tervezes. 2020. januar
teljesitményértékeld — gazdasagi Pénziigyi és -
controlling rendszerének | munkatars controlling rendszer 2020. marcius
vizsgalata mikodtetése.
4. | Ipari darugyarto 2 gazdasagi vezetd, | Szervezet gazdasagi
iportalasi rojektmenedzser ¢ L.
szel:vezet r’1pqrta asi 3 p,OJe“t enedzser, | tervezése, pénziigyi 2020, mArcius
tevékenységeinek 2 pénziigy- rendszer )
feltarasa és modellezése | szamviteli miukodtetése, -
, ) 2020. julius
munkatars controlling
tevékenység végzése
5. | Projektszervezeti 3 gazdasagi vezetd, | Uzleti tervezés, .

, 1 e 1n . . 2021. marcius
formaban mik6do 2 projektmenedzser | gazdasagi i
épitdipari vallalkozas teljesitmény 2021
BSC rendszerének értékelés, projektek '

o NS szeptember
vizsgalata teljesitményértékelése
6. | K+ F tevékenység 1 tigyvezetd Tervezési

2021. oktober

2022. januar

Forras: Sajat szerkesztés

A félig strukturalt interjuk a tervezettek szerint az alabbi témakoroket érintették:

Szervezetben miikodd gazdalkodéasszervezési folyamatok és modszerek bemutatasa

Stratégiai controlling rendszer ismertetése

Alkalmazott projektmenedzsment modszerek €s eszkdzok bemutatasa

Projektek monitoringozasanak folyamata
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- Milyen matematikai — statisztikai, informatikai modszerek, mentén mérik a projektek
eredményességét

- Hogyan keriilnek be a szervezeti controlling rendszerbe a kiilonb6zé projektekhez
kapcsolodo folyamatok eredményel

- Milyen modon mérik a projektszervezet eredményességét, illetve teljesitményét

A mélyebb megértés érdekében a célom a gazdalkodasszervezési folyamatok és a
projektszervezetek controlling rendszereit feltarni. Tovabba Gsszefiiggéseket probalok keresni a
projektek teljesitményének €s a projektszervezet teljesitményének értékelése kozott.

Kutatési célom egyedi eseteken keresztiil szemléltetni a projektszervezetek teljesitményértékelési
lehetéségeinek kiilonboz6 modszereit. Tovabba célom egy standardizalt controlling modell
létrehozasa a projektszervezetek teljesitményének értékelésére. A modell alapja az alkalmazott
modszertani elemek Osszefliggésének elemzése kiilonb6zd esettanulmanyokon keresztiil.

52



5. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

A kvalitativ kutatasi eredményeimet hat darab kiilonb6zd esettanulmanyon keresztiil mutatom be.
Az esettanulméanyok alanyai kiilonb6z0 iparagban mikodtek, és kiilonbozo tevékenységeket
folytattak. Az esettanulmanyokban szerepld vallalkozasok kozds pontja a projektszervezeti
struktaraban val6 muikddés, illetve a valamilyen controlling rendszer alkalmazasa. Az
esettanulmanyokban az adott vallalkozas projektszervezeti struktirdja keriil bemutatisra, az
alkalmazott controlling modszerek és controlling rendszerek feltarasan kiviil. Fontos hangsuly
helyezédik az alkalmazott controlling modszerek és rendszerek és a projektszervezeti struktura
kozotti  Osszefiiggésekre. Mindegyik esettanulméany tartalmaz egy Osszefoglalas fejezetet,
amelyben kifejtésre keriilnek az alkalmazott controlling mddszerek és rendszerek elényei és
hatranyai, illetve ezeknek a projektszervezethez valo illeszkedése.

5.1. Esettanulmany: Projektorientalt utazasi iroda controlling rendszerének feltérképezése
kiemelten a KPI aggregacios lehetéségek vonatkozasaban

A 2019-ben kezdddd pandémia olyan erdteljes hatdst gyakorolt a globdlis turizmusra, amely a
kereslet kozel teljes megsziinésével, illetve annak jelentds megnovekedésével is egyiitt jar. A
sz€lsOséges kereslet valtozas a pandémia és a védekezési stratégidk ciklikus jellegébdl adodik. A
szektorban miikodé vallalkozasok szamara a szezonalitdas és a ciklikussaghoz torténd
alkalmazkodas alapvet6 kritériumma valt. A gazdasagi kornyezet valtozasabol, varakozasokbdl,
szezonalitasbol, illetve ciklikussagbol adodo jelentds kereslet valtozas hatasara a vallalati
mikodés értékelés €s megitélés sszetett feladatként jellemezhetd. A turisztikai szektor jellemzdje,
a kiilsé kortilményi kitettség mellett, hogy egy kompetitiv és dinamikusan boviilé iparag. Az
innovéacios tevékenységek eldsegitették az elmult években a szektor fejlddését, és a tevékenységi
korok atalakulasat.

Kutatasi esetelemzésemben szerepld vallalkozas magyarorszagi székhellyel rendelkezd turisztikai
szervezet. A vallalkozas f6 tevékenysége az egyedi- ligyfél orientalt utazasok szervezése. Az
utazasok f6 desztinacidi elsésorban Kozép-Kelet eurodpai orszagok. A szervezet f6 célkdozonsége a
hazai egyedi utazasok irant érdekl6dd fogyasztok, de a szervezet jelentds hangstlyt fektet a Kelet
eurdpai orszagok célkozonségének kiépitésére is. A szervezet foglalkoztatotti 1étszama atlagosan
otven fo, ezen létszdmhoz hozzdadodik még a harom fés igazgatdsag. Kutatdsom sordn
instrumentalis esettanulmanyon keresztiil szemléltetem a vizsgalt controlling modellt, amely a
projektszervezeti struktraban miikodd szervezetek szdmara megfelelden alkalmazhatd. Kutatasi
célom az alkalmazott KPIl-ok feltérképezése, valamint az alkalmazott KPI-ok aggregacios
lehetdségének bemutatasa. Kutatdsomat a szervezet controlling vezetdi, controlleri pozicioban
1évo alkalmazottai, valamint a projektportf6li6 menedzserei €s a kiilonb6z6 projektek vezetdi
tamogattak. A szervezet az utazisokat az egyedi jellegbdl adddéan minden esetben kiilonalld
projekteknek tekinti. Az egyedi- tigyfél orientalt utazasi projektek bar alapvetden rendelkezhetnek
hasonlosagokkal, de minden egyes esetben egyedi jellegiiek.

5.1.1. Projektszervezeti felépités

A vizsgalt vallalkozas minden utazast, az egyedi jellegbdl fakaddan, kiilon projektként definial.
Ezen egyedi jelleg a vallalkozas tevékenységi korébdl szdrmazik. Az utazasi iroda csak olyan
kiscsoportos utazasokat szervez, amelyek bar elére meghatarozott desztinaciora vonatkoznak,
minden cél és az utazdsok paraméterei - jellemz6i az egyéni igényekre van szabva. Fontos
kiemelni, hogy a projektek kezdetét az tigyféligények megjelenése jelenti, a végét pedig az utazas
lezarasa. A projektek sikerességének biztositasa érdekében a szervezeti struktura felépitettsége
projektorientalt jellegli. Azon vallalkozésok szdmara, amelyek ezen egyedi - ligyfél orientélt
jellegli termékeket kinaljak, a projektorientalt szervezeti forma egy kiemelten hatékony struktura
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lehet. Az els6dleges belsé szervezeti felépités a projektek menedzselésének van alarendelve. A
projektek egyes tevékenységeit kozpontilag tervezik meg €s hajtjadk végre. A kodzpontositott
hattérfunkciok az alap mukodési feltételeket biztositjak az egyedi projektek végrehajtasahoz
(CHANG 2020). A projektek funkcionalis folyamataiért a projektvezeté és a funkcionalis -
projektvezetd a felelds (MULLER - TURNER 2007).

A vallalkozas a kiilonb6z6 funkcionalis tevékenységeit megprobalja decentralizalni. Ennek oka a
projektek egyediségének magas foka. A kiilonbozo funkciondlis teriileteket a projektekhez
csatoljak, és ezen tevékenységek eredményességéért a feleldsséget az adott projektvezetohdz vagy
a kiilonb6zo funkcionalis-projektvezetohoz kotik. Ebbol adoddan minden projekthez tartozik egy
projektvezetd, viszont egy projektvezetd tobb projekthez is kapcsolodhat. Hasonldan a
projektvezetoh6z egy adott funkcionalis teriilethez ko6tédd funkcionalis-projektvezetd is
kapcsolodhat tobb projekthez is. Ebbdl adéddan a vallalkozason beliill nem léteznek élesen
elkiiloniilo funkciondlis részlegek, viszont egy adott funkcidt egy adott alkalmazott szdmos
projektben betdlthet. Ennek a rendszernek az egyik legfébb elénye, a vallalkozads vezetdinek
elmondasa szerint az, hogy a decentralizalt tevékenységi és feleldsségi korok hatékonyabban
illeszkednek az egyedi utazasok szervezéséhez. Ezaltal az ligyféligényekhez igazodova valhatnak
¢s az utazdsokhoz kotddo kiilonbozd funkeiok ellatasanak hatékonysaga is magasabba valhat, mint
a centralizalt funkciok esetében. Léteznek olyan funkciok a szervezetben, amelyek
tevékenységiikben és feleldsségiikben megjelennek a projektek szintjén, de jellegiiknél fogva, az
egyedi projekteknél magasabb, a projektek kiilonbdz6 csoportjabol allo szinten (projektportfolio
szinten) is megjelennek. Ide harom tevékenység tartozik:

e Projektmenedzsment
e Marketing tevékenység
e Humanerdforras menedzsment

A véllalkozas harom projektportfoliot hatdiroz meg, a szervezeti struktirdban. Ez a harom
projektportfoli6 az ,,alap”, ,,luxus” és az ,,extra luxus” utazasi kategoriak. A projektek besorolasat
a controlling osztaly végzi. Azt, hogy melyik projekt, melyik portfélioba tartozik, elsésorban az
ar hatdrozza meg. A projektmenedzsment tevékenység egy része, projekthez is kdthetd, mind
tevékenység, mind felelds (projektvezetd) részrél. Viszont a funkciondlis és szervezeti
hatékonysadg novelése érdekében, mind tevékenység, mind felelés szempontjabol, a harom
projektportfolié is rendelkezik kiilonallo projektmenedzsment részleggel. A projektportfoliokhoz
tartoz6 projektmenedzsment részlegek tevékenysége elsdsorban a projekteket kozosen
menedzselendd komplex szervezési €s iranyitasi feladatokra irdnyul. Minden projektportf6lid
rendelkezik egy projektportfolio menedzserrel, aki feleldsként van kijeldlve. A marketing és a
humanerdforras funkciok szintén a projektportfoliok szintjén jelennek meg. Bar tevékenységiik
alapjan szdmos esetben kotddnek a projektekhez is, de a vallalkozas nem rendel ezekhez
feleldsoket a projektek szintjén. A marketing és humanerdforras tevékenységek koordinatora és
felelése a portfolio funkcionalis-vezetd, illetve felel6sként jelolhetd meg ezen teriiletekért a
projektportfolié menedzser is.

A szervezet a projektszervezet kialakitasa soran, néhany funkciét nem decentralizal. Ezen
funkciok kozé tartoznak:

e Stratégiai menedzsment
e Szamvitel és controlling tevékenység

e |rodamenedzsment
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e Altalanos iigyviteli feladatok

A stratégiai menedzsment a vallalkozas stratégiai iranyitasat és magat az igazgatosag tagjainak
munkavégzését foglalja magéaba. A véllalkozas stratégiai szintll irdnyitasaért ez a részleg a felelds.
A szamvitel és controlling, illetve az altalanos tligyvitel részleg minden portfolidra és egyedi
projektre vonatkozoan végeznek altalanos jellegii tevékenységeket, tehat ezeket sem tevékenység,
sem felelds szinten nem lehet projektre vetitve meghatdrozni. Az irodamenedzsment részleg és
funkcio elsdsorban a napi munkavégzéshez sziikséges iroda fenntartasat és tizemeltetését jelenti.
Ezen funkcio hasonloan a szadmvitel és controlling, illetve az altaldnos iigyvitelhez minden
projekthez és projektportfoliohoz kapcsolodnak, tehat ebben az esetben sem hatarozhatdé meg
konkrét projektre vonatkozé tevékenység, illetve felelds. A controlling osztaly szerepe €s helye
sokrétli és kiterjedt. Ennek oka, hogy a véllalkozas célja minden folyamat, tevékenység, illetve
projekt megvalositdsanak a kiterjedt monitoringozdsa. Fontos kiemelni, hogy a vallalkozas
controlling rendszere kezeli és fejleszti a vallalkozds ERP rendszerét. Ezaltal eldsegitve a
projektek, projektportfoliok és a szervezeti teljesitmény monitoringozasat.
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6. abra: Szervezeti struktira felépitettsége és informacioaramlas
Forras: Sajat szerkesztés

A 6. dbra a szervezeti struktlrat és az informacidéaramlast szemlélteti a vizsgalt szervezetben. A 6.
abrarol egyértelmiien latszik, hogy a szervezeti hierarcikus felépitettségben a stratégiai
menedzsment all a legmagasabb szinten. Lathatd, hogy a szervezeti struktira alapjat a projektek
¢s az azokhoz kotddo, illetve magukba foglald funkcionalis teriiletek szolgaltatjak. A funkcionalis
tertiletek koziil a mar ismertetett harom tertilet (projektmenedzsment, marketing tevékenység és
humanerdforras menedzsment) megjelennek a projektportfoliok szintjén is.

A 6. dbra nem tartalmazza a fobb szintek hierearchikus bontdsat. A fébb szintek (projektek,
projektportfoliok, stratégiai menedzsment) esetében a menedzsment, a projektvezetdk, illetve a
projektportfoli6 menedzserek jelentik a legmagasabb feleldsségi és tevékenységi szintet, mig
felelosségi szint tekintetében alattuk a funkciondlis vezetdk helyezkednek el. A projektvezetdk
felett a projektportfolid menedzserek allnak, akik felett a stratégiai vezetés helyezkedik el. A 6.
abra alapjan megfogalmazhato, hogy a vallalkozasban 1étrejové informacidaramlas, a projektek
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szintjén nem egyiranyuak. Ez a vertikalis (felfelé és lefel¢) iranyuldé kommunikécié figyelheté meg
a projektportfolié és a stratégiai menedzsment esetében is. A kiépitett informacidaramlas a
vallalkozas egyik alapvetd eleme, €s a menedzsment szdmara ennek betartdsa prioritast élvez. A
vertikdlis (felfel és lefelé) iranyuld kommunikacié soran lehetéség nyilik a problémak
hatékonyabb feltarasara, a kiilonboz6 javaslatok fejlesztésére, illetve a riportaldsi tevékenység
visszacsatolasok alapjan torténd fejlesztésére is.

5.1.2. Controlling tevékenység ismertetése

A vallalkozas a controlling rendszerét a KPI mutatok mellett aggregalt KPI-ok alkalmazésaval
épiti fel. A projektek értékeléséhez sziikséges adatokat a szervezet az ERP rendszerben gytijti. Az
adatok az ERP rendszerben tobb évre visszamendleg elérheték. A szervezet altal huszonot KPI
keriil a controlling rendszerben folyamatosan monitoringozasra. A kivalasztott KPI-oKk,
mérdpontok adataibodl kalkulalhatok. A huszonot kiilonbozo sulyértékit KPI meghatarozasa soran
a kritérium a stratégiai eredményességhez valo hozzjarulas. Ezen KPI-ok minden egyes utazasi
projekt soran mérésre keriilnek. Ez teszi lehetévé az egyedi projektek standardizalt
monitoringozasat a vallalkozas szamara. A projektek hatékony kiértékelhetosége érdekében a
projekteket adott szempont szerint sziikséges aggregalni. A projektek aggregédldsanak
sziikségességét az adatok mennyiségi redukalasa, és az adatok hatékonyabb elemezhetdsége is
okozza. Az utazasi projektek aggregalasat szamos szakértdi vélemény mentén ¢és kiilonb6zo
matematikai-statisztikai modszerek alkalmazasaval is meg lehet tenni. A szervezet altal
mikodtetett controlling rendszerben harom aggregicios lehetdséget hataroznak meg az
értékeléshez (7. abra).

A
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[: Onallo sulyértékkel rendelkezé mutato

7. abra: KPI aggregaciés médok
Forras: Sajat szerkesztés

Aggreg

A legalso szint a kiilonb6z06 projektekhez tartozo KPI-ok értékeibdl tevddik 6ssze. Ezen a szinten
a projektek értékeléséhez minden esetben huszonegy KPI keriil mérésre és aggregalasra. A KPI-
ok kiilonbozd sulyértékekkel rendelkeznek, ez fejezi ki a KPI-ok stratégiai hozzajarulasanak
jelentéségét. fgy a projektek értékelése, tartalmazza a hozzajuk kétddé kules teriiletek egymashoz
viszonyitott stratégiai hozzajarulasanak jelentdségét is. A vallalkozas egy masik aggregalasi
modszerként az arkategoridnkként csoportositast alkalmazza. Az alkalmazott arkategoria szerint
torténd aggregacio lehetdvé teszi a beavatkozasi pontok hatékonyabb feltarasat. Ezen aggregacio
soran harom csoport kiilonithetd el. Az els6 portfolioba Projektportfolio 1 (PP1 - ,,alap”), olyan
egyedi utak tartoznak, amelyek a vallalkozas altal szervezett Gsszes utazas atlagarahoz viszonyitva
atlagosnak, vagy atlag alattinak tekinthetk. A masodik portfolié az arkagetoria szerinti
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csoportositas esetén a Projektportfolié 2 (PP2 - ,luxus”) kategéria. Ezen portfolioba az atlag
feletti, de az atlagot 20%-al nem meghaladd arkategoriaju utazasok tartoznak. A harmadik
portfolio a Projektportfolio 3 (PP3 - ,extra luxus”) kategoria, amely az atlag felett tobb mint 20%-
os arral rendelkezd utakat tartalmazza. Az aggregécid soran a projektportfolio eredményét a
kapcsolodo projektek mutatdinak stlyozott atlaga jelenti. A projektek egymashoz viszonyitva
adott projektportfolion beliil egyenld sulyértékkel rendelkeznek. A harom projektportfolid
egymashoz viszonyitva viszont kiilonbozé sulyértékekkel szerepel (PP1 0,70); (PP2 0,85); (PP3
1,00). A projektportfoliok kiillonbozd sulyértékeinek meghatarozasaval a szervezet pontosabban
értékelni tudja az aggregalt KPI-ok eredményeit. Az aggregalt KPI-ok értékelése ezaltal a
projektportfoliok egymashoz viszonyitott jelentdségét is tartalmazza, a KPI-ok sulydzott értékein
kiviil. A projektportfoliok sulyértékei a vallalati stratégiaban foglalt iranyelvek fliggvényében
keriilnek kialakitasra, amely szerint a PP3 - | extra luxus” utazasi kategoria prioritast élvez a tobbi
kategoriahoz képest. A KPI-okhoz (6. tablazat) és projektportfoliokhoz tartozd sulyértékek a
vallalkozas projektvezetdi, projektportfoli6 menedzserei ¢és controllerei 4altal keriilnek
meghatarozasra. A KPI-ok és projektportfoliokhoz tartozo stulyértékeket minden évben kérddives
modszer alkalmazéasaval mérik fel. Azaltal, hogy az Osszes dontéshozd vezetd véleménye
felmérésre kertil, a KPI-ok és projektportfoliok sulyértékeinek meghatarozasa relevansabba valhat.

A harmadik aggregacios lehetdséget az elemzésbe bevont huszonot KPI aggregalt értéke jelenti.
A projektekhez tartozd6 KPI-ok mellett az elemzésbe olyan mutatok is bevondsra keriilnek,
amelyek az utazasi projektek esetében nem, viszont adott projektportfolio egészére vonatkozdan
értelmezheték. Ez az aggregicid, tehdt négy 0j mutatd bevonasaval kiterjedtebbé teszi az
értékelést. Tovabba ebben az esetben mar nem csak a KPI-ok sulyértékeivel, hanem a
projektportfoliok sulyértékeivel is korrigaltak lesznek az aggregatumok eredményei. Ezaltal
lehetévé valik az egyes projektek és projektportfoliok értékelésén tul egy adott teriilet —
tevékenység (ROE, CSR, stb.) kiilonalldéan dsszesitett értékelése is. A KPI-ok szerinti aggregalas
alkalmazasanak sziikségességét a controlling rendszer strukturaltabb felépitése, a struktiraba
rendezett adatok hatékonyabb elemezhetésége indokolja. A KPI-ok mentén torténd aggregalas
megteremti a kulcsfontossagu funkcionalis teriiletek alapjan torténd elemzést. Tovabba a KPI-ok
szerinti aggregacid lehetdséget teremt arra, hogy az iparagat érinté gazdasdgi hatisok altal
befolyésolt tervezést — teljesitést, a kiilonbozé mutatok altal mért teriileteken keresztiil lehessen
értékelni.
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6. tablazat: Controlling rendszerben alkalmazott KPI-ok

KPI megnevezése Sulyérték Szamitasi médszer Mértékegység

A projekthez kapcsolodé képzések szdma
Alkalmazotti létszam
Hozzaadott érték

Alvallalkozasok termelékenysége 0.80 Alvallalkozasok teljes Kbltsége szazalék

5

Alkalmazottak tanulasi hajlandésaga 0.60

L, e Elkiilddtt arajanlatok szama L
Arajanlatok konverzidja 1.00 —— — szazalék
Elfogadott arajanlatok szima

. e Feldolgozasi idd |
Atlagos panaszkezelési idé 0.80 —_— munkaora
Panaszkezelések szima

CPS 0.60 Profit Tevtal isi és gy Talszolgalati kiltségek HUF
. . +———— — Ugyfélszerzési és iigyféelszolgalati kéltsége
(Ugyfél jovedelmezoségi mutato) Ugyfélszam & & g g
CSR 0.65 Kérdéives felmérés eredménye alapjian pont

(Villalati tarsadalmi felelésségvallalas)

L, A Digitalizalt dokumentumok szima L
Digitalizalt dokumentumok aranya 0.60 - szazalék
Osszes dokumentum szima

Egy otletre jut6 atlagos varhato 0.70 Otletekhél szarmazé virhaté nyereség HUF
nett6 nyereség ’ Osszes benynjtott dtlet

Felfiiggesztett projektek szima

Felfiiggesztett projektek aranya 0.60 szdzalék

Tervezés alatt 1évé dsszes projekt
Kilépések szama

., Belénék szi £6) + .
Fluktuicié 0.80 elépdk szdma (f6) Projektek atlagos munkaerdsziikséglete fo

Osszes bevétel

Jovedelmezdsé 0.70 _— azalék
ovedelmezdség Bsszes Kiltség szazalé]
Kimaradt mérfoldkévek arinya 0.70 Elmaradt mérf5ldiGvek mérfoldks
Projekt
Koltségtillépés 1.00 Tényleges kdltségek szizalék
Tervezett kiltségek
o] rojekt ralositott + felfii; tett + torolt projekt
Megvalositott projektek arinya 0.70 sszes projekt (megva OSI 0 e. Sgesz ’e Grdlt projekt) szazalék
Megvalésitott projektek szima
Bevétel
Munkavallaléi hatékonysag 0.60 T E——— szdzalék

Személyes kiaddsok

Produktivita 1.00 Hozzaadott értéek HUF
roduitivitas ' Projekten dolgozé alkalmazottak szima

Alkalmazottak szima x Ertékteremtéssel toltott ido

Relativ idékihasznalas 0.70 x Atlagos munkaid$ munkadra
ROE Adézott eredmény
iy J— 1.00 R o szazalék
(Sajat toke megtériilése) Atlagos sajat téke
Profit
oo ROS . 0.80 s szazalék
(Arbevétel aranyos jovedelmezéség ) Bevétel

P ‘e A A R Osszes tandcsadas
Tanacsadoi szolgaltatasok koltsége 0.60 — . — HUF
Tanacsadas teljes kiltsége

o ) A Torslt projektek szaima L,
Torolt projektek aranya 1.00 . ——— . szazalék
Tervezés alatt 1évé dsszes projekt

. Ugyfelek szima
Ugyfélszerzési koltség 0.65 —— - — HUF
Ugyfélszerzés teljes koltsége
(xoare panaszok
Vasarl k 0.60 é i
4sarléi panaszol Ugyfélpanaszok szima sZAma
Vevdi elégedettség 0.80 Kérdédives felmérés eredménye alapjin pont
Visszatérd iigyfelek szama
Visszatéré iigyfelek aranya 1.00 szdzalék

Ugyfelek szima

Forras: Sajat szerkesztés

A 6. tablazat szemlélteti a szervezet altal meghatarozott huszondt mutatdészamot, amelyet minden
projekt esetében mérnek és kiértékelnek. A mutatok kivalasztasa a stratégiai menedzsment
feladata. A mutatok a multiddszaki tapasztalatokon alapulva keriiltek kivalasztasra, amely soran a
legfontosabb szempont a relevans informacidtartalom. A szervezeti controlling modellben minden
egyes KPI-hoz elére definialasra keriil egy terv érték, amelyhez az aktualis tény érték kertil
Osszehasonlitasra. A controlling rendszer alapjat képzd terv-tény elemzés alkalmazasa lehetdséget
teremt a KPI-ok sz4zalékos formaban torténd standardizalasara. A tervezési folyamat ,,top-down”
modszerrel torténik. A tervértékeket a vallalkozas stratégiai dontéshozoi és controllerei eldre
definialjak. Tervértékek a projekt Kl-ok ¢és a projektportfoli6 KPl-ok esetében keriilnek
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meghatarozasra. Az aggregatumok esetében nem keriil meghatdrozasra kiilon terv érték, mivel a
KPI-ok tervértékeinek dsszessége jelenti az aggregatum célértékét. A tervértékek a legtobb esetben
a vallalati multidészaki, kapacitasi, belsé szervezeti adatok, iparagi -eldrejelzések,
makrokornyezeti tényezok, illetve fogyasztdi kérddivek alapjan keriilnek meghatarozésra. A terv-
tény elemzésbol 1étrejovo viszonyszam minden esetben egy eldre definialt adott tervezési
iddszakra vonatkoz6, multbéli és aktualis eredményességet jelzd mutatészam. A tervezési
1d6szakok, és az ezekre vonatkozd tervek meghatarozasa ezaltal egy kiemelten hangsulyos
tényez0. A tervezési iddszakok ipardg specifikusak, a vizsgalt szervezet esetében a majustol
szeptemberig tarto periddus rendelkezik a legkiemeltebb jelentOséggel ezen tervezési idészakok
koziil.

A vallalkozas az informaciotartalom feldolgozas és a hatékony dontéshozas érdekében szubjektiv
moédon értékeli az elére definialt terv értéktél vald eltérés mértékét. A szervezet altal
meghatarozott hatarértékek szerint a viszonyszamok 6t osztalyba sorolhatok be. Az osztalyozas
hatarértékei szubjektiv. modon keriilnek meghatarozasra, amely a szervezet stratégiai
menedzsmentjének és projektportfolio menedzsereinek a feladata. A KPI, a terv-tény elemzés
viszonyszam értéke alapjan sorolddik be az elére meghatarozott 6t osztaly egyikébe.

Az osztalyozashoz alkalmazott szamités:

A,
I

ahol, A: a KPI tényértéke, N: elére definialt terv érték, ji: vizsgalt elem sorszama, K: KPI-hoz
tartozo vizsgalt elemszam, &;: suly szarmaztatott értéke

A szervezet a mutatdinak eredményességének értékeléséhez 6t kiilonbozd osztalyt hataroz meg.
Az osztalyok hatarértékei szazalékos forméaban értelmezhetdk, ahol a 100% jelenti a mutaté terv
értékének teljesiilését. Koltséget kifejez0 mutatdszamok terv-tény elemzési viszonyszamainak
értékelése esetén a mutatoszamok additiv inverze keriil kiértékelésre. Ezen besorolast a KPI-0k,
projektek és a projektportfoliok esetében is alkalmazza a szervezet.

Nagyon alulteljesité ha c; <95%
Nem elfogadhat6 ha 6;€[95% - 100%)
T{  Elfogadhato  ha o;€(100% - 105%)
Megfeleld ha 6;€(105% - 110%]
Kival6 ha o;>110%

5.1.3. Osszefoglalas

Szemléltetett controlling modell megfeleld visszacsatolast nyujthat az olyan turisztikai szektorban
miikodé vallalkozasoknak, amelyek projektorientalt szervezeti strukturaban mikodnek. A
szervezeti struktira implementélasa projektalaptl szervezeti stratégiat és menedzsmentmodszerek
alkalmazasat igényli (MITEREV et al. 2016). A vizsgalt vallalkozas egyértelmiien
projektszervezetként definidlja magat, de a szervezeti struktira és a pontos informacidaramlas
feltarasaval ravilagitottam arra, hogy ez egy specidlis projektszervezeti struktura. A szervezet
problémaorientaltsagadbdl adododan a szervezet inkabb projektorientélt szervezetként definialhato.
A controlling rendszer alkalmazasa is specialis. A controlling rendszer alapjat a KPI mutatok
jelentik, amelyek mentén hatékonyabban és pontosabban feltérképezhetd a projektszervezeti
milkodés minden szintje. A vallalkozas monitoringozza a projektjeit a kiilonb6z6 KPI-ok
definialasaval. Az elemzést harom aggregalt mutato 1étrehozasaval végzi el. Ezen aggregatumok
talmutatnak a projektek értékelésén és a projektszervezet tevékenység értékelésére fokuszal.
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A modell alkalmazasaval lehetéség nyilik az eredményesség pontosabb ¢és széleskoriibb
monitoringozasara és a kiilonb6zd beavatkozadsi pontok meghatarozasara is. A modell egyik
eldnye, hogy nem csak pénziigyi mutatokat von be az elemzésbe. Tovabbi elényként fogalmazhatd
meg, hogy az értékeléshez, értékelési kategoridkat és nem egzakt értékeket alkalmaz. Ezaltal tobb
valtozé mentén itélhetd6 meg a projektek, az aggregatumok és a vallalkozas teljesitménye. A
controlling modell egyik legjelentdsebb hatranya, amelyet a mélyinterjuim soran visszaigazoltak,
hogy az extrém szélsdséges értékek esetében nem lehet hatékonyan alkalmazni az értékelési
modszert. A maésik jelentds hatranya, hogy nem rendelkezik csicsmutatdval, ezaltal nem értékeli
a vallalkozas valos - aggregalt 6sszteljesitményét. Az altalanos tigyvitel, irodamenedzsment ¢€s
szamvitel controlling osztalyok, illetve funkciok monitoringozasat a véllalkozas nem épiti be a
controlling rendszerbe. Ezaltal viszont szamos esetben torzulhatnak a megitélési kategoridk a
felsébb szinteken.

A modell tovabbfejlesztése lehetséges, az elemzésbe vont KPI-ok széleskoriibbé tételével, egyéb
stratégiai és funkcionalis teriiletekre vonatkoz6 eredményességet befolyasold mutatokkal, illetve
a kiilonb6z6 projektekre nem szétbonthatd tevékenységek bevonasaval. A turisztikai szervezetek
fenntarthatosagdnak monitoringozasara is megfeleld lehet az értékelési modszer, a kiilonbozo
fenntarthatosdgi mutatok bevondsa altal. Tovabbi fejlesztési lehetdség a controlling modell
kibdvitése prediktiv modszerekkel. Ezéltal nem csak visszajelz6, hanem elérejelzé modellként is
alkalmazhato lenne.

5.2. Esettanulmany: Autdéalkatrészgyarto szervezet controlling rendszerének elemzése és az
alkalmazott controlling - BSC rendszer tovabbfejlesztése

A globalizacio hatasara az ipari tevékenységek jelentds része kiszervezésre keriilt a fejlodod
orszagokba. Ezen trend olyan hatast gyakorolt az autdalkatrész gyartas teriiletére, amely szerint a
kiilonb6z6 standardizalt folyamatokkal rendelkezé gyartok, vagy lednyvallalatokat alapitva, vagy
kiszervezve helyi vallalkozasok szamara, helyezték at a gyartdsi tevékenységeket. A
tevékenységek kozil kiemelendd a nem feltétleniil tomeggyartasra alkalmas specialis
autoalkatrészek gyartasa. Hazankban szamos ilyen vallalkozas talalhatd, amelyek koziil nagyon
sok, egyedi gyartasi projektekre koncentralja a miikodését, ezaltal integralddva a globalis ellatasi
lancokba.

Kiterjesztett esettanulmanyban, egy ipari szektorban tevékenykedé vallalkozas controlling
rendszerét fogom szemléltetni. A vallalkozas 6 profilja az egyedi autdalkatrészek gyartasa. A
szervezet székhelye és telephelyei Eszak-Nyugat Magyarorszagon talalhatok. A véllalkozas tobb
mint 250 {6t alkalmaz, amelybdl kozel 180 f6 kozvetleniil a gyartasi folyamatokban vesz részt.
Kutatdsi célom a vallalkozds controlling rendszerének, illetve a gyartasspecifikus
projektcontrolling rendszerének feltérképezése. Céljaim kozé tartozik a szervezeti stratégiai
controlling rendszer és az alkalmazott modszerek feltardsa. A vizsgalt vallalkozads az egyedi
gyartas, illetve a globalis autoalkatrészgyartasi ellatasi lancokba valo integraltsaga miatt kiemelt
hangsulyt fektet a stratégia kialakitdsra és monitoringozasara. A szervezet alapvetden
projektszervezeti struktardban mikodik, azonban a hangsuly és a f6 célok a controlling rendszeren
beliil nem a projektekre, hanem a stratégiara fokuszalnak.

5.2.1. Projektszervezeti felépités

A vallalkozas els6sorban alkatrész, autdalkatrész gyartasara fokuszal, de az elmult években
szamos K + F projektet is elinditott, illetve mar sikeresen befejezett. Ezen K + F projektek szintén
az egyedi gyartas és a tervez0i munkara vonatkoznak. A vallalkozas miikodési filozofigja a ,,60%
tervezés, 40% megvaldsitas”, amibdl egyértelmiien kidertil, hogy a tervezés mekkora szerephez
jut a szervezeti miikodésben. A szervezet tervezési folyamatat a 8. dbra szemlélteti.
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Controller
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jovdhagyas

Riportdlds a Top menedzsment
részére

8. abra: Controlling rendszer - tervezési folyamat
Forras: Sajat szerkesztés

A szervezet meghataroz projekttervezetet és projekteket. A projekttervezet az értékesitési
feladatoktol egészen a projekt megvalositasi arajanlatanak elkészitéséig terjed. Ezen folyamaton
beliil elkésziil a projekt megvalosithatosaganak tervezete. Ez magaban foglal egy eldzetes
alkatrész prototipus tervet, amely a tervezett anyagjellemzOkkel és gyartasi specifikaciok
kidolgozéasaval keriil kialakitasra. A tervezés soran figyelembe keriil az erdforrassziikséglet
meghatarozasa, illetve az litemezés mérfoldkdveinek kidolgozasa. A projekttervezetben mar egy
kijeldlt projektmenedzser, illetve a kiilonb6z6 funkciok vezetdi vesznek részt, de jelentds hangsuly
helyezddik az értékesitokre ebben a szakaszban. Ez a tervezet azért nem a projekt része, mert a
kikiildott arajanlatok elfogadasaval kezdédik meg a projektekhez kotddo funkciok kialakitasa. A
projekt minden esetben a kikiildott arajanlat elfogadasatdl kezdddik és a gyartott termék
garancialis id0szakanak végéig tart. A projekt arajanlatdnak elfogadasat kovetden, a projektterv
részletesebb kidolgozasara keriil sor.
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A szervezet altal alkalmazott projektszervezti felépitésben magas fokti 6nallosaggal rendelkezd
projektek valosulnak meg. A projektek onallosaga az alabbiakra vonatkozik:

e Projektmenedzser

Minden projekt esetében kijelolésre keriil egy felelds projektmenedzser. A projektmenedzser
felel6ssége a teljes projekt megvalodsitasara Kiterjed. Ebb6l adoddan a projektmenedzser mar a
projektek tervezésének és megvaldsithatosdganak elemzésében és dontési folyamatéban is jelentds
szereppel rendelkezik. A projekt megvaldsitasanak f6 folyamataiban dontéshozoi szerepkorrel bir.
A kiilonboz6é dontéshozasi folyamatokban a véllalati funkciokért (pénziigy, gyartas, logisztika,
humaneréforras, értékesités, stb.) felelds vezetokkel kozosen jelennek meg a projektmenedzserek.
A dontéshozés folyamatdban a projektmenedzsernek, illetve a kiilonbozd funkciokért felelds
vezetok kiilonbozo, de pontosan nem deklardlt dontési jogkorrel és sullyal rendelkeznek.
Magasabb dontési jogkorrel kizardlag a top menedzsment rendelkezik. Egy projektmenedzser és
egy projekten beliili funkcionalis tertiletért felelds vezetd tobb projekthez is kapcsolddhat.

o Koltségkeret

Minden projekthez kiilon koltségvetés tervezet kerilil meghatarozasra. Ez a koltségvetés tervezet
tartalmazza a projekthez kot6do varhatd Osszes koltséget. Problémat az elszamolasi modszer
jelenti ezen koltségkeret meghatarozasakor, mivel szamos szervezeti szintii fix koltséget nem lehet
egyértelmiien a projektekre vetiteni. Ezen koltségkategoriak koziil kiemelendd a vallalati szinti
eszkozallomany piaci - szamviteli értékvesztés, altalanos tizemeltetési koltség, szervizelési koltség
¢s altalanos adminisztrativ munkavégzés bérkoltsége. Ebbdl adoéddan a projektek koltségkerete
csak egy megkozelité tervezet. Minden projekt esetében, az adott koltségkeretet a felelds
projektmenedzser €s a szervezet pénziigyi vezetdje hatarozza meg.

e Termelésszervezés

A vallalkozas f6 tevekenysége az egyedi alkatrészgyartasra, ezen beliil is az egyedi autdalkatrész
gyartasra fokuszal. Az alkatrészek egyedisége a specifikus funkciokbol ¢és felhasznalasi
specifikaciokbol adodik. Ezen alkatrészek gyartasa minden esetben a felhasznalési tulajdonsagok,
jellemzOk és befolyasold tényezOk megvizsgalasat kovetden, az alkatrész tervezési folyamata
kovetkezik. A tervezési folyamat soran az egyedi specifikaciok fiiggvényében kialakitasra kertiil
az alkatrész formaterve. A formaterv kialakitdsa az alkatrész legyartasaért felelds
vezetdmérnokkel kozosen keriil kialakitasra. Ezaltal mar a tervezés soran figyelembe keriilnek a
gyartasi - megmunkalasi szempontok. Annak jelentdsége, hogy mar a tervezés soran figyelembe
keriilnek a gyartdsi — megmunkaladsi paraméterek, csokkenthetdveé valik a probagyartas atfutasi
ideje és a probagyartasi selejtarany is.

A termelésszervezést a folyamatban 1évd projektek mérfoldkdvei hatarozzdk meg. Ez azt jelenti,
ha,,A” projekt ugyanazon eréforrasokat ugyanazon idében venné igénybe, mint ,,B” projekt, akkor
a projektek megvalodsitasanak hatarideje €s a projektek tartalékideje a befolyasolo. Ugyanakkor a
szervezet a projektek megvalositasdnak tervezési folyamataban mar figyelembe veszi az aktualisan
folyamatban 1évé projektek erdforrassziikségletét ¢és idobeli iitemezését. A  projektek
megvaldsitdsanak tervezéséért €s gyartasaért az adott projektmenedzser és az ilizemszintii
gyartasvezetd a felelés. Ezen gyartdsi rendszerbdl adodik, hogy a szervezet szdmdéra a
projektszervezeti forma biztositja a magas szintli mitkodési hatékonysagot €s versenyeldnyt.
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— Top menedzsment —

— Kozponti adminisztracio —

— Szamvitel &s gazdasdgi vezetiség —

Controlling ——
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Humdn erdforrds —

Termelésmenedzsment Mindségmenedzsment Ertékesités Pénziigy

"A" projekt

"B" projekt

"C" projekt

"D" projekt

"A" projekiterv

"B" projekiterv

"C" projekttery

"D" projekttery

01

------- Kozvetlen kapcsolat hidnya

Kdzvetlen kapcsolat

9. dbra: Szervezeti struktira felépitettsége
Forrés: Sajat szerkesztés

A 9. abran lathatd, hogy a szervezeti struktlra egy altalanos projektmatrix szervezet struktiran
alapszik. A szervezet stratégiai szintli vezetését a top menedzsment végzi. A top menedzsment
kiemelt szerepkorrel rendelkezik, mivel minden teriiletre befolyassal van. Elkiilonitésre keriilnek
olyan funkciondlis teriiletek, amelyek tevékenysége a projektekhez kdzvetleniil nem kapcsolhato.
Ezen funkcionalis teriiletek tevékenysége €s az ezeken a funkcionalis teriileteken beosztasban 1évd
alkalmazottak nem kapcsolodnak kozvetleniil egy projekthez sem. Ugyanakkor a szervezeti
alapmiikodést €s a miikodéshez sziikséges feltételeket biztositjak a projektektdl fiiggetleniil. (Ezen
tamogatd tevékenységek kozé tartozik a kozponti adminisztracid, szamvitel és gazdasagi
vezetdség, controlling, logisztika és humaneréforras menedzsment.)

Az alkalmazott projektmatrix szervezetben a projektek és a kiilonbozd funkciondlis teriiletekhez
tartozd részlegek jelentik a szervezeti miikodés alapjat. Minden projekthez kotédik, mind
tevékenység, mind feleldsség szempontjabdl minimum egy alkalmazott, aki valamely funkcionalis
tertiletet képviseli az adott projektben. Ezen funkcionalis teriiletekhez viszont tartozik egy 6nalld
szervezeti részleg is. Ezéltal egy projekthez kapcsolodd, adott funkciondlis teriilethez, minimum

64



kettd kiillonb6zo szintli feleldsségi korrel rendelkezd szakmai felelds tartozik. (Ezen funkcionalis
teriiletek koz¢ tartozik a termelésmenedzsment, mindségmenedzsment, értékesitési és pénziigyi
menedzsment.)

A projektterv készités egyfajta kiilonallo projektkategdriaként értelmezhetd, amely az értékesitési
munka kezdetétdl egészen az arajanlat kidolgozasaig tart. Az arajanlat elfogadasat, vagyis a sikeres
izletkotést kovetden, viszont ezen kategoria projektté valik. Ez azt jelenti, hogy a két kiilonallo
kategoria (projektterv és projekt) csak egy adott pontig kiilonithet6 el. (Egy projekttervezet vagy
projektté alakul vagy megszlinik, tehat a projektterv életciklusa csak ezen két eshetdségig tart.)

A 9. abran lathato, hogy a projekttervhez tartozé funkcidk koziil sem tevékenységében, sem
felel0sségben nem jelenik meg kozvetleniill a mindségmenedzsment. Tovabba a szervezeti
mindségmenedzsment részleg, mint funkcionalis teriilet sincs kozvetlen hatassal a projekttervekre.
Ugyanezen logika érvényesiil a projektek és az értékesités kapcsolatara.

5.2.2. Controlling tevékenység ismertetése

A vizsgalt vallalkozas controlling rendszere egy specialis, tobbszintli, a stratégiai és pénziigyi
eredményesség értékelésére szolgald rendszer. Az egyedi gyartdsi tevékenységbdl szdrmazo
projektszervezeti struktura, specialis jellemzdket kovetel meg a controlling funkciétol. Fontos
hangsulyozni, hogy a controlling nem csak egy teljesitményértékeld rendszerként funkcional a
szervezetben, hanem egy komplex és kiterjedt projektértékeld rendszerként is.

A véllalkozas alapvetden két teljesen kiilonallo, szigetszerli adatbazisbol €piti fel a rendszerét. Az
egyik adatbazis a kiilonb6z0 egyedi projektekbdl szarmazé elére strukturdlt adatokbol, mig a
masik a készletgazdalkodasi €s a pénziigyi-szamviteli rendszer adataibol all. A vallalkozas ezen
adatbazisok felhasznalasaval, alkalmaz egy egyedi fejlesztésii és egyedi modon paraméterezett
ERP rendszert is. Ezen ERP rendszer elsddleges feladata a kiilonb6zo riportok elkészitéséhez
szolgélo informatikai hattér és feliilet biztositasa. A riportok készitése elsdsorban a controllerek
feladata. A riportok mind projektekre, mind a vallalkozas stratégiai szintjére kiterjednek. Léteznek
olyan riportok is, amelyek nem a controlling részleghez kotddnek, ezaltal jelen kutatas részét ezek
nem képezik. (Ezek a riportok a legtobb esetben a gyartas, a termelés menedzsment €s logisztika
operativ teriileteire korlatozodnak.) A controlling osztdly feladata a controlling rendszer és
struktara kialakitasa, a riportok elkészitése, a koltséganalitikai modszertanok alkalmazésa, illetve
a stratégiai dontéshozéashoz sziikséges informaciok biztositasa.

A szervezet szamara a controlling rendszer kialakitasa az egyedi gyartasi tevékenységbdl fakaddan
a vezetdség elmondasa szerint nagy kihivast okozott. A vallalatiranyitasi rendszerek alapvetden
nem alkalmasak hatékonyan mérni és nem paraméterezhetok megfelelden a projektszervezetek
gazdalkodasszervezési folyamataira. Tovabba ezen rendszerek nem feltétleniil implementalhatok
a termelésiranyitashoz kotédo, projektmenedzsment szoftverekkel és rendszerekkel, ezért a
szervezet dontése az egyedi fejlesztésre esett. A vezetd controller elmondésa alapjan léteznek
olyan vallalatiranyitési, illetve controlling szoftverek és szoftver fejlesztd szervezetek a piacon,
amelyek segitségével egy elére megvasarolt rendszert a specialis folyamatokra paraméterezve
tizembe helyeznének, de egy ilyen szoftver bekeriilési koltsége nagyon magas, valamint a varhato
hatékonysaga sem megfeleld a szervezet szdmara. Ezaltal a sajat vallalatiranyitasi és controlling
rendszeriiket 2010-2015 kozott folyamatosan fejlesztették, mind informatikai, mind szakmai
szempontbol. A rendszer megalkotasdhoz szamos tanacsadd szolgaltatasat is igénybe vették.

A kialakitott controlling rendszer alapjaul a BSC modell szolgal. Ezen modszer, elsdsorban a
stratégiai eredményesség értékelésére és mérésére szolgal. A moddszer olyan forméba keriilt
bevezetésre, hogy az a projektszervezeti miikodésre illeszkedjen. A BSC alkalmazasanak
sziikségességét, a strukturalt adatok hatékonyabb elemezhetdsége okozta. A BSC alkalmazasaval
elérhetdvé valt, hogy a szervezet altal inditott projektek tervezési és teljesitési eredményességét a
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kiilonbozd stratégiai nézépontokon keresztiil értékelje. Ezen alkalmazott modszer lehetdséget
teremt a kiilonbozo projektek értékelésén tal a stratégiai szempontok értékelésére is.

A controlling rendszer masik alapveté modszereként szolgal a KPI menedzsment. A vallalkozas
minden projekthez egyedi KPIl-okat definial. A KPI-ok meghatdrozasaban a controllerek, a
funkcionalis szakmai vezetdk, valamint a projektmenedzserek vesznek részt. Fontos kiemelni,
hogy a KPI-ok eredményei alapjan torténik a projektek €s a vallalkozas teljesitményértékelése is.
A mutatészamok definidlasakor a meghatarozads mellet fontos szerephez jut az adott KPI
stlyértéke is. Ezen sulyértékeket, hasonloan a KPI-ok meghatarozasahoz, projektspecifikus,
egyedi moédon hatarozza meg a szervezet, mig a BSC kiilonb6z6 nézdpontjaihoz szintén
kiilonboz6, de standard sulyértékek tartoznak.

A projektek és a stratégia értékelése, a KPI-ok terv-tény elemzések viszonyszamainak
alkalmazasaval torténik. A terv értékek meghatarozasat a controllerek, funkcionalis vezetok ¢és
projektmenedzserek hatarozzdk meg. A terv értékek meghatarozasa esetében jelentds figyelmet
kell forditani a projektspecifikussagi tényezdkre, valamint a terv értékeknek illeszkedni kell a
stratégiai elvarasokhoz, célkitlizésekhez is. Ebbdl addddéan a projekttervezési szakaszban a
projektek komplexitdsanak és specifikussagainak meghatarozasa és figyelembevétele kiemelten
hangsulyos feladat. A projektek Osszetettségének €s specifikussaganak fliggvényében az elére
definialt mérfoldkdvekre vonatkozdlag is meghatarozasra keriilhetnek a KPIl-ok tervértékei,
amelyek altal a projekt adott fazisanak teljesitése értékelhetd. Ezaltal elemezhetd valik a projekt
az éppen aktualis késziiltségi szintjén is.

A szervezet controlling rendszere az alkalmazott KPI-okat a BSC nézépontok mentén aggregalja.
Ezen tevékenység nem csak a projektek értékelési folyamataban jelenik meg, hanem szervezeti
szinten is.

A legfelsé szint a stratégiai szint, amely értékeléséhez létrehozok egy stratégiai szemponta
eredményességi indexet. Ezen index alkalmazésaval egy aggregélt mutatdszamban értékelem a
szervezeti stratégiai eredményességet. A vallalkozas controlling rendszere az értékelés soran a
stratégiai szempontli eredményességi indexet nem alkalmazta. Az index megalkotasa a kozds
munka alatt fogalmazddott meg és keriilt megalkotasra. A létrehozott stratégiai szemponta
eredményességi index azt fejezi ki, hogy a vallalkozés hogyan teljesit a megfogalmazott stratégiai
célkitlizések fliggvényében. Az index alkalmas arra, hogy egy mutatészamban fejezze ki a
stratégiai szempontu eredményességet.
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10. abra: BSC alapu aggregacios médszer
Forras: Sajat szerkesztés

A 10. abra szemlélteti a szervezet BSC-n alapuld controlling rendszerét. A BSC nézépontok
elemzését az adott nézéponthoz kapcsolddd KPI-ok teszik lehetdvé. A szervezt a projekttervezési
folyamat soran megfogalmazott mutatok terv értékeihez viszonyitja a mutatok aktualis értékeit. A
KPI-okhoz megfogalmazott kiilonboz6 sulyértékekkel korrigalasra kertil az adott mutato terv-tény
elemzés eltérés eredménye. Ezen eredményekbdl szamitott atlag jelenti az adott BSC nézdpont
eredményét. A szervezet a projektek értékelése soran meghataroz egy aggregalt csucsmutatot. A
csucsmutatdo nem csak a lezarult projekt értékelésére vonatkoz6 aggregalt érték lehet, hanem a
projektekhez tartozo kiilonbozé mérfoldkovek és projekttervezetek aggregalt értéke is lehet. Ez
teszi lehetévé a projektek BSC nézépontok alapjan torténd dinamikus értékelését.

A csucsmutato6 az adott projekthez tartoz6 négy BSC nézOpont aggregalt eredményeit fejezi ki egy
mutatoként. A BSC nézOpontok aggregalasa is sulyozott atlagszamitassal torténik. A négy
nézOépont minden projekt esetében az elére meghatarozott sulyértékekkel rendelkezik. Ebbdl
adodoan ezek a sulyértékek standard sulyértékekként értelmezhetdk, amelyek minden projekt
értékelésére érvényesek. A BSC standard sulyértékei ezaltal mar kifejeznek egyfajta rangsort a
nézOpontok kozott. A szervezet a pénziigyi nézépontot tekinti a leghangsulyosabbnak. Ennek a
nézdpontnak az eredménye 40%-ban jarul hozza a tobbi nézépont eredményeihez viszonyitva a
projekt eredményességét kifejezd cslicsmutatohoz. (A Vevok nézdpontjdhoz 25%, a Mitkodési
folyamatokhoz 20% ¢és a Tanulés és fejlodés nézéponthoz 15%-os érték keriilt meghatarozasra.)
A sulyértékektdl fliggetleniil, az alkalmazott hierarchikus BSC modszerbdl adodoan a nézdpontok
ok-okozati viszonyban allnak. Ez az ok-okozati viszony azt jelenti, hogy ha a hierarchidban a
legalsé szinten 1évé nézdpont KPI-okhoz tartozéd eredmények nem teljesitik a hozzajuk
megfogalmazott elvart eredményeket, akkor jelentds a valdszintisége annak, hogy a strukturaban
fentebb 1évé nézdpontok és azok mutatdinak eredményessége is csdkken.

A KPI-ok, a BSC nézépontok és az aggregalt csucsmutatd a 11. abran szemléltetett struktira
mentén éptil fel.
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11. abra: Szervezeti teljesitményértékelési rendszer

A szervezet a controlling

kezeli.

Forras: Sajat szerkesztés

rendszerében elkiiloniti a projektterv készitést,
projektkategoriaként értelmezi. Ezaltal a controlling rendszerben két egymastdl elkiiloniild
projektkategoria jelenik meg. Azonban fontos kiemelni, hogy a két kategoria a vevoi megrendelést
kovetden integraltan keriil értékelésre. A két kiilon kategoria 1étrehozasara azért van sziikség,
mivel azon projekttervezetek, amelyek nem keriilnek a vevok altal megrendelésre, nem
integralodhatnak a projektekbe. Ezért a projekttervezeteket a controlling rendszer is elkiilonitve
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A 11. dbran lathat6, hogy a kiilonb6z6 projektek és projekttervezetekhez tartozo KPI-ok és
nézépontok eredményei harom szinten is aggregalddnak. Az egyik ilyen aggregacio a 10. abran is
lathatd csucsmutatoba torténd aggregacid. A masik aggregacio, az Osszes projekt ¢€s
projekttervezet adott nézdpontok szerint torténd aggregalasa. A harmadik pedig, egy stratégai
eredményességi index létrehozédsa. Fontos kiemelni, hogy a vallalkozas a kutatas idopontjaban
még csak két szintli aggregaciot alkalmaz. Ezen ketté a 10. dbran lathato, illetve a kiilonbdz6
projektek és projekttervezetekhez tartozd pénziigyi KPI-ok eredményeinek aggregacioja. A
vallalkozas controllereinek elmondasa alapjan a pénziigyi mutatészamok Osszesitett értékelése
hatékonyan szemlélteti a vallalkozas eredményességét. Viszont a top menedzsment dontéseinek
hatékony informdacioval valé aldtdmasztasa érdekében sziikség lehet a teljes stratégiai, (nem csak
pénziigyi) vallalati szintii eredményesség értékelésére is. A jelenlegi kutatasban alkalmazott
kiterjesztett esetelemzés soran a szervezet controllereivel valé k6zds munkavégzésre kertilt sor.
Megalkotasra keriilt egy szervezeti stratégiai eredményességet monitoringozo rendszer, amely a
mar alkalmazott rendszer tovabbfejlesztéseként értelmezhetd. Ennek fontossdga a pénziigyi
mutatok értékelésén tal, tovabbi nézOpontok jelentdségének hangsulyozasa és bevonasa az
értékelésbe.

A stratégiai eredményességi index meghatirozasa, bottom up tervezési modszerrel torténik. A
rendszer legalsé szintjén a projekttervekhez és a projektekhez kot6dé KPI-ok helyezkednek el.
Mindkét esetben a 10. dbran ismertetett modon keriilnek ezen KPI-ok értékei aggregalasra. A 11.
abran lathato szervezeti szintii BSC nézdpontok a projekttervek és projektek adott nézépontjdhoz
tartozd KPI-ok aggregilt értékét jelenti. Mindkét kategoria esetében az adott nézdponthoz tartozo
KPI-ok stlyozott atlaga keriil aggregaldsra, amely a szervezeti szinti BSC adott néz6pontjanak
értékét fogja jelenteni. A rendszerben a vevdk altal el nem fogadasra keriilt projekttervek
mutatoinak eredményei is szerepelnek.

A projekttervezetek koziil szdmos nem teljesiil, vagyis a vevok nem rendelik meg az adott
terméket. Ez a szervezet szdmdara azért nagyon jelentds, mivel a termékek egyedi és specialis
jellegébdl adoddan a projekttervezési fazis jelentds erdforrasokat kot le. Ebbe beletartozik az
értékesitéstdl kezdve a prototipus specializalt tulajdonsagainak megfelel6 tervezésén at, egészen a
gyartas tervezéséig. Mivel jelentds arannyal rendelkezik a nem elfogadott arajanlatok, és
visszautasitott projekttervezetek szdma, ezért a controlling rendszernek ezt kiilon mérnie és
értékelnie kell. A nem teljesiild projekttervezetek hatékonysaga viszont ugyanolyan rendszerben
mérhetd és értékelhetd, mint a teljesiilteké, illetve a projekteké. Tehat lehetséges olyan eset is,
amikor egy adott projekttervezet eredményesen teljesit, vagyis a BSC nézdpontok
mutatészamainak aggregalt értéke teljesitik a tervezett értékeket, de mégsem fogadjak el a vevok,
vagyis nem teljestilt projekttervezetként lesz definidlva. Mivel a nem teljesiilt projekttervezetek
nézOpontjaihoz tartozo értékek is bekeriilnek a szervezeti szintli aggregalt BSC rendszerbe, ezért
a stratégiai eredményességi indexben torzitd hatassal jelenik meg. Ezaltal a szervezt elore definial
egy kiilonallo aggregalt KPI-t, amely a nem teljesiilt projekttervek aradnyat jelenti, az Osszes
projekttervezethez viszonyitva. Ez a tervérték a kutatas évében, 30%-volt. (Ez az el6z6 években
magasabb volt.) Ez a 30% tehat azt jelent, hogy az Osszes elkészitett projektterv koziil az adott
1d6szakra vonatkozolag, 30% azon projekttervek tervezett ardnya, amelyek nem keriiltek
elfogadasra a vevok altal. Ez az aggregalt mutatdszam specialis jellegétdl fiiggetleniil, ugyanazon
hatarértékek és kategoriak mentén kertil értékelésre, mint a controlling rendszerben talalhato
0sszes mutatoszam.

A stratégiai eredményességi index kiszamitasahoz, a projektkategoria értékeléséhez hasonldan,
meg lett hatdrozva a BSC négy kiilonb6z6 nézépontja. Ezen négy nézdpont aggregalt eredménye
¢s a nem teljesiilt projektek aranyanak értéke aggregaltan jelenti a stratégiai eredményességi
indexet. (A véllalkozas a kiterjesztett modell elétt, a ,,nem teljesiild projekttervezetek arany” KPI
eredményét vonta 0ssze a pénziigyi nézépontok €s KPI-ok aggregalt eredményeivel.) A szervezeti
szinti BSC négy nézdpontja ugyanazon sulyértékekkel rendelkezik, mint a projektkategoriak
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esetében alkalmazott BSC nézdpontok. A nem teljesiild projekttervezetek aranyanak terv-tény
elemzésének értéke, 20%-al jarul hozza a stratégiai eredményességi indexhez a kiilonb6zé6 BSC
nézopontokhoz viszonyitva. Fontos kiemelni, hogy a nem teljesiilé projekttervezetek aranyanak
értékelésekor az inverz értékelési modszert kell alkalmazni. A stratégiai eredményességi index
segitségével a vallalkozas komplexen, egy adott értékeld folyamat mentén, képessé¢ valik a
projektjeinek értékelését aggregaltan kimutatni. Ezen mutatdoszam ravilagit arra, hogy a
vallalkozas hogyan és milyen mértékeben teljesiti a stratégiai célkitlizéseket egy adott idészakra
vonatkoztatva. Ezen index részletesebb informdcidtartalommal bir, mint a pénziigyi aggregalt
index.

A szervezeti controlling rendszer az értékelés soran minden esetben harom kategoériat hataroz meg,
amelyek alapjan értékeli a KPI-okat, a BSC nézOpontokat, a projektek €s a szervezeti teljesitést.
Az egyes értékeld kategoriak hatarértékeinek kialakitasa az elmult évek tapasztalatai alapjan kertilt
meghatarozasra. A szervezet a meghatarozott kategoridkat minden projekt értékelése esetében
alkalmazza. A koltséget kifejez6 mutatoszamok esetében a terv-tény elemzési viszonyszam additiv
inverze keriil kiértékelésre. A KPI-ok ¢és aggregalt KPI-ok értékelése az alabbi hdrom kategodria
alapjan kertil megitélésre.

Nem elfogadhato teljesités if 6; <95%
T; Elvart teljesités if 6; € [95% - 105%]
Eredményes teljesités if 0;>105%

5.2.3. Osszefoglalas

A vizsgalt vallalkozas. a projektek €s a szervezeti eredményességet a pénziigyi célok teljesitésén
keresztiil értelmezi, viszont az elmult években a vallalkozas vezetdi egyre hangsulyosabbnak
értékelik a hossza tavu stratégiai célkitiizéseknek valdo megfelelést. Mivel a vallalkozas céljait a
projektek is tartalmazzak, ezért a projektek eredményességének értékelésére sem feltétleniil
elegendd a pénziigyi mutatok alkalmazésa és aggregalésa.

Kutatdsomban egy olyan szervezet controlling rendszerét térképeztem fel, amely egy egyedi BSC
rendszert alkalmaz. A vallalkozas a gyartofolyamatinak értékeléséhez kiterjedt informatikai
rendszerrel rendelkezik, amely lehetdséget teremt a hatékony controlling rendszer kiépitésére. A
szervezet projektszervezeti formaban miikodik, €és minden tevekénységét projektekként definialja.
Ezen projektszervezeti struktiraban két nagyobb projektkategoria kiilonithetd el. (Projekttervezet
¢és Projekt). A két projektkategoria kiilon-kiilon is értékelésre keriil a controlling rendszerben,
illetve integraltan is, projektként értékelésre keriilhet.

A szervezet controlling rendszere alapvetden a négy BSC nézOpont alapjan értékeli €s
monitoringozza, mind a projektjeit, mind a teljes projektszervezetet. A BSC nézépontok minden
esetben standard sulyértékekkel rendelkeznek. A projektek egyediségébdl adoddan a KPI-ok
minden esetben a projektek specifikacioinak fiiggvényében keriilnek megfogalmazasra. A KPI-ok
értekelése a controlling rendszerben szintén standard értékeld kategoériak alapjan keriilnek
meghatarozasra. Ezen értékelé kategoriak keriilnek alkalmazasra a stratégiai eredményességi
index esetében is.

A BSC nézdpontokhoz tartozoé KPI-ok definialasa szubjektiv, ebbdl adddoan, illetve a projektek
egyediségébdl fakadoan a KPI-ok stlyértékeinek meghatdrozasa is szubjektiv modon keriil
meghatarozasra. A BSC nézépontok értékei minden esetben az adott néz6pontjainak stlyozott
atlaga, és az adott projekttervezetekhez vagy projektekhez tartozé aggregalt csticsmutatod is az
adott BSC nézdpontok sulyozott atlaga. A szervezeti szintli BSC-ben nézépontokhoz tartozo KPI-
ok az Osszes projektkategoria adott BSC nézdpontjahoz tartozd aggregalt értékeket jelentik.

70



A modell elénye, hogy a projektek és a projektszervezet teljesitménye is egy struktiira mentén
értekelhetd. A BSC lehetdséget teremt a kiilonbdzd funkcidk csoportositott értékelésére és a
kiilonboz6 aggregaciok, valamint sulyértékek standardizalasara. A modell képes a projektekhez
tartozd mérfoldkovek értékelésére is azonos struktira mellett, ezaltal pedig lehetévé valik a
dinamikus projekt, és Osszvallalati eredményességnek az értékelése. A modell lehetévé teszi az
alkalmazott KPI-ok diverzitasanak integralasat, vagyis minden projekt mas és mas KPI mentén
keriilhet értékelésre, de a projektek és az 6sszvallalati eredményességnek az értékelése ugyanazon
struktra mentén torténik. Ezaltal létrehozva egy pontos, és a projektszervezeti vallalati
struktiréhoz illeszkedé modellt.

A modell legfobb hatranya a BSC sulyértékek standard mdédon vald meghatarozasa, amely altal a
controlling rendszer talszabalyozotta valik. Tovabbi hatranyként fogalmazhaté meg, hogy a
szervezet altal alkalmazott egyedi fejlesztésti szoftver csak a projektekre vonatkozdan tud
elérejelzéssel szolgalni a varhato teljesitményrdl. A rendszer nem képes elbre jelezni a varhatod
Osszvallalati teljesitményt. A controlling funkciok és célok egyik legfontosabb jellemzdje, tehat
csak részben teljesiil a modellben. Tovabba a modell nem illeszkedik a szamviteli rendszerekhez,
ez egyfajta szigetszeriiséget okoz a szamviteli, a controlling és a pénziigyi rendszerek kozott.

5.3. Esettanulmany: Tercier szektorban miikodé vallalkozas teljesitményértékelé —
controlling rendszerének vizsgalata

A kiilonb6z0 vallalati funkcidk kiszervezése az elmult években mar nem csak a multinacionalis
vallalkozasok mitkddésében jelenik meg. Mara a termelési tevékenységtdl egészen a kiillonbozo
adminisztracios feladatokon at lehet6vé valt a hatékony kiszervezés (outsourcing). Ezt a
kiilonb6z6, adott feladatokra és funkciokra fokuszald, illetve specializalodd vallalkozasok
1étrejitte tette lehetdvé. Ezen véllalkozasok altal lehetdvé valik a kiilonbozo funkceiok és feladatok
elvégzési hatékonysaganak novelése, illetve a koltségek csokkentése. Bar az outsourcing folyamat
szamos hatrannyal is rendelkezik és a globalis ellatasi lancokban egyre erdsebb trendet képvisel a
feladatok és funkciok elvégzésének szervezeten beliil tartasa (insourcing) egyre jelentdsebbé valik.

Az értékesités, mint vallalati funkciok az egyik legfontosabb alapvetd funkciot tolti be a legtobb
szervezet miikodésében. Ha ezen funkcid hosszu tdvon nem mitkddne elfogadhatdé modon, akkor
az adott vallalkozas tobbi funkcidja hidba miikodik megfeleld modon a vallalkozas értékesitési
volumene elmaradhat a vartaktdél. Az értékesitésnek, mint funkcionak a vallalkozasok
miikddésében tobbféle tipikus megjelenése is megfigyelhetd. Azon szervezetek, amelyek kisebb
értékli €s kisebb rendelési tételnagysaggal rendelkezd termékeket értékesitenek, a reklam, a
marketing és a tomegmarketing kiilonb6z6 modszereit alkalmazzak. Napjainkban a digitalizacio
¢és az internet hasznalatanak széleskorl elterjedése lehetdve tette az ilyen kisebb értékili termékek
értékesitési folyamatanak teljesen automatizalt rendszerbe integralasat. Egy ilyen rendszer képes
arra, hogy a hirdetéseket, a megrendeléseket és az ligyfélpanaszok kezelését automatizalja. Ezzel
szemben viszont a magasabb értékkel, illetve nagyobb rendelési tételnagysaggal rendelkezd
termékek értékesitésekor ezen modszerek nem feltétleniil hatékonyak. Az ilyen jellegii
értékesitések esetében elsdsorban a személyes értékesités tekinthetd a leghatékonyabb
modszernek. A személyes értékesités sordn is lehetséges a kiilonb6zé modern digitalizalt és
automatizalt értékesitései és marketing rendszerek alkalmazasa, de az értékesitd személyes Szerepe
ebben az esetben alapvetd és elengedhetetlen. Elsésorban ezek a tényezok indokoljak az
értékesitési tevékenység kiszervezését.

Az aladbbiakban szemléltetett instrumentdlis esettanulményban egy értékesitéssel foglalkozé
projektszervezet controlling rendszerét szemléltetem. Az esettanulmanyban szerepld vallalkozas
fo tevékenysége a legalabb 4 000 eurd feletti termékek értékesitése. A vallalkozas Nyugat-
Eurdopabol kiilonbozo értékesitési lincencek megvasarlasaval, egymastol teljesen kiilonbozo
termékeket és termékcsoportokat értékesit. Az értékesitett termékcsoportok széleskoriiek,
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kiemelendd az elektronikai eszkdzok, miiszaki berendezések ¢és kiilonb6zo szoftverek kategoriai.
A szervezet f6 piaca Magyarorszag, ezen beliil is Budapest. A szervezet nem rendelkezik termelési
¢és logisztikai funkciokkal, a sikeres értékesitést kovetd Osszes tovabbi, jellemzden logisztikai
feladat ellatasaért az adott licenc tulajdonosa a felelés. A vallalkozas az esettanulmany
elkészitésekor hat darab licenccel rendelkezik, és atlagosan 50-60 értékesitot foglalkoztat, illetve
4-7 adminisztrativ, humdaneréforras, szamviteli, pénziigyi és controlling feladatokat ellato
munkavallalot alkalmaz. Kiemelendd még, hogy a szervezet a marketing tevékenységeinek
ellatasara 3-4 {6t foglalkoztat. A vizsgalt szervezet minden megvasarolt licencet projektként
értelmez. Ennek elsédleges oka, hogy minden licenc egy adott idétartamra vasarolhaté meg, illetve
a termékek, mind funkcidjukat, mind értékesitési stratégidjukat tekintve diverzek. A kutatast
elosegitették a vallalkozas tulajdonosai, akik egyben a vezetdi is a szervezetnek, illetve a
vallalkozas pénziigyi-gazdasagi munkatérsai.

5.3.1. Projektszervezeti felépités

A véllalkozas szaméra a projektek elkiilonitése és a kiilonbozd értékesitdk projektekhez vald
kapcsolasa egyértelmii. Ez azt jelenti, hogy egy adott projektben tobb értékesitd vesz részt, viszont
ezen értékesitok mas projektekhez nem kotddnek. Az értékesitok adott projektekhez vald
hozzarendelése a vezetdség, illetve az értékesitdi teljesitményértékelés alapjan torténik. Ezeken
kiviil fontos eleme a hozzarendelésnek az adott projekt jellege és a termék értékesitésének
Osszetettsége. Ezen tényezOokbol adododan a projektek kozotti atjarhatdsag jellemzden nem valdsul
meg. Az adott projekt értékesitdi alkotjadk a projektcsapatot. A projekt lezarasat kovetden a
projektcsapat vagyis azon értékesitok, akik részt vettek az adott termék értékesitésében egy uj vagy
folyamatban 1év6 projektbe csatlakoznak. Az 10j projekt, illetve a meglévé projekthez valo
csatlakozas elsd 1épése minden esetben az adott projekthez tartozd sziikséges ismeretanyag
elsajatitasa. Ezen folyamat soran, mind termék specifikaciok, mind pedig a piaci lehetéségek és a
lehetséges értékesitési stratégiak keriilnek ismertetésre.

A projektszervezeti és a szervezeten beliili projektmenedzsment specifikussaga, hogy nem jelenik
meg projektmenedzseri szerepkdr. A projektmenedzseri feladatokat a tulajdonosok latjak el,
ezaltal minden projekt esetében a felelos a vezetOség. A vezetOség €s az értékesitok kozott
kozvetlen kapcsolat és informacidaramlas valosul meg. Az értékesitok magasfokli autonémiaval
és feleldsségi korrel rendelkeznek. Az autonomia az értékesitési stratégia és az ahhoz kapcsolodo
modszerek kivéalasztasaban és megvaldsitasaban fejezddik ki. Az értékesitd, a vezetdségtdl vagy
értékesitési tanadcsadoktol az adott projekten beliil csak ajanlasokat kap arra vonatkozolag, hogy
milyen stratégia mentén értékesitse a terméket. A magasfoku feleldsség a standardizalatlan
munkavégzésbol €s az drbevételhez valé magas hozzéjarulasban fejezhetd ki. Tobbek kozott ezek
a tényez0k indokoljak az alkalmazott teljesitményaranyos bérezési és javadalmazasi rendszert.
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Marketing
Vezetoség
Humaneraforras
Adminisztracio
Szamvitel, pénzigy
s controlling
Projekt 1. Projekt 2. Projekt 3. Projekt N.

12. abra: Szervezeti struktura felépitettsége
Forrés: Sajat szerkesztés

A 12, éabran lathatd szervezeti struktura kivaldoan szemlélteti a vallalkozas projektalapa
struktirdjat. A szervezet alapvetdn kevés projekttel rendelkezik, viszont ebbdl adoddéan nagy
hangsuly helyezddik minden projektre. A vezetdség all a szervezeti hierarchia csucsan, valamint
a projektgazda és menedzserei szerepkort is a vezetség tolti be. A legtobb projekthez tartozo
értékesitési licenc egy tizleti évre szol, de vannak esetek amikor két-harom éven keresztiil is
megvasarlasra keriil az értékesités joga. Tovabba szamos esetben egy sikeres licenc lejarta utan
ujravasarlas torténik. Ez azt jelenti, hogy a projektek a legtobb esetben egy évig tartanak, illetve
egy adott projekt bar lezdrul, de ha az értékesitési licence ujravasarlasa megtorténik, akkor
meghosszabbodik az adott projekt idétartama.

A szervezeti struktira szemlélteti a vezetdséghez kot6do kiillonbozo részlegek is. Ezek a részlegek
a kozponti irodaban miitkodnek, és nem bonthatok le a kiilonbozo projektekre. (Minden projektben
részt vesznek, de csak kdzvetetten.)

o A vezetOség szerepe a szervezeti milkddésben meghatdroz6. A dontéshozasi szerepkor
mellett napi szinten vesznek részt az operativ miikddési folyamatokban. Feladatkoriikbe
tartozik a szervezeti stratégia kialakitasa, a stratégidhoz illeszked6 célok megfogalmazéasa
¢és az operativ miikodés kialakitdsa is. A tervezés jelentdsége meghatdrozo, a stratégiai
célok fiiggvényében meghatarozasra keriilnek a megvalositandoé projektek. Minden egyes
projekthez megfogalmazasra keriilnek a kapcsolodd tervértékek. Ezen tervértékek a
projektek egyediségét figyelembevéve kerililnek kialakitasra. Tovabba a vezetOség
feladatkorébe tartozik, hogy a projektekben résztvevd értékesitok teljesitményének
értekeléséhez is tervértékeket alakitsanak ki. Mind a projektek, mind pedig az értékesitok
esetében ezen tervértékek jelentik az értékelés alapjat.

e A marketing részleg elsédleges feladata a szervezeti mikddésben, a kiilonbozo
projektekhez (licenc) tartozoé marka épitése, illetve a kiilonb6zé internetes - digitalis
informdcios oldalak kiépitése, lizemeltetése és karbantartdsa. Kiemelt hangsullyal bir még
az online tartalommarketing is, amely az értékesitési stratégia részeként is szolgal.

e A humaneréforras menedzsment kiemelkedd szerephez jut a szervezeti miitkodésben.
Mivel a véllalkozas sikerét elsdsorban az értékesitok értékesitési hatékonysaga jelenti,
ezért, mind a megfeleld értékesitk kivalasztasa, mind az értékesitok Osztonzése,
fejlesztése €s javadalmazésa egy szlik keresztmetszetet jelent. A humanerdforras részleg
els6sorban az operativ feladatokat végzi el a szervezetben, mig a stratégiai humanerdforras

73



menedzsmenthez k6t6dé feladatokat a vezet6ség latja el. A vezetdséggel kozosen fejlesztik
az értékesitok teljesitményértékelési rendszerét, meghatirozzak a relevans mutatokat és
minden értékesitohdz egyedi tervértékeket fogalmaznak meg.

e Az adminisztrativ feladatok ellatasat egy kiilon részleg végzi. Ezen feladatok elsdsorban a
licenc tulajdonosok fel¢ torténd kommunikéciot, illetve a sikeresen értékesitett termékek
egy¢éb adminisztrativ tevékenységeit jelenti. Tovabba a vezetdség napi szintii munkajat is
elésegiti az adminisztracios részleg. A vezetdség a kozvetlen felettese ezen részlegnek is.

e A szamviteli, pénziigyi és controlling részleg projektektdl kiilonalldan miikodik. A
vezetdség kozvetlen iranyitasa ala tartozik. Elsddleges funkciojuk a szdmviteli beszdmolo
elkészitése, illetve a kiilonb6zd pénziigyi kimutatasok elkészitése, valamint a controlling
rendszer muikodtetése, fejlesztése és dontéseldkészités. A controlling minden projektre
kiterjed, de a projektek nem rendelkeznek sem kiilon pénziigyi, sem controlling részleggel,
illetve feleldssel.

5.3.2. Controlling tevékenység ismertetése

A vizsgdlat esettanulmanyaként szolgild szervezet tevékenységébdl adoddan projektalapu
szervezeti strukturaban mikodik. A projektalapt struktira miikodési alapjat az értékesitett
termékek, termékcsoportok jelentik. Ebbdl addddéan a szervezeti controlling rendszernek
alkalmasnak kell lennie a kiilonb6z6 egyedi projektekként kezelt értékesitési tevékenység és a
teljes szervezeti mitkddés monitoringozasara. Ennek érdekében a szervezet két szintii controlling
rendszert miikodtet a folyamatainak nyomonkovetésére.

A controlling rendszer egyik szintjét a szervezet szamviteli €s pénziigyi adatainak elemzése jelenti.
Ezen a szinten fejezddik ki a szervezet pénziigyi teljesitményének megitélése. A riportok
Osszedllitaisa a controllerek feladatkorébe tartozik. Ennek a feladatnak az ellatasaért a
controllereknek 6ssze kell gylijteniiik az 0sszes projekt pénziigyi mutatdit, majd ezen mutatok,
kiilon-kiilon projektekre vonatkoztatva, valamint aggregaltan is kimutatasra keriilnek. A
kimutatasba bevont pénziigyi mutatokat elsésorban a szervezet tulajdonosai hatarozzék meg, akik
a szervezeti strukturabol addédoan a menedzseri feladatokat is ellatjadk. Ebbdl adoddan tobbek
kozott jelentds hangstly helyezddik a profitratara, a kiilonbozo koltség és cash flow mutatokra.

A controlling rendszer masik szintjét a szervezet projektjeinek monitroingozasa jelenti. Ebben az
esetben egy kiterjedtebb controlling tevékenység valosul meg, amely mar nem csak a pénziigyi
mutatokra, hanem a nem pénziigyi mutatok mérésére is fokuszal. A szervezet tevékenységebdl
adodoan a projektek értékelésének kozéppontjdban az adott projektcsapat all, amelynek
teljesitménye meghatarozdo a projekt eredményességére vonatkozolag. Ezért a controlling
tevékenység elsGsorban a projektcsapatot alkoto értékesitok teljesitményének értékelésére helyezi
a hangsulyt. A vallalat legfontosabb er6forrasat, tehat az értékesitok jelentik, ezért ezen a szinten
jelentds hangsuly helyezédik az értékesitdk fejlddésére és teljesitményére irdnyuld mutatokra.
Azonban kiemelendd, hogy a controlling rendszer nem csak egy teljesitményértékeld rendszernek
tekinthetd, hanem egy Osszetett projektszervezeti értékeld rendszerként mikodik.

Az értékelések elvégzéséhez sziikséges adatok tobb adatbazisban is rogzitésre keriilnek (13. abra).
Egyrészrol kialakitasra keriilt egy CRM rendszer, amelyben az értékesitok rogzitik mindazon
adatot, amely kozvetleniil, illetve kozvetetten az értékesitéshez kothetok. A CRM rendszerben
gyljtott adatok a projektek tobbsége esetében kozel azonosak, azonban szerepelhetnek olyan
informaciotartalommal rendelkezd mutatok 1is, amelyek kifejezetten az adott projekt
specifikussdgai miatt kerlilnek gyljtésre. Az ilyen specidlis esetekben a CRM rendszer
adatrogzitési feliilete kibOvitésre kertil. A rendszerben gylijtott és tarolt adatok jelentik a szervezet
egyik legfontosabb adatbazisat. A gyljtott mutatok homogenitdsa miatt a CRM rendszer
adatgylijtési strukturdjdnak kialakitdsa eldre definidlt. Ugyanakkor a specidlis mutatok
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sziikségessége miatt rugalmasan kiegészithetd, fejleszthetd. A kialakitott adatgytijtési struktura
els6sorban az értékesitési folyamatot tdmogatja, de az értékesiték és a szervezeti miikodés
teljesitményének értékeléséhez is tartalmaz adatokat. A szervezeti mukdodés folyamatainak
elemzése érdekében egy felhd alapt adattarhaz is kialakitasra keriilt. Ez az adattdrhdz azonban
nem tekintheté klasszikus értelembe vett vallalatiranyitasi rendszernek. Ennek oka, hogy bar
minden adatot eldre definidlt struktira mentén gytjt, de a kiilonb6z6 lekérdezések és riportalasi
tevékenység automatizalt mitkddtetésére nem alkalmas. A rendszerbe az adatokat manualisan kell
rogziteni, a controller elmondasa alapjan, azonban ez szamos esetben hibas, vagy duplikalt adatok
rogzitéséhez vezethet. A riportalasokat a vallalkozas elsGsorban tablazatkezeld programokkal,
illetve az alkalmazott projektmenedzsment szoftverrel végzi. A projektmenedzsment szoftver
elosegiti a vallalkozast a projektjeinek tervezésében ¢és a dinamikus monitoringozas
megvalositdsdban. Ezen szoftver hasznalata altal lehetové valik a kiilonbozo értékesitok
teljesitményének aggregalt értékelése, amely az adott projekt sikerességét is magaban foglalja.
Ezért a projektmenedzsment szoftver miikodtetése a controlling feladata.

Riport
Manualis Manualis
modszer modszer
Projektmenedzsment P i
! Tablazatkezelo programok
programok
A 4
Manudlis Manualis
modszer modszer
CRM  (Felh6 alapu
rendszer |adattarhaz
Fy
Manualis
modszer

Agdatok

13. abra: Adatrogzités és riportkészités folyamata
Forras: Sajat szerkesztés

A szervezet a teljesitményértékelését a projektek eredményességének fiiggvényében értékeli.
Mivel a véllalkozés legfObb erdforrasaként az értékesitdit, illetve ezen emberek értékesitési tudasat
hatarozza meg, a teljesitményértékelés f6 fokusza is az értékesitok eredményességének elemzésére
iranyul. A véllalkozés vezetdi szerint az értékesitési tevékenység nem feltétlentil az értékesitett
termékektdl, és a makrookondmiai koriilményektdl fiigg. Tapasztalatuk szerint fontosabb szerepet
tolt be a sikeres értékesités soran az értékesitd mentalis allapota, a felkésziiltsége, illetve az
értékesitdi szakmai tudasa. Ezért a vallalkozas teljesitményértékelése €s controlling rendszere is
ezt a koncepciot tiikkrozi.

A controlling tevékenység alapjat a tervezési iddszakban megfogalmazott tervértékek jelentik. A
tervértékek megfogalmazasaért a vezetdség a felelds. A tervértékek, mind projekt, mind pedig az
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adott projektben résztvevo értékesitok teljesitményére vonatkozdlag meghatarozasra kertilnek. A
tervezés jellemzdéen minden év elején torténik, az évkozben induld projektek esetében viszont a
tervezésre a projekt inditasa elott keriil sor. A szervezt a projekt kezdetét az értékesitok tanulasi
fazisanak kezdetétdl értelmezi, a projekt lezardsa pedig alapvetéen az értékesitési licence
megsziinéséig tart. A vezetdség altal meghatarozott tervértékek jelentik a teljesitmény
kiértékelésének alapjat, amelyek meghatarozasdban azonban a controllerek nem vesznek részt. A
controllerek altal végzett elemzések a terv-tény elemzési viszonyszamok kiszamitasara, illetve
ezen viszonyszamok kiértékelésére fokuszal. A kiértékelés alapjan Osszeallitott riportok a
vezetdségi dontéshozast tdimogatjak.

A teljesitményértékelés alapvetden két aspektusbol torténik. Az egyik aspektus az értékesitok
értékesitésének hatékonysagara, mig a masik aspektus az értékesitéi készségek-kompetenciak
fejlédésének monitroingozasara helyezi a hangsulyt.

Az értékesitok értékesitési hatékonysdganak mutatéi alapjan felmérésre keriil a projekt
teljesitménye. A projekt teljesitményét az értékesitok teljesitménye alapjan lehet meghatarozni.
Vagyis megallapithatd, hogy az értékesitok sikeressége okozza a projektek sikerességét. Az
értékesitok teljesitményértékelése tobb szempontbdl is megtorténik. Az egyik szempont az
értékesitéi munkavégzés hatékonysaganak monitoringozasa az adott projekten beliil. Ezen
mutatok nem kozvetleniil a pénziigyi eredményesség mérésére fokuszalnak. A masik szempont
kozvetleniil a pénziigyi eredményesség kimutatdsara helyezi a hangsulyt €s pénziigyi mutatok
alapjan értékeli az értékesit6i munkavégzést. Ezen f6 szempontok jelentik az értékesitéi (projekt)
eredményességet.

A masik aspektus kifejezetten az értékesitok készségét-kompetenciajat helyezi a kozéppontba.
Ezek a mutaték az értékesitok belsd motivacidit €s szakmai ambicidit méri. A vezetdség
elmondasa alapjan ezek a soft teriiletek kozvetetten egyértelmi befolyast gyakorolnak a projekt
eredményességére. A soft teriileteken beliil kiemelenddk azok a készségek és kompetencidk,
amelyek az értékesitdi munkavégzés hatékonysagahoz hozzajarulnak. A legfontosabb értékesitdi
készségeket és kompetencidkat a szervezet a tobb éves értékesitdi tevékenységének tapasztalatai
alapjan elére definialja és monitoringozza. Mivel a soft skilleknek meghatarozé a jelentésége a
hosszitavh projektszervezti siker elérésében, ezért ezeket a szervezet meghatarozott
1d6szakonként, altalaban fél évente, értékeld elbeszélgetés soran vizsgdlja. Az értékeld
elbeszélgetés hangsulyos eszkdze egy kérddiv alap pontozasi rendszer, amelynek eredményei
alapjan az értékesitonek részt kell vennie egy tovabbképzési programban, amely soran az értékeld
elbeszélgetés eredményei altal kijelolt teriiletek fejlesztésére keriil sor.

A szervezeti controlling rendszer a teljesitményértékelés két aspektusdhoz célokat hataroz meg,
amelyek elérését terv-tény elemzési modszerrel elemzi. A két aspektus vizsgalata kiilonallo
mutatoszamok meghatarozasaval és értékelésével torténik. A mutatok mérése elkiiloniil a két
aspektus vizsgalata esetében. Az értékesitOk értékesitésének hatékonysaganak mérésére
megfogalmazott mutatok egzakt modon, azaz szamszerien kimutathatok és mérhetok. Az
értékesitoi készségek-kompetenciak fejlodésének monitroingozasa azonban szubjektiv mddon,
azaz egyéni értékitélet alapjan mérhetd folyamat. A mutatok azonos sulyértékkel rendelkeznek, de
a mutatok egymashoz viszonyitott célértékeinek kiillonbozdsége kifejez egyfajta stulyértéket.
Mindkét aspektushoz tartoz6 mutatok esetében a pozitiv irdnyl valtozas a terv teljesitését jelenti,
mig a negativ irdnyu eltérések az el6re definidlt tervértékek nem teljesiilését jelenti. Vannak
ellentétes iranyt Osszefiiggésli mutatok, amelyek esetében a negativ irdnyl véltozas a terv
teljesitését jelenti, mig a pozitiv irdnyu eltérés a tervérték nem teljesitését jelenti.

A projektben résztvevd értékesitok értékesitési hatékonysaganak értékelésére a 7. tablazatban
szerepld mutatdok szolgalnak. Ezek a mutatok elsdsorban pénziigyi szempontbdl és a folyamatokra
fokuszalva értékelnek. A controlling részleg ezen mutatok alapjan elemzi az értékesitdk egyéni
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teljesitményét a projekten beliil. Ezen értékelés elsddleges visszajelzésként szolgél, illetve a
projekt egészére vonatkozodlag is rendelkezik informéciotartalommal. A  projekthez
megfogalmazott mérfoldkdvek meghatarozok ezen mutatok értékelésében, mivel a legtobb projekt
esetében a mérfoldkovek jelentik a mutatdk terv-tény viszonyszamok elemzési vizsgalatanak
idépontjat. A tervértékek meghatirozasa a projektek specifikussagainak és az értékesitoi
kompetencidk-készségek figyelembevéve keriil meghatarozésra. Az egyéni tervértékek a legtobb
mutato esetében azonban kozel azonosak az adott projekten dolgoz6 értékesitok kozott. Ez azért
kertil igy kialakitasra, mert a szervezet torekszik a kiegyenlitetten teljesitd értékesitdi csapatok
létrehozasara. Ebbol adoddan a legtobb mutatd egyéni szinten meghatarozott célkitiizései kozott
maximum 20%-o0s eltérés alakul ki. A 7. tablazatban szereplé mutatok projektektdl fiiggetleniil
altalanosan alkalmazhatoék az értékesitOk értékelésére, Osszesitve pedig az adott projekt
eredményességének meghatdrozasara. A 7. tablazatban szerepld mutatok kozott értékesitére és
projekt egészére vonatkozd mutatdk is meghatarozasra keriiltek.

7. tablazat: Ertékesitok értékesitési hatékonysag mutatoszamai

Ertékesitési projekthez tartozé
Mutaté mérfoldké n. Kategériaba

megnevezeése ol | Terv-Tény elemzés |Sorolds eredménye
Tervérték|Tényérték]

szazalékos értéke

Vevok telefonszamanak megszerzési
atfutasi ideje

Elérhetdség megszerzés és a
kapcsolatfelvétel kozotti id6
Adatbazisbol ténylegesen elért vevok
aranya

Hideghivasok ideje

Kikiildott tdjékoztatd anyagok aranya
Személyes értékesitési

idépontegyeztetések szama

Személyes értékesitési
idépontegyeztetések ardnya

Létrejovo személyes talalkozok aranya
Ertékesitési talalkozok ideje
Ajanlatkérések szdma

Ajanlatkérések ardnya

Ajanlatkérések aranya

a piaci potencial fliggvényében
Szerz6déskotés aranya

Visszatérd vevok aranya
Uj tigyfelek aranya
Ugyfélpanaszok szdma

Elveszitett ligyfelek aranya
Ugyfelektd] kapott ajanlasok szama
Ajanlasokbol 1étrejovo tizletek aranya
Ertékesités volumene értékben
Ertékesitési idé ardnya a munkaidbol
Nem értékesitési id6 aranya a
munkaidébdl

Kozvetlen értékesitési koltségek

az eladasok aranyaban

Kozvetlen értékesitési koltségek az
arajanlatok aranyaban

Egy értékesitdre jutod arbevétel
Egy értékesitore jutd profit
Forras: Sajat szerkesztés
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A 8. tablazatban lathaté mutatdészamok segitségével a vallalkozas szamara lehetové valik a
kiilonb6z6é soft tényezdk értékelése. Ezen mutatoszamok kozvetleniil nem az értékesitok
értékesitési teljesitményére vonatkoznak, hanem a kiilonbozé készségek-kompetenciak
fejlodésének mérésére és értékelésére. Ezen teljesitményértékelést minden esetben a
humaneré6forras részleg egyik munkatarsa, vagy egy kiils6s szakember (coach) végzi. Az értékelés
minden félévben elvégzik. Ezen értékelési folyamat, egy elbeszélgetés, interju alapjan torténik. A
HR-es munkatars, vagy a coach egy elére meghatarozott keretrendszer és értékeld skala alapjan,
szubjektiven hatdrozza meg az értékelés eredményét. Az értékelés szubjektivitasa, tehat az
értékeld szubjektiv megitélésébdl és ezaltal a célértékek megfogalmazasanak szubjektivitasabol
fakad.

8. tablazat: Soft tényezOk mutatoszamai

Féléves értékelo elbeszélgetés

Terv-Tény

Monitoringozott teriilet Kategoriab
goz i ule 1(2]|13]4]5 elemzés . egora ,a
megnevezése i L, sorolas eredménye
valtozas értéke
Megbizhatdsag szintje

Lelkiismeretesség és precizitds mértéke
Alkalmazkod6 képesség mértéke

Kezdeményezokészség mértéke

Onallé munkavégzés és 6nallé dontés
képessége

Innovacios készség

Tanuldsi hajland6sdg mértéke
Kreativitas

Kommunikacios készség (munkatarsak és
vezetOk iranyaba)

Konfliktuskezelés mértéke
Egyiittmiikodés mértéke munkatarsakkal
Kompromisszumra val6 hajland6sag
Problémak felvetése és azok megoldasa

Uj otletek és javaslatok
kezdeményezésének gyakorisaga

Hataridok betartdsa

Ambicid és teljesitménycélok
relevanciaja

Munkaleterheltség szintje

Felel6sség mértéke
Munkaidé/idébeosztas hatékonysaga
Feladatkor ismerete és annak teljesitési
mértéke

Tanulasi €s tovabképzési hajlandosag
mértéke

Fejlodési lehetdségek értékelése

Forras: Sajat szerkesztés

Az értékelést minden értékesitore elvégzik, minden értékesitohoz fejlodési elvarasokat és célokat
rendelnek. Ezek alapjan hasonloan az el6zd értékeléshez, egy terv-tény elemzési viszonyszam
keriil meghatarozasra. Kiemelendd, hogy a vallalkozds minden esetben arra torekszik, hogy
ugyanazon HR munkatars vagy coach értékeljen egy adott értékesitot, ezaltal ndvelve a
pontossagot és csokkentve az értékeldk szubjektiv értékitéletebdl fakado kiillonbozdségeket.
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v“;;'g,'[f:g:?ékéaék Tervérték | Csoportatiag
4 Projekten beliili
értékesitokre
vonatkozo Projektre vonatkozo
3 : ertékesitési osszesitett
Projekt szint készségek hatékonysag
kompetenciak
fejlédése
1 =7
uﬁLugllttﬁ;zS;aél:{gk Tervérték| Csoportatlag Tervérték | Csoportatlag vg;”;zllfgjgaéﬂgk
Ertakesitékre Ertékesitére ErtékesitSre
vonatkozé vonatkozé Ertékesitore Ertékesitére vonatkozdé
dsszesitett _— értékesitési vonatkozo osszesitett vonatkozo osszesite értékesitési .
mutatészamok készségek- értékesitési értékesitési készségek-
szintje kompetenciak hatékonysag hatékonysag kompetenciak
fejlodése fejlodése
Ertékesitékre Tervertek Csoportatiag
vonatkozé -
mutatészamok Ertéekesitési hatékonysag
szintje Multid6szakra vonatkozo érték
Ertékesitdi készségek-kompetenciak fejlédése

14. abra: Teljesitményértékelési rendszer
Forrés: Sajat szerkesztés

A controlling rendszer két kiilonb6zé moddon értékeli a szamszerlien kimutathatd és mérhetd
mutatoszamok eredményeit (14. abra). Az egyik szempont esetében az értékesité adott mutatoinak
terv-tény elemzési viszonyszdm értékelése torténik meg. A mutatdoszamok koziil a koltséget
kifejez6 mutatdoszdmok értékelése soran a terv-tény elemzési viszonyszam additiv inverze keriil
értékelésre.

e Ha a vizsgalt mérfoldkoig eltelt idintervallum terv-tény elemzés értéke kisebb a vizsgalt
idGszakra vonatkozo elére meghatarozott terv értéktol, akkor az adott mutato a ,,nem felelt
meg” kategoridba keriil.

e Ha a vizsgalt mérfoldkdig eltelt iddintervallum terv-tény elemzés értéke egyenld vagy
nagyobb a vizsgalt idészakra vonatkozo eldre meghatarozott terv értéktdl, akkor az adott
mutat6 a ,,megfelelt” kategoriaba kertil.

A masik szempont soran az értékesitOhdz tartozé mutatdk keriilnek viszonyitasra a projektcsoport
mutatoihoz. Ebben az esetben az értékesitokhoz tartozd adott mutatokra vonatkozd terv-tény
elemzési viszonyszamok keriilnek Osszesitésre. A projektcsoport adott mutatdja a projekt
értékesitéihez tartozd mutatok Osszesitése soran atlagszamitissal hatarozhatdé meg. Ezen
Osszesitett értekek jelentik a viszonyitdsi alapot. Ez az elemzés lehetOséget teremt az egyes
értékesitokhoz tartozd mutatészamok eredményeinek Osszehasonlitasara az adott projekthez
tartozo értékesitok atlagos eredményeivel, a vizsgalt mutato esetében. Ezaltal kifejezhetd, hogy az
adott értékesitd a projektcsoporton belill hogyan teljesitett. Amennyiben az értékesitd teljesitette
az egyéni tervértékeket, de elmaradt a csoportatlagtol, akkor az egyéni teljesitése megfelelonek
tekinthetd, viszont a projektcsoporton beliili teljesitése mar nem megfeleld. Ebben az esetben az
egyéni teljesités folyamatos fejlddése a c€l és ez biztositja a projektcsoporton beliili tagsagot.
Abban az esetben, ha az értékesitd folyamatosan az adott projektcsapat atlaga felett teljesit a
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vizsgalt mutatok esetében, akkor atkeriilhet egy magasabb arszinvonalt termékeket értékesitd
projektcsapatba. Ezaltal viszont az értékesithetdség komplexitdsa is novekszik, ugyanakkor a
teljesitményaranyos bérezési ¢és javadalmazédsi rendszer miatt ardnyosan novekszik a
megszerezhetd jovedelem is. Az elemzés visszajelzéssel szolgalhat a tervezés pontossagara
vonatkozoélag is. Abban az esetben, ha a projektcsoport értékesitdinek jelentds szazaléka elmarad
a kitlizott egyéni tervértékektdl és a csoporton beliil csak néhanyan tudtak a csoportatlag felett
teljesiteni, akkor a termék értékesitési részleteinek, célkdzonségének, folyamatok és a tervértékek
feliilértékelése sziikséges.

A készségek-kompetenciak fejlodésének szubjektiv mddon torténd mérése soran szintén terv-tény
elemzési viszonyszamok kerlilnek meghatarozasra. Ebben az esetben is két kategoria keriil
meghatarozasra, ,,nem felelt meg” és a ,,megfelelt” kategoria. A tervértékek minden esetben az
adott értékesitdhoz tartozé mutatok multidészakra vonatkozé értékeinek a meghaladasat jelenti.
Egyes esetekben kiemelésre keriilnek egyes teriiletek fejlesztése, amelyekhez kiilon
célmeghatarozas keriil megfogalmazasra.

e Ha az adott értékesitd teljesitményrétékelésébdl szarmazo eredménye nem valtozott vagy
elmaradt a legutobbi teljesitményértékelésbdl szdrmazod eredménytdl a vizsgalt mutatod
esetében, akkor a ,,nem felelt meg” értékelési kategoridba kertil.

e Ha az adott értékesitd teljesitményrétékelésébdl szarmazd eredménye meghaladja a
legutobbi teljesitményértékelésbdl szarmazd eredményt a vizsgalt mutato esetében, akkor
a ,,megfelelt” értékelési kategoriaba kertil.

Az értékesitok Osszesitett teljesitményére vonatkozd teljesitményértékelést mindkét értékelési
szempont, vagyis az értékesitok értékesitésének hatékonysaganak mérése, illetve az értékesitoi
készségek-kompetenciak fejlddésének monitroingozasa esetében is ugyanazon moédszer alapjan
Osszesitésre. A szervezet az értékesitOk Osszesitett teljesitményét szintén két értékelési kategoriaba
(,,nem felelt meg” és ,,megfelelt”) sorolja.

e Ha az értékesitd a legutobbi teljesitményértékelés sordn a mutatok 40%-anal kisebb
mértékben sikeriilt fejlédést elérnie, tehat a mutatok tobb mint 60%-a ,,nem felelt meg”
értékelési kategoriaba keriil, akkor az értékesitd is a ,nem felelt meg” értékelési
kategoriaba kertil.

e Ha az értékesitd a legutobbi teljesitményértékelés soran a mutatdk 40%-aban vagy annal
nagyobb mértékben sikeriilt fejlddést elérnie, tehat a mutatok legalabb 40%-a ,,megfelelt”
értékelési kategoriaba keriil, akkor az értékesitd is a ,,megfelelt” értekelési kategoriaba
kertil.

A fenti értékelési mddszer és hatarértékek a projektcsoportok vagyis a projektek értékelésére is
szolgal. Fontos kiemelni, hogy a projektek eredményeit azonban szervezti szinten nem Osszesiti,
tehat egy mutatészamban nem hatarozza meg a szervezeti miikodést.

5.3.3. Osszefoglalas

A vizsgalt vallalkozas fotevékenysége a személyes értékesités, amelyet projektalapu szervezeti
formaban valosit meg. A vallalkozas a projektalapt szervezti struktarat a kiilonb6z6 értékesitési
licencek miatt alkalmazza. Ezek a jellemzden magas arszinvonalll és egymadstdl kiilonbozd
értékesitési jogok meghatarozott idére vonatkoznak. A szervezet a licencek értékesitését
projekteknek tekinti, amelyekhez minden esetben kialakit egy projektcsapatot. A projektekhez
nem kertil kijelolésre felelés projektmenedzser, minden projektért a vezetdség a felelds. Az
operativ munkavégzés soran kozvetlen kapcsolat épiil ki az értékesitok és a vezetdség kozott.
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Az esettanulmany soran feltart controlling rendszer specidlis, mivel a vallalkozas legfébb
eréforrdsa az értékesitdk ezért a teljesitményértékelés f6 fokusza is az értékesitdk
eredményességének elemzésére iranyul. Az értékesitok teljesitményértékelésébdl szarmazd
Osszesitett teljesitmény jelenti a projektek és a szervezet eredményességét. Két kiilonbozo
teljesitményértékelési modszer is egyszerre mikodik a szervezeti controlling rendszerben. Az
egyik az adott projekthez kotddo, értékesitési hatékonysdg mutatdi alapjan, amelyek elsésorban
pénziigyi, illetve nem pénziigyi eredményességet befolydsold mutatok felmérésével keriil
monitoringozasra. Ezen mutatokat a vallalkozas elére definidlja, és mindegyik értékesitd
teljesitményértékelésekor hasznalja. Ezen mutaték a legtobb esetben, projektektdl fiiggetleniil
alkalmazhatok. A mutatok sulyozéasa egyenld, viszont értékesitonkként a terv-tény elemzés kifejez
egyfajta sulyozast a mutatok kozott. A kiillonbozo célokat minden értékesitd esetében egyedi
modon, az értékesitd és a projekt elvérasai alapjan tlizik ki. Ezen mutatok kiértékelésekor a
vallalkozas két kiilonb6z6 standardizalt normat alkalmaz. Az egyik ilyen norma a terv-tény
elemzési viszonyszam, mig a masik az adott projekten beliili terv-tény elemzési viszonyszamok
Osszesitett értékéhez vald viszonyitas. A két norma szamos esetben egymastol kiilonbozo
megitélési kategoridkat hoz létre, ezaltal eldsegitve az értékesitdk teljesitményértékelését és a
beavatkozasi pontok hatékony feltardsat. A masik teljesitményértékelési rendszer az értékesitoi
készségek-kompetenciak fejlodésének mérésére iranyul. Ezen mutatoszamrendszert szintén az
értékesitok teljesitményének megitélésére alakitottak ki. Ezen rendszer esetében viszont mar csak
egy standardizalt normat alkalmaz a vallalkozas. Ez a standardizalt norma minden esetben a
vizsgalt értékesitdé multidészakra vonatkozd adatait jelenti. Megéllapithaté tehat, hogy a
vallalkozas controlling rendszerében két egymastdl kiilonallo, szigetszerti teljesitményértékeld
rendszer miikodik, amelyeket a magasabban 1év0 hierarchikus szinteken nem 0Osszesitenek. A
harom alkalmazott standardizalt norma lehetdséget teremt a szubjektiv €s a valdésaghoz kozelitd
teljesitményértékelésre.

A controlling rendszer egyik legjelentsebb hidnyossaga, hogy nem elérejelzd. Azaltal, hogy nem
keriil alkalmazasra prediktiv mddszer, a controlling rendszer csak a multidészak elemzésére és
riportalasara szolgal. A varhat6 teljesitmény elérejelzésére azonban nem alkalmas. A controlling
rendszer az értékesitOk értékelése soran nem veszi figyelembe a marketingtevékenység hatasat,
amely az adott marka ismertségének épitésén keresztiil jelentGs hatassal van az értékesitok, illetve
a projektek teljesitményére. Tovabbi hidnyossagként fogalmazhaté meg, hogy egy Osszesitett
csucsmutatoban nem fejezi ki a szervezet az eredményességét. A parhuzamosan €s szigetszeriien
miikddtetett  teljesitményértékelési rendszerek eredményeinek Osszevonasdnak hianya
eredményezi azt, hogy az Osszesitett csicsmutatd nem kertil 1étrehozasra. Kiemelendd, hogy a
tervértékek meghatarozasaban és az értékelésben is jelentds befolyasold hatassal van az értékeld
szubjektivitasa.

Rovidtava célként, illetve rovid tava projektsikerként a vallalkozas egyértelmiien a pénziigyi
eredményességet hatdrozza meg. Ezen eredményesség megitéléséhez tartozik az értékesiték
értékesitési hatékonysagara szolgald controlling rendszer. Viszont a szervezet a hossza tavu
pénziigyi nyereségesség érdekében az értékesitok hosszu tava fejlodését, soft skillekben torténd
fejlodését tekinti a legfontosabbnak. Azaltal, hogy az értékesitdk soft készségei és kompetenciai
hozzajarulnak a projektsikerességéhez, a szervezet egyik legfontosabb stratégiai célkitlizése az
értékesitok legjobb 20%-anak hosszutavu megtartasa. Ehhez viszont a soft skilleket monitoringozé
controlling rendszernek meghatarozo szerepe van. Ez az oka annak, hogy egy-egy projekt
sikerességének meghatarozasa nem csak a pénziigyi sikeresség fiiggvénye, tovabba, hogy a két
kiilonbdzd controlling rendszer egymas mellett, szigetszerlien keriil alkalmazasra.
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5.4. Esettanulmany: Ipari darugyarto szervezet riportalasi tevékenységeinek feltarasa és
modellezése

Az ipari darugyartas az egyedi jellegébdl fakadoan egy specialis iparagnak szamit. Ezek a specialis
darugyartd szervezetek szinte minden esetben a globalis ellatasi lancokba integralodnak. Kivalo
példaként szolgal az iparag arra a trendre, amely szerint az olyan termékek, amelyeket
tomeggyartasi, szériagyartasi technologidk alkalmazasaval nem lehet eléallitani, az alacsony
jovedelemmel rendelkezd fejlodo orszagok helyett, a fejlett orszagokba telepiilnek at. Ezen kiviil
pedig az egyedi gyartasi folyamathoz kot6d6 know-how lehetdvé teszi, hogy ezt a tevékenységet
sajat elGallitas soran a vallalkozasok tobbsége ne tudja onallban megvalositani, ezért minden
esetben kiszervezésre keriil.

Az esettanulmany alanyaként egy a Kozép-Magyarorszagi régioban miikodd ipari darugyartd
szervezet szolgalt. Ezen ipari darugyart6 szervezet projektszervezeti formdban miikddik. A
darugyartas egy egyedi tervezésre ¢€s gyartasra épild tevékenység, amely megkdveteli a
vallalkozastol, hogy az egyediség és a specializalt termelési eljarasok miatt projekteknek kezelje
Oket. Ezaltal a szervezet minden egyes darugyartasi megrendelését kiilonallo projektként definial.
A vallalkozés 6 célkozonsége a Magyarorszdgon miikodo ipari kozép és nagy vallalkozasok,
amelyek alkalmaznak nagyméretii ipari darukat. A vallalkozas elsGsorban a gyartasra koncentral,
de az altaluk, illetve mas, elsdsorban német versenytarsak altal gyartott daruk szervizelésével is
foglalkozik. A szervezet jelenleg 120 {6t alkalmaz, amely 1étszamba a szervezet vezetdsége is
beletartozik.

A viéllalkozéds kapacitasbdvitésre iranyuld fejlesztései altal, az elmult évben megndvelte a
projektek nagysagat, mind értékosszegben mind szakmai komplexitasban. A vallalkozas egyik
legfdbb stratégiaja a kovetkezd tiz évre vonatkozoan, a kiillonbozo gyartdegységeinek egyesitése
és a gyartokapacitasanak jelentds novelése. A gyartdkapacitds azért képvisel egyfajta sziik
keresztmetszetet ezen tevékenység esetében, mivel meghatirozza az egy adott idében maximalisan
elindithat6 és miikodtethetd projektek szamat. Ez a gyartokapacitds magaba foglalja a kiilonb6z6
gyartasi folyamatokhoz sziikséges gépparkot ¢és az ezekhez sziikséges szakképzett
humanerdéforrast is. A szervezet masik f6 stratégiai célkitiizése a lean menedzsment bevezetése és
miikddtetése. Az ipari szervezetek esetében a lean menedzsment egyfajta versenykritériumma valt,
de az egyedi, projektalapt gyartas soran a lean menedzsment bevezetése, illetve annak a szervezeti
kultirdba vald implementdldsa Osszetett feladat. A vallalkozas hosszutavi célkitlizésként
fogalmazta meg a hatékonysag, illetve termelékenység novelését, a lean menedzsmenthez k5t6do
modszerek és elvek alkalmazéaséaval, illetve az ipari automatizacio fejlesztésével.

A kutatés egy instrumentalis esettanulmany, amelyben feltérképezem az ipari darugyart6 szervezet
szervezeti strukturdjat és az ehhez kotédo controlling rendszert. Fontos hangsulyt helyezek a
projektek és az Osszvallalati szinten miikddé controlling rendszerek feltarasara, és ezen két
kiilonb6z6 szint kozotti szinergikus hatas jellemzésére. A félig strukturalt mélyinterjuk alanyai a
szervezet gazdasagi vezetdi, projektmenedzserei és pénziigy-szamviteli munkatarsai voltak.

5.4.1. Projektszervezeti felépités

A vizsgalt vallalkozas két elkiiloniild tevekenységi korrel rendelkezik. A fétevékenység az ipari
daruk gyartasa és letelepitése. A daruk egyedi megrendelés alapjan minden esetben kiilonb6zd
specifikus kiegészitokkel felszerelve keriilnek kivitelezésre. A masik tevékenység a mar
letelepitett daruk szervizszolgaltatasa. Ez kiegészitd szolgéltatasnak tekinthetd, amely a szervezet
korabbi miikodésében még meghataroz6 tevékenységnek szamitott, azonban napjainkra mar
kevésbé meghatarozo. A szervizszolgaltatas az elmult évek soran inkabb az értékesitett darukhoz
parositva, kiegészitd szolgaltatasként jelenik meg.
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Megfogalmazhatd, hogy a megfeleld szervezeti forma kialakitasakor figyelembe kell venni a
szervezet tevékenységének jellemzdit, a termékek és szolgaltatasok jellegét és Osszetettségét.
Kiemelendd, hogy a vizsgalt szervezet fotevékenységébol adoddan a szervezeti dontések
Osszetettek. Olyan szervezeti struktura mitkodtetése sziikséges, amely a komplexitast és az egyedi
gyartasbol adodd dontési folyamat hatékony miikodését is lehetové teszi. Az elmult években,
ahogy az ipari darugyartas ¢és telepités egyre hangsulyosabb tevékenységgé valt, a szervezti
struktara is valtoztatdsra keriilt. A napi szinti mikodést a folyamatban 1évé daruk gyartasi
tevékenysége hatdrozta meg. Ezért a szervezet jelentds szervezeti atalakitast kezdeményezett,
amely a kutatds idOpontjaban mar teljeskoriien megvalosult.

Human ertforras

_— Igazgatosé
Ertekesites - gazg d
Raktar e L
menedzsment e Projekt 1
.\'\ -.F: _1—.
E i o : N
Szervizszolgaltatlas P hes
< i
T N K Gazdasagi
e A vezetdseg
Pénzigy-szamvitel
: Projekt n
Tervezés

Termelésiranyitas

Kozvetlen kapcsolat és irdnyitas

---------- Kdzvetett kapcsolat a projektek megvalositdsa érdekében

15. abra: Szervezeti struktiura
Forras: Sajat szerkesztés

A vallalkozas strukturalis felépitése hibrid struktaran alapuld torzskari projektszervezeti
felépitéshez hasonlit (15. dbra). A szervezet azonban nem definialja magat projektszervezetként,
ugyanakkor a tevékenység egyedisége, annak kiilonalloan meghatarozott iddtartama ¢&s
koltségvetése miatt projekteknek tekintheték. A szervezet alapvetden egyidejiileg 4-5 db
darugyartasi projektet képes kivitelezni. Az egyszerre kivitelezhetd projekteket elsdsorban a
szervezet kapacitasa és eréforrasai korlatozzak. A projekt kezdetét minden esetben megeldzi egy
értékesitési folyamat, amit a projekttdl kiilonallo tevékenységként jellemeztek a szervezet vezetoi.
Az értékesitési folyamat sikeres lezarasat kovetden keriil kialakitasra a projekt. A projekt
megvaldsitasa tobb kiilonallo szakaszbol tevodik Ossze. Az elsé szakaszban a projekt részletes
tervezése torténik meg, ezt kdveti a daru legyartasa a telephelyen, valamint az utols6 szakaszban
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az elkészitett konstrukcio helyszini telepitése és belizemelése torténik meg. A projekt a beiizemelt
daru mindségellendrzésével ¢€s tesztliizemi idészak befejezésével zéarul le. A projektek sikeres
megvaldsitasaért elsésorban a gazdasagi vezetdség a felelds, az operativ szintli kivitelezést a
kijelolt projektmenedzser irdnyitja. A 15. dbra szemlélteti a szervezeti szereplék kozotti
kapcsolatokat is, amely alapjan megfogalmazhatd, hogy a szervezeti hierarchia legfelsd szintjén
az igazgatosag all, a kovetkezd szinten a gazdasagi vezetdség, a legalsd szinten pedig a
projektmenedzserek és a funkcionalis vezeték helyezkednek el. A hierarchikus kapcsolatoktol
fiiggetlentil a szervezeti struktura felépitése eltérd a torzskari projektszervezet struktiran alapuld
projektszervezeti felépitést6l. Az eltérés kifejez6dik példaul abban, hogy a szervezet nem
rendelkezik alaptevékenységgel. A szerviztevékenységtdl és az értékesitéstdl eltekintve az Gsszes
funkcionalis teriilet a projektek megvalositasaért kertil 1étrehozasra. Eltérés figyelhetd meg még a
legfels6 hierarchikus szinten 1év6 igazgatdsag €s gazdasagi vezetdség szerepkorében is. A két szint
kozott megosztott feladatkorok figyelhetok meg a stratégiai dontéshozas €s az operativ irdnyitas
esetében.

Az igazgatosag meghatarozo szerepkorrel rendelkezik a stratégia kijelolésében és részt vesz az
operativ miikodtetés dontésmeghozasaban és a folyamatok ellendrzésében is. A stratégia kijelolése
soran célokat fogalmaznak meg, amelyek megvalosuldsat folyamatosan nyomonkdvetik. A
tervezési folyamat szintén kiemelten hangsulyos feladata az igazgatosagnak. A tervezés két részre
bonthatd, egyrészrél a hosszitavu stratégia megtervezésére, masrészrol pedig a rovidtava
tervezésre, amely a projektek megvalositdsara vonatkozik. Az igazgatdosag mindkét tervezési
folyamatban aktivan részt vallal. A stratégiai tervezés esetében az igazgatdsag dontési jogkore
0nallo, ebben az esetben a gazdasagi vezetOség csak javaslatokat tehet. A rovidtavu tervezés
esetében viszont mar nem 6nallod az igazgatésag dontési jogkore, ebben az esetben a gazdasagi
vezetdség tagjaival kozosen hozzdk meg a dontéseket. A rovidtdvra vonatkozd
dontésmeghozasban egyenld szavazati joggal vesznek részt. Ebben az esetben, az operativ jellegii
mukodtetési  kérdésekbdl adododan, a gazdasagi vezetdéség pontosabb és részletesebb
informéciokkal rendelkezik, amelyek a projektek megvalositdsanak kidolgozdsara ¢és
kivitelezésének tervezésére vonatkozolag meghatarozo. Ez azért keriilt igy kialakitasra, mert az
egyedi gyartasbol addéddan a hibak nagyon koltségesek, ezért a projektek tervezési folyamatanak
kiemelten hangstlyos szerepe van.

A gazdasagi vezetdség harom fobdol all, amely létszamhoz még tartozik négy f6, akik
adminisztrativ munkat végeznek. Az adminisztrativ munkatarsak a gazdasagi vezet6ség munkajat
tamogatjak a kiilonb6zd elemzési €s riportalasi tevékenységek soran. A gazdasagi vezetOség
els6dleges feladatai a pénziigyi folyamatok monitoringozasa és ezen kiviil a projektek kozvetlen
koordinalasabol adodoan a kapcsolddd miikddési folyamatok nyomonkdvetése. A gazdasagi
vezetdség elsdsorban az operativ iranyitasért felelds, a szervezeti szintli miikodési folyamatokat
érintd dontések meghozasa a feladata. A szervezeti stratégia kijeldlésében €s a stratégiai dontések
meghozasaban csak javaslatokat tehet, de dontési jogkorrel nem rendelkezik. A rovidtava
tervezésében, amely a projektek megvaldsitdsara vonatkozik, viszont aktivan részt vesz €s dontési
szavazati jogkorrel is rendelkezik. Feleldssége kiemelendd, az igazgatdsaggal kozosen, de a
feladatkorébe tartozik a projektek megvalositasa. A szervezti hierarchidban a projektmenedzserek
¢s a funkciondlis teriiletek vezetdi felett helyezkedik el. Ebbdl addddéan a tevékenységek
koordinalasaért elsddlegesen a gazdasagi vezetdség a felelds. Az értékesitési ¢€s
szervizszolgaltatasi funkcidk ellatdsdban, valamint a projektmegvalositas folyamataban dontési
szerepkorrel rendelkezik.

A projektmenedzser feleldssége ¢és feladatkore 1is jelentdsen korlatozott a projektek

megvalositasaban. Ondllé déntési jogkdre csak néhany egyedi esetre korldtozodik, feladatkore a

gazdasagi vezetdség altal koordinalt projektek operativ megvaldsitadsara helyezddik. A projekteket

az elore elkészitett projektterv szerint kell kiviteleznie, ebbdl adodoan feladata a

projektmegvaldsitas szakaszaiban az informécionyujtas €s riportalasi tevékenység. Azaltal, hogy
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a funkcionalis teriiletek vezetdivel egy hierarchikus szinten helyezkedik el, utasitasi és ellenorzési
jogkorrel nem rendelkezik irdnyukba. Ezekbdl adoddan a projektek megvaldsitasaért a feleldsségi
kore is korlatozott.

A funkcionalis teriiletek vezetdi kizardlag az adott funkciondlis teriiletekért felelések. A
projektekhez a kiilonb6zo funkcionalis feladatok végrehajtasaval kapcsolddnak. Azaltal, hogy a
szervezetben a projekteken kiviil nincs alaptevékenység a funkciok kizarolag csak a projektek
megvaldsitdsaban vesznek részt. A kiilonb6z6 funkcionalis teriiletek vezetéi egy hierarchikus
szinten helyezkednek el és az eldre elkészitett projektterv szerint végzik az adott projekten beliili
feladataikat. A funkcionalis teriiletek koziil kiemelend6 az értékesités és szervizszolgaltatas, ezen
teriiletek nem kapcsolddnak kozvetleniil a projektekhez. Az értékesités kiilonallo funkcio, a
projekteket minden esetben megel6z6é tevékenység. A szervizszolgaltatids az értékesitett ipari
daruk kiegészitd szolgaltatdsaként tekinthetd, illetve kiils6s megrendelések teljesitéséért felel.

5.4.2. Controlling tevékenység ismertetése

A vallalkozas controlling rendszere két f6 pillérre épiil. Az egyik {6 pillért a projektekhez kotodod
KPI-¢értékelési riporttabla jelenti, mig a masikat az éves beszamolé és annak részletes elemzésére
épiil6 éves kimutatasok jelenti. A vallalkozas a kiilonb6z6 projekteket minden esetben kiilon-kiilon
monitoringozza ¢s az értékelés eredményét egy informacids rendszerben tarolja. Ez az informécios
rendszer egy egyedi fejlesztésti adatbazist jelent, amelyben kiilonb6z0 paraméterek mentén
lehetséges az adatrogzités. Ezen kiviil szigetszerlien miikddik egy gyartast ellendrzd és litemezd
rendszer is, amelybdl szintén lehetséges a riportalds. Fontos kiemelni azt, hogy a vallalkozas ezen
gyartashoz kotddd folyamatok értékelését és elemzését operativ szinten értékeli, és ezek nem a
controlling mérési rendszer részei. Tehat a projektmenedzsment tervezd rendszer sem a controlling
rendszer része, mivel elsdsorban operativ folyamatok tervezésére és mérésére szolgal.

Az alkalmazott controlling rendszer egy standardizalt, terv-tény elemzésen alapulé komplex
rendszer. Az adatbazisba feltoltott adatok-szamldk alapjan hozzdk Iétre a mar emlitett
riporttabldkat. Ezek a riporttdblak szamos KPI-t tartalmaznak, amelyek minden projekt esetében
standard mutatoknak tekinthetdk. Ezzel megteremtve a projektek értékelésbdl szarmazo
Osszehasonlithatosagnak a lehetOségét. A riporttablakban talalhatd KPI-ok kozotti ok-okozati
Osszefiiggéseket és az értékelési hatarértékeket, illetve a KPI-ok szamitdsi modjat minden esetben
standardizéltan, a gazdasagi vezetds€ég hatdrozza meg. A KPIl-oknak, a kiilonb6z0 szamitasi
modszereknek ¢és hatarértékeknek a vallalati stratégidhoz kell illeszkednilik, amelyet az
igazgatosag hataroz meg. Az lizleti tervezés soran szamos esetben problémat jelent, hogy az
igazgatosag néhany stratégiai célértéket nem mérhet6 értékben, nem szamértékekkel fejez ki. A
gazdasagi vezetdség feladata szdmszeriisiteni, id6szakokra és projektre bontani a célokat.

A controlling szemponti riportok elkészitéséért a pénziigy-szamvitel részleg a felelds. A
projektmenedzser egyfajta ellen6rz0 ¢és koordinacids szerephez jut ezen riporttablak
elkészitésében. A riporttablak elkészitését kovetden, a tablak részletes kiértékelése és a
relevancidjuk meghatdrozasa a gazdasagi vezetdség hataskore. Mivel minden projekt ugyanazon
KPI-tablaval (9. tablazat) rendelkezik, ezért nem csak a projektekhez ko6tédd riporttablak
létrehozasa, hanem az értékelésiik is standard folyamatot jellemezhetd. A gazdasagi vezetOség
adott esetben mérfoldkovek, projektszakaszok, illetve a projektek lezarasakor értékeli ki a
projekteket. A projekt komplexitasatol fiigg, hogy az adott projektszakaszokon beliil mennyi
mérfoldkovet hataroznak meg.
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9. tablazat: KPI-értékelési riporttabla

KPI értékelési riporttiabla

Mutatészamok
megnevezése

eltérés (%)

eltérés (%)

Meérfoldké n. Projektszakasz n. Projekt n.
Terv-Tény Kategéria Terv-Tény Kategoéria Terv-Tény
TervértékiTényérték clemzés Tervértéki Tényértél elemzés Tervérték| Tényértekl elemzés eltérés

(%)

Kategéria

Sajat téke-aranyos nyereség (ROE)

Anyagkoltségek

Arbevétel-aranyos nyereség

Befektetés-aranyos nyereség (ROI)

Beruhazasi koltség pénziigyi
belsé megtériilési rataja (FRR/C)

Egy humanerdforrasra juto atlagos
profit

Egy humanerdforrasra juto atlagos
tulora

El6re nem latott tobbletkiadasok

Eszkozaranyos nyereség (ROA)

Gazdasagi nett6 jelenérték (ENPV)

Gyartaskozi készletek értéke

Haszon-koltség arany (BCR)

Igénybevett szakértéi szolgaltatasok
koltsége

Készletforgasi sebesség

Készletkoltségek

Kiils6 vallalkoz6 altal végzett
szolgaltatas

Munkaerdékdoltségek

Miikodési koltség

Pénziigyi netto jelenérték (FNPV)

Projektmenedzsment bérkoltsége

Projektterven tuli teljesités koltségei

Selejt koltsége

Szallitasi koltségek

Személyjellegii kifizetések,
bérjarulékok

Tervezés koltsége

Forras: Sajat szerkesztés
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10. tablazat: Beszamolora épiil6 éves kimutatas

Beszamolora épiilé éves kimutatas

El6z6 év Targyév
Mutaté szan'lok Terv-Tény Kategoria Terv-Tény Kategoria
megnevezese Tervérték|Tényérték] elemzés Tervérték|Tényérték] elemzés
eltérés (%) eltérés (%)

Adobssagallomany aranya
Adossagallomany fedezettsége

Anyagkoltségek

Arbevétel-aranyos nyereség

Arbevétel-aranyos tizemi eredmény
Befektetés-aranyos nyereség (ROI)
Eladésodottsag foka
Eszk6zaranyos nyereség (ROA)

Eszk6z0k amortizacios koltsége

Hitelfedezettségi mutatd

Készletforgasi sebesség
Likviditasi gyorsrata
Likviditasi rata

Marginalis jovedelme (ROS)
Munkaer6 hatékonysaga
Munkaer6 igényesség

Nett6 forgotoke forgasi sebessége

Pénzhanyad mutato

Pénziigyi nett6 jelenérték

a befektetett toke figyelembevétele
esetén (FNPV/K)

Sajat toke-aranyos nyereség (ROE)

Targyi eszkoz igényesség
Targyi eszk6zok hatékonysaga
Tokeattételi mutatd

Forras: Sajat szerkesztés

Az alkalmazott riporttabla (10. tablazat) hasonl6 a szamviteli elszamolasi struktirahoz, elsésorban
raforditasokra és bevételekre fokuszal. Bar a kettds konyvvezetési logika nem talalhatdo meg benne,
de az alkalmazott KPI-ok és a felhasznalt adatok jelentds egyezdséget mutatnak az alkalmazott
szamviteli elemzésekkel. A KPl-elemzési riporttabla (9. tablazat) egyik leghangstilyosabb
kritériumaként fogalmazhaté meg a pénziigyi és koltség szempont. Ez azt jelenti, hogy minden
egyes mutatoszamahoz kotelezd pénzigyi mértékegységben kifejezhetd értéket rendelni. A
vallalkozas gazdasagi vezetdsége szerint minden folyamat €s tevékenység végsé mértékegysége
pénznemben kell, hogy Kkifejezhetové valjon. Ez az oka annak, hogy a folyamat szintii
riportalasokat csak operativ szinten allitjdk eld és értékelik. A kiilonb6zd riportokban
megfogalmazott KPI-ok minden esetben egy adott teriiletre kell, hogy vonatkozzanak és jelentds
informéaciotartalommal kell, hogy rendelkezzenek.

Az lizleti tervezés, illetve a terv-tény elemzés soran a vallalkozas top-down tervezési modszert
alkalmaz. Ebbdl kovetkezik, hogy a gazdasagi vezetéség feladata nagyon hangsuilyos, mivel
ismernitik kell a kiilonbozd projektektdl elvarhato teljesitményt. A nem megfeleld célkitlizés
nagymértékben torzithatja a végsé értékelést. A célok meghatarozasa projektekre ¢€s
mutatdszamokra torténik. (Folyamatokra és humanerdforras teljesitményre nem torténik kdzvetlen
célmeghatarozas, csak koltségekre vonatkoz6 célok kerililnek megfogalmazasra). Az elére definialt
KPI-ok eredményei jelentik a riportalasi tevékenység €s a projektek értékelési alapjat. Minden
ilyen mutatéhoz terv-tény elemzés tartozik, amely alapjan feltarhatok a beavatkozasi pontok.
Minden projekt esetében, az adott projektszakaszok soran iddszakosan mérésre keriilnek a mutatok
értékei, amelyek tényadatainak aktudlis eredményeibdl az adott projektszakaszra és a teljes
projektélettartamra vonatkozolag is eldrejelzés késziil. Az eldrejelzés alapjat a mutatdkhoz tartozod
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terv-tény elemzési viszonyszam jelenti. A riportalasi tevékenység soran 6sszefoglalasra keriilnek
a KPI-tabldk alapjan, az eltérések okai, valamint az eltérésekre vonatkozd beavatkozasi
lehetéségek. Az iddszakra vonatkozd Osszefoglald riport Osszedllitisa a projektmenedzser
feladata, viszont a kiértékelés és a lehetséges beavatkozasi akcidtervek megfogalmazasa a
gazdasagi vezetOség feladatkorébe tartozik. Az igy Osszeallitott riport keriil értékelésre az
igazgatosag és a gazdasagi vezetdség altal, amely sordn megszavazasra keriilnek azok a
beavatkozasi 1épések, amelyek a projekt sikeres megvaldsitasat eredményezhetik.

A vallalkozas controlling rendszerében, a mutatokhoz kétddd adatelemzési modszer, az adott
projektszakasz idOszaki Osszesitett adatait extrapolalja és ezen értéket viszonyitja az adott
projektszakasz lezardsdhoz tartozo célértékekhez. Tovabba a projektszakasz extrapolalt értéke
viszonyitasra kertil a teljes projekt célértékéhez. Az adatelemzés minden mutatéra vonatkozolag
elkészitésre keriil, ezaltal a mutatod tényadatai alapjan egy extrapolalt értéket hatdroznak meg a
projektszakasz, illetve a teljes projekt lezarasara vonatkozolag. Ez az extrapolalt érték kertil
Osszehasonlitasra a KPI-okhoz eldre definialt célértékekkel. A terv-tény elemzés sordn igy mar a
tény érték a mutatd extrapolalt értéke lesz és ez keriil 6sszehasonlitasra a tervértékkel. Ez4ltal a
terv-tény elemzési viszonyszama az adott mutatd varhatd értékérdl nyujt visszajelzést, ami alapjan
elére megfogalmazhatd a beavatkozéas sziikségessége. A vallalkozads linearis extrapolacios
modszere az alabbiak szerint épiil fel:

E:§Tn

ahol, E = Extrapolalt érték, F=a vizsgalt id6szak aktualis eredménye, N = a vizsgalt id6szak eltelt
napjainak szama, Tn= a vizsgalt id6szak tervezett iddintervalluma

E

Q=3
ahol, Q = Terv-Tény elemzés viszonyszam értéke, E = Extrapolalt érték, P = El6re definialt terv
érték

T =(Q-1) * 100

ahol, T = Extrapolalt terv-tény elemzés viszonyszam értéke %-ban, Q = Terv-Tény elemzés
viszonyszam értéke

A terv-tény elemzés eltéréseinek értékelésére a szervezet rendelkezik egy eldre definialt
szabalyrendszerre. A szabalyrendszer alapjan a mutatok terv-tény elemzés alapjan meghatarozott
eltéréseket kiilonbozo kategoridk szerint értékeli. Az értékelés soran kiemelendd, hogy a bevételek
negativ iranyu eltérése az eldre definialt célértékekhez képest a mutatd tervértékének nem
teljesitését jelenti, koltségek esetében viszont a célértekektdl valo pozitiv irdnyu eltérés jelenti a
mutato tervértékének nem teljesiilését.

A szervezet a mutatokat az értékelés soran négy kategoriaba sorolja. A kategoridk jeloléséhez
kiilonbozd szineket hasznal, amelyek jelentései a kovetkezok:

e kék: A mutatd értéke a vizsgalt projektszakasz, vagy a teljes projekt lezardsanak
idépontjahoz tarsitott célértéket teljesiteni fogja, ezért nincs sziikség beavatkozéasra. Az
extrapolalt tényérték €s az eldre definialt tervérték egyenld, vagy nem haladja meg az 5%-
os negativ iranyu eltérést. Ebben az esetben a mutat6 terv-tény elemzés eltérésének értéke
0% < x <5%.

o sziirke: A mutato értéke a vizsgalt projektszakasz célértékét varhatdoan nem fogja teljesiteni
és a teljes projekt lezarasdnak idépontjahoz tarsitott célértéket sem éri el. A nem teljesités
ebben az esetben nem haladhatja meg a mutatdhoz tarsitott tervérték 8%-os eltérési értékeét.
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A mutat6 értékének folyamatos monitoringozasa kiemelten jelenetds, mivel ez a kategoria
még az elfogadhaté nem teljesitést jelenti, tehat ebben az esetben még nincs sziikség
tovabbi beavatkozasra a projekt megvalositasaban. Ebben az esetben a mutatd extrapolalt
tényérték és az eldre definialt tervérték eltérés értéke 5% < x < 8% értéket mutat.

narancssarga: A mutato értéke a vizsgalt projektszakasz, vagy a teljes projekt lezarasanak
id6pontjahoz tarsitott célértéktdl jelentdsebben elmarad, a nem teljesités mértéke
maximum 15%-os eltérését fejez ki. Ha a mutato értéke ebbe a kategoriaba kertil, akkor
jelentds beavatkozas sziikséges a projekt folyamataiba, az adott projektszakaszokhoz
kapcsolodo tevékenységek végrehajtasaba. Ebben az esetben a mutatd extrapolalt tényérték
¢s az eldre definialt tervérték eltérése 8% < x < 15%-o0s kozotti értéket mutat.

piros: A mutato értéke a vizsgalt projektszakasz, vagy a teljes projekt lezardsanak
id6pontjahoz tarsitott célértéket nem fogja teljesiteni, ezért jelentds beavatkozas indokolt,
amely nem csak a projektek megvalositasanak folyamatira vonatkozik, hanem a
projekttervezés feliilértékelését és adott esetben modositasat is jelenti. Ebben az esetben a
mutatd extrapolalt tényérték és az eldre definialt tervérték eltérése meghaladja a 15%-ot,
tehat 15% < x.

A szervezet a mikodése soran tovabbi egy kategoriat hataroz meg, amely a projekttervezés soran
megfogalmazott célértékek jelentds tulteljesitésére vonatkozik. A kategoria jelolése és annak
magyarazata az alabbi:

fekete: A mutatd értéke a vizsgalt projektszakasz, vagy a teljes projekt lezaradsanak
idépontjahoz tarsitott célértéket jelentés mértékben tulteljesiti. Az extrapolalt tényérték és
az eldre definialt tervérték eltérése pozitiv irdnyban meghaladja a 15%-ot. Tehat, ebben az
esetben a mutatd terv-tény elemzés eltérésének érteke 15% < x. Ez a kategodria a célérték
megfogalmazasara vonatkozolag ad visszajelzést, alultervezettséget feltételez annak
meghatarozasaban. Az alultervezettség a szervezet hatékonysagat negativan befolyasolja,
mivel a gazdasagi évben végrehajthatd projektek szamat korlatozza, azaltal, hogy a
kapacitaskihasznaltsag szintjét tévesen hatdrozza meg.

Kiemelendd, hogy a koltséget kifejez6 mutatoszdmok terv-tény elemzési viszonyszamainak
additiv inverze keriil értelmezésre és kategoridba sorolasra.

A projektekhez tartozo mutatok riportablai és az éves beszamolora épiild kimutatasok értékelése
is ezen kategoéridk mentén torténik. A célmeghatarozasok azonban kiilon-kiilon keriilnek
megfogalmazasra. A top-down tervezési modszer miatt, viszont a beszamolora €piild kimutatasok
célértékei minden esetben igazodnak a stratégidhoz és ebbdl adédoan a projektek célértékei is
minden esetben igazodnak a beszamolora €piilé kimutatasok célértékeihez.

A beszamolohoz a szervezet célértékeket nem hatdroz meg. A beszamolora €piild kimutatasok
vonatkozasaban hataroz meg elérend6 célokat.
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Beszamolora épiilé kimutatasok

A A A

Riporttabla

Riporttabla 1 Riporttabla 2 Epordabia N Szervizszolgaltatas

A A A A A A

Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt Projekt
adatok adatok adatok adatok adatok adatok

16. abra: Controlling tevékenység riportalasi szintjei
Forras: Sajat szerkesztés

A controlling rendszer ahogy a 16. abran is lathato egy tobb szintbdl allé hierarchikus rendszert
képez. Ennek a rendszernek az egyik legfobb eleme a 16. dbran lathatd riporttdbla. Ezen KPI
riporttabla szamos adatot felhasznal. A sziikséges adatokat a projektek eredményei szolgaltatjak.
Ebbdl adodoan a hierarchikus szintek koziil az elsé szintet a projektekhez kotddd adatok
szolgaltatjak. Fontos hangsulyozni, hogy a projektek esetében szamos adatot mérnek, amelyeknek
egy jelentds része a folyamatokra és a miiszaki paraméterekre terjed ki. Ezen folyamatok adatai,
miiszaki paraméterek €s eredmények a legtobb esetben nem feltétleniil manualisan keriilnek be a
rendszerbe, hanem a kiilonb6z6 gyartd gépsorok, és automatizalt raktarrendszerek adatfeldolgozé
programok altal keriilnek automatikus rogzitésre. Ezen adatokat a controlling rendszer alapvetéen
nem gyljti, de mint adatbazis, ha sziikséges akkor felhasznélja. A szervizszolgaltatds egy
projekthez sem kothetd, egyfajta alaptevékenység, amelybdl kovetkezik, hogy ebben az esetben
id6szakos elemzések késziilnek. A szervizszolgaltatas a szervezetben betdltott csekély jelentdsége
miatt nem kertil részletesen bemutatésra.

A controlling kimutatdsokhoz és riportokhoz sziikséges adatokat minden esetben manualisan
rogzitik az erre szolgalé informatikai rendszerben. Ezen manudlis bevitelért elsésorban a
projektmenedzser, illetve egyes esetekben adott funkcionalis teriilet vezetdje, vagy kifejezetten a
pénziigyi-szamvitel részleg a felelds. Az adatok rogzitése utan kovetkezik a projektekre vonatkozé
értékelés, a riporttabla segitségével. Ezen folyamat egy alapvetden teljes mértékben standardizalt
feladatot jelent. Ennek oka, hogy a riporttablak standardizaltak és a kiilonb6zd adatokkal torténd
feltolteés és ellendrzés nem igényel komplexebb elemzdi feladatot. Ez az egyik legfobb oka annak,
hogy a pénziigy-szamviteli részleg a gazdasagi vezetdséggel csak kozvetett viszonyban all. A
kiilonboz6 kimutatasokat szintén manualisan készitik el, egy tablazatkezeld program, illetve egy
egyedileg fejlesztett projektmenedzsment programcsomag segitségével. Ezek a riportok
elsdsorban a projektszakaszok végén keriilnek Osszeallitasra, de 1éteznek olyan egyedi projektek
IS, amelyek esetében a projektszakaszokon Dbelill is meghataroznak kiilonb6z6
projektmérfoldkoveket, amelyek esetében szintén elkészitik ezen riporttablakat. Ezeket a
riporttablakat a kiilonb6z6 projektre vonatkozd adott mérfoldkdvek és szakaszok tekintetében
minden esetben kumuléltan is szamitjak. Ezaltal 1étrehozva egy olyan elemzési és értékelési
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rendszert, amelyben az adott mérfoldko, vagy szakasz eredményit Gnmagaban is lehet értékelni. A
kumulalt eredmények értékelésévél lehetdve valik a projekt adott iddszaki teljesitménye, illetve az
ebbdl szamitott prediktiv értékelés is. A riporttablak elkészitése utdn a gazdasagi vezetOség
részletesen kiértékeli ezen adattabldkat. Az értkelések sordn meghatdrozzék a beavatkozasi
pontokat, és ok-okozati 6sszefliggéseket keresnek a hatékony beavatkozas érdekében. A prediktiv
elemzés altal lehetové valik a hatékony dontéshozas €s a megfeleld idoben torténd reagalas. A
prediktiv elemzés arra is lehetdséget teremt, hogy a kiillonb6z6 varhatd eredmények altal akar a
beszamolo, illetve az éves eredmények is prediktiven kimutathatoéva valjanak.

Az éves beszamolo, illetve az abbol szarmazo kimutatasok is egy hangsulyos €s fontos részét
képezik a controlling rendszernek. Bar a riporttabla nem minden esetben kotddik egyértelmiien a
beszamolohoz €és az ahhoz tartozo kimutatasokhoz, de a beszamol6 eredménye és a kiilonb6z6
beszamolora épiild kimutatasok azok, amelyeket az igazgatdsag elé terjesztenek. Az igazgatdsag
pedig ezen eredmények mentén értékeli az adott gazdasagi €évet, illetve a gazdasagi vezetOség
eredményességeét.

A kiilonb6zd projekthez nem sorolhatd funkciok eredményességét a vallalkozés nem értékeli
kiilon-kiilon. Ennek az az oka, hogy a vezetdk szerint ezeknek a funkcioknak a teljesitménye
egyértelmii, de csak kozvetett hatast gyakorol a projektek eredményességére. Ezaltal ezeket kiilon
nem értékeli a szervezet. Ugyanakkor kivételt képez a szervizszolgaltatas, amely tevékenységet a
szervezt nem kapcsol egy projekthez sem. A szervizszolgéltatas estében kiilon célmeghatarozas,
illetve értékelés nem torténik. A szolgaltatas értékelése minden esetben csak az drbevétel és a ROS
mutatd kiértékelésével torténik havonta. (Ezekhez a mutatokhoz a gazdasagi vezetOség éves
c¢lokat fogalmaz meg.)

A projektszervezet 0sszvallalati szintli értékelése minden esetben a beszamolora épiilé riportok
alapjan torténik. Ez az értékelés minden esetben az adott gazdasagi targyévre vonatkozik. Ezaltal
a beszdmolo, illetve az abbol szarmazéd kimutatasok csak az adott gazdasagi év projektjeinek
aktualis eredményeit tartalmazza. (Ez azt jelenti, hogy a le nem zarult projektek csak a lezarult
mérfoldkdre vonatkozd eredményei szerepelnek az év végi értékelésbe.) A beszamold és a
kiilonboz6 kimutatasok elsdsorban az igazgatdsag felé torténd éves riporttevékenységet jelenti. A
projektek értékelése a 10. tablazatban szerepld pénziigyi mutatok értékelésén alapul és ezen
riportok a teljes projektre, illetve a projektszakaszokra és adott esetben mérfoldkdvekre
vonatkozik. Ezen riporttabldk, amelyek a kiilonboz6 projektek eredményességét értékelik, nem
keriilnek kozvetleniil aggregélasra. A riporttablak tartalmaznak olyan KPI-okat €s informaciokat,
amelyeket a beszamold kozvetleniil nem tartalmaz, illetve a beszamold is tartalmaz olyan
mutatokat, amelyeket a riporttdblak nem tartalmaznak. Viszont a riporttdblak eredménye
egyértelmiien kimutathaté hatast gyakorol a beszamoldra, illetve az abbdol szarmazo
kimutatasokra, de a pontos ok-okozati Osszefiiggések nem keriiltek eddig részletes feltarsara a
vallalkozasban. Ebbdl a diverzitasbol adéddan a beszamolo és az abbol szdrmazd kimutatdsok a
fokonyvek alapjan, mig a riporttablék elsédlegesen a projektekhez kotddo adatbazisokbdl keriilnek
Osszeallitasra.

5.4.3. Osszefoglalas

A kutatasban szerepld vallalkozas ipari darugyartassal és szervizeléssel foglalkozo vallalkozés. A
darugyartas az egyedi jellegbdl és a megrendelések diverzitdsabol adoddan egy olyan tevékenység,
amelyet a leghatékonyabban projektszervezeti formaban lehet végezni. Minden egyes
megrendelést projektként definidl a vallalkozas. A kiilonbozd projektek mellett megjelenik
egyfajta alaptevékenységként, a szervizszolgaltatas, mint alland6 tevékenység. Ez a tevékenység
a szervezti mikddésben azonban mar nem meghataroz6. A szervezet projektszervezeti
struktardjdban a projekteken kiviill megjelennek kiilonb6z6 funkcidk is, amelyek nem
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kapcsolddnak kozvetlen modon a projektekhez, viszont kozvetett modon egyértelmiien hatast
gyakorolnak ra. Ilyen tevékenységként definidlhato elsésorban az értékesitési funkcio.

A véllalkozés controlling rendszere terv-tény elemzésen alapuld rendszer, amely két fo pillére
oszthat6. Az egyik rendszer kifejezetten a folyamatban 1év0 projektek monitoringozasara fokuszal.
Ebben az esetben a KPI-okat Gsszesitd riporttabla alapjan kerlilnek az adatok strukturalasra. A
riporttdbla mutatéi minden projektre vonatkozolag érvényesek, tehat standardként szolgalnak a
projektek értékeléséhez. A gyiijtott adatok értékegységei minden esetben pénznemben kertilnek
kifejezésre. A masik rendszert a beszamold, illetve a beszdmolodra €piilé kimutatasok jelentik. A
szervezeti miikodést elsdsorban ezen kimutatdsok alapjan itélik meg. Kiemelendd, hogy a
beszamolohoz kapcsoloddan nem keriilnek megfogalmazasra célkitlizések, viszont a beszamolora
épiilé kimutatasokra eldzetesen definidlja a vallalkozas vezetésége a célokat. Ezen a két
rendszeren kiviil a véllalkozas kiilonbozd adatbdzisokban gyljti a folyamatok, illetve miiszaki
paraméterek adatait, amely adatok viszont kdzvetleniil nem épiilnek be a controlling rendszerbe.
Ezeket az adatokat a controlling rendszer csak kozvetve, pénziigyileg kifejezheté mutatokon
keresztiil haszndlja fel és elemzi. Kiemelendd, hogy célmeghatarozas minden esetben kiilon-kiilon
torténik, viszont a top-down tervezési modszer miatt a stratégia meghatarozasa az egész szervezeti
miikodésre kihatdssal van. Ebbdl adédoan a beszdmoldkra €piild kimutatdsok célmeghatarozésa a
stratégiai célkitlizéseket sziikséges tamogatni. Ezaltal a projektek célértékei is minden esetben
igazodnak a beszamolora épiilé kimutatasok célértékeihez.

A projektek és a vallalkozas teljesitményének értékelése esetében is ugyanaz a modszer keriil
alkalmazasra. Az értékelés soran megfogalmazott hatarértékek és a szamitasi modszer is standard.
A vallalkozas négy értékelési kategdridba sorolja a riporttabldk mutatoinak teljesitését. Ezen a
négy kategorian kiviil, tovabbi egy értékelési kategoriat hatdroz meg, amely a projekttervezésre
vonatkozolag nyujt visszajelzést. A szervezet controlling rendszere prediktiv, ebbdl adéddan a
varhat6 teljesités értékei viszonyithatok az elére definidlt célértékekhez. A projekt eldrehaladasa
soran a prediktiv eldrejelzés pontosabba és megbizhatobba valik. Azonban a projekt kezdeti
fazisaiban 6sszeallitott prediktiv riport, amely a teljes projekt lezarasara vonatkozo iddpontig jelzi
eldre a varhato teljesitést, minden projekt esetében az egyik leghangsulyosabbnak tekinthetd.

Az alkalmazott controlling rendszer legfébb elénye a pénziigyi eredményesség hatékony
monitoringozasa. A komplex rendszer, amelyet a szervezet alkalmaz lehetévé teszi, hogy a
kiilonbozd folyamatokat és a tevékenységeket projektenként, raforditasok és bevételek mentén
elemezzék. Fontos kiemelni a standardizélt rendszert is, amely mentén Osszehasonlithatova €s
ezaltal pontosabba valhatnak az értékelési folyamatok. A predikcio eldsegiti, a trendek
figyelembevételével, a projektek varhatd teljesitményének értékelését és ezaltal elésegiti a
beavatkozasi pontok feltarasat. A beszamolo és a beszamolora épiild kimutatasok elemzése pedig,
mint a hierarchia legfelsd szintjén 4llo6 kimutatasrendszer alkalmazasaval lekiizdhetévé valik a
projektek iddébeli diverzitasabol fakadd elemzési és értékelési nehézség, illetve a kapcsolddd
funkciok eredményességének dsszvallalati szintli kimutatasa.

Hatranyként megfogalmazhaté a riporttablak és a beszamold kozotti korrelaciok feltarasanak
alacsony szintje és az ebbdl adodo dinamikus értékelési rendszer hianya. A manualis adatrogzités
is szamos kockazatot jelent, amely a vezetdk elmondasa szerint az elmult években az egyik
leghangsulyosabb probléma a controlling rendszerben. Hianyossagként jellhetd meg a kiilonbozo
funkciondlis teriiletek célorientaltsdganak, illetve a pontosabb és mélyebb szintii beavatkozasi
pontok feltdrasanak hidnya. Ezen mélyebb szintii beavatkozasi pontok feltdrasahoz a folyamatokat
monitoringozod rendszert is integralni kellene a controlling rendszerbe ¢és egy egységes
rendszerként lizemeltetni. A beszamolora épiild kimutatasok a stratégiai célokat nem mindig
tikkrozik, ezaltal csak az tlizleti év pénziigyi eredményeinek értékelésére lehet alkalmazni. Ezt
szemlélteti az is, hogy a vallalkozas egyik legfobb stratégiai célja a termelési folyamatok
hatékonyabba tétele, és a lean menedzsment bevezetése, de a controlling rendszer jelenlegi
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formajaban nem alkalmas a lean folyamatok monitoringozéasara. Ebbdl adoddan a vallalkozasnak
nehézséget okoz megallapitani és mérnie a stratégai céljat. A controlling rendszernek alkalmasnak
kellene lennie pontosan €s megfeleldé adatok alapjan a stratégiai beavatkozasi pontokat feltarni.
Azonban jelenleg a controlling rendszer a projektek ¢és az adott gazdasagi-iizleti évek értékelésére
koncentrdl. Ezen adatok mentén torténik elsOsorban a dontéshozas ¢és a vallalkozas
teljesitményértékelése.

A szervezet projektsikerként egyértelmiien a pénziigyi sikert fogalmazza meg, és ezt tiikkr6zi az
alkalmazott controlling rendszer is. Viszont a vallalkozas stratégiai célkitiizései nem feltétleniil
egyzenek meg ezen projektsiker definicioval. A stratégiai célkitizésben a lean szervezet
kialakitasa és a hatékonysag novelése a legfontosabb cél és nem a pénziigyi eredményesség. Ez
pedig egyfajta differenciaként jelenik meg a szervezet miikodésében. A gazdasagi vezetdség és az
igazgatdsag kozos feladata lehet a kdzeljovoben ezen differencia feloldasa. Tovabba a kiilonb6z6
stratégiai célok, illetve a projektsiker 6sszehangolasa és a monitoringozasra alkalmas controlling
rendszer kialakitasa.

5.5. Esettanulmany: Projektszervezeti formaban miikodo épitoipari vallalkozas BSC
rendszerének vizsgalata

A Covid-19 vilagjarvany jelentds hatassal volt a globalis gazdasagra és ezaltal az épitéiparra is.
Megfogalmazhatd, hogy az épitdipar egy olyan dgazat, amely a legtobb nemzetgazdasag esetében
stratégiai jelentdséggel bir. Magyarorszdgon komoly eréfeszitésekre az épitdipar fellenditésére
azonban nem volt sziikség, mivel a Covid-19 alatt nem esett vissza jelentésebben az dgazat. Az
agazatban napjainkban is az alapvetd kihivasokkal kell szembenézni, amelyek koziil kiemelendd
a jelent6s mértékli munkaeréhiany, a termelékenység alacsony szintje és a likviditasi problémak
jelenléte. Tovabba az elmult idészakban az dgazatot negativan befolyéasolja a magas alapanyag €s
eszkozar alakulés, illetve az ellatasi lancok akadozésa is. Az allami gazdasagélénkitd intézkedések
a Covid-19 id6szak masodik felében megjelentek Magyarorszagon is. Azonban fontos
szétvalasztani a mélyépitési beruhazasokat a magasépitési beruhazasoktol. A mélyépitési
projektek a legtobb esetben kozvetlen allami beruhdzasok altal jonnek létre. Ezzel szemben a
magasépitésii beruhazasok soran az allami jelenlét kozvetett, a kiillonb6z6 adokedvezmények,
kamatlab véltoztatasok és transzferek nyujtasaval befolyésolja az iparag szerepldit.

Kutatidsom esettanulmanyaként egy magyarorszagi épitdipari szervezet szolgalt. A vallalkozas
budapesti székhellyel rendelkezik, de egész Magyarorszag teriiletén végez tevékenységet. A
vallalkozas fotevékenysége ¢épitdipari generdlkivitelezés (magasépitészet). Jellemzden
lakoépiiletek  kivitelezésére fokuszalnak, azon belill is nagyobb volumenli tarsashazak
generalkivitelezéseét vallaljak. A tevékenységek széleskoriisége és komplexitasa miatt a szervezet
az ¢épitkezések kivitelezését kiilonallo projektekkeént kezeli. A projektek megvaldsitasa soran
kizarolag csak az olyan specifikus tevékenységeket szervezi ki, amelyek elvégzéséhez nem
rendelkezik megfeleld eréforrassal. Az ilyen jellegii tevékenységek altalaban specialis eszkdzoket
vagy szaktudast igényelnek. A szervezet altal foglalkoztatotti atlaglétszam 150 6.

Az elmult idészakban a szervezet szdmos 1Uj projektre kapott megrendelést. A projektek
kivitelezéséhez azonban kiemelten hangsulyossd valt a menedzsment szerepe. A kiilonallo és
Osszetett projektekbdl adddoan a tervezési €s koordinaciés — szervezési munkafolyamatok az
eddigieknél is hangsulyosabba valtak. A folyamatban 1évd projektek szdmanak novekedésével a
kiépiilt szervezeti struktira magasabb foki koordindciot €s adott hierarchikus szinteken 1évo
autondmiat igényel. A szervezeti struktura projektszervezet, amely a miikddési feltételeknek a
legmegfelelobb struktura. A szervezet stratégiai célja a termelékenység javitasa, amely mérésére
a szervezt az egy fore jutd termelékenység folyamatos novelését hatarozta meg. Ezzel szeretnék
elérni a hosszatavl piaci versenypozicid megerdsitését.
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Instrumentalis esettanulmanyom soran a vallalkozas szervezeti strukturajanak miikodését és az
alkalmazott controlling rendszert vizsgalom. Kutatisom soran elsddlegesen a projektekhez
kapcsolodo controlling rendszer mitkodését tarom fel, ezt kdvetden pedig a szervezeti szintli
controlling miikodést vizsgidlom. Az esettanulmanyom elkészitésében segitségemre voltak a
szervezet projektmenedzserei és vezetdi beosztasban 1évé alkalmazottai. Kutatasom soran félig
strukturalt mélyinterjiis modszert alkalmaztam, amely a kutatasi eredményem eléréséhez az egyik
legjobban illeszkedd modszernek tekinthetd.

5.5.1. Projektszervezeti felépités

A vizsgalt vaéllalkozds egy olyan projektszervezet, amely mar az alapitdst kovetden
projektszervezetként definidlta magat. A kiilonb6z6 projekteket a kiilonbozo épitdipari
kivitelezések jelentik. A generalkivitelezés egy olyan szakteriilet, amely 6sszefogja és integralj a
kiilonboz6 szakteriileteket egy adott projekt elkészitése, megvaldsitdsa érdekében. Ebbdl
szarmazoan a vallalkozds minden projektje fliggetlen egymastol €s egymdashoz viszonyitva
egyediek. A kiilonbozd szakteriiletek stlya az adott projekttdl fiigg és minden esetben mas. A
vallalkozasnak a projektek megvaldsitasa soran szamos alvallalkozoval kell egyiittmiikodnie. Egy
projekten tehat, a vallalkozds munkatarsai €s a kiilonboz6 alvallalkozok kézosen és egyiddben
dolgoznak.

A projektek definialasakor a vallalkozas a projektek kezdetét az elfogadott arajanlattol, mig a
projektek végét az adott projektre vonatkozd garancia lejarta utan hatarozza meg. Minden
projekthez kiilonboz6 eréforrasokat és kiilonb6zo funkcidkat ellatdo személyeket rendelnek. Ezek
az erdforrasok és kiillonbozd funkcidkat ellaté személyek az aldbbiak lehetnek:

e Humanerdforras

e Alvallalkozasok

e Beéplil6 anyagok és azok beszallitoi
e Projektmenedzser

e Szakmai és miiszaki vezetés

e Miiszaki ellendr (kiilsd, belsd)
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Mszaki ellentrzés

Logisztika

Humanerdforras

vezetés

Szakmal és miiszaki

lgazgatasag

Felst vezetiség

Humaneroforras

Szakmai és miszaki

vezetés

Humanerdforras

Logisztika

Mszaki ellentrzés

Ertékesités
Projekt -I LA il LOQISZtIKa
T | R .

Pénzigy

Tervezés

Kozvetlen kapcsolat &s irdnyitds

A projektszervezeti

felépitést a 17.

Kdzvetett kapcsolat a projektek megvalositasa érdekeben

abra szemlélteti.
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17. abra: Projektszervezeti struktura felépitése
Forras: Sajat szerkesztés

A szervezeti struktura alapjan
megfogalmazhato, hogy a szervezetben tobb hierarchikus szint keriilt kialakitasra. A szervezetben
a legmagasabb hierarchikus szinten az igazgatdsag all. Mivel a vallalkozas egy csaladi vallalkozas,
ezért az igazgatosag ¢€s a felsOvezetés kozott atfedés van. Nem minden igazgatdsagi tag része a
vezetdségnek, de minden vezetd tagja valamilyen formaban az igazgatdsdgnak. Az ligyvezetd
igazgatd a legfobb vezetdje a vallalkozasnak, aki a vezetOség €lén all, de az igazgatdsag alatt,
mivel Ot az igazgatdsag jeloli ki. A vezetdség elszamolassal és beszamolasi kotelezettséggel
tartozik az igazgatosag felé. A vezetOség feleldssége megalkotni €s megvalositani a stratégiat. A
stratégia megalkotasat kovetden a vezetdségnek kotelezden be kell szamoljon az igazgatdsagnak
a kialakitott stratégiarol. Az igazgatdésag jovahagyasat kovetden keriilhet megvalositasra a
megalkotott stratégia. Ezen stratégia hatarozza meg a kiilonb6z0 projektektdl elvart kritériumokat




¢és célokat. A vezetdség az operativ szintii munkavégzésbe kozvetleniil részt vesz, iranyito szerepe
mind a funkciondlis mind pedig a projektekre kiterjed. Szerepe a szervezeti szintii koordinacioban
¢€s a napi szintli 0sszvallalati dontések meghozasaban fejezédik ki.

A kovetkezd hierarchiai szinten a kiilonboz6 funkciondlis teriiletek vezetdi ¢és a
projektmenedzserek helyezkednek el. Mindkettd esetében a felsé vezetéséggel kodzvetlen
kapcsolat kertilt kiépitésre. Ebben is kifejezddik a felsé vezetdség operativ szintli munkavégzése.
A funkcionalis teriiletekért felelds vezetok a szervezet székhelyéiil szolgald budapesti irodaban
végzik a munkajukat. Feladatkoriik az adott teriilet koordinacidja, valamint a kiilonbz6 szervezeti
eroforrasok (emberi erdforras, géppark, eszkozok, stb.) projektek kozotti allokacioja a felsd
vezetés iranyitdsa mellett. A funkciondlis vezetd feleldssége elsGsorban adminisztrativ jellegi,
minden olyan informaciéval rendelkeznie kell, ami a funkcionalis teriiletet érinti €és riportalasi
kotelezettsége van a felsé vezetdség részére. Lényegében a feladata a folyamatban 1évo
projektekrdl az adott funkciondlis teriiletre vonatkozé informéaciokkal ellatni a felsd vezetdséget.
A funkcionalis teriiletek koziil a huménerdforras és a logisztika tartozik ebbe a kategdridba. A
tervezés ¢és az ¢értékesités minden esetben a projektek kezdete eldtti tevékenységekként
definidlhatok. A felsd vezetés kozvetlen iranyitasa alatt végzik a tevékenységiiket. Az
értékesitésnek pontos informaciokkal kell rendelkeznie a szervezeti kapacitas leterheltségérdl,
mivel csak ebben az esetben tud megrendelésekrdl targyalni és szerz6dést elokésziteni. A tervezés
az értékesitési munkat tAmogatja a kiilonb6zd projektek arajanlatainak és idébeli litemezésének az
elkészitésével. A tervezés szintén a felsd vezetés kdzvetlen iranyitasa alatt végzi a tevékenységét.
A projekt megrendelésérdl valo sikeres szerzddéskotést kovetden a tervezés feladata a részletesebb
titemterv ¢és koltségterv elkészitése és riportalasa a felsd vezetés felé. A pénziigy szintén kiemelt
funkcionak tekinthetd a véllalkozas esetében, mivel feladatkdrébe a vallalkozéds pénziigyi és
szamviteli munkavégzése tartozik. Ezen feladatkorbdl kiemelendd a szervezeti likviditas
tervezése, nyomonkdvetése ¢és riportalasa a felsd vezetdség felé. Tovabba a projektek miikodése
soran feladata az Osszes pénziigyi tranzakcid lebonyolitasa. Fontos kiemelni, hogy dontési
jogkorrel nem rendelkezik a pénziigyi tranzakciok végzése soran.

A projektekért felelds menedzser nagyon hangsulyos €s magas feleldsséggel bird poziciot jelent a
vallalkozasban. A magas feleldsség az iitemterv, az elvart mindség és a céloknak megfeleld szint
megvalositasaban fejezddik ki. A projekt megvaldsitasa soran 6nallo feleldsége €s operativ szintii
dontési jogkore van. Feladatkorébe tartozik a projekt megvalodsitasa alatt az alvallalkozokkal vald
kapcsolattartas €s koordinalas. Munkavégzését kozvetleniil a felsd vezetdség iranyitja. Az
eldzetesen elkészitett projekttervtdl a vezetdség jovahagyasaval bizonyos esetekben és mértékben
eltérhet. A szervezet munkavégzése teriiletileg kiterjedt, ezért az adott projektekhez kiilonb6zd
funkcionalis teriileteket hataroz meg. A projekt szintli funkciondlis teriiletek (termelésiranyitas,
humanerdéforrés, logisztika és miiszaki ellendrzés) létrehozdsat a hatékonyabb munkavégzés
indokolja. Elsédleges feladatuk helyi szinten a projekt megvalositasanak tdmogatidsa. Mivel a
tervezés €s az értékesités kozvetleniil nem tartozik a projektek tevekénységei kozé, ezért kiilon
projekt szintli funkcio sem keriil létrehozasra. A projekthez tartozod funkciondlis teriileteknek
minden esetben van egy kijeldlt vezetdje, de a projekthez tartozd Osszes funkciondlis teriilet
vezetdje a projektmenedzser. A projekthez tartozd funkcionalis teriiletek vezetdinek riportalasi
kotelezettsége van a projektmenedzser felé. Ezen informacidkat, illetve a projekthez tartozd
tovabbi adatokat a projektmenedzser a kozponti funkciondlis teriiletek vezetdi felé riportal.
Feleldsséggel tartozik, a projektekhez kotédd pénziigyi és koltségeélok eléréséért is, de ezen
feleldsség csak kozvetett jellegli. A projektmenedzser felelés a garancidlis munkalatok
elvégzéséért is, fliggetleniil attol, hogy mar masik projekt vezetdjeként funkcional. Ezen magas
felelosség miatt egy projektmenedzsernek a szervezetben rendelkeznie kell a szakteriileti és
projektmenedzseri ismereteken tul, jelentds pénziigyi és munkaszervezési tudassal is.
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5.5.2. Controlling tevékenység ismertetése

A vizsgalt szervezetben a controllerek a pénziigyi-szdmviteli részleghez tartoznak. A controllerek
elsddleges feladata a kiilonb6zd projektre és Oszvallalati riportalasi tevékenység, tervezése-
szervezése-megvaldsitasa.

A vallalkozas controlling rendszere elsdsorban a kiilonb6z6 adatbazisok altal tartalmazott adatok
felhasznalasara és elemzésére épiil. A kiilonbozo riportok elkészitésekor a legfobb kritériumkeént
hatdrozza meg a vallalkozas, hogy a vezetdi elvarasok €s a vezetdi dontéshozas eldkészitéséhez
igazodjon minden elkészitett riport. Ezt azért fontos hangsulyozni, mivel a vallalkozas az
adatbazisaiban szamos olyan adatot tarol és mér, amelyek a vezetdi dontéshozast csak aggregalt
és csoportositott formaban tudjak eldsegiteni. A vallalkozas az adatgytijtést szamos egymastol
fiiggetlen adatbazisban tarolja. Ezen adatbazisok ko6z¢ tartoznak:

e Arajanlatkészitd programok és beszerzési-beszerzett termékek és arak adatbazisa
Raktarkészlet nyilvantartd adatbazis

Projektmenedzsment szoftverek és azokhoz kotddd adatbazis
Pénziigyi-Szamviteli szoftver és ahhoz kot6do adatbazis

Alvallalkozasok koordinalasara szolgald adatbézis

Az adatbazisok segitségével a vallalkozas controllerei széleskorii és pontos kimutatasokat tudnak
késziteni, amelyek aggregalt modon segithetik eld a vezet6i dontéshozast. A controlling rendszer
elsddleges céljaként ¢és legfobb funkcidjaként a vezetdi dontéshozdson belil a
teljesitményértékelés nevezhetd. A controlling rendszer mind a szervezetet mind a kiilonb6z6
projekteket értékeli kiillonb6zd szempontrendszerek mentén. A teljesitményértékelés viszont
alvallalkozok és személyek értékelésére nem terjed ki. Tehat ez azt jelenti, hogy a vallalkozés a
projektek teljesitményértékelésével integraltan értékeli a  kiilonbozé alvallalkozasok
teljesitményét, és a projektmenedzserek tevékenységét is. A szervezet controllerei a kiilonb6zd
adatbazisokbol manualis modon, kiilonb6zo tablazatkezeld programokat alkalmazva hozzak létre
a riportokat. A kiilonb6z6 nézdpontokhoz 1étrehozott riportok nem standard mutatdoszamokbol
allnak. Ebbdl adoddan a keretrendszer, illetve a riportok struktirdja elére definialt, de az adott
nézOéponthoz kapcsoldédd mutatdkat minden esetben az adott projektre vonatkoztatva hatdrozzak
meg. Ez a standardizélatlansag, viszont a hatékony 6sszehasonlithatosag és az Gsszvallalati szinten
torténd értékelés megvalodsitasa miatt, a kiilonbozo aggregacios szinteken nem jelenik meg. Ezaltal
a kettds értékelés soran lehetove valik egyszerre a projektspecifikus, pontos €s hatékony értékelés,
¢s a projektek tobb nézépont mentén és aggregalt eredményeivel torténd értékelés is, amely igy
mar standardizalt értékelés.

A véllalkozas a projekteket eldre definidlt projektspecifikus KPI-ok mentén értékeli. Nem
alkalmaznak standard, kotelez6 KPI mutatokat, tehat minden projekt esetében a controlling elsd
feladata a KP1-ok megfogalmazasa. A KPI-ok definialasakor az egyik legfobb kritérium a vezet6i
elvarasok és a projektmenedzser altal megfogalmazott korlatok figyelembevétele. Ezen kiviil a
KPI-ok megfogalmazasakor nagy fokusz helyezddik a kiilonbozé szempontrendszerekbe tartozo
KPI-ok csoportositasara és kozel azonos mennyiségli mutatdszam létrehozasara.

A controlling rendszer mind a projektek mind 6sszvallalati szinten alkalmazza a balance scorecard
(BSC) rendszert. A projektek értékelésekor a BSC négy kiilonb6zd szempontrendszert tartalmaz,
(Pénziigyi, Miikodési folyamatok, Tanulds Fejlddés, Vevok) amelyek tartalmaznak kiilonb6zo
aggregalt KPI szinteket. Ezen aggregalt KPI-szintek pedig tartalmazzak az elére definialt KPI-
okat. Az aggregalt KPI szintek szintén, projektspecifikusak és nem létezik egy altalanos standard
mutatészamhalmaz.
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18. abra: BSC-t alkalmaz6 controlling rendszer

Forras: Sajat szerkesztés
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A kiilonboz6 projektek értékelése tehat minden esetben, fliggetleniil a KPI mutatdktdl és a mutatok
szamatol, négy kiilonbozd szempontrendszer alapjan torténik. Ez az értékelés mar egy standard
folyamat. A 18. abran lathato, hogy az adott projektekhez k6tddo kiillonbozd KPI-ok elsé 1épésként
aggregalodnak egy hozzajuk kotédé aggregalt KPI-ba (monitoringozott teriilet), amely aggregalt



KPI-ok aztan a fentebb 1év6 szinten 1évé nézdpontokba aggregalodnak. Ezen nézdpontok aztan
mar projekt szintre, vagyis egy mutatdszamban mar nem aggregalodnak tovabb. Ennek az oka,
hogy a vallalkozas ez alapjan hatékonyabban tudja monitoringozni a projekteket, s a kiilonb6zo
Osszehasonlitasok részletesebbé és pontosabba tehetdk. A kiilonb6z6 projektekhez kotédo
nézopontok aggregalt értékei aggregalodnak az Gsszvallalati szinti BSC nézépontokba. Ezzel
pedig létrejon egy olyan kimutatds, amely egy adott iddszakra, vonatkoz6 projekteredmények
kiilonb6zé nézépontok szerint torténd éErtékelésének az Osszességét fogja szemléltetni egy
mutatdszamban és értékelési rendszerben kifejezve. Ezen mutatoszamok 1étrehozésa €s értékelése
az egyik legfébb riportja a vallalkozasnak, amelyet a vezetdség felhasznal €s elvar a controlling
rendszertol.

A mutatdk aggregalasa atlagszamitassal torténik, amely a kdvetkezd logika mentén épiil fel. Az
adott projekthez tartozo BSC nézdépontokon beliili KPI-0k terv-tény elemzési viszonyszamainak
atlaga alapjan keriil meghatarozasra az adott monitoringozott teriilet értéke. A monitoringozott
teriiletek pontosabb visszajelzéssel szolgalnak, mint a teljes nézépont értéke. A monitoringozott
tertiletek, ezért ugy keriilnek kialakitasra, hogy az adott projekt szempontjabol az adott nézéponton
beliil relevans visszajelzéssel szolgaljanak. A BSC nézdépontok értéke az adott nézéponthoz tartozd
mutatok terv-tény elemzési viszonyszdmaibol kalkullt sulyozott atlag. A négy nézdpont értéke
hatdrozza meg a projekt teljesitményét. Kiemelendd, hogy a négy nézdpont nem kertil
aggregalasra, tehat nem keriil egy mutatoként kifejezésre a projekt értékelése sordn. A négy
nézOpont értéke kiilon-kiilon keriil értékelésre és a vezetdség ezek alapjan hatarozza meg a projekt
eredményességét. Azaltal, hogy a BSC nézdpontokhoz tartozd KPI-ok terv értékei meghatarozasra
kertilnek, az adott néz6pont terv értékének a meghatarozasara mar nincs sziikség, mivel a KPI-ok
terv értékei jelentik az adott nézdpont terv értékét. A KPI-ok tervértékei minden projekt esetében
kiilon-kiilon keriil meghatarozasra. A folyamatban 1évé projektek adott BSC nézépontjai
atlagszamitassal keriilnek aggregalasra. Az aggregécid soran a folyamatban 1évd projekteket a
vezetéség arbevétel alapjan stulyozza. Igy az adott projektekhez tartozd BSC nézépontok kiilon
sulyértékekkel korrigalva keriilnek aggregélasra. Adott projekten beliil a BSC nézdpontok kozott,
viszont nem kerlil meghatarozasra kiilonallo sulyérték, minden nézépont a projekthez
meghatarozott sulyértékkel keriil korrigdlasra. Az igy kialakitott szervezeti szinti BSC
nézOpontok hatdrozzak meg a szervezeti teljesitményt. Ebbdl adodoan a szervezeti szintii BSC
nézOpontok tény értéke, a projektek BSC nézdpontjainak aggregalt értéke lesz, amely az eldre
definialt mutatészamok Osszesitett terv értékekkel keriil 6sszehasonlitasra.

A controlling rendszerben meghatarozhaté mutatoszam kategoériakhoz alkalmazasra keriilé projekt
szintii KPI-0k, a legtobb esetben:

Pénziigy:

Profitabilités

Beszallitok értékelése

Alvallalkozok értékelése

Hatékonysagi mutatok

Beépiil6 anyagok értékelése

Készlet mutatdok €s fuvarozasi hatékonysag

Folyamatok

Megtériilési mutatok
Atfutasi id6

Likviditasi mutatok
Garancialis munkak koltsége
Produktivitas
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Vevok

o Ugyfélelégedettség
e Vevoi panaszok és garancidn tuli javitasok

Tanulas és fejlodés

e Fluktuacio
e Balesetek szama
e Elidegenités mértéke

A szervezeti szinten megfogalmazott mutatok a legtobb esetben a projektek kiilonbozd
mutatoszamainak aggregalt értéke. Azonban megfogalmazhatok olyan mutatok is, amelyek csak
szervezeti szinten kerlilnek mérésre. Ilyen mutatok lehetnek pl.: megrendelések szama,
funkcionalis teriiletekhez kapcsolodd mutatoszamok, stb.

A vallalkozas terv-tény elemzési viszonyszamok mentén értékeli, mind a vallalati miik6dést, mind
a kilonbozoé projekteket. A terv-tény elemzés és az extrapolacid a projektek esetében napi
rendszerességgel, projekt mérfoldkdvenként, illetve projekt lezaraskor torténik. Szervezeti szinten
a terv-tény elemzés értékelése és az extrapolacid egy iizleti évre vonatkozolag torténik. A terv-
tény elemzési viszonyszam szadmitdsa: minden KPI, aggregalt KPI és nézdpont esetében, a terv
adathoz képest elért adott id6szaki tényadat keriil extrapolalasra a terv adatra vonatkoz6 iddpontra.
Ezaltal 1étrejon egy, varhato becsiilt jovore vonatkozo érték. Ez az érték lehetdséget teremt arra,
hogy a vallalkozas az adott projekt varhato teljesitményét megitélje, €és ha sziikséges akkor
beavatkozo 1épéseket tegyen meg. A terv adatokat mindig projektspecifikusan hatarozzak meg a
controllerek és a vezetdk. Ezen tervadatok minden esetben csak a KPI-okra vonatkoznak, a
kiilonb6z6 aggregdlt mutatészdmok nem rendelkeznek kiilon célértékekkel, mivel az maér
aggregaltan tartalmazza a célértékeket is. A szervezeti szinten 1évé BSC nézdépontok kivételt
képeznek, ebben az esetben az aggregatumokhoz is keriil célérték meghatarozasra.

Az alkalmazott extrapolaci6 az aldbbi logika mentén miikodik:
Yo =B+ BX +é&

A controlling rendszer alapvetden hirom kategéria mentén értékeli a terv-tény elemzési
viszonyszdmokat. A mutatoszamok koziil a koltséget kifejezd mutatészdmok esetében a terv-tény
elemzési viszonyszadm additiv inverze keriil kategoéridba sorolasra. A hdrom kategéria az alabbi:

1. Nem elfogadhato.

Ebbe a kategoriaba keriil6 mutatok esetében a célértéket varhatdban nem fogja, vagy ténylegesen
nem teljesiti a mutat6. Ebb6l adodoan ezt egyfajta beavatkozasi pontként is lehet értelmezni, abban
az esetben, ha az értékelt projekt megvaldsitdsa még folyamatban van. Ha mar a projekt lezarult,
vagy az adott KPI altal mért folyamat-, tevékenység-, vagy funkcid lezarult, akkor az értékelt
mutatd nem teljesitette a megfogalmazott célértéket. A kiilonb6zd célokat minden esetben top-
down modszerrel hatarozzak meg. Alapvetden a vezetdség egyik {6 feladata a kiilonboz6 stratégiai
mutatokhoz (négy nézOpont) tarsitani adott iddszakra, illetve iizleti évre vonatkozé célokat. Ezen
célok szamos esetben nem csak egy adott iizleti évre vonatkoznak, hanem tobb évre is
vonatkoztathatok. Az 1-es kategoria hatarértékeihez tartozo intervallum: x < 90%.

2. Elfogadhat6

Az elfogadhato kategdridba keriild mutatok a célértéket varhatoan teljesitik, vagy mar teljesitették,

de csak csekély mértékben teljesitik til. Ezen kategoéria kiértékelése soran, az adott mutatd altal

mért funkciod, folyamat vagy teriilet, nem igényel beavatkozast, mivel megfeleld, beavatkozas és
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feliilvizsgalat nélkiil eléri a kitlizott célértékeket. A 2-es kategoéria hatarértékeihez tartozo
intervallum: 90% < x <103%.

3. Tulteljesitod

A tulteljesito kategoriaba tartozo mutatdk jelentdsen talteljesitették, vagy varhatdan talteljesitik a
célértékeket. Ez a kategoria két £6 kovetkeztetésre ad lehetdséget. Az egyik, hogy az adott mutatd
altal mért funkcid, folyamat vagy teriilet, kiemelkedden teljesit, illetve a masik, hogy a célértékek
jelentdsen alul voltak becsiilve a kapacitasokhoz, lehetdségekhez és korlatokhoz képest. Ezen
kategoria, tehat a legtobb esetben feliilvizsgélatot igényel, amely soran meg kell allapitani a két
ok valamelyikét. A két lehetOség koziil az utdbbi, az alultervezettség lehetdségét, a vallalkozas
jelentds mértékben feliilvizsgalja és adott esetben szankcionalja. A 3-as kategoria hatarértékeihez
tartoz6 intervallum: 103% <x.

A projektek értékelésének alapjat (standardizalt norma) az elére definidlt tervértékektdl valod
eltérés jelenti. A szervezeti szintli BSC négy nézépontjahoz tartozo standardizalt norma azonban
mas, mint a projektek értékeléséhez kotddo standardizalt norma. A négy nézdpont esetében a
projektek KPIl-okra vonatkozo terv-tény elemzési viszonyszamok aggregalt értékei jelenti a
standardizalt normat. Ez megegyez6 a projektek aggregalt BSC nézdpontok értékelésével. Viszont
szervezeti szinten, a projekt iddszaki jellegébdl szarmaz6 korlatozottsag figyelmen kiviil hagyhato.
Ebbdl fakadoan lehetdség adodik az 6sszvallalati BSC négy néz6pontjat az elmult évek, vagy adott
esetben adott iddszak terv-tény elemzési viszonyszdma atlagos értékéhez viszonyitani. A
vallalkozas az elmult harom év adott nézéponthoz tartozo6 atlagos eredményt alkalmazza. Ebbol
fakaddan az Osszvallati szinten torténd BSC nézdpontok riportja csak évente keriil egyszer,
jellemzden a gazdasagi-lizleti év végén elkészitésre. Az elemzEs tartalmazza a folyamatban 1évo
projektek értékelését is. Ebben az esetben az év végén, az adott folyamatban 1év6 projektek
eredményességének értékeléséhez, a projekt utolsd lezarult mérfoldkoveéhez tartozd értékeket
alkalmazza és ezek keriilnek elemzésre. Abban az esetben, ha a projekt még nem rendelkezik
lezarult mérfoldkdvel, akkor a gazdasagi év végére extrapolalt érték keriil az elemzésbe. Ez az
értékelési modszer lehetévé teszi a vallalkozds szdmara az adott éves tervhez viszonyitott
teljesitményértékelését (viszonyszam) az elmult évek atlagos eredményéhez képest. Ezen
eredmények minden esetben célhoz viszonyitott aranyt fejeznek ki és a célok minden esetben a
stratégia fliggvényében keriilnek meghatarozasra. A célok évrdl-évre valtozhatnak, a kiilonb6z6
nézOpontok priorizaltsaga a célok kitlizése soran is valtozhat az évek soran. Viszont az elemzés
lehetévé teszi, hogy ezt a priorizaltsdgot kezelje €s a nézdpontok eredményeit a multidészaki
atlagos eredménnyel Osszehasonlithatova tegye, mivel az elemzés csak célokhoz viszonyitott
értéket hatdroz meg. Tovabba megfogalmazhatd, hogy minden cél a hosszitava stratégia
megvalositdsdhoz, kdzel ugyan olyan mértékben jarul hozza.

5.5.3. Osszefoglalas

A kutatasban szerepld vallalkozas az épitOparban tevékenykedd projektszervezet. A szervezet
els6sorban generalkivitelezéssel, (magasépitészettel) foglalkozik. A szervezet minden egyes
megrendelését kiilon-kiilon projektként kezeli. Ennek oka a megrendelések egyedi jellege, €s a
projektekhez kotddd erdforrds sziikséglet diverzitdsa. A vallalkozas szervezeti struktirajanak
modellezése sordn egyértelmiien kideriilt, hogy nincs semmilyen alaptevékenysége a
vallalkozasnak. Viszont vannak olyan tevékenységek €s funkciok, amelyek kozvetleniil nem
kapcsolddnak a projektekhez €s kiilon részlegként miikodnek a projektszervezetben. A projekteket
a vallalkozas a megrendeléstdl (szerz0déskotéstdl) kezdve értelmezi projektként és csak a garancia
lejartakor tekinti lezartnak. Minden projekthez tartozik egy projektmenedzser, akinek a felel0ssége
kiterjed a projektek sikeres megvaldsitasaért, amely a legtobb esetben a mindség, 1d6 €s koltség
nézGpontjaiban is kifejezhetd. A projektmenedzser, mint személy nincs értékelve a szervezetben,
csak az é4ltala menedzselt projekt kertil értékelésre.
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A vallalkozas controlling rendszere kiilonb6z6é adatbazisokban gytijtott adatok feldolgozasara
¢épiil. Ezen adatok koziil a controlling szamara a legrelevansabbak a vezet6i dontéshozast timogatd
informaciok. A szervezeti controlling rendszere alapjat projektspecifikus KPI-ok jelentik. Ebbél
adoddan megfogalmazhatd, hogy nincsenek altalanosan elfogadott KPI mutatok, amelyeket
minden projekt esetében alkalmazni lehetne. A teljesitményértékelés, mind Gsszvallalati szinten,
mind pedig projektek szintjén a BSC nézdpontjai mentén torténik. A BSC négy nézépontja mentén
keriilnek aggregalasra a mutatok. A mutatokhoz tarsitott, megfogalmazott tervértékek minden
esetben projektspecifikusak, amelyek megfogalmazasaért a controllerek €s a vezetdk a feleldsek.
Az aggregalt mutatészamok esetében nem keriil megfogalmazasra terv-cél érték, mivel az
aggregatum mar tartalmazza az adott mutatd célértékeinek aggregalt értékét. Ez alol kivételt
képeznek a szervezeti szintli BSC nézdpontok, amelyek esetében az aggregatumokhoz célértékek
keriilnek meghatarozasra. A szervezet controlling rendszere extrapolacidos modszert alkalmaz a
varthaté eredmények becslésére, amelyek tényadatként funkcionalnak. Az eredmények értékelése
soran harom kiilonb6z6 kategoria keriilt megfogalmazasra. A kategoriakba sorolas alapjat a terv-
tény elemzés eredménye hatarozza meg. Osszvallalati szinti BSC négy nézSpontja esetében, a
standardizalt norma, a projektek KPl-okra vonatkozo terv-tény elemzési viszonyszamok aggregalt
értékei. Az 6sszvallalati szinten 1étrejové BSC négy nézépontjat az elmult évek vagy adott esetben
adott iddszak terv-tény elemzési viszonyszam értékeihez lehet viszonyitani. A vallalkozas
controlling rendszerében alapvetden az elmult harom év adott nézdponthoz tartoz6 atlagos
eredményét alkalmazza viszonyitasi alapként.

A véllalkozas controlling rendszere lehetdvé teszi a KPI-ok alapjan az egyedi projektek
értékelését, illetve lehetdséget nyujt a szervezeti szintli teljesitményértékelésre is. A terv-tény
elemzési viszonyszamok alkalmazasaval az adatok standardizaltan keriilnek a modellbe, illetve a
projekt és a szervezeti szintli BSC-hez tartozo sulyértékek meghatarozasaval az egymashoz torténd
hasonlitas is elérhetdvé valik. A modszerek alkalmazasaval a szervezeti controlling rendszer
teljesitményértékelése a szervezeti hosszatavu stratégiai megvalosulas fiiggvényében torténik. Az
alkalmazott controlling rendszer legfébb hidnyossdga, a kiilonalld, szigetszerli adatbazisok
miikodtetése. Az adatbazisokban az adatok duplikécidja, illetve a kiilonbozé adatbéazisokban
torténd manudlis adatrogzités jelenti a legnagyobb hatranyt. A teljesitményértékelés soran, a
projektek korai fazisaban, alkalmazott extrapolacié pontatlansaga is veszélyforrasként tekinthetd.
Ezt a veszélyfaktort a vallalkozas azzal probalja csokkenteni, hogy csak specialis esetekben
hasznalja az ilyen jellegli adatokat a teljesitményértékelés soran. Tovabbi hidnyossagként
fogalmazhat6 meg, hogy a teljesitményértékelés soran a projektmenedzser és a kiilonbozd
alvéllalkozok teljesitményértékelése nem keriil onalldoan kiértékelésre, hanem csak kozvetett
moddon keriilnek kimutatasra az 6sszvallalati teljesitményértékelés soran.

5.6. Esettanulmany: K + F tevékenység teljesitményértékelésére szolgalo controlling modell
feltérképezése

Napjainkban az alapkutatas és az ipari kutatas szerepe is felértékelddik. A kiilonb6z6 iparagak
koziil kiemelkedik az agrarium teriilete, amelyben kutatas-fejlesztés és innovacio szerepe jelentds.
A kiilonb6z0 kutatas-fejlesztési és innovacios projektek finanszirozoi kozott a vallalatok mellett
nagyon jelentds hangsulyt képviselnek a kiillonb6z6 nemzetkdzi, és regionalis intézmények. Ezek
a finanszirozasi forrasok a kiilonb6z6é alapkutatdsokon kiviil a gyakorlati, ipari kutatast is
tdmogatjak. Az allami finanszirozasi kereteken kiviil egyre jelentdsebb szereppel birnak a vallalati
K+F fejlesztések is, amelyek a legtobb esetben az agrar innovaciok elsészamu zaszloshajoi.

A vizsgalt vallalkozas a kutatas-fejlesztés teriiletén miikodik. Legfobb tevékenysége az agrarium
teriiletén torténd alap és ipari kutatas. A vallalkozas ezen kiviil az elmult években szamos egyéb
teriileten is inditott kutatasokat, amelyek kiterjedtek az alkalmazott kémia és biologia teriiletére.
A vizsgalt szervezet elsGsorban Magyarorszagon, illetve magyar partner cégekkel dolgozik
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kozosen vagy konzorciumi formaban. Viszont vannak megrendelései ¢és egyiittmikodési
megallapodasai kiillonb6zd kelet-europai és tavol keleti vallalkozasokkal és egyetemekkel is.

A kutatas-fejlesztés egy olyan tudasintenziv iparag, amelyben a hatékony tudasmenedzsment ¢€s
az 0sztonzes a magasabb szintli tudas megszerzésére az egyik legalapvetobb kritérium. A szervezet
szamos kiilfoldi kutatot alkalmaz, és az egyik f6 célja, hogy ezt az aranyt novelje. Covid-19 valsag
hatdsara nagy teret nyert az otthonr6l torténé munkavégzés (home office) a szervezet
miikddésében. Ezaltal lehetdvé valt ujabb kiilfoldi munkavallalok és kutatok toborzasa.

A vaéllalkozas elsdsorban kiilonb6zé Eurdpai Unids, illetve Magyar Kormany altal finanszirozott
palyazatokat valosit meg. A tevékenysége soran a cél, hogy kiilonb6z6 konzorciumokat és
egylittmiikodési megallapodasokat hozzon létre az agrarium egyéb szereplbivel, a hatékony
kutatas-fejlesztés érdekében. A vallalkozas ezen iizleti modell miatt mar a kezdetektdl fogva
projektszervezeti formaban miikodik. Minden kutatas-fejlesztési tevékenység, illetve palyazat egy
projektnek feleltethetd meg a vallalkozéas mikddésében.

A vallalkozas a kutatas idépontjaban 70 kutatoi és 25 nem kutatdi munkatarsat alkalmazott. Fontos
kiemelni, hogy szdmos kutaté csak adott projekteken dolgozik, mint egyfajta szabaduszo, (ezek
elsdsorban a kiilfoldi, home office-ban dolgoz6 kutatok) tehat a munkavallalok és kutatok
1étszdmaban nagy fluktuécid tapasztalhato.

A kutatas soran egy instrumentalis esettanulmanyon keresztiil feltartam ezen kutatas-fejlesztéssel
foglalkoz6 véllalkozas projektszervezeti struktirdjat és miikodését, annak érdekében, hogy
feltérképezzem részletesen az ehhez kotédo controlling rendszert. Kutatdsom soran az alkalmazott
¢s feltart controlling rendszert részletesen szemléltettem. A kutatdst a vallalkozds pénziigyi
vezetdje és ligyvezetd igazgatodja segitette. Félig strukturalt mélyinterjukat alkalmaztam, mivel a
teljesitményértékelés nem volt minden esetben egyértelmii, az interji alanyok szdmara sem, ezért
az interjuk mellett k6zos munkaval kellett feltarni, megalkotni, illetve modellezni az alkalmazott
controlling rendszer sajatos strukturjat.

5.6.1. Projektszervezeti felépités

A vizsgalt véllalkozas egyértelmiien definialj a projekteket a szervezeti miikodés soran. Két
kiilonboz6 projektkategoriat hataroz meg a cég.

1. Pélyazat

Ezen projektkategéria azokat a projekteket tartalmazza, amelyek a palyazati folyamatra
vonatkoznak. Minden palyazati projekt kezdete az adott palydzatra vonatkoz6 dontéssel kezdodik.
Azon palyazatok, amelyek megfeleloek a szervezet szdmdra és a vezetdség altal kivalasztasra
keriil, csak azok keriilnek ezen kategdridba. Tehat ezeknek a projekteknek a kezdete a palyazasi
dontés. A projektek tobb projektszakasszal és mérfoldkdvel is rendelkezhetnek, de a projekt
lezarasa minden esetben a palyéazati végsd dontés. Ezen projektkategoria projektjei esetében a
sikeres végsd pozitiv elbiralast kdvetden minden projekt atlép a kutatds és fejlesztés szakaszba.
Azon projektek, amelyekhez nem tartozik pozitiv elbiralas, bar kiértékelésre keriilnek, de nem
integralodnak tovabb semmilyen formaban.

2. Kutatas és fejlesztés

Ezen projektkategoriaba tartozo projektek vagy a palyazati kategoriabol keriilnek at ebbe a
csoportba, vagy kozvetleniil innen kezdddnek. Azon projektek, amelyek kozvetleniil ezen
kategoriabol indulnak, a legtobb esetben vallalati megrendelésbdl (B2B) szarmaznak. Ebben az
esetben az arajanlat tételi szakasz is ebbe a kategodriaba tartozik. Tehat a B2B megrendelések
esetében minden projekt a kutatas és fejlesztési kategoriaba keriil mar az induldsakor. Ezen B2B
megrendelések nem tal gyakoriak a szervezetben, de az elmult években dinamikusan novekszik a
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szamuk. A kutatés és fejlesztési projektek esetében is szamos szakasz és mérfoldko elkiilonitheto,
de a projektek kezdete minden esetben vagy az arajanlat tétel kezdete, vagy az adott palyazat
elnyerése. A lezarasa pedig a szerzoédésben foglalt vallalasok teljeskori teljesitésének idépontja.

A két kiilon kategoria két kiillonbozo teriiletként is felfoghatd, amelyekben szdmos 0sszefliggés
van, de mas és mas kompetencidkat és vezetési stilust feltételez. Ez a differencia a szakmai,

[ SN4

[ SN4

kompetencidkat igényelnek. A projektmenedzseri kompetencia viszont mindkét esetben
szlikkeresztmetszeti tényezoként jelenik meg. Tehat ebbdl adéddan egy projektmenedzser mindkét
projektkategoéridhoz kapcsolddhatna, de a vallalkozas ezt nem teszi lehetové. Ennek oka, hogy a
sziikséges kompetenciak és ismeret alapvetéen mas a két projektkategoria esetében, ezért két
tipusu projektmenedzseri pozicid keriilt definidlasra a szervezetben. Az egyik projektmenedzser
tipus a palyazati projektekben dolgozé menedzseri pozicid, mig a masik tipus a kutatas és fejlesztés
projektekben dolgozd menedzser. Abban az esetben, ha egy palydzat elnyerésre keriil, akkor
projektmenedzser valtas is torténik.

A vallalkozas rendelkezik olyan részlegekkel, amelyeket nem tudnak projektekre bontva
miitkodtetni, viszont hatékonysaguk kozvetlen vagy kozvetett modon hatast gyakorol a projektek
hatékonysagara. Ezen funkciok koz¢ tartoznak:

e Humanerdforras

e Kozponti adminisztracid

e Pénziigy-szamvitel-controlling

e Hazai és nemzetkdzi kapcsolatokért felelds részleg

e Kozponti beszerzés
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Vezetdség

A 4

Pénzi Hazai és
Kazponti ROy Human- Kazponti nemzetkozi
: e szamvitel - R : R
adminisztracio 2 erdfarras beszerzés kapcsolatokért
controlling it
felelds részleg
‘\
Projekt 1. Projekt n. Projekt 1. Projekt n.
(K+F) (K+F) (Palyazati) (Pélyazati)
» Adminisziracio » Adminisziracio
» Beszerzés > Beszerzés

19. abra: Szervezeti struktiura
Forras: Sajat szerkesztés

A 19. abran lathato projektszervezeti struktura szemlélteti a vallalkozasi szervezeti struktarajat és
a kiilonboz0 funkceiok, részlegek elhelyezkedését a szervezeten beliil.

A 19. abra szemlélteti, hogy a szervezeten beliil két hierarchiai szint kiiloniil el. A legfelsé
hierarchikus szinten a vezetség all, amely a teljes szervezeti miikodésért felelés. Kiemelten
hangsulyos feladata a tervezés, amely mind szervezeti mind pedig a projektekre is vonatkozik. A
szervezeti szintll tervezés soran meghatarozasra keriilnek a hosszutava célkitlizések és a szervezeti
stratégia. A projektek tervezése esetében viszont bevondsra keriil a kozponti adminisztacio, a
projektmenedzserek és a controllerek is. A vezetdség kozvetlen kapcsolatban 4ll a kiilonb6zd
részlegek és funkcionalis teriiletek vezetdivel. A vezetdség a funkcionalis teriiletek miikodését és
a funkcionalis teriiletek eréforrasainak megosztasat koordindlja a kiilonb6z6 projektek kozott. A
vallalat €lén allo vezetdség a palyazati projektek soran nagyon hangsulyos feladatot tolt be.
Kivalasztjak a megpalyazandé palyazatokat, és a kiillonbozé pénziigyi forrasokrdl, tovabbi
er6forrasok elosztasarol és az adott projekten beliili vezetokrdl (projektmenedzserekrdl) is
dontenek. A kutatds és fejlesztési projektkategoria esetében viszont a vezetdség legfobb feladat a
projektmenedzser koordinélasa és a projekt mérfoldkovek szerinti beszamolok elemzése.
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A masodik hierarchikus szinten a kiilonb6z6 részlegek - funkcionalis teriiletek vezetdi €és a
projektek vezetdi helyezkednek el. A részlegek és funkciondlis teriiletek vezetdi az adott teriiletek
operativ szintli mukodtetésért feleldsek.

e Kozponti adminisztracio

Minden szervezti szinti adminisztracios tevékenység a kozponti adminisztracidé feladatkorébe
tartozik. A tevékenységek koziil kiemelendd a palyazati projektkategéridhoz vald kapcsolodasa.
Ebben az esetben minden adminisztracios feladatot, amely az adott palyazattal kapcsolatos, a
kozponti adminisztraci6 végez. Ezaltal az adott palydzatok benyujtasahoz nem kertilnek kijeldlésre
kiilon a projektmenedzser ala rendelt adminisztratorok. A projektmenedzser a kozponti
adminisztracioval koézosen nyujtjdk be a palyazati projekteket. A kozponti adminisztracid
feladatkorébe tartozik még a kutatas és fejlesztés projektkategéridba tartozd projektekrol valo
informaciok gyiijtése és a projekten beliili adminisztracié munkajanak dokumentalasa, illetve a az
adatok tarolasa. Azonban kiemelendd, hogy a vezetdség felé errél kozvetlen riportalasi feladata
nincs, mivel azt a projektmenedzserek latjak el. Ebben az esetben a kdzponti adminisztraciod
lényegében csak informdacid archivélasi feladatot 14t el, amely a projekt folyamatainak és
1épéseinek visszakdvethetdségét teszi lehetdve.

A kozponti adminisztracid kiemelt feladata a kutatds és fejlesztési projektek tervezése. Ezt a
tevékenységet a vezetdséggel kozdsen és a projektmenedzsere, illetve controllerek bevonasaval
végzi. Minden elinditott projekt esetében sor kertil erre az alapveto tervezésre, amely soran elére
meghatarozasra keriilnek a projekt kivitelezéséhez sziikséges erdforrasok, az iddkorlat és a
koltségek. Ez a tervezés azonban nem kielégitd, mivel a kutatas és fejlesztés projektek esetében
szamos elére nem lathatd tevékenység és erdforrassziikséglet meriil fel, ezaltal pedig a teljesités
kitolédhat idoben ¢€s tovabbi koltségek is felmeriilhetnek. Ebbdl adoddan, tehat a projekt kezdeti
fazisaban végzett tervezés csak egy becslésnek tekinthetd, amely nem elég pontos a teljes projekt
tényleges erdforrassziikségletének, idokorlatjanak és koltségeinek a meghatarozasahoz.

e Pénziigy — szamvitel — controlling

Ez a funkcionalis teriilet els6sorban a szervezeti miikodés pénziigyi és szamviteli folyamatainak
ellatasaért felelds. A pénziigyi feladatok ellatdsa soran a szervezet bevételeinek és koltségeinek
nyomonkovetésére helyezdédik a hangsily. Kiemelendd, hogy a két projektkategoridhoz
kapcsolodo koltségeket folyamatosan monitoringozza. A projektekhez kozvetlentil kapcsolddik
azaltal, hogy a projektmenedzserrel egyiittmiikodve, az operativ jellegli pénziigyi feladatok
ellatasaért felelds. A szamvitel legfontosabb feladata az éves beszamold Osszeallitasa. Ezen kiviil
felelos még a pénziigyi adatok alapjan az iddszaki cash flow kimutatasok Osszeallitdsaért is és
annak a vezetdség felé torténd riportalasaért. A controlling tevékenység egy Kiterjedtebb
munkavégzeést jelent, amely mar nem csak a pénziigyi adatok gytijtésére €s azok feldolgozésara,
hanem tovabbi, nem pénziigyi adatok gyljtésére és elemzésére is fokuszal. A controlling
feladatkorébe tartozik, hogy a projektek €s a szervezeti miikodés kiilonb6zd folyamataihoz
mutatokat és mérési modszereket hatdrozzon meg. Tovabba feladata a szervezeti controlling
rendszer kialakitasa, kiilonb6z6 adatgytijtési struktirdk eldre definidlasa. A projektek tervezési
szakaszaban részt vesz a kiilonbozd relevans KPI-ok megfogalmazasaban és a mutatokhoz rendelt
célértékek meghatarozasaban. Kotelezettsége van az Osszedllitott kimutatasok vezetdség felé
torténd riportalasaért. Feladatait kozvetleniil a projektmenedzserrel egylitt végzi, aki a projekt
adatainak gytijtéséért €s az adatok struktaraba rendezéséért a felelds.

e Humaneroforras

A humanerdforras feladatai kozeé tartozik a szervezeti HR stratégia kidolgozéasa. Ezen kiviil
feladatkorébe, humanerdforrast érintd adminisztrativ feladatok tartoznak. A toborzasi folyamat
kidolgozasa ¢€s szervezése is a feladatai kozé tartozik, de a kivalasztds mar minden esetben az adott
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projektmenedzser feladata. A javadalmazasi rendszer kiépitése is kozos feladat, amely rendszer a
projektekhez igazodva keriil kialakitdsra. Minden személyi tigyeket érintd kérdés kozos
feladatként tekinthetd. Ebbol adoddan a HR funkcionalis teriilet vezetdje a projektmenedzserrel
kozvetleniil egyiittmiikddve végzi munkajat.

e Kozponti beszerzés

A kozponti beszerzés a szervezeti szintli eszkdzok és szolgaltatdsok beszerzéséért felelds.
Ugyanakkor fontos kiemelni, hogy a kutatas és fejlesztés projektekhez nem kapcsolddik, mivel
ezen projektek esetében kiilon keriil meghatirozasra beszerzés. A palyazati projektkategoriak
esetében a kapcsolat kozvetett, mivel a kdzponti beszerzés biztositja a munkavégzéshez sziikséges
alapvetd eszkozoket és szolgaltatasokat. Azonban a palyazati projektekhez kozvetleniil tartozd
kiilsOs szolgaltatasok igénybevételérdl €és megrendelésérdl az adott projektmenedzser dont €s
menedzseli annak folyamatat a vezetdség jovahagyasa mellett.

e Hazai és nemzetkdzi kapcsolatokért felelds részleg

A szervezet klasszikus értelemben nem végez értékesitési tevékenységet, azonban nagyon fontos
szdmara a kapcsolati rendszer épitése és annak fenntartdsa. Ezért 1étrehozasra keriilt egy olyan
részleg, amelynek az elsddleges feladata a kapcsolati rendszer fejlesztése. Ezt a tevékenységet nem
csak hazai, hanem nemzetkozi szintre is kiterjesztette a szervezet. A kapcsolatokért felelds vezetd
feladatkorébe a kapcsolatok fejlesztésén kiviill azonban szamos értékesitési és marketing
tevékenység is tartozik. Ebbdl adoddan direkt moédon nem valdsul meg értékesitdi és marketing
tevékenység, de a kapcsolatépités Osszetett folyamata soran valdjaban megvalosulnak ezen
tevékenységek is. A 19. abra szemlélteti, hogy a kapcsolatokért felelds részleg nem kapcsolodik
egyik projektkategoéridhoz sem, ugyanakkor tevékenysége meghatarozo a szervezeti miikddésben.

e Projektmenedzsment

A palyazati projektkategoria esetében a projektmenedzser szerepkdrében az adminisztracio és a
kapcsolattartas jelenti a legfontosabb feladatokat. A kutatas és fejlesztési palyazat kategoridk
esetében viszont a szakmai szempontok ¢€s a kiilonbozd kutatasba kapcsolddo kutatok-, kiilsd
vallalati kutatok-, menedzserek koordindlasa tartozik a legjelentdsebb feladatok kozé. Ez is
megfelelden szemlélteti, hogy a két kiilonbozd projektkategoriat miért kell szétvalasztani €s kiilon-
kiilon irdnyitani. A projektmenedzsernek mindkét projektkategéria esetében riportalasi
kotelezettsége van a vezetdség felé, amely meghatarozott id6szakonként (projekt meérfoldkovek)
¢s esetlegesen is megvalosulhat.

A kutatds ¢és fejlesztési projektkategériaba tartozd projektek esetében két funkcid is
meghatarozasra keriilt, amelyek az adminisztracid €s a beszerzés. Bar a vallalkozas rendelkezik
kiilon kozponti adminisztracids részleggel, de ezen részleg a szervezeti szintli adminisztrativ
feladatokat és a tervezési feladatokat latja el. A projekt szintli folyamatok adminisztracios
feladataira nem terjed ki a feladatkore, ezért minden kutatas és fejlesztés projekthez kiilon
adminisztracios részleg keriil kialakitdsra. Feladatkorébe az adott projekthez kapcsolodo
adminisztrativ tevékenységek tartoznak. A projekten beliili adminisztracio kozvetleniil a
projektmenedzser vezetésével végzi a feladatait. Az adminisztracio mellett megjelenik még a
projekten beliili beszerzés funkcid, amelyért szintén a projektmenedzser a felelds. A projekten
beliili beszerzés feladatai koz¢é kozvetleniil az adott projekthez tartozd beszerzési tevékenységek
tartoznak. Ezen két funkcid projekten beliili 1étrehozasat a projekt megvaldsulasat tamogatd
feladatok hatékonyabb végrehajtasa indokolta.

A projektek sikeréért elsdsorban a projektmenedzser a felelds, ugyanakkor fontos kiemelni, hogy
tevékenységét kozvetleniil a vezetdség koordinalasaval végzi. Ezaltal pedig a vezetdség is felelds
a projektek eredményességéért. A kutatas fejlesztés projektek esetében a projektmenedzserek

107



feladatkore kiterjedtebb, mint a palyazati projektek esetében, ugyanakkor a vezetOségi
felelosségvallalas mindkét projekt esetében azonos.

5.6.2. Controlling tevékenység ismertetése

A vallalkozas controlling rendszere tobb szigetszerli rendszert mukodtet és egymastol kiilonalld
hierarchikus szintekbdl all. A vizsgalt vallalkozas egy adatbazist alkalmaz az adatgyijtésre. Az
adatok feldolgozasat és a riportok elkészitését ezen adatbazisban tarolt adatok felhasznalasaval
végzik el, viszont a feldolgozdshoz a projektmenedzsment, illetve tablazatkezeld szoftverek
keriilnek alkalmazasra. Ezéltal jelenik meg a controlling rendszer szigetszertisége.

A controlling tevékenységet a szervezetben a pénziigyi-szamviteli-controlling részleg végzi el. A
controlling tevékenység, viszont szamos tekintetben ¢és feladatban eltér a pénziigyi-szamviteli
feladatoktol. Az eltérések koziil kiemelend6 a controlling szinergikus jellege, amely szintetizalja
¢s integralja a kilonboz6 funkciokat, illetve operativ-vallalati teljesitményértékelési
nézépontokat. Ezaltal tullépve a pénziigyi szempontrendszeri riportalasi tevékenységen. A
controlling a legtobb funkciéra vonatkoztatva végzi a monitoringozasi ¢és riportalasi
tevékenységet. A riportalasok minden esetben KPI-okon alapulnak. A controllerek szdmos KPI-t
hataroznak meg, amelyeknek a monitoringozasaért is felelosek. A controllerek készitik el a
projektek atfogd értékelését is a KPI-ok strukturaba helyezésével, tovabba a szervezeti szintii
értékelés elkészitése is a feladatkoriikbe tartozik. Szervezti szinten jellemzden eltéré KPI-ok
keriilnek megfogalmazésra, mint projekt szinten, de k6z6s mutatok is bevondasra keriilnek az
elemzésbe.

A controllerek feladata a riportalasi tevékenységen tal, a kiilonb6zé adatok és eredmények
kiértékelése, mind projekt, mind szervezeti szinten. A dontéstamogatas érdekében a kiilonb6zd
riportoknak implementalhatonak kell lennie a menedzsment dontéshozasi mechanizmusaihoz.
Ezek a mechanizmusok szamos kritériumot tdmasztanak a controlling tevékenységgel szemben. A
kritériumok koziil kiemelendd:

e JovOorientaltsag

A jovOorientaltsag egy olyan alapvetd kritérium, amely sordn a menedzsment dontéshozasat
tdmogato riportoknak a mult adatai alapjan, minden esetben a jovébeni varhatd eredményeket kell
szemléltetni. Ez azzal jar, hogy minden riportnak és maganak a controlling rendszernek a multbéli
adatokat, elsGsorban a trendek meghatarozasara kell felhasznalni és ezen trendek alapjan
meghatarozni a varhatd eredményeket, valamint értékelni kell a varhatd eredményeket a kitlizott
célokhoz viszonyitva.

e Stratégiai orientaltsag

A stratégiai orientaltsdg egyfajta koncepciot jelent, amely nem csak a controlling tevékenységre
¢és riportokra kell kiterjedjen. A stratégiat a vezetdség hatdrozza meg a kitlizott hosszu tavu
célokkal egylitt. Minden riportnak és minden vallalati teljesitményértékelésnek ezen stratégiai
iranyok ¢és célok mentén kell elkésziiljon. Ez jelenti a célok meghatarozasanak alapjat minden
projekt és funkcid esetében.

e Pénziigyi orientaltsag

A stratégiai célok mellett a pénziigyi aspektus is egy alapvetd elvarast jelent a kiilonbozd
kimutatasok és beszamoldk esetében. Minden riportnak tartalmaznia kell vagy kézvetetten vagy
kozvetleniil a pénziigyi célokhoz viszonyitott eredményességet. Azokban az esetekben, amikor a
pénziigyi szempontrendszer, illetve a pénziigyi hatdsok nem egyértelmiiek, aggregalt szinten kell
a pénziigyi aspektus megjelenjen.
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e Projektorientaltsag

Mivel a vallalkozas projektszervezeti struktiraban miikodik, ezért a projektek értékelése és a
kiilonb6z6 projektekhez megfogalmazott célok mentén torténd értékelés is kritériumként jelenik
meg. Tehat a vezetdség nem csak a szervezeti szintli kimutatasok mentén hozza meg a dontéseket,
hanem figyelembe veszi és részletesen elemzi a kiilonb6zd projekteket is. A kiillonbozo projektek
teljesitményértékelésébdl szarmazod eredmények adjak a szervezeti szintii teljesitményt is, tehat ha
mélyebb szintli Osszefiiggéseket és beavatkozasi pontokat kell feltarni, akkor elkeriilhetetlen a
projektenként térténé elemzése.

e Ido6szaki elemzés

Az iddszaki elemzések allandodak, és a projektektdl fiiggetleniil egyfajta fix szervezeti szintli
értékelést jelentenek. Ezen iddszaki elemzések altal lehetdévé valik a vezetdség szamdara adott
1d6szakokra vonatkozo teljesitményértékelés és az adott idoszak alatt lezarult, illetve folyamatban
1évé projektek egyiittes értékelése. Ide tartozik még ezen kiviil a pénziigy-szamvitel altal
létrehozott éves beszamold is, amelyet a vallalkozds minden iizleti év végén kiilonb6zo
mutatoszamok alkalmazasaval elemez és kiértékel.

A szervezet controlling rendszere terv-tény elemzésen alapul. Az elemzés alapjat a vezetOség
irdnyitdsa alatt meghatarozott célértékek jelentik. Ezen célértékek elsdsorban a stratégiai
mutatokhoz keriilnek megfogalmazasra, majd ennek fiiggvényében a kiilonb6z6é projektkehez
megfogalmazott mutatokhoz is meghatarozasra keriilnek. A mutatokhoz rendelt célértékek
kialakitasaban aktivan részt vesznek a projektmenedzserek és a controllerek. A terv-tény elemzés
soran a KPI-ok eredményeinek szdzalé¢kos formaban torténd kifejezésével valosul meg a mutatok
eredményeinek standardizalt kifejezése. Ezaltal pedig elérhetd az dsszehasonlitas €s a kiilonb6zd
szinteken torténd aggregalds. A szervezet a KPI-ok aggregalast elsdsorban a projektharomszog
teriiletei alapjan végzi, stlyozott atlagszamitas alkalmazasaval. Ebbol adéddan a projektekhez
megfogalmazott KPI-ok kiilon stlyértékeket kapnak. A sulyértékek minden projekt esetében kiilon
keriilnek meghatarozdsra, a projektmenedzserek és controllerek altal. A sulyértékek
meghatarozasa soran kiemelten hangsulyos az adott projekt egyedi jellemzdinek figyelembevétele.
A projekt KPI-ok sulyozasa kifejezi a projektharomszog nézdpontok kozotti priorizaltsag
meghatarozasat is. Abban az esetben, ha a projekt pénziigyi néz6pontjahoz tartozé KPI-okat
hatdrozzak meg a hangsulyosabbaknak (a legnagyobb sulyértékekkel rendelkeznek a projekten
beliil) akkor a projektsiker és a szervezeti siker azonos. A projekthdromszdg masik két nézépontja
esetében viszont a projektsiker és a szervezti siker eltéro.

A vallalkozas altal alkalmazott controlling rendszer hierarchikus rendszerként épiil fel, amelyben
két kiilonbozo szint kiilonithetd el:

e Projektértékelési szint

A projektértékelési szinten a vallalkozas controlling rendszere a kiilonb6z6 projektekre fokuszal.
Ezen a szinten keriilnek értékelésre a palyazati, illetve a kutatas és fejlesztési projektkategoriakba
tartoz6 projektek. Minden projekt kiilon-kiilon kertil kiértékelésre, amely soran egy adott standard
mutatoszamrendszer mentén torténik az értékelés. Ezen mutatdszamrendszer bar standard, de csak
projektkategoriankként az. Tehat a palyazati, illetve a kutatas és fejlesztési kategoriak esetében
kiilonb6z6 standard mutatoszdmrendszer van kialakitva. Fontos kiemelni, hogy a palyézati
projektek, illetve a kutatas és fejlesztési projektek, fliggetleniil a palyazati projektek sikerességétol,
minden esetben kiilon keriilnek kiértékelésre.

Ezen a szinten az értékelés alapjat a projektharomszog jelenti. A szervezet a projektharomszoget
azonban a szakirodalmaktol eltéréen alkalmazza, mivel a harom teriiletet az id0-mindség-koltség
helyett az id6-minéség-pénziigy kategoriakként definialja. Ezaltal pénziigyileg nem csak kizarolag
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koltség mutatokat rendel a projektekhez. Ennek a jelentsége a projektek kiértékelésében és a
projekt aggregalt pénziigyi mutatdjanak szervezeti szintli elemzésében fejezddik ki.

e Szervezetértékelési szint

A szervezetértékelési szinten a vallalkozas a teljes szervezeti miikodést értékeli €s monitoringozza.
Ezen a szinten a projektek kiilonb6zo pénziigyi eredményei aggregaltan keriilnek értékelésre,
illetve ezen a szinten szdmos olyan mutatdt alkalmaz a vallalkozas, amelyeket csak szervezeti
szinten értelmez. A kiilonb6z6 projektek eredményei koziil a pénziigyi mutatokon kiviil mas
mutatok nem kerililnek aggregéalasra. Ennek oka, hogy a szervezeti szinten megfogalmazott
mutatoszamok az Osszes projekt milkodésére is vonatkozik, tehat tartalmazza a projektek
eredményességét, varhaté eredményességét is. A pénziligyi mutatok aggregacidja viszont azért
sziikséges, mivel a vallalkozas egyik legfobb kritériuma a projektek pénziigyi sikeressége és a
tervezett pénziligyi megtériilés elérése.

A
Szervezeti | | Szervezeti szintl | |Szervezeti szintl | | Szervezeti szintd Szervglzte “,SZIr.?wr. Szervezeti szintli | |Szervezeti szintd
KPI szint KPI1. KPI2. KPI3. i KPI4. KPIn
Projekt Projekt 1. Projekt 2. Projekt n.

szint

T 'y 'y 3 r'y T 'y Yy &

Projekt Projekt 1.| [Projekt 1. Projekt 1.| |Projekt2.| |Projekt2.| |Projekt2. Projektn.| (Projektn.| |Projektn.
KPI szint KPI1. KPI2. KPIn. KPI1. KPI2. KPIn. KPI. KPI2. KPIn.

20. abra: Controlling rendszer hierarchikus szintjei
Forras: Sajat szerkesztés

A 20. abran lathat6 a szervezet 4ltal alkalmazott controlling rendszer hierarchikus felépitése. A
hierarchia legalso szintjét, a Projekt KPI szintet, a controlling rendszer nem kiiloniti el, viszont ez
a szint adja a rendszer alapjat. Ezen a szinten az adott projektekhez tartoz6 KPI-ok keriilnek
definialasra és mérésre. Projektkategoriatol fiiggetleniil torténik a KPI-ok meghatarozasa, tehat
minden projekt esetében meghatdrozzak ezt a szintet. Ez a szint képezi a projektek értékelésének
alapjat. A projektek KPI mutatéinak definidldsakor a projektharomszog kritériumait veszik
figyelembe. Vagyis minden KPI valamilyen formaban az idé-mindség-pénziigy
szempontrendszere alapjan keriil megfogalmazasra. Fontos hangsulyozni, hogy a vallalkozas
minden projektet ezen harom szempont szerint értékel. A szempontokhoz tartozé KPI-okat pedig
aggregaltan értékeli adott projektre vonatkozoan.
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21. abra: Szervezet altal alkalmazott projektharomszog
Forras: Sajat szerkesztés

A 21. abréan lathatd projekt haromszog szemlélteti a projektek értékelését és az ehhez kdtddo
aggregacios rendszert. A véllalkozas nem hatdroz meg 0sszesitett, egy mutatdszamban értelmezett
értékelést a projektekhez, hanem a harom szempontrendszer alapjan torténik a projektértékelés. A
projektharomszog alapu értékelés egyarant érvényes a palyazati, illetve a kutatas és fejlesztési
projektek értékelésére is.

A 20. abran lathatd, hogy a pénziigyi KPI-ok eredményei keriilnek csak tovabbi aggregaciora a
kovetkezd, szervezeti szintQi értékelési rendszerbe. A szervezeti szinten talalhato értékelési
rendszerben megfogalmazott KPI-ok minden esetben a stratégiai szempontok alapjan kell, hogy
megfogalmazasra keriiljenek. Mivel az aggregécio csak a pénziigyi szempont alapjan folytatodik,
a rendszer kikiiszoboli a projektkategoriakbol szarmazo értkelési €s aggregacids problémakat. A
projektek arbevétel, illetve varhato arbevétel alapjan keriilnek priorizalasra. A controlling
rendszerben a projekt szinteken alkalmazott KPI-okat a 11. és a 12. tablazat szemléltetik. Ezen a
szinten mind a két projektkategoridra (palyazasi, illetve kutatds és fejlesztési) meghataroz a
szervezet KPI-okat.

111



11. tablazat:

Palyazasi projektkategoria - KPI tabla

No.|

KPI megnevezése

Kategoria

Minéség

Benyujtasi hatarid6hoz viszonyitott tényleges benyujtasi idd

Egy fore jutd hibak szama

Hianypotlasi felhivasok szama

Kiilfoldi kutatok tervezett részvételi aranya

Projekt ellenérzések szama

o OB (W

Sikeres projekt mérfoldkovek teljesiilésének aranya

1d6

Egy fore juto ellendrzések ideje

|~

Hianypotlasok atfutasi ideje

9.

Kiils6 partnerekkel torténd palyazatokhoz
k6t6d6 konzorciumi szerz6dések megkdtésének atfutasi ideje

10.

Pélyazat atlagos atfutasi ideje

11.

Projektmérfoldkovek idébeli teljesiilése

12.

Tartalékid6 felhasznalasi aranya

13.

Tulorak szama

Pénziigyi

14,

Atlagos taloraksltség

15.

Egy munkadrara juto atlagos bérkoltség

16.

Igénybevett kiilsd szakértdi szolgaltatasok koltsége

17.

Pélyazat koltség - haszon arany

18.

Palyazaton beliil dolgozokra jutd koltség-haszon arany

19.

Pélyazatra jutd bérkoltség

20.

Terven feliili tobbletkoltség

21.

Vezetd palyazatirora jutd atlagos nyereség

Forras: Sajat

szerkesztés
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12. tablazat: Kutatas ¢és fejlesztési projektkategoria - KPI tabla

No. | KPI megnevezése Kategéria
Minéség

1. |Egy fére jutd hibak szama

Egy kutatora jutdé megoldasi javaslatok szama
Projektteriieltére vonatkozo6 Gsszes projeketen beliil
dolgozodra jutd publikacidk szama

Projektteriiletére vonatkozo egy kutatora jutd publikaciok szama
Projektterveben meghatarozott elvart funkcioknak vald megfelelés

Sikeres projekt mérfoldkovek teljesiilésének aranya

Vevoi elégedettség

® (N (0| (W

Vevoi panaszok szama

1d6

9. |Beszallitok relativ hatarid6n tali teljesités

10. |Egy fore juté ellendrzések ideje

11. |Projekt relativ hataridén tali teljesités
Projektmérfoldkovek idébeli
12. [teljesiilési aranya

13. |Tartalékid6 felhasznalasi aranya

14. |Talérék szdma

Pénziigyi

15. |Arbevételre juté anyagkoltség
16. |Arbevételre juto bérkdltség
17. |Befektetés-aranyos nyereség (ROI)

18. |Egy kutatora jutd publikacios koltségek szama

19. |Eszkdzaranyos nyereség (ROA)
Igénybevett kiilso szakértdi szolgaltatasok
20. | kdltségének aranya

Immateridlis javak értékére jutd
21. | amortizacids koltség aranya

22. |Kutatora jutd atlagos nyereség

23. |Projeketen beliil dolgozdkra jutd nyereség

24. |Projekt arbevételre jutd profit ardnya

25. |Projektre jutd iizemeltetési koltségek

26. |Sajat toke-aranyos nyereség (ROE)
Targyi eszkdzok értékére jutd

27. | amortizacios koltség aranya

28. |Terven feliili tobbletkoltség

Forras: Sajat szerkesztés

A szervezeti szinten megfogalmazott KPIl-ok szemléltetik a vallalkozas varhato stratégiai
teljesitményét a stratégiaban megfogalmazott célokhoz viszonyitva. Ezen a szinten a KPI-ok
vonatkozhatnak a projektekben méar mért eredményre, de minden esetben valamilyen szempontbol
Osszesitett eredményt kell, hogy szemléltessen (13. tablazat).
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13. tablazat: Szervezeti szinti - KPI tabla

pd
o

Szervezeti szintiit KPI-ok Kategoria
Aggregalt pénziigyi mutato
Egy kutatora jutd D1-es publikaciok szama

Egy kutatora jutd szabadalmak szama

Egy palyazatra jut6 konzorciumok szdma

Egy palyazatra juté nemzetk6zi konzorciumok szdma

Egy projektre juto kiilfoldi kutatok aranya

Ertékesitett szabadalmak/technoldgidk szama

Legjobb mindsitésii partnerek aranya
Megvalositott megoldasi javaslatok szama
Nemzetk6zi tudomanyos konferencian valo részvételek szama

©|© | N |0~ W NIE

-
©

-
=

PhD végzettségii kutatdé munkavallalok ardnya
Piaci alapt projektek ardnya az 6sszes projekten beliil
Projektek atlagos atfutasi ideje

-
N

o
w

-
>

Projekttervezés hatékonysaga

Sikeres palyazatok aranya

Sikertelen projektek 0sszesitett eréforras igénye
Vevoi elégedettség szintje

-
o1

-
o

-
~

Forras: Sajat szerkesztés

A controlling rendszer teljesitményértékelése, mind a szervezeti, mind a projekt szinthez kot6do
KPIl-okhoz rendelt cél értékeken alapul. A KPI cél értéke a stratégidbol és az adott éves pénziigyi
tervezésbol kell, hogy szarmazzon. Ez pedig egy top-down tervezési rendszert feltételez. A
célértékek és a tényértékek hanyadosabol viszonyszamot alkot meg a szervezet. Ez a viszonyszam
keriil kiértékelésre minden KPI esetében. Viszont a viszonyszam nem az aktualis tényérték
eredménye, hanem egy extrapolalt tényérték alapjan keriil meghatarozasra. Az extrapolacio a
projektek esetében a projekt lezardsanak idOpontjara vonatkozik, adott esetben projekt
mérfoldkdre, mig a szervezeti KPI-ok esetében az adott iizleti év végére vonatkozik. A linearis
extrapolacio segitségével a vallalkozasnak lehetdsége nyilik a varhato értékek elemzésére €s a
beavatkozasi pontok feltarasara.

A szervezeti szintli KPI-ok értékelése, illetve a projektharomszogben talalhatd aggregatumok
értekelése kiilonbozd hatarértékek mentén torténik. A vaéllalkozas harom kiilonboz6 osztalyt
definial, amelyek alapjan megitélik a KPI-okat, illetve minden egyes mutatdoszamot. Ezaltal
lehetéveé valik a controllerek szdmara a hatékony értékelés, illetve monitoringozas. Egyes
mutatészamok, jellemzden koltséget kifejezd mutatdoszamok osztalyba soroldsa, esetében a
mutatoszam értékének additiv inverze keriil kiértékelésre.

1. Alulteljesités:

Ebbe a kategoriaba sorolodik minden olyan KPI, amely elmarad az elvart, vagyis a KPI-hoz
megfogalmazott céloktol. Ha egy KPI ezen kategoriaba sorolodik, akkor ott a vezetdség, illetve a
projektmenedzser azonnali feliilvizsgalatot indit a probléma feltarasara és megoldasara. Mivel a
controlling rendszer nem tar fel egyértelmli Osszefiiggéseket, korrelaciokat ezért azon okok és
teriiletek meghatarozéasa, amelyek feliilvizsgalatot eredményeznek, egyéni és szubjektiv feltarast
igényel. A véllalkozas az extrapolalt terv-tény elemzési viszonyszamokat akkor sorolja az
alulteljesitd kategoriaba, ha az eltérés értéke a célértékhez képest negativ irdnyba 5%-nal nagyobb
mértékben tér el.

114



2. Megfelel6 teljesités

Ebbe a kategoriaba sorolodnak azon KPI-ok, amelyeknek a varhato tényértékei elérték, elérik a
célértéket. Ezen KPI-ok esetében nincs sziikség ok-okozati 6sszefliggés feltarasara. A megfeleléen
teljesitd KPI-ok egyfajta elvart teljesitményt jelentenek. Megfeleld teljesités kategoridba akkor
keriilnek a KPI-0k, ha a célértékhez viszonyitva negativ és pozitiv iranyba is maximum 5%-0S az
eltérés. Lathato, hogy 1étezik egy megengedett 6t szazalékos eltérés, mind a talteljesités, mind az
alulteljesités iranyaba. Ezt az eltérést a tervezés altalanos pontatlansaga eredményezi.

3. Tlteljesitd

A tulteljesito kategoria esetében a vallalkozas altal kitlizott célértékeket varhatoan tulteljesitik a
tényértékek. Ebben az esetben az adott KPI, vagy aggregatum egyfajta kivalo értékelést kap, tehat
az értékelés soran a mutatdszam célértéktdl vald pozitiv iranya eltérésének az értéke 5%-nal
nagyobb. Fontos hangsulyozni, hogy ebben az esetben az alultervezés is okozhatja a tulteljesitést,
de a kiilonboz6 kutatas és fejlesztési projektek kiilonbozd palydzati formédban keriilnek tervezésre,
ezért ez egy hatarozott keretrendszert ad a projekteknek. Ebbdl addéddan kevés esetben 1étezik a
projektek szintjén a rossz tervezésbol adodo tulteljesités, viszont szervezeti szinten szdmos esetben
eléfordulhat.

5.6.3. Osszefoglalas

Az altalam vizsgalt szervezet egy agrar kutatas és fejlesztéssel foglalkozo vaéllalkozas. A
vallalkozas projektszervezeti formaban mikoddik, €s minden kutatas ¢és fejlesztési tevékenységet
projektként definidl. A projekteket két {0 kategdriaba sorolja, a palyazati, illetve a kutatds és
fejlesztés projektkategoriaba. Abban az esetben, ha sikeresen zarul a palyazati projekt, akkor
atkeriil a kutatas és fejlesztési projektkategoridba. A projektszervezeti mitkddés soran lathato,
hogy kiilonb6z6 funkcidkat sorol a projektekhez ¢és mikodtet kiilon-kiilon funkcidként a
vallalkozds. A szervezeti struktirdban kiemelt jelentdsége van a projekteknek, amelyekeért
elsdsorban a projektmenedzser a felelds. Kiemelend6 azonban, hogy a vezetdség az operativ
munkavégzés soran is kozvetlen kapcsolatban all a projektmenedzserekkel, ezaltal a feleldsség
megosztott.

A feltart controlling rendszer két kiilonb6zd aspektus mentén, illetve szinten mitkddik €s értékeli
a teljesitményt. Az egyik szint a projektek szintje, mig a masik a szervezeti szint. Mindkét szinten
KPI-ok és extrapolalt, terv-tény elemzési viszonyszamokat alkalmaz a szervezet. Ezen kiviil
minden esetben harom kiilonb6z6 kategoria mentén értékeli a mutatdoszamok eredményeit.

A projektek esetében a KPI-ok a projektharomszog kategoriai szerint keriilnek kialakitasra. Ez azt
jelenti, hogy a megfogalmazott KPI-oknak alkalmasnak kell lenniiik aggregalodni az id6-mindség-
pénziigy nézdépontok valamelyikébe. A csoportositas €és sulyozott atlag alapjan torténd KPI
mutatok aggregéalasa lehetdvé teszi a harom kiilonb6z0 aggregatum szerint torténd projekt
értékelést. Ezeket a szervezet nem aggregalja egy mutatdoszamba. Mind a két projektkategoria
teljesitményértékelésekor alkalmazasra kertil a projektharomszog.

A pénziigyi mutatok minden projekt esetében aggregalasra keriilnek, projektkategoriatol
fliggetleniil, szervezeti szintre. Ebbdl is latszodik, hogy bar a stratégiai szemlélet kimondottan
fontos a controlling rendszerben, de a rovid tavu, pénziigyi dontések nagyobb hangsullyal jelennek
meg. A projektsikert tehat a projektharomszog alapjan definidlja a szervezet, de a szervezeti
sikerességet a pénziigyi eredmények, illetve a stratégia alapjan hatarozza meg. Szervezeti szinten
a projekt KPI-oktol fiiggetlen KPI-ok keriilnek definialasra, (kivéve a pénziigyi aggregalt KPI-t)
ezért ezzel a vallalkozas egyfajta megoldast talalt a projektkategoriak aggregalasi problémajara. A
szervezeti KPl-ok nem aggregalddnak egy csucsmutatoba, ezek a mutatok Osszesitve nem
kertilnek kimutatasra, tovabbi stlyozasra sem keriil sor. A controlling rendszer elényei kdzott
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megfogalmazhaté a projektkategéridk aggregalasi problémdajanak feloldasa, illetve a
projekthdromszog alapjan torténd egyedi értékelés. Az extrapolalt viszonyszamok lehetdvé teszik
a prediktiv értékelést, illetve az esetleges korrekciot. Elonyként fogalmazhatd meg a szervezeti
szinti KPI-ok standardizaltsaga, amellyel Osszehasonlithatova valik az adott vizsgalt év
eredménye a multidészaki eredményekkel.

A feltart controlling rendszer egyik legfobb hatranyossaga a projektek és a szervezeti mitkodés
egymastol vald szétvalasztidsa és a korrelaciok feltardsanak hidnya. A beavatkozési pontok a
szervezeti szintli riportokbol nem hatdrozhatok meg. A vallalkozas, mivel nem alkalmaz
csucsmutatot, ezért a szervezeti szintli elemzések értkelése alapjan egyértelmi kovetkeztetéseket
levonni Osszetett feladat. A projektharomszog esetében az aggregadtumok sulyai nincsenek
meghatarozva, illetve a projekt KPI-ok stulyai meghatarozdsaban magas a szubjektivitas, ezaltal
torzulhat az eredmény. Az alkalmazott projektharomszdg modszernél szervezeti szintli elemzés
soran alkalmasabb lehet a BSC modszere. Tovabbi javaslatként megfogalmazhatdé a
klaszteranalizis modszer alkalmazasa a projektek projektportfolioba csoportositasa érdekében.

5.7. Projektszervezeti teljesitményt értékelé konceptualis controlling modell

A fentebb ismertetett kvalitativ esettanulmanyokban feltart modszertani elemek, illetve
alkalmazott modellek strukturdlis Osszefiiggésének elemzése mentén felépitek egy olyan
konceptualis modellt, amely altalanos érvényli, és a projektszervezeti formaban miikodo
szervezetek szdmara hatékonyan alkalmazhaté controlling modellként funkciondlhat. Az
esettanulmanyok elemzésének legfontosabb jellemz6it és eredményeit, amelyek a modellem
felépitése szempontjabal relevansak, a 14. tdblazatban foglalom Gssze.

14. tablazat: Az esettanulmanyok elemzését 6sszefoglalod tablazat

1. esettanulmany 2. esettanulmany
Vizsgélat alanya Utazasszervezd vallalkozas Autdalkatrészgyarto szervezet
F6 tevékenység Egyedi- igyfél orientalt | Egyedi autoalkatrészek
utazdsok szervezése gyartasa
Alkalmazott controlling | KPI menedzsment, BSC,
rendszer, modszerek ¢s | Terv-tény elemzgs, KPI menedzsment,
eszkzok Osztalyozasi kategoridk | Szamviteli-pénziigyi  adatok
mentén torténo értékelés, feldolgozasa,

Teljesitményértékelés harom | Terv-tény elemzés,
szinten  torténik  (Projekt, | Controlling tevékenység két

Projekt Portfolio, Egy adott | szakaszra fokuszal
tertilet — tevékenyseég | projekttervezet és projektek,
kiilonalloan Osszesitett | Osztalyozasi kategoriak
értekelése). mentén torténd értékelés,
Stratégiai szempontu

eredményességi index
Stratégiai és  projektsiker | A vallalkozas a projektsikert a | A vallalkozas a projektsikert a

definialasa stratégiai célkitlizések | stratégiai célkitlizések
teljesiilésével azonositja. teljesiilésével azonositja.
A teljesitményértékelés soran | Projektsiker megitélése

csak olyan mutatok keriilnek | els6sorban pénziigyi mutatok
bevonasra, amelyek altal a | mentén  torténik, de a

stratégiai eredményesség | kiterjesztett stratégiai
értékelheto. szempontok egyre
hangsulyosabba valnak.
Standardizalt norma Eldre definialt tervértek Eldre definialt tervérték
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3. esettanulmany

4. esettanulmany

Vizsgalat alanya

Ertékesit6i vallalkozas

Ipari darugyart6 szervezet

Fo tevékenység

Nyugat-europai termékek
forgalmazasa

Egyedi beltéri daruk gyartasa
¢és szervizelése

Alkalmazott
rendszer,
eszk6zok

controlling
modszerek és

KPI menedzsment.
Terv-tény elemzés.

Szamviteli-pénziigyi  adatok
feldolgozasa.
Teljesitményértékelés két

szinten torténik (Pénziigyi

mutatok ~ — Ertékesitési
hatékonysag, Projekt -
Projektcsapat).

Osztalyozasi kategoriak

mentén torténd értékelés.

KPI menedzsment.

Terv-tény elemzés.
Controlling rendszer két f0
pillér: értékelési riporttabla,
éves szamviteli beszamolo.

Linearis extrapolacios
maodszer.
Osztalyozasi kategoriak

mentén torténd értékelés.

Stratégiai  ¢és
definidlasa

projektsiker

A véllalkozas a projektsikert a

pénziigyi eredményesség
alapjan hatérozza meg.
Stratégiai  célkitiizés  az

értékesitok legjobb 20%-anak
hosszutav megtartasa.

Projektsikerként a pénziigyi

eredményesség kertil
meghatarozasra.
Stratégiai cél a

gyartoegységek egyesitése €s
a gyartokapacitas jelentOs
novelése. Tovabba a lean
menedzsment bevezetése ¢&s
mikodtetése a hatékonysag
novelése érdekében.

Standardizalt norma

Multidészak adatai.
Elore definialt tervérték.
Csoportatlag.

Elore definialt tervérték.

5. esettanulmany

6. esettanulminy

Vizsgalat alanya

Kutatéas-fejlesztési szervezet.

Fo tevékenység

Epitdipari szervezet.
Epitdipari generalkivitelezés

Agrarium teriiletén torténd

eszkozok

Terv-tény elemzés.
Extrapolacios modszer.
Teljesitményértékelés  BSC
nézOépontok mentén torténik.
Osztalyozasi kategoriak
mentén torténd értekelés.

(magasépitészet). alap és ipari kutatas.
Alkalmazott controlling | BSC. KPI menedzsment.
rendszer, modszerek  és | KPI menedzsment. Terv-tény elemzés.

Controlling  rendszer  két
tertiletere terjed ki: palyazat és
kutatas-fejlesztés.

Linearis extrapolacio.
Osztalyozasi kategoriak
mentén torténd értékelés.

Stratégiai  és
definialasa

projektsiker

A vallalkozas a projektsikert a
stratégiai célkitlizések
teljesiilésével azonositja.

A teljesitményértékelés a BSC
nézdpontok mentén torténik.

Stratégiai siker és projektsiker
azonosa, ha a pénziigyi
mutatok sulyértéke a
legnagyobb a projekten beliil.
Stratégiai siker és projektsiker
eltérd, ha a pénziligyi mutatok
sulyértéke nem a legnagyobb
a projekten beliil.

Standardizalt norma

Eldre definialt tervérték.
Elmult 3  ¢év  atlagos
eredménye.

Elore definialt tervérték.

Forras: Sajat szerkesztés
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A konceptualis modell, a szakirodalomban feltart és az esettanulményok soran részletesen
elemezett kiilonb6z6 modszerek eldnyeinek szinergikus integralasan alapszik. A modell
megalkotasa soran tovabbi alapvetd célként fogalmazodott meg az esettanulmanyok feltart
hatranyok elkeriilése. A modell megfeleltetheté az 6t alapvetd controlling célnak (ZEMAN -
TOTH 2017). Ebbd] adédéan a modell a kiilonbozd véllalati funkciok szinergikus elemzésére és
értékelésére fokuszal, a controlling alapvetd néz6pontjai mentén.

A megalkotott modell alkalmazasaval a projektszervezeti formdban mikodé vallalkozasok
szamara lehetdség nyilik egy komplex, szervezetszintli teljesitményértékeld rendszer
alkalmazasra. Ezen kiviil alkalmazéasaval a stratégiai és projekt célokbol szdrmazé differencia
hatékony kezelésére és a beavatkozédsi pontok pontosabb definidldsara is lehetéség nyilik. A
modell elméleti és logikai alapjat képez6 fuzzy logika altal pedig lehetévé valik az értékelésbol
szarmaz6 magas szubjektivitas, amely egyrészt a véllalati siker és a projektsiker nem egyértelmi
Mmeghatarozasabol, illetve az elért eredmények nem egyértelmii megitélésébdl szdrmazik. Az
eredmények megitélése minden esetben az adott kontextus fiiggvénye, vagyis az alkalmazhatd
kiilonb6z6 standardizalt normdkbol tevédik Ossze. A standardizalt normdk olyan viszonyitasi
alapot képeznek, amelyekhez viszonyitva torténik az értékitélet 1étrehozasa, vagyis az értékeld
skalan felvett érték ezen értékhez viszonyitva keriil osztalyozasra. Fontos kiemelni, hogy a
kutatasba bevont standardizalt normak minden esetben egymashoz viszonyitva azonos, a
valosaghoz egyenld mértékben kozelité normak. A felépitett controlling modell, a fuzzy logikabol
fakaddan nem az egzakt érté¢kek meghatarozasara és az egyértelmii pontossagra torekszik, hanem
a kiilonboz0 inferencidlis folyamatok szubjektivitdsanak feltarasa és értékelése a legfobb célja.

5.7.1. Modell feltételei

A modell feltételei soran eldszor a fuzzy koncepciot, mint logikat, illetve a fuzzy koncepciot, mint
alkalmazott modszert ismertetem.

A fuzzy logika az elmosddott halmazelméletre €piilé koncepcid. Ezen logika alapjan az elére
definialt halmazba vald besorolas kiilonbozd tagsagi fiiggvények altal torténik. Ezen tagsagi
fliggvények egy eldre definialt, adott nyelvi valtozohoz, értelmezési kategoridhoz kotddo értéket,
illetve halmazt szemléltetnek (ZADEH 1978).

A projektek értékelésén beliil a projektsiker értékelésére alkalmazott moddszertanok koziil
gyakoriak a fuzzy logikdn alapulé modszerek (MARTINEZ - FERNANDEZ-RODRIGUEZ
2015). A projektek sikeressége jelentésen meghatarozza a teljes szervezeti eredményességet
(XIANG et al. 2014). A projektsiker fuzzy koncepci6 azon alapszik, hogy a ,,siker” sz6 egy jelzo,
amely nem rendelkezik éles hatarokkal, amelyek alapjan altalanos érvényti kategoriak johetnének
létre (KIM et al. 2015). ,, X, Y és Z mutaté nem teljesitette a terv értéket” és ,, X mutato értéke
elfogadhatatlan”, de ,, X mutato értéke elfogadhato Y mutato értékéhez képest”. Ezen példakon
keresztlil szemléltethetd Zadeh altal fejlesztett homalyos halmazelméleti tedridja a mutatok
eredményességének megitélésében (CHIAPPA 2013).

Kutatdsomban a Iétrehozott eredményességi index osztalyozasat fuzzy részhalmazként definialom.
A fuzzy-logikan alapulé modellek esetében sziikséges definialni az univerzumot (U), az (xi)
elemeket,, U”, ahol ,, U” = {x1+x2+...xn}, és a fuzzy részhalmaza ,, A~ szerepl6 ,, U”, ahol

o)
RIRSIEY
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A fuzzy ,, A" részhalmaz tagsagi fiiggvényét a kovetkezok fejezik ki:

e pA: U —[0,1], amely az x € U minden eleméhez hozzarendeli az x px tagsagi fokat az A-
ban: pA (X) = px.

Az alkalmazott fuzzy-logikai muiveletek koziil a legaltalanosabb a metszéspont, az egyesiilés és a
komplementer:

e Két homalyos,, 4" és,,B” részhalmaz metszete: pANuB = minimum {pA (x), uB (x)}
o Kétfuzzy , A" és, B” részhalmaz egyesiilése: pAUPB = maximalis {pA (x), uB (x)}
e Komplementer: i A '(x)=1-p A (x) (ZADEH (1965), HAVASI - BENO (2012)).

A modellben, javaslatként megfogalmazott mutatoszamok ¢€s aggregatumok, illetve a kiilonb6zo
struktirdk kizarolag szubjektiv szakértéi véleményként jelennek meg. Ennek oka az, hogy a
projektszervezetek és a projektek teljesitményértékelésére nem all rendelkezésre egy altalanosan
elfogadott mutatoszamrendszer. Minden projekt egyedi, és minden szervezet egyedi jelleget
feltételez, ezért a mutatdoszamok és az aggregdtumok felhaszndldsa szubjektiv, illetve szervezet és
projekt specifikus. Léteznek olyan egyedi projekteket megvaldsitd projektszervezetek is, ahol a
modell 1. 1épésében feltiintetett mutatdszam ajanlasbol egyik mutatoszam sem alkalmazhatd a
teljesitményértékelésre. A modell struktirajabol €s a fuzzy logikabdl adoddan viszont ezen magas
foku szubjektivitas sem torzitja a modell miikodését és eredményes értékelését.

A mutatoszamok, az eredményesség eléréséhez vald hozzajarulasuknak jelent6sége is szubjektiv
modon kerlil meghatarozasra a modellben. Az alkalmazott kérddives, vagy félig strukturalt
mélyinterjis fuzzy modszer a mutatdoszdmok sulyértékeinek definidlasara alkalmas, mivel
hatékonyan kezeli a sulyértékek meghatdrozasabol szarmazo szubjektivitast. Ebbdl adéddan tehat
ezen modszer és az ebbdl szarmazo eredmények is szintén szubjektiv szakértdi véleményként
értelmezhetok.

A modellben alkalmazott standardizalt normdak szintén javaslatként szolgalnak. A modell
felépitésébdl adoddan tovabbi normak is alkalmazhatok a szervezet és projektek
eredményességének értékelésére. A standardizalt normdk megvalasztisa sordn elsddleges
szempont az eredményesség értékeléséhez alkalmazhatd és relevans informacidtartalommal
rendelkezd viszonyitasi alapok kivalasztasa. Tehat az alkalmazott standardizalt normék szintén
szubjektiv szakértdi véleménynek tekintheték. A megalkotott konceptudlis modellemben az
esettanulmanyok alapjan, harom kiilonb6z6 standardizalt norméat alkalmazok a projektszervezetek
teljesitményértékelésének megitélésére. A modellben alkalmazott kiilonboz6 standardizalt normak
mentén lehetdség nyilik rdmutatni arra, hogy a projektszervezeti teljesitmény ugyanazon értékek
mellett kiilonb6zd standardizalt normék alkalmazasaval mas értékelési kategoriaba kertilhet.

A kiilonboz6 standardizalt normakat viszont nem kilon-kiilon alkalmazom a modellben, hanem
egy komplex, hidrom standard normat Osszesitetten tartalmazd fliggvényt alkotok meg az
értékeléshez. Ez eldsegiti a valds teljesitményértékelést, vagyis a meglévd eredmények pontosabb,
valosadghoz kozelitd megitélését egy osztalyozasi kategoéridban kifejezve. (Ellentétben a tobb
osztalyozasi kategoriaval rendelkezd pontatlan megitéléssel). A modellben az értékelés minden
esetben az adott idészakra vagy projektre vonatkozd terv-tény elemzési, prediktiv terv-tény
elemzési viszonyszamok alapjan torténik.
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5.7.2. Modell 1épései

Az altalam megalkotott controlling konceptualis modell kiilonb6zd 1€pésekbdl (15. tablazat) épiil
fel.

15. tablazat: A controlling modell logikai struktara felépitése

1. Iépés | A szervezeti controlling rendszer altal mért KPI-ok kivalasztasa, amelyek
projekt és stratégiai szempontu eredményességet mérd KPI-ok.

2. 1épés | Szervezet specifikus aggregatumok (projektek, projektportfolio, BSC
aggregatumok) meghatarozasa a kiiloénb6zo szinteken.

Logikai struktira felépitése a 22. abra alapjan.

3. 1épés | Szubjektiv szakértéi vélemény alapjan a KPI-ok ¢és aggregatumok
sulyértékeinek meghatarozasa.

4.1épés | A KPl-ok ¢és aggregatumok eredményeinek értékelése kiilonbozd
standardizalt normak szinergikus alkalmazasa mentén.

5. 1épés | Stratégiai eredményességi index megalkotasa.

Forras: Sajat szerkesztés
A modell Iépéseinek részletes ismertetése:

1. 1épés: A szervezeti controlling rendszer altal mért KPI-ok kivalasztasa, amelyek projekt és
stratégiai szempontt eredményességet méré KPI-ok.

A szervezeti controlling rendszer altal mért KPI-ok koziil meg kell fogalmazni, illetve meg kell
hatarozni a stratégiai és projekt szemponti eredményességet kifejez6 KPI-okat. Ezen KPI-oknak
illeszkednie, illetve besorolhatonak kell lennie a BSC négy nézdpont egyikébe. A modell alapvetd
feltétele, hogy a BSC négy nézdpontjdhoz legalabb egy KPI-t tarsitani kell. A modell alapjat a
projektekhez kapcsoloddo KPI-ok jelentik, viszont tovabbi KPI-ok is megfogalmazhatok a
kiilonb6z6 hierarchikus szinteken, tehat a modellben meghatarozhatok a projekt KPI-okon kiviil
projektportfolio, illetve szervezeti szinten értelmezheté KPI-oK is.

A mutatéoszamok eredménye terv-tény elemzési viszonyszamként keriilnek meghatarozasra. A
terv-tény elemzés sordn a mutatoszamok eredményeinek szdzalékos forméban torténd
kifejezésével valosul meg a mutatok eredményeinek standardizalt kifejezése. Ezaltal elérhetdvé
valik az Osszehasonlitds €s a kiilonboz6 szinteken torténd aggregalas. A terv-tény elemzési
viszonyszdmok a tény értékek szdzalékos formaban torténd viszonyuldsat fejezik ki a terv
értékekhez viszonyitva. A viszonyszamok halmaz 0 és pozitiv szamok. Abban az esetben, ha a
viszonyszam eredménye egyenld 0-val, a mutato kizarasra keriil az elemzésbdl. Ennek oka, hogy
ebben az esetben a tényérték egyenld 0-val, vagyis a mutato nem megfeleld az adott folyamat
mérésére, vagy a folyamatok végzése korlatokba iitkozott, amely a folyamatok teljes leallasat
okozta.

Mivel a modell terv-tény elemzésen alapszik, ezért a tervezés jelentdsége kiemelten hangsulyos.
Terv értékek csak KPI-okhoz keriilnek meghatarozasra. A KPI-okhoz tartozo terv értékeket eldre
kell definialni, amelyekhez a KPI-ok tény értéke keriil viszonyitasra. A tervérték meghatarozasa
minden KPI esetében kotelezd, fiiggetleniil a hierarchikus szinttdl (projektportfolio és szervezeti
szinten definialt KPI-ok esetében a modellben torténd elsé megjelenésiik soran kapnak
tervértékeket). Kiemelendd azonban, hogy a magasabb hierarchikus szinteken a terv értékek a
projekt KPI-ok terv értékeinek aggregalt értékeként fejezddik ki. Projektek esetében a mutatok
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értékét a tervezés soran a menedzsment, célérték, illetve célkoltségszamitas alkalmazasaval
hatdrozza meg. A szervezeti szintli mutatok a multidészaki, szervezeti kapacitdsara vonatkozo és
sajat belsé adatok alkalmazéasaval keriilnek meghatarozasra. A KPI tényérétke extrapolalt érték,
amely a tervértékkel azonos id6pontra vonatkozoan keriil meghatarozéasra. Tehat a tényérték a
tervidéponttal azonos idépontban 1évé varhato értéket jelenti. Az extrapolacid soran a KPI-ok és
aggregatumok kumulalt értékei keriilnek elemzésre. Amennyiben koltséget kifejezd KPI kertil
elemzésre, akkor a mutatd terv-tény elemzés viszonyszam eltérés értékének additiv inverze kertil
értekelésre. A koltségmutatok additiv inverze az alabbi képlet/fiiggvény alkalmazasaval
szamithato ki.

KPlksitseg = ((Z - 1)(_1)) +1

_ Tényérték
Tervérték

A tovabbi elemzés alapjat ezen KPI-0K terv-tény elemzési viszonyszamai jelentik. A trendszerliség
figyelembevételével a tény érték az alabbi képlet alkalmazasaval hatarozhaté meg:

Yo =By + BXy + BoXop o+ BX T &

A projektszervezti struktirabol, illetve a projektek egyedi jellegébdl adoddan az alkalmazando
KPIl-ok is egyediek, ugyanakkor meghatdrozhatok olyan KPI-ok, amelyek az egyedi jellegtdl
fiiggetlentil az esetek tobbségében alkalmasak lehetnek az elemzésre. A 16. tablazat szemlélteti a
projektszervezeti strukturaban miikodd szervezetek stratégiai eredményességét befolydsolo,
alkalmazésra javasolt mutatokat. Ezek a mutatok ajanldsként szolgdlnak, amelyeket az
esettanulmanyok elemzései alapjan hatdroztam meg. Fontos kiemelni, hogy az ajanlott mutatokon
kiviil mas mutatok is felhasznalhatok. A KPI-ok definialasa soran elsédleges kritérium, hogy az
adott projektszervezet, illetve projekt egyedi jellegéhez ¢és azok eredményességének
meghatarozasahoz, illetve a stratégiai eredményesség kifejezéséhez a legjobban illeszkedjenek.
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16. tablazat: Alkalmazasra javasolt KPI-ok

BSC nézépont

KPI-megnevezés

Pénziigyi

Egy otletre jut6 atlagos varhat6 nettd nyereség

JovedelmezOség

Koltségtullépés aranya

ROE

ROS

Tanacsadoi szolgaltatasok koltsége

Ugyfélszerzési koltség

Arbevétel-aranyos nyereség

Egy humanerdforrasra jutd atlagos profit

Eszkozaranyos nyereség (ROA)

Beruhdzasi koltség pénziigyi bels6 megtériilési ratija (FRR/C)

Haszon-koltség arany (BCR)

Munkaerokoltségek

Projektmenedzsment bérkoltsége

Projektterven tuli teljesités koltségei

Tervezés koltsége

Projektre jutd lizemeltetési koltségek

Folyamatok

Alvallalkozasok teljesitménye

Arajanlatok konverzioja

Digitalizalt dokumentumok aranya

Felfliggesztett projektek szama

Kimaradt mérfoldkovek aranya

Megvalositott projektek aranya

Munkavallaléi hatékonysag

Produktivitas

Relativ id6kihasznaltsag

Torolt projektek aranya

Szerz6déskotés aranya

Legjobb mindsitésii partnerek aranya

Tartalékid6 felhasznalasi aranya

Tulérak szama

Vevok

Atlagos panaszkezelési id6

CPS (Ugyféljovedelmezdségi mutatd)

Vevdi panaszok szama

Vevoi elégedettség szintje

Legfobb vevok elégedettségi szintje

Visszatéro iigyfelek aranya

Elveszitett ligyfelek aranya

Ugyfelekté] kapott ajanlasok szdma

Megoldott vevéi panaszok aranya

Tanulas és
fejlodés

Alkalmazottak tanulasi hajlanddsaga

Uj otletek és javaslatok kezdeményezésének gyakoriséga

Problémak felvetése és azok megoldasa

Fluktuicio

Projekteredmények szervezeten beliili hasznosulasanak ardnya

Egy munkavallalora juté megoldasi javaslatok szama

Uj feladat elsére torténd hibatlan teljesitése

Projekt ellendrzések szama

Egy fore jutod hibak szama

Forras: Sajat szerkesztés
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A modell alapjat a projektekhez kapcsolddd eldre definialt KPI-ok jelentik. A KPI-ok
meghatarozasa soran a modelleben harom hierarchikus szint kiilonithet6 el. Definialasra keriilnek
projekt, projektportf6lié €s szervezeti szinthez kapcsolédd mutatok is. A kiilonb6zoé szinteken
meghatarozott mutatokkal az elemzés pontossadga novelhetd. Ugyanakkor kiemelendd, hogy nem
sziikséges a modellben a projektportfolio és szervezti szinthez kapcsolodo kiilon mutatok
meghatarozasa, mivel a projektekhez kapcsolodd KPI-ok definialasaval és aggregalasaval mar
alkalmazhaté a modell. A projektek egyedi jellegébdl adoddan szamos KPI megfogalmazasra
kertilhet. A szervezeti eredményesség meghatarozéasa érdekében, ezért a KPI-ok standardizalésa
¢és aggregalasa valik sziikségesé. A modellben a KPI-0k terv-tény elemzési viszonyszamokként
keriilnek meghatarozasra és BSC nézOpontok-, projektportfoliok 1étrehozasaval keriilnek
aggregalasra. A KPI-ok mérésével, standardizalt kifejezésével és aggregatumok létrehozasaval
valik lehetdvé, hogy a modell egy csucsmutatoban elére meghatarozza a stratégiai eredményesség
mutatojat.

2. 1épés: Szervezet specifikus aggregatumok (projektek, projektportfolio, BSC aggregatumok)
meghatarozasa a kiilonbzd szinteken, valamint a logikai struktira felépitése.

A modell masodik 1épéseként, a kiilonboz6 aggregatumok, és a hierarchikus logikai strukttra
megalkotasa a cél.

F
Stratégiai
eredményességi index
|Szervezeti szinti Balanced Scorecard;
Pénziigy
Vevok
Folyamatok
Tanulas és fejlodés
Projekt Portfolio 1 Projekt Portfolio 2 | Projekt Portfolio n =3
Q
: T ; =]
_____ e ol et Sl cGbooncnd =
> Projekt Portfolié | Projekt Portfolio 2 Projekt Portfélié n &)
% Penziigy Pénziigy Pénziigy =
. Vevok Vevok Vevok E_
i) Folyamatok Folyamatok Folyamatok @
= Tanulas és fejlodes Tanulas és fejlédés Tanulas és fejlédés é
[——
5 N
o o
Projekt 1 Projekt 2 Projekt n i
[a—
: =t
\ . Projektszinti Balanced Scorecard =S
Projekt | Projekt 2 Projekt n <
Pénziigy Pénziigy Pénziigy <
Vevok Vevik Vevok
Folyamatok Folyamatok Folyamatok
Tanulas és fejlodés Tanulds és fejlédés Tanulds és fejlédés
Projektl KPII. Projekt2 KPII. Projekt,n KPI1.
Projektl KPI2. Projekt2 KPI2. Projekt,n KPI2.
Projektl KPIn Projekt.2 KPIn Projekt.n KPIn. v

22. abra: Controlling modell hierarchikus logikai struktiraja
Forras: Sajat szerkesztés

123



A 22. 4bra a konceptualis controlling modell logikai struktura felépitését szemlélteti. A 22. abran
lathatok a kiilonbozé aggregatumok, amelyeknek az alapjat minden esetben a projektekhez
kapcsolodo KPI-ok jelentik. Az aggregaciohoz alkalmazott BSC négy nézbépontja nem
hierarchikusan épiil fel (Hierarchia kizardlag a sulyértékeken keresztiil fejezddik ki). A modell az
alabbi hierarchikus aggregatumok létrehozasaval épiil fel:

e Projekt szintli Balanced Scorecard nézépontok

Ezen aggregatumok a szervezet altal elére definidlt projektekhez tartozo6 KPI-ok BSC nézdépont
megfogalmazasra, amelyek besorolhatok a BSC valamelyik nézOpontjaba, ezért az aggregacid az
adott projekthez kot6do 6sszes KPI eredményét tartalmazni fogja.

e Projektek

A controlling rendszerben a projekt aggregatumok a vallalkozas kiilonb6z6 projektekhez kotédo
eredményességét, illetve a varhato teljesitményét szemléltetik. A projekt aggregatum, mint
mutatészam a menedzsment altal megfogalmazott projektekhez kotédo, KPI-ok stlyozott
atlagaként, vagy az adott projekthez k6tédé BSC mutatészamok fdatlagaként értelmezendd. A
projektekként torténd értékelés visszajelzéssel szolgdl az adott projekt teljesitményének
eredményességérdl, ezaltal a controlling rendszerben is hangsulyos mutatonak tekinthetd. A
projektek értékelését tdmogatja a projektekhez kapcsoloddo BSC nézdpontok értékelése is, amely
adott esetben részletesebb informaciotartalommal rendelkezik és a beavatkozasi pontok
hatékonyabb feltarasat teszi lehetové.

e Projektportfolio szintli BSC nézépontok

A projektportfolié szintli BSC mutatok az adott portfoliohoz kapcsoldédo projektek mutatdinak és
a projektportfolid szinten megfogalmazott KPI-ok stlyozott atlagaként hatdrozhatdé meg. Az
aggregatum eredménye szemlélteti a BSC négy nézdpontja mentén, illetve ezek értékelése alapjan
az adott projektportfolio teljesitményét.

e Projektportfolio

A projektportfolio aggregatumok egy olyan mutatoszamcsoport, amelyekbe a kiilonb6zd
projektekhez kotoddé KPI-ok eredményei, illetve az adott projektportfolio egyedi KPI mutatoi
aggregalodnak. Ezen portfoliok kialakitdsa a modellben szubjektiv szakértdi vélemények alapjan,
projekt és szervezetspecifikusan kell, hogy meghatdrozasra kertiljenek. (Az egyik ajanlott
szakértdi csoportositas a projektek profit vagy arbevétel szintje.) A projektportfolié aggregatumok
esetében fontos kritérium, hogy kevés szamu csoportot €s ebbdl adodoan kevés szamu aggregatum
kertiljon meghatarozéasra. (Modellemben 5 aggregatumnal kevesebb projektportfolio aggregatum
létrehozasat javaslom.) A tul sok aggregatum torzithatja a modell dontéstamogatd funkciojat.
Azokban az esetekben, amikor kevés értékelendd projekt van a szervezetben, a projektportfolio
aggregatumok nem tudnak megfeleld informaciotartalommal szolgalni, ezért ezen aggregatumok
létrehozasa nem indokolt. Az ilyen esetekben a projektportfolio aggregatumok szintje kihagyhatd
a modellben. Azonban fontos kiemelni, hogy a tovabbi elemzés miatt, ebben az esetben sziikséges
a projektek valamilyen szakértdi szempontu elkiilonitése egymastol.

e Szervezeti szintli balanced scorecard nézOpontok

A szervezeti szintii balanced scorecard mutatok minden esetben a projektportfolié szinten elemzett
mutatok és a szervezeti szinten megfogalmazott KPI-ok eredményeinek stlyozott atlagat jelenti.
Ezen aggregatumok segitségével lehetségessé valik szemléltetni, a BSC négy nézdépontjahoz
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tartozd6 mutatok mentén, illetve ezek értékelése alapjan a teljes szervezeti, illetve varthatd
Osszvallalati teljesitményt.

e Stratégiai eredményességi index

A stratégiai eredményességi index egy olyan csiicsmutatd, amely a négy szervezeti szintii BSC
nézopontjahoz tartozo mutatdk sulyozott atlagaként jon létre. Ezen aggregatum szemlélteti az adott
iddszakra vonatkoz6 szervezeti teljesitményt egy mutatoszamban kifejezve. Az index tartalmazza
a teljes szervezeti miikddés eredményességét. A mutatdszam integralja és aggregalja az 0sszes
szinten megjelend teljesitményértékelésbdl szarmazd mutatdoszdmok és a szervezeti szinten
megfogalmazott KPI-ok eredményét. A modell egyik alapvetd feltétele, hogy kizardlag olyan
mutatoszamok, illetve aggregatumok fogalmazhatéak meg, amelyek informéciotartalma
kifejezddik €s hozzajarul a stratégiai eredményességi index létrehozasadhoz.

3. Iépés: Szubjektiv szakértdi vélemény alapjan a KPI-ok és aggregatumok sulyértékeinek
meghatarozasa.

A modell egyik leghangsiilyosabb eleme a sulyértékeke meghatarozasa. Allandoé konstans
sulyértékek definidlasa a projektszervezeti stratégidk kiilonbozoségébdl, illetve a projektek
egyediségébdl adodoan nem lehetséges. A modelleben nem minden hierarchikus szinten kertil
sulyérték meghatarozéasra. Sulyértékek a KPI-ok, projektportfoliok (projektek) és a szervezet
szintll BSC nézdpontok esetében keriilnek megfogalmazasra. A projekt és a projektportfolio szintii
BSC nézdpontokhoz nem keriilnek kozvetleniil meghatarozasra sulyértékek. A nézépontokhoz
tartozd KPI-ok sulyértékei, azonban kifejezik ¢és indikéaljak a projekt és projektportfolio szintii
aggregalt BSC nézépontok egymashoz viszonyitott priorizaltsagat. A szervezeti szinti BSC
esetében hasonldan a projekt és projektportfolié szinti BSC nézdpontokhoz az egymashoz
viszonyitott priorizaltsagot indikaljak a KPI-ok stlyértékei, illetve a projektportfoliok sulyértékei.
Tovabba ezekhez az aggregatumokhoz kozvetlen sulyértékek keriilnek meghatarozasra, a
stratégiai eredményességi index pontossaganak novelése érdekében. Ezen kozvetlen sulyértékek
olyan korrekciok, amelyek a mar kozvetett sulyértékeket tartalmazé eredményeket egymashoz
viszonyitva priorizaljak. Ez a korrekcio a nézOpontok eredményeit nem valtoztatja, a szervezeti
stratégiai index eredményét korrigalja. A korrekciot indokolja egyrészrdl a szervezeti stratégia
célkitlizéshez torténd pontosabb viszonyitds, masrészrdl modell szinten kezelhetdvé valik a
szervezeti €s a projektsiker kozotti kiillonbozdség.

A KPI-ok, projektportfoliok (projektek) és a szervezeti BSC nézdpontok sulyértékei a szervezet
szubjektiv szakértdi véleményei alapjan keriil meghatarozasra. Ennek oka a projektszervezet és
projektek egyedi jellegébdl és a stratégidk — célkitiizések kiilonbozéségébdl adodik. Altalanos
érvényll sulyokat a modellben, tehat nem lehet alkalmazni, viszont a szubjektivitas kezelésére
alkalmas lehet egy kérddives felmérés. Ez a kérddives felmérés az adott mutatdészdmok és
aggregatumok egymashoz viszonyitott priorizaltsagat kell kifejezze. A kérddiv kitoltoi lehetnek a
szervezet vezetdi, projektmenedzserei, funkciondlis teriiletek vezetdi, valamint kiilonb6zd
szakértéi. Az adott teriiletre vonatkozo kiillonbozé vélemények felmérése és elemzése a
szubjektivitas csokkentése és a modell pontossaganak ndvelése miatt indokolt.

Az adott projektben meghatarozott KPI-ok sulymeghatdrozasa esetében a vélemények felmérése
soran a kérdoiv kitoltoit kiillonbozd csoportokba kell sorolni. Ezen csoportok kézott hierarchikus
viszony keriil meghatarozasra. A kérddivet kitoltd csoportbesorolasat minden esetben a projekt
megvalositdsdban meghatarozott felelosség ¢és feladatkdr hatdrozza meg. A projektek
egyediségébdl adoddan ugyanazon kitdlté mas csoportba kertilhet a kiilonb6zo projektek esetében.
Modellemben két csoport meghatarozasat javaslom, a mutatészamok meghatarozasa esetében. Az
1-es csoport szubjektiv véleménye 1,00-es stlyértékkel, mig a 2-es csoport szubjektiv véleménye
0,80-as sulyértékkel keriil figyelembevételre. A vélemények elemzése alapjan relevansabba valhat
a mutatészamok sulyértékeinek meghatrozasa, mivel a csoportbesoroldshoz kapcsolodd
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sulyértékek korrigaljdk a mutatok sulyértékeit. A tovabbi aggregadtumok esetében ez a hierarchikus
viszony nem keriil meghatarozasra, mivel ezekben az esetekben egyértelmiien a menedzsment
felel0ssége meghatarozni az aggregatumok sulyértékeit. A sulyértékek meghatarozasa ebben az
esetben fliggetlen a projektsiker tényezoktol, a szervezeti hosszatava stratégiara és az adott lizleti
évre vonatkozoan megfogalmazott prioritasokra és célokra vonatkozik.

A szamos szubjektiv szakértéi vélemény kezelésére alkalmas a fuzzy logika, amely lehetdséget
teremt a szubjektiv vélemények osztalyozasara. Ezaltal ugyan csokken a pontossag, viszont az
emberi pontatlan megitélésbdl szdrmazo szubjektivitas elemezhetdvé valik. A kérddivben szerepld
mutatoszamokat €s aggregatumokat csak a kapcsolddo feleldsséggel €s feladatkorrel rendelkezok,
illetve kozvetetten kapcsolodd szakértok értékelik. A kérdéivben szerepld mutatoszamok
osztalyozasa 1-5-ig terjedd Likert-skala alapjan torténik. Ezen osztalyozasok jelentik az adott
mutatoszamok sulyértékeit. Ebbdl adédéan minden osztilyozasi kategoria egy eldre definidlt
sulyértéket jelent. A mutatdoszamok sulyértékeinek meghatarozasdhoz 6ssze kell adni a szakértoi
kérdoivek értékeléseinek sulyozott pontszamait. Az dsszeadott pontszamokat elére meghatarozott
kategoridk mentén kell értékelni. A fuzzy rendszerekben a leggyakrabban 6t kiilonb6z6 fuzzy
kategoriat hataroznak meg (SYMEONAKI et al. 2015), ezért a modellben szintén 6t kategoria
keriil meghatarozasra. A javasolt 6t fuzzy kategoria, amelyek egyben a sulyértékeket is jelentik:
1,00 (91%-100%); 0,80 (80%—-90%); 0,70 (69%—79%); 0,65 (58%—68%); 0,60 (47%-57%). A
kérdéiv eredményeinek szélsOséges megoszlasa esetében tovabbi stlyok meghatarozasa
sziikséges. A sulyértékek meghatarozasanal alapvetd feltétel, hogy fuzzy sulyértékek értéke 0-at
¢s 0-nal kisebb értéket nem vehet fel, mivel kizarélag relevans KPI-ok keriilhetnek az elemzésbe.
Az értékeld skalan felvett értéket, minden esetben az 0sszeadott pontszamok eredményének, a
maximalisan elérhetd eredményhez vald viszonyuldsa jelenti. Ez egy szazalékos formaban
kifejezett viszonyszam. (A maximalisan elérhetd eredmény értéke fiigg a kérdodivet kitoltok
szamatol és csoportjatol.) A sulyértékek meghatarozasa jelentds befolyassal van a tovabbi elemzés
soran, mivel a modellben alkalmazott fuzzy sulyértékek minden esetben a terv-tény elemzési
viszonyszam eredményét korrigaljak.

4. 1épés: A KPI-ok és aggregatumok eredményeinek értékelése kiilonbozd standardizalt normak
szinergikus alkalmazasa mentén.

A KPI-ok és a létrehozhat6 aggregadtumok eredményei dnmagukban nem rendelkeznek elegendd
informaciotartalommal, ezért sziikséges a standardizalt normak meghatarozasa. Az értékelési
osztalyok a standardizalt normék esetében nem egyértelmiiek. Ezen homalyos megitélés a célok
megfogalmazasanak szubjektivitdsabol adodik. A célértékek meghatdrozasa hatast gyakorol az
értékelendd viszonyszam eredményére, ezaltal pedig az osztdlyozasi kategoriara. A célértekek
meghatdrozasa ezaltal szubjektiv szakértdi véleménynek tekinthetd. A szubjektiv szakértdi
véleménybdl szarmazo célértek teljesitése vagy nem teljesitése esetén sem egyértelmli az
osztalyozasi kategoria, illetve az osztalyozasi kategoriahoz kotdd6 hatarértékek értéke. Az adott
mutatoszamok megitélésének minden esetben igazodnia kell az emberi gondolkodas logik4jahoz.
Ezen logika sajatossaga az elmosddott halmazelmélet. Ebbdl adodoan a célértéktdl vald kisebb
vagy nagyobb eltérések nem feltétleniil okoznak az értékelés sordn értékelési kategoriavaltast. A
célok definialasanak pontossdga forditottan ardnyos az osztdlyozasi kategoéridk szdmaval és a
kategoridk intervallumanak nagysagéval.

A controlling modell alapjat jelentd terv-tény elemzési viszonyszdmok mar megteremtik a
lehetéségét a mutatoszamok eredményeinek egyfajta értékelésére. Az elemzés soran a KPI-okhoz
tartozo tervértékek jelentik a standardizalt normat, tehat a tényértékek a kapcsolodo eldre definialt
célokhoz viszonyitva keriilnek értékelésre. Ebben az esetben a terv-tény elemzésbdl szarmazo
eredmények értékelése a célértékhez vald viszonyitason kiviil tartalmazza, az adott hierarchikus
szinteken, az adott mutatdészamokhoz kapcsolodo projekt, illetve szervezeti siker priorizaltsagat a
sulyértékekben kifejezve.
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A terv érték standardizalt norma (1 SN) esetén az alabbi fiiggvény alkalmazasaval kertil elemzésre
a mutatészamok tényértéke, illetve extrapolalt tényértéke.

Z X ¢
o Z2XE
n
KPI Prediktiv tényj;
KPI Tervj
KPI/Aggregalt mutato elemszadma (db), &i: stlyérték

ahol, z: / aggregatum sajatértéke, i: a vizsgalatba vont elem sorszama, n:

Az alkalmazott fliggvényben, a KPI-ok esetében a terv-tény viszonyszam keriil értékelésre. Az
aggregalt mutatészamok esetében pedig az aggregalt terv-tény elemzési értékek, amelyek a projekt

vagy projektportfoliokhoz kapcsolodd KPI-ok sulyozott atlaga. Ennek oka, hogy az
aggregatumokra vonatkozdan nem keriilnek célértékek megfogalmazasra.
A tényértékek elemzésének (1SN) eredménye az aldbbi 6t osztaly mentén értékelhetd.
Nagyon alulteljesité if g <—a
Nem megfeleld if g € [-a; 1)
T; Megfelelé if g€ (L)
I if 6 € (a; B]
Nagyon alulteljesit§ if g < 0,90
Nem megfelels '_f g €[0,90;0,95)
T; Megfeleld if g; € (0,95;1,0)
76 if o € (1,0;1,05]
Kivalo if g > 1,05
Nagyon alulteljesito  Nem megfelelo Megfeleld Jo Kittino
1
0
0,8 0,85 0,9 0,95 1 1,05 1,1

23. abra: Tagsagi fiiggvény (1 SN)
Forras: Sajat szerkesztés

A fuzzy logika elmélete szerint az igy kapott sajatértékek csoportosithatok. Konkrét szamok
helyett fogalmakkal, pontosabban a teljesitményértékelés mértékének leirasaval irhatok le. Ebben
a tekintetben a szamérték nem értelmezhetd elszigetelten. fgy létrehozhaté egy fuzzy logikai
tagsagi fliggvény (23. abra), példaul, hogy milyen a vizsgalt mutatd teljesités szintje. Az
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osztalyokba sorolas folyamata tehat fogalmi meghatarozasok (linguistics terms) mentén torténik.
Az osztalyok fogalmi meghatarozasok alkalmazasa soran nem az adott skalan felvett érték, hanem
az intervallumok hatarértékei és a standardizalt norma a befolyasold. A tagsagi fliggvény
intervallumainak hatarértékei a kvalitativ esettanulmanyok alapjan keriilt meghatarozasra.

A tagsagi fliggvény altal létrehozott fuzzy szamokat a tovabbi elemzések elvégzéséhez
defuzzifikalni kell. A fuzzy szam egy olyan szam, amely mar tartalmazza az adott érték megitélést,
tehat egy intervallumot jelent. A defuzzifikacié soran a fuzzy szamokbol 1étrehozasra keriil az
adott fuzzy szamra jellemz6 egzakt érték. A standardizalt normak esetében az alabbi
defuzzifikacios fliggvény alkalmazasaval lehetséges a defuzzifikalt értékek meghatarozasa. A
defuzzifikaci6 altal, tehat lehetdveé valik a fuzzy szamokkal torténd Gjboli szamitas és elemzés. A
defuzzifikalt értékek segitségével lehetséges a tovabbi aggregacio és az integralt standardizalt
normak létrehozésa.

1ha o, = elégtelen
2 ha o, = elégséges
o, =43 ha o; = kozepes
4hag =jo

5 ha ¢; = kitiind

A kovetkezd standardizalt norma esetében a KPI-okhoz ¢s aggregatumokhoz kapcsolddod
defuzzifikalt (ISN) értékek keriilnek elemzésre. A 2SN elemzés esetében a multidészaki
eredményhez torténd viszonyitas jelenti az osztalyba sorolas alapjat. A multidészaki eredmény az
1SN elemzés multidészaki eredménye. A Projektportfolio, szervezti BSC nézOpontok és stratégiai
index esetében, tehat a multidoszaki értékek jelentik a viszonyitas alapjat. A projekt szintii KPI-
ok ¢és projektek értékelése soran, azok egyedi jellege miatt, a multiddszaki atlagos értékek jelentik
a viszonyitas alapjat. Projekt KPI-ok estében a viszonyitas alapja a vizsgalt KPI adott
Projektportfolio BSC nézdpont értéke. A projektek esetében az adott projektportfoliéo multiddszaki
eredménye.

A 2SN elemzés a targy évi terv-tény elemzés értékelését és a mult iddszaki azonos terv-tény
elemzés értekelését viszonyitja egymashoz. Tehat ezen elemzés soran az 1SN eredményei
kertilnek kiértékelésre az 01j standardizalt norma fliggvényében. Ez megteremti a lehetdséget arra,
hogy két kiilonb6z0 értékelési norma, egy adott elemzési kontextusban kertiljon kiértékelésre. Két
kiilonb6zd egyenrangli standardizalt norma ugyanazon mutatdoszamhoz tartozd eredményt
kiilonbozé osztdlyozassal lathat el. Ebbdl, illetve az egyenrangusagbol adoddan annak a
megitélése, hogy mely standardizalt norma eredménye ad pontosabb értékelést a teljesitményre
vonatkozdéan nem egyértelmii. Ezért az integralt standardizalt normak alkalmazisa pontosabb
eredménnyel szolgalhatnak. Az alkalmazott integralt standardizalt normak esetében, a bemeneti
fliggvény a logikailag megel6z6 standardizalt normak defuzzifikalt értéke. Ezaltal a korabbi,
kiilonb6z6 kontextusok mentén torténd értékelések értékitéletét is tartalmazni fogja az adott
standardizalt norma eredménye. (Abban az esetben, ha olyan standardizalt normak keriilnek az
elemzésbe, amelyek logikailag nem egymadsra épiilok, akkor az elemzés utolsd 1épéseként a
kiilonalld standardizalt normdk defuzzifikalt értékeit, valamilyen moddszerrel aggregélni
sziikséges, €s ez az aggregalt érték keriil osztalyba soroldsra.) A mult idészaki osztalyokhoz valo
viszonyitas esetében (2SN) az alabbi fliggvény segitségével 1étrehozhatd az értékelési skalan
megjelend osztalyozando érték.




ahol, wf= KPl/aggregatum defuzzifikalt értéke, w! ' = el6z6 id8szak KPl/aggregatum
defuzzifikalt értéke

Az értékeld skalan felvett értékeket (y) az alabbi tagsagi fiiggvény alapjan sorolhatok kiillonb6zé
osztalyokba. A tagsagi fliggvényben (24. abra) is 6t kiillonb6zo értékelési osztalyt kiilonitek el.
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24, abra: Tagsagi fiiggvény (2SN)
Forras: Sajat szerkesztés

A defuzzifikécios fiiggvény ebben az esetben is az el6bbiekben mar ismertetett parositas alapjan
torténik.

1 ha ¢, =elegtelen

2 ha o; = elégséges

o, =43 ha o; = kozepes

4haco, =jo

5 ha ¢; = kitiind
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Az utolsé standardizalt norma esetében a terv-tény elemzésbdl (1SN) szarmazo osztalyozasi
kategoridk, amelyek mar a multbéli (2SN) osztalyozasi értékekhez viszonyitasra, korrigalasra
keriiltek, lesznek értékelve. Az értékelést tehat a terv-tény elemzésbol, illetve multbéli értékek
alapjan megvalosuld osztalyozasok lesznek az adott csoport atlagdhoz viszonyitva. Ezaltal
lehetové valik a multbéli értékekbdl szarmazo osztalyozasok egymashoz viszonyitott értékelése
is, a (2SN) adott csoporthoz tartozo6 atlag értékének fiiggvényében. Ebbdl adéddan a multbéli
osztalyozasok (2SN) korrigalasra és 0jbol osztalyozasra keriilnek.

Az adott horizontalis és vertikalisan hierarchikus szinteken 1évé mutatoszamok kategoridinak tehat
a 2SN defuzzifikalt atlagos eredményei jelentik a viszonyitasi alapot. (A’) Ezen atlagos
eredmények a controlling modell struktirdjaban hierarchikus és horizontalis szempontbol
keriilnek csoportositasra és szamitasra. A projektekhez tartoz6 KPI-ok esetében egy csoportot
alkotnak az adott projekt BSC nézéponthoz tartoz6 KPI-ok. Az projekt BSC néz6pontok esetében
az atlagszamitas csoportja az 6sszes projekt BSC adott nézdpontjanak eredménye. A projektek
esetében a csoportot az adott projektportfolid jelenti, mig a projektportfoélio BSC nézdépontok
esetében az Osszes adott projektportfolio6 BSC nézdpont. A projektportfolio aggregatumok
esetében a csoportot a projektportfoliéo aggregatumok 0sszessége jelenti. A szervezeti szintii BSC
nézdépontok esetében a négy kiilonbdzé BSC nézdpont eredménye jelenti a csoportot. A stratégiai
index elemzése ebben az esetben csak akkor értelmezhetd, ha a szervezetben tobb divizid is
rendelkezik stratégiai indexel. Abban az esetben, ha a szervezet rendelkezik tobb stratégiai
indexel, akkor a csoportot a stratégiai indexek atlaga jelenti.

Az elemzésre keriild mutatoszamok eredményeinek értékeibdl csoportatlagot kell szdmolni. A
modszer altal lehetdvé valik, hogy nem egy standard értékkel, hanem a vizsgalt mutatészamok
egymashoz viszonyitott helyzetével torténjen meg az Osszehasonlitds. A kiilonb6z6 csoportok
elemeinek csoportatlaga az alabbiak szerint szdmolhato:

ahol, A{ = adott csoportba tartozd KPI/Aggregatum 2SN értéke, n=az adott csoport elemszama

Az mutatdszamok relativ sajatértékét az kovetkezd fiiggvény alkalmazasaval lehet meghatarozni.
Az igy kiszamitott értékek jelentik az értékeld skalan elfoglalt poziciokat. ( X,,)

_AF

XA/ - N
ahol, A’ =az adott csoport atlag értéke

A sajatérték a vizsgalt kiilonb6zd csoportok esetébe kiilonbozo lehet. Ezaltal a csoportatlaghoz
viszonyitott mutatoszamok atlagos teljesitménytdl vald eltérését lehet meghatarozni. Ha a
mutatoszamokat egy linedris értékeld skalan szemléltetjiik, akkor kifejezhetévé valik, hogy az
adott csoportba tartozé mutatoszamok hogyan helyezkednek el a csoport atlagos teljesitményhez
képest. Igy a standard skaldn a mutatok egymashoz viszonyitott helyzete szemléltethetd, ezaltal
pedig kifejezhetd, hogy milyen mértékben jarulnak hozza az atlaghoz, illetve szemléltethetd, hogy
mennyivel jobbak vagy rosszabbak egymashoz képest. A szemléltetés kedvéért a 25. abra az i, j
és k KPIl-okat az atlagos teljesitményhez vald hozzajarulasuk mértékét szemléltetik a
kovetkez6képpen:
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25. abra: Atlagos teljesitményhez valé hozzajarulis Konceptualis abrazolasa
Forras: Sajat szerkesztés

Modellemben az értékelé skalan felvett értékek ot kiillonbozé kategoria alapjan keriilnek
megitélésre. Az alabbiakban bemutatott tagsagi fliggvény (26. abra) altal lehetséges az osztalyok
meghatarozasa és a fuzzy értékek értékelése.
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26. abra: Tagsagi fiiggvény (3SN)
Forras: Sajat szerkesztés

5. 1épés: Stratégiai eredményességi index megalkotasa.

A modell utolso6 1épéseként az aggregalt csticsmutatd 1étrehozasat hataroztam meg. Ezen mutatd
egy olyan aggregatum, amely a vallalkozés stratégiai szempontu teljesitményét, illetve varhatd
teljesitményét fejezi ki egy mutatdoszamban. Az aggregatum tartalmazza az 6sszes megfogalmazott
KPI kiilonb6z6 projekt és szervezeti szinteken megfogalmazott sulyértékkel korrigalt eredményét.
A stratégiai eredményességi index egy olyan komplex mutatoszam, amely egységesen tartalmazza
a projektsiker €s a szervezeti siker kiilonb6zdségébdl szarmazo teljesitményértékelési normakat.
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Abban az esetben, ha a stratégiai eredményességi index a teljes vallalati, vagy anya vallalati
stratégiai eredményességet értékeli, akkor csak az 1SN és a 2SN normak mentén értékelhetd.
Ebben az esetben az értékelési csoport (3SN) nem értelmezhetd. Viszont abban az esetben, ha a
stratégiai eredményességi index diviziora vagy leanyvallalatra vonatkozik €s a tobbi divizid vagy
leanyvallalat hasonl6 controlling rendszerrel rendelkezik, mint az altalam megalkotott modell,
akkor az értékelési csoportot ezen diviziok, illetve lednyvallalatok alkotjak. Tehat ebben az esetben
a 3SN is alkalmazhato.

A stratégiai eredményességi index altal lehetévé valik a projektszervezetek szervezeti, illetve
stratégiai szintli értékelése a kiilonbozo standardizalt normak mellett. Mivel egy mutatdszamban
fejezi ki a teljesitményt, ezért a stratégiai dontéshozasban hatékony ¢és gyors
informdciotartalommal bir a menedzsment szdmara.

5.7.3. Modell jellemzése

A felépitett modell a vallalati belsé adatokon alapszik. Ezen belsé adatokat minden esetben
valamilyen eldre definidlt keretrendszer mentén kell strukturalni. A keretrendszer kialakitasat
jelentésen befolyasolja a szervezeti struktGra. Az altalam megalkotott keretrendszer
projektszervezeti  struktirdban  miikodo  szervezetek  milkddésébe  implementalhato.
Projektszervezeti struktiraként az esettanulmanyokban jellemzett és feltart struktirdban miik6do
vallalkozasokat, illetve az ezekhez hasonlo strukturaban mikodo szervezeteket definialom. Ezen
keretrendszer felépitése a 22. abra alapjan kell, hogy torténjen, vagyis ezaltal kijelenthetd, hogy a
modell alapjat a vallalati bels6 adatokon kiviil a modell logikai és strukturalis felépitése jelenti. A
modell felépitése mentén a projektszervezetek olyan formaban tudnak riportaldsi és
teljesitményértékelési tevékenységet végezni, amely lehetdvé teszi a projektcélok és a szervezeti
célok egy rendszerbe torténd integralasat s egyilittes értékelését.

A kiilonb6z6 horizontalis és hierarchikus szinteken 1évé sulyok meghatdrozasa sziik
keresztmetszetii 1épésként fogalmazhaté meg. A sulyok szubjektivitdsa és az elmosodott dontési
kritériumok miatt, egy fuzzy logikan alapuld kérd6iv lehet a leghatékonyabb a sulyok
meghatarozasara. A kérddiv alkalmazasaval lehetdség nyilik a sulyértékek pontosabb
meghatarozasara azaltal, hogy a kérddivet kitoltok tobb csoportra keriilnek felosztasra. A
csoportfelosztas az adott projektben betoltott feladat és feleldsségi kor alapjan keriil kialakitasra.
Az igy megkapott stlyok teszik lehetévé a projektekhez kotddd célok és a szervezeti célok
kiilonbozoségébdl fakado differencia kezelését. A mutatok értékei minden esetben terv-tény
elemzési viszonyszamkeént kerlilnek meghatarozasra. Az igy megkapott értekek lehetnek
extrapolalt értékek is, amelyek eldrevetitik a varhatd teljesitményt az eddigi teljesitmény
trendjeinek figyelembevételével. A terv-tény elemzés viszonyszam altal érheté el, hogy a
kiilonboz6 teriiletekrdl és kiilonbozé mértékegységekben 1€vé mutatdk standardizalt formaban
Osszehasonlithatova valjanak.

A modellben alkalmazasra keriild fuzzy logika oka az emberi gondolkozéashoz valo kozelités. Az
emberi gondolkodas nem egzakt értékekben, nem egy adott kontextus fiiggvényében értékel és hoz
dontéseket. A felépitett modell ezt az Osszetettséget €s homadlyossagot kiilonb6zo tagsagi
figgvényekkel kezeli. Ez pedig megteremti a nyelvi valtozok mentén torténd osztalyozast, illetve
a riportalasoknak az emberi gondolkodashoz valdo kozelebb hozasat. A vezetok a
projektmenedzserek, mint dontéshozok relevansabb és hatékonyabb dontéshozassal birnak, ha a
riportok €s az informaciok kozelitenek a természetes gondolkodéasukhoz.

A felépitett modellben harom kiilonb6z6 standardizalt norma keriil ismertetésre, amelyek integralt
formaban keriilnek szemléltetésre. Mindegyik norma ugyanolyan relevanciaval biro, de kiilonb6z6
kontextus fliggvényében értékeli a teljesitményt. A szemléltetett harom standardizalt norma
logikai szempontbol Osszefiiggd, ezért integraltan alkalmazhato. A kiilonbozé standardizalt
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normak integralt alkalmazasaval lehetdség nyilik a kiilonb6zo értékelési kontextusok és szubjektiv
szakértdi megitélések egyiittes kifejezésére.

Az els6 standardizalt norma a kiillonbozo célértékeket jelenti. Ezen norma alapjan a kiilonb6zo
mutatészamokhoz kt6do terv-tény értékek mar onmagukban hordozzék ezt a normat. A masodik
norma esetében az els6 normabol szarmazéd fuzzy érték defuzzifikalasra keriil. Az adott mutatd
defuzzifikalt értéke Osszehasonlitasra keriil a mutatdé multidészaki defuzzifikalt értékével. A
multidoszaki defuzzifikalt érték, minden esetben az elsé standardizalt norma multidoszaki
defuzzifikalt értékét jelenti. A harmadik norma esetében a masodik standardizalt norma
defuzzifikalt értékei keriilnek elemzésre. Az elemzés soran a kiilonb6z6 elére meghatarozott
csoportok, masodik standardizalt norma értékeibodl szamitott csoportatlagok, eredményei képezik
a viszonyitas alapjat. A standardizalt norma az atlagtol valo eltérés alapjan osztalyozza a mutatok
teljesitményét. Amennyiben a norma eredményeit egy linearis értékeld skalan szemléltetjiik, akkor
kifejezhetévé valik hogy az adott csoportba tartozé mutatoszamok hogyan helyezkednek el az
csoport atlagos teljesitményhez képest.

A modellben az aggregacio, az informéciok tomoritése fontos szerephez jut. A sulyozott
atlagszamitassal kalkulalt aggregacios modszer alkalmazasa egy olyan kozépértéket hataroz meg
aggregalt eredményként, amely kezeli a priorizaltsagbol fakado sulyértékeket is. Ezaltal jonnek
létre a sulyozott értékekkel biré mutatészdm aggregdtumok. A projektszintli, illetve a
projektportfolio szintii aggregatumok esetében az aggregatumok kiilon sulyértéket nem kapnak,
mivel a hozzajuk tartoz6 KPI-ok mar magukban hordozzak a stlyértékeket. A szervezeti szintii
BSC négy kiilonb6zo aggregatuma viszont mar rendelkezik 6nallo sulyértékkel, amelyek a
szervezeti szinten megfogalmazott célokat reprezentaljak. A stratégiai eredményességi index egy
mutatdszamban fejezi ki a projektszervezet teljesitményét, ezaltal lehetoséget teremtve a hatékony
¢s gyors dontéshozasra. A modell lehetdséget teremt a kiilonbozd hierarchikus szintek
eredményeinek alsobb szinten 1évo teljesitményokozoinak feltarasara, de egyértelmii ok-okozati
viszonyok feltardsara nem feltétleniil alkalmazhato.

A modell egyik legfébb hatranyaként fogalmazhatd meg a szélséértekek kezelése. A kiilonb6zd
mutatoszamok altal felvehetd kiugrd értékek az osztalyozasi skalan torténd értékelés soran nem
differencidlja az osztalyozasi skalat, ezaltal minden egyiranyu szélsdséges érték ugyanazon nyelvi
valtozoval fejezddik ki. Ezaltal a modell pontossaga csokken és magas az informaci6 torzulés,
amely hatraltatja a dontéshozast. Tovabba a szélséértékek a defuzzifikalt értékekben sem
fejezddnek ki, ezaltal a tovabbi szamitasok pontatlansagot indikalnak. Kovetkezd hatranyként
fogalmazhaté meg, hogy a megalkotott modellben csak nyelvi valtozok keriilnek osztalyozasra.
Ezaltal az egzakt értékek objektiv szempontii megitélésére csak kozelitd jelleggel szolgal. Ez
egyezdséget mutat (GIANGIACOMO 2017) kritikajaval, amely alapjan megfogalmazhato, hogy
a fuzzy logikan alapulé modellezés az inferencialis folyamatok formalizalasanak aspektusabol
nem szolgdl megfeleléen pontos valasszal. Tovabbi hatranya a modellnek, hogy a masodik
standardizalt norma (2SN) csak kiilonboz6 feltételek mellett alkalmazhato. Ezen feltételek a mult
iddszaki adatok megléte, illetve az évrél-évre torténd nagymértékii valtozasok nélkiili iizleti
tevékenységek folytatasa. A csicsmutatd esetében a harmadik norma (3SN) is csak bizonyos
feltételek mellett alkalmazhato. Ezen feltétel a kiillonbozé diviziok €s leanyvallalatok, kapcsolodo
vallalatok megléte. Hatranyként fogalmazhaté meg, hogy a modell az alaptevékenységek
értékelésére csak részben alkalmas. Az értékelés soran ezen mutatok a szervezeti szintii, kiilonalld
mutatok modellbe valo beépitésével valosulnak meg. A modell a projektmenedzsert nem értékeli.
A projektmenedzser sikeressége nem minden esetben egyenld a projekt sikerességével, ha a
modell eredményeit vizsgaljuk.
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6. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

1. Projektsiker és szervezeti siker controlling szemponti megitélése

Szdmos tanulmany eredménye arra vilagit ra, hogy a projketsiker definidldsa nem egyértelmi. A
projektsiker szamossagabdl és szubjektivitasabol szdrmazdan, a projektsiker és a szervezeti siker
egymastol teljesen kiilonbozo is lehet. Ezen kiilonbség esetleges megléte azt jelenti, hogy a
projektsiker nem, vagy csak részben jarul hozza a szervezeti-stratégiai sikerhez. Ett6l fliggetleniil
viszont a projektek sikeresnek mondhatok, az egyedi sikerkritériumok miatt. Ez a fajta
differencialtsag, amely a siker definidlasi kiilonboz6ségébdl fakad, az altalam feltart
esettanulmanyokban is megjelenik. A kvalitativ kutatasom kovetkeztetéseként megfogalmazhato,
hogy a projektsikernek a rovid tavu, a legtobb esetben pénziigyi kritériumok fogalmazddnak meg,
mig szervezeti szinten a stratégiai célkitlizések fogalmazodnak meg sikerként.

Kutatasomban ravilagitottam arra, hogy a controlling, mint funkcionalis teriilet a
projektszervezetek esetében kiilonalld funkcioként jelenik meg. A kiilonboz6 projektszervezeti
formak esetében nem jelenik meg kiilon funkcidként a projektekre bontva. Ebb6l adodoan
megallapithatd, hogy szdmos controlleri feladatkdrt a projektmenedzser 1at el kdzosen, a vallalati
szintli controllerekkel.

Kutatasomnak nem célja a projektszervezetekben miikodo sikertényezdk megitélése és az ebbdl
szarmazd problémak megoldasa. A controllingnak alapvetden nem is tartozik a feladatai kozé
egységesiteni ¢és 4ltalanositani a sikercélokat. Ezen feladat a menedzserek, illetve a
projektmenedzserek feleléssége lenne. A controlling rendszernek, viszont képesnek kell lennie
alkalmazkodni a sikerek kiilonboz6ségéhez a kiilonb6z6 szinteken, kiilonben a controlling
rendszer altal szolgaltatott informéciotartalom torzul és a vezetdi dontéshozést nem képes
hatékonyan tdmogatni. Tehat kijelenthetd, hogy a controlling szdmara nem lényegi kritérium, hogy
a projekt és a szervezeti célok 6sszhangban allnak a szervezetben vagy sem. A {6 kritérium az,
hogy az elébbiek koziil barmelyik is valosul meg a projektszervezetekben, a controllingnak
képesnek kell lennie kezelni. Véleményem szerint a projektszervezetek teljesitményértékelésére
egy olyan rendszer megalkotasa sziikséges, amely képes ezen projekt és szervezeti célok
kiilonbozdseégét integralni.

2. A projektszervezetek iizleti gyakorlatban alkalmazott controlling médszerei és eszkozei

Kutatdsomban hat kiilonb6z6 kvalitativ esettanulmany atfogé6 elemzése utan arra a kdvetkeztetésre
jutottam, hogy a projektszervezetek teljesitményértékelésére alkalmazott controlling modszerek,
projektcontrolling modszerek mellett, az operativ és a stratégiai controlling eszkdzdtaraba tartozo
controlling modszerek is alkalmazhatok. Ezen megéllapitas alapjan kijelenthetd, hogy egyértelmii
és altalanos modszertani ajanlas nem  fogalmazhatd meg a projektszervezetek
teljesitményértékelésére. Kutatdsom ramutat arra, hogy a kiilonb6z6 modszerek vegyes hasznalata
és a moddszerek logikai strukturalasa, valamint modellezése sziikséges a hatékony
projektszervezeti teljesitményértékelésre.

Az éltalam vizsgalt vallalkozasok controlling rendszerében a leggyakrabban alkalmazott modszer
a KPI menedzsment modszertana volt. Ezen modszertan minden esettanulmanyban kiemelt
szerephez jutott €s a kiilonb6zd controlling rendszerek alapjat képezte. A KPI menedzsmentet
minden esetben tevékenységi kor, illetve szervezetspecifikus jelleg alapjan alkalmaztak. A KPI
menedzsment modszertana lehetdséget teremtett a vizsgalt vallalkozasok szdmara a szigetszerlien
miikodo folyamatok és projektek értékelésére is, illetve lehetdséget teremt a projektek szintjén és
a szervezeti szinten torténd teljesitményértékelésre egy azon rendszerben. A KPI-ok
meghatarozasabol 1étrejovo szubjektivitas és szervezetspecifikus jelleg miatt az adott szervezet
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controlling rendszere sajat egyedi miikodésére igazithatja a kiilonboz6 teljesitményértékelési
modszereket. Ezen kiviil a KPI-ok 4ltal elérhetdvé valik a kiillonbozo értékelendd teriiletek és
folyamatok objektiv értékelése is.

A KPI menedzsmenthez hasonldan, gyakori modszer a terv-tény elemzés is. A KPI menedzsment
¢és a terv-tény elemzés minden vizsgalt projektszervezet esetében megjelent, egymasba integralt
modon. A kiilonb6z6 mutatdoszdmokhoz kotddo tény értékek mellé minden esetben definidlando
egy terv-cél érték is. EbbOl 1étrejon egy terv-tény elemzési viszonyszam, amely segitségével
standardizaltd valnak a kiilonb6z6é mutatoszamok és projektek. Ezen standardizaltsag lehetséget
teremt a kiilonboz6é mértékegységgel rendelkezd, kiillonbozo sikerfaktorokkal bird mutatdoszamok
Osszehasonlithatosagéara és értékelésére. A terv értékek esetében szdmos esetben megjelent az
extrapolacio modszere. Ezen modszer altal az egyik legfontosabb controlling cél, a varhaté
teljesitmény értékelése is lehetévé valik. A varhato teljesitmény nem csak projekt, hanem
szervezeti szinten is kifejezhetd az extrapolacios modszerek segitségével. A sulyozas modszere az
a masik alapvetd kulcsfontossagu modszer, amely altal lehetévé valik a kiilonb6zd mutatdészamok,
projektek és szervezeti funkciok értékelésébdl szarmazd prioritasok és ebbdl addéddan a célok
értékelése. A terv-tény elemzési viszonyszamokkal rendelkezd mutatészamrendszerek alapjat
képezhetik a projektszervezeti teljesitményértékelési rendszernek, mivel ezen mutatészdmoknak
a sulyozott, aggregalt és logikai keretrendszerbe foglalt strukturaja hatékonyan lehetdséget teremt
a szubjektivitas kezelésére, illetve a projektsiker és a szervezeti siker integralasara.

A stratégiai controlling szempontjabdl kiemelkedd szerephez jutatott a vizsgalt projektszervezetek
esetében a Balanced Scorecard mddszere is. Lathatd, hogy a kiilonb6z6 alkalmazasi teriiletetek
eltéréek egymastol és megallapithatd, hogy a BSC mddszertanat a véllalkozas a sajat egyedi
mikodési jellegére szabva alkalmazhatja hatékonyan. A BSC, mint nézépontrendszer és szakmai
aggregacios modszer, szamos esetben nem csak stratégiai szinten jelenek meg, hanem projektek
szintjén és operativ szinten is. Ebbdl addéddan arra lehet kovetkeztetni, hogy egyfajta altalanos
jellegli hidat képezhet a projekt szint, és a szervezeti szint kozott. A BSC modszerhez k6t6dd négy
kiilonb6zé nézépont priorizaltsaga nem egyezik meg minden esetben, a vizsgalt
projektszervezetek és a szakirodalomban megfogalmazottakkal. Ezaltal a hierarchikus BSC
modszere csak egy opciondlis jellegi modszerként alkalmazhato a projektszervezeti
teljesitményértékelésben. A BSC nézdpontok sulyozasaval viszont altalanossa tehetd a hierarchia,
és létrejohet a szakirodalomban megfogalmazott nézdpont hierarchian kiviill mas egyéb
hierarchikus nézdpontrendszer is, amelynek egyeznie kell a projekt vagy szervezeti sikerrel.

A kiilonb6z6 mutatészamok eredményének értékelésére alkalmazott modszer, a legtobb esetben
tobb kiilonb6z0 osztalyozasi kategdria mentén tortént. Az osztalyokhoz kotddod hatarértékek
minden esettanulmdnyban mas skalan mozogtak. Ebbdl kovetkeztethetd a hatarértékek és az
osztalyozas szubjektivitasdnak magas foka. A kiillonb6z6 mutatdoszdmok megitélése szervezet,
projekt, KPI specifikus és a megitéld személynek a percepcidi, illetve szakmai véleménye is
befolyasolja. Ebbdl adédoan ezen megitélések szubjektiv szakértdi véleménynek tekinthetok.

Eredményeim ravilagitanak arra, hogy az alaptevékenység, a projekt és a szervezeti szintli
teljesitményértékelést nem kiilon-kiilon szigetszeriien kell a controllingnak kezelnie, hanem egy
integralt, komplex rendszerbe foglalva kell vizsgalnia és riportalnia. Egy ilyen rendszer
megteremti a lehetdséget a hatékonyabb és pontosabb dontéshozashoz, a kiilonb6z6 ok-okozati
tényezok, illetve a beavatkozasi pontok és érzékeny tertiletek feltarasara.

3. Megalkotott konceptualis modell

Ahhoz, hogy megalkothatova valjon egy altalanos érvényli, projektszervezeti miikddésre

vonatkoz6 Aaltalanos jellegii, controlling modell, sziikséges meghatarozni és feltérképezni a

projektszervezeti miikodést. A feltérképezés soran meg kell allapitani a projektek jellegét és a

kiilonboz6 aggregaciokhoz alkalmazhato csoportokat és modszereket. Magas befolyassal lehet a
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projektek €s a szervezeti siker kozotti kiilonbség, amelyek meghatarozzak a modell miikddését.
Ezen differenciat a kiilonboz6 sulyértékeknek a mutatdkhoz vald hozzarendelésével lehetséges
integralni. Ehhez viszont sziikséges felmérni a kiilonb6zo projekt és szervezeti siker tényezoket.
Erre kérddives modszer lehet egy megfeleld modszer. A kérddivben a kiilonb6z6é mutatokhoz vald
sulyértékek meghatarozasa viszont magas foku szubjektivitassal jar. Ez abbol kovetkezik, hogy a
vezetOk, illetve a projektmenedzserek, és az operativ vezetdk nem feltétleniil tudjék egyértelmiien
megallapitani a sulyokat és a kiilonb6z0 vezetdk, menedzserek mas-mas sulyértékeket
hatarozhatnak meg. Ezen szubjektivitas kezelésére egy fuzzy sulyértékekkel mikodd kérddiv
javasolt. Ezen kérddiv lehetdséget teremt a stlyértékeknek az emberi gondolkodashoz vald
igazitasara. A sulyértékek szubjektivitasan kiviil a megalkotott modell képes kezelni a folyamatok
mérésébol, a projektek és a szervezeti nézOpontok, valamint az értékelési hatarértékek relativ
jellegébdl fakado szubjektivitast is. Erre kivald modszert jelent a fuzzy logika alkalmazéasa. A
fuzzy logikabodl kovetkezik, hogy a megalkotott modell nem pontos értékekkel, hanem fuzzy
szamokkal miikodik. A kiilonb6z6 osztalyozasi kategoridk a logikai struktira Osszes szintjén jelen
van. Az értékelésbdl szarmazo nem egyértelmiiség miatt, viszont szamos értékelési kontextust
lehet beépiteni a modellbe. Az altalam alkotott modellben harom kiilonbz6 kontextust integraltam
egy értekelési rendszerbe. Ebbdl kovetkezik, hogy a modell pontossaga nétt, és a kiillonb6zo
kontextusokbol szdrmazod kiilonb6zé eredmények nem torzitjdk, hanem egyértelmusitik az
informaciot, a vezet0i dontéshozast. A szakirodalomban szamos esetben alkalmaznak kilso
standardizalt normakat a fuzzy logikan alapul6 teljesitményértékelés soran. Viszont a felépitett
controlling rendszerben kizarolag belsd standardizalt normak alkalmazhatéak, az
Osszehasonlithatosdg miatt. Az alkalmazott standardizalt normék a terv-tény elemzésen, a mult
id6szaki teljesitményen és a mualtiddszaki teljesitmények csoportatlagan alapulnak.

A megalkotott modell a BSC alkalmazasaval, mint egyfajta altalanos csoportositasi modszer,
minden hierarchikus szinten, projekt és szervezti szinten is Osszehasonlithatova teszi a
teljesitményértékelést. A projektportfoliok és a szervezeti szintii BSC aggregatumok, valamint az
azokhoz tartozo sulyok altal, lehetévé valik a szervezeti, illetve stratégiai siker és elvarasok
integralasa a modellbe, a kiilonboz6 projektsikerek €s elvarasok mellett.

A hierarchikus logikai struktira mentén megalkotott modell, a 1étrehozott horizontalis és vertikalis
szintek, az elére definialt KPI-ok, projektek és projektportfoliok szamatol fliggetleniil képes
értékelni a projektszervezeti teljesitményt. A modell altal lehetdvé valik végtelen hierarchikus
szint és aggregatum értékelése és kezelése. A hierarchikus struktura csticsmutatoja minden esetben
egy stratégiai eredményességi index. Ez az index képes szemléltetni, hogy az adott szervezet, hogy
teljesitette, illetve varhatoan hogyan fogja teljesiteni a stratégiai célkitlizéseit a vizsgalt idészak
alatt. Viszont a modell, nem csak ebben az egy kumulalt mutatoszamban szolgaltat informaciot és
visszajelzést, hanem minden hierarchikus szinten, valamint adott horizontalis szinten is részletesen
monitoringozza €s visszacsatolast nyUjt a teljesitményrdl. A kiilonb6zd szinteken elemzett
teljesitményt a célokhoz viszonyitva, kiilonboz6 standardizalt normak alapjan értékeli. A modell
sz¢élsdséges értékeibdl arra lehet, kovetkeztetni, hogy az adott mutatd vagy teriilet esetében a célok
megvaltoztatasa vagy fellilvizsgalata sziikséges, amely az alkalmazott terv-cél értékek
meghatarozasahoz alkalmazott mechanizmus feliilértékelését is jelentheti. Ebbdl adododan a
modell legjelentdsebb sziikkeresztmetszeteként a célkitlizés fogalmazhaté meg.

4. Konceptualis modell tovabbfejlesztési javaslatai

A kutatasom soran felépitett konceptudlis modell altal nem lehetséges, a vizsgalt szervezet kiilsd
vagyis, kozvetlen versenytarsak, iparagi szereplok, illetve egyéb mas vallalkozasok
eredményeinek alkalmazasa, standardizalt normaként, illetve referenciaértékekként. A modellben
ezen probléma kikiiszobolésére, egy olyan altalanos érvénnyel rendelkezd, standard €s nem
feltétleniil KPI mutatokon alapuld egységes mutatészamrendszerre lenne sziikség, amely minden
elemzésbe vont szervezet altal altalanos érvénytlien elfogadott és alkalmazhato.
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A konceptualis modellben linearis extrapolacio altal torténd predikcié alkalmazhatd, de az
elérejelzés hatékonysaganak €s pontossaganak novelése miatt, a modell bovitheto lehetne ARDL,
illetve neuralis halo alapu vagy genetikus algoritmusokon alapul6 elérejelz6 modszerekkel, ezaltal
még jobban erdsitve a controlling egyik alapcéljat, a jovoorientaltsagot.

Az alkalmazott fuzzy logika altal 1étrejové szubjektivitas és nem egzakt értékekkel torténd
szamitas, egy kiemelt hatranya a modellnek. Ezen hatrany a végsé eredményeket €s ezaltal a
dontéshozas pontossagat kiemelt mértékben befolyasolhatja. Ebb6l adodéan a modell nem
alkalmas a pontos projekt-szervezeti siker integralasra és a teljesitmény pontos értékelésére. A
modell csak kozelitd, homalyos értékek alkalmazasaval képes megfogalmazni az értékelést. A
homalyossag csokkentésére megfelel6 modszer lehet a Takagi-Sugeno-Kang tagsagi fliggvény
alkalmazasa. A tagsagi fiiggvény defuzzifikalt értéke a pontossagra torekszik a homalyossag
csokkentése mellett, ugyanakkor csokkenti a modell fuzzy jellegét és az emberi gondolkodasi
mintakhoz vald azonossagot. A modell kibdvitheté neuralis halozattal is, amely egy mamdani
tagsagi fliggvénnyel torténd egyiittes alkalmazasa, 1étrehozna egy neurofuzzy hibrid értékeld
modellt, amely altal novelhet6 a pontossag tigy, hogy a modell tovabbra is az emberi gondolkodasi
mintdkhoz igazodik. Egy ilyen mesterséges intelligencian alapuld rendszer altal elérhetévé
valhatna a standardizalt normék pontositdsa és az egymassal logikailag komplex mdédon vagy nem
Osszefiiggd standardizalt normak esetleges integralasa. A modellben a sulyértékek
meghatarozasanak szubjektivitasara is alkalmas lehet a modell. A neurofuzzy hibrid modell egyik
legfébb kritériuma viszont a kiemelkedden magas bemeneti adatmennyiség, amely az iizleti
gyakorlatban kevés esetben all rendelkezésre.

Az altalam fejlesztett modellben alkalmazott standardizalt normak fejleszthetdk és kibdvithetok
mas normakkal is. A standard normak koziil kiemelendd a vizsgalt id6észak csoportatlagos
teljesitménye. Ez a norma az altalam alkalmazott normdkkal logikailag nem Osszefiiggd, ezért a
kozvetlen integralas nem lehetséges. De ez a norma hasonléan egyenértékii lehet a tobbi
alkalmazott normaval és mégis eltérd eredménnyel szolgalhat. Ezen norma, illetve egyéb
logikailag nem integralhaté normak beépitése ugy valosulhat meg, ha az integralt és az egyedi nem
integralt normdk eredményei defuzzifikaldsra keriilnek egy sajatos, illeszkedd fiiggvény
segitségeével. A defuzzitikalt értékek aggregalasa utan 1étre j6tt eredmény 1jbol osztalyozasra kertil
egy altalanos standard norma alapjan. Ezzel a modszerrel korlatlan standardizalt normat lehetne a
modellbe és az értekelésbe integralni.

Azokban az esetben amikor a kiilonb6z6 standardizalt normék egymashoz viszonyitott értéke nem
pontosan meghatarozhato, a fuzzy AHP modszer megoldast jelenthet. A modszer éltal a kiilonb6z6
normakbdl parositd eljarassal torténik a kiilonb6z6é rangsorok és értékek meghatirozasa. A
parositas minden norma egymashoz viszonyitott aranyat és szubjektiv osztalyozasat lehetové teszi.
A fuzzy AHP egyik hatranya, hogy csak kevés értékelendd teriilet esetében mitkddik jol, a magas
kombinatorikai lehetdségek miatt. A fuzzy AHP kivaldo mddszer lehet ezen kiviil a BSC sulyok
meghatarozasara is a modellben, mivel ebben az esetben a négy kiilonboz6 nézépont kertil
parositasra és értékelésre. Ez pontosabb eredménnyel jarhat, mint a fuzzy kérddiv eredménye.

A kutatasom soran megalkotott konceptudlis teljesitményértékeld modell szdmos egyéb teriileten
is alkalmazhatd. Ezen teriileteknek az alabbi legfontosabb alkalmazhatosagi feltételeknek kell
megfelelni:

o Az értékelendd teriilet magas szubjektivitassal rendelkezik. Az értékeld és osztalyozasi
kategdridk nem egyértelmiiek és szubjektiv szakértdi véleménynek tekinthetok.

e Az ok-okozati kapcsolatokat egyértelmiek, vagyis létrehozhato, illetve felépithetd egy
logikai struktura.
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o A létrejovo eredmények értékelése nagymértékben fiigg az értékelési kontextustol és a
kontextusok egymashoz viszonyitott aranya kozel egyenértékii. Objektiv értékelési értékek
¢s normak nem értelmezhetdk, vagy varhatd idon beliil nem jonnek 1étre.

e A kiilonb6z6 hierarchikus szinteken mas és mas elvarasok, illetve célok fogalmazhatok
meg. A célok tehat eltérnek egymastol a kiilonb6zo szinteken.

e A mutatoszamok és a szintek kozotti priorizaltsagi viszony magas szubjektivitast mutat és
a sulyértékek meghatdrozdsa nem egyértelmii. A sulyértékek szintén szubjektiv
véleményként tekinthetok.

o A végsé eredménynek igazodnia kell az emberi gondolkodasi folyamatokhoz, ezaltal
elsegitve a dontéshozast.

Az altalam meghatarozott alkalmazhatdsagi feltételek alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam,
hogy a modell megfelelden alkalmazhat6 lehet pénzpiaci likviditds mérésére, illetve a tézsdei
indexek és mas komplex befektetési portfoliok értékelésére. Ennek oka, hogy ezen teriileteken
magas a szubjektivitds ¢és megfelelnek a modell alkalmazhatosagi feltételeinek. Hasonld
tertiletként fogalmazhaté meg az kiillonbozd tdmogatési és palydzati rendszerek sikerességének
értékelése is. A fenntarthatosagi értékelések esetében is hatékony lehet ezen moddszer, de csak
azokban az esetekben, ahol a végsd célok nem egyértelmiiek. A modell altal lehetévé valhat a
kiilonboz6 marketing modszerek és kampanyok teljesitményértékelése is. A felsorolt teriileteken
kiviil szamos tarsadalom és természettudomanyos teriileten keriilhet sikeresen implementélasra a
modell, illetve minden olyan teriileten, ahol a projektek nagy hangsulyt képeznek a folyamatokban
¢és a mikodésben.
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7. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

1. A projektsiker szubjektivitasabol adodoan a projektsiker és a szervezeti siker nem
feltétleniil azonosak. A controlling rendszernek ezen Kkiilonbozoséget figyelembe Kkell
vennie és integralnia kell.

Kutatdsom soran ravilagitottam a szakirodalmakban mar megfogalmazott projektsiker
szubjektivitasara. Kutatdsi eredményeim alapjan kijelenthetd, hogy a projektsiker
szubjektivitasabol adodoan a projektsiker €s a szervezeti siker nem feltétleniil azonosak. Ebbdl
adddoan a controlling rendszernek ezen kiilonbozdséget figyelembe kell vennie €s integralnia kell.
A szakirodalmak és az esettanulményok alapjan megfogalmazhat6, hogy a controlling feladata a
projektszervezetek esetében nem terjedhet ki a célok priorizalasara. A controlling rendszernek a
relevans modszertani elemek implementalasaval kell kezelni a priorizaltsigbol adodo
differencialtsagot.

2. Megalkotasra Keriilt egy a projektszervezetek teljesitményértékelésére alkalmas
controlling modell. A modell a projektsiker és a szervezeti siker kiilonbozéségét a
mutatészamok aggregalasaval és a sulyértékek meghatarozasaval kezeli. A fuzzy logika
a modell értékelési modszerének az alapja. A kiilonbozé standardizalt normak kozel
azonos priorizaltsagabdl adodoan, a fuzzy logika lehetoséget teremt tobb standardizalt
norma integralt alkalmazasara.

Az altalam megalkotott modell olyan kiilonb6z6 controlling, illetve matematikai — statisztikai
modszerekbdl épiil fel, melyek egyiittesen teremtik meg a lehet6ségét a projektszervezetek
kiterjedt teljesitményértékelésére. A modell a projektsiker €s a szervezeti siker kiillonbozdségét a
mutatdészamok aggregalasaval és a mutatoszamok sulyértékeinek meghatarozasaval kezeli. A
projekt és a szervezteti szintli teljesitményértékelés a sulyozott atlag, mint aggregaciés modszer
alkalmazasaval keril egyiittesen értékelésre. A mutatoszdmok sulyértékeinek fuzzy logikan
alapulé meghatarozasaval lehetdvé valik a sulyértékek megitélésébdl szarmazd szubjektivitas
implementalasa a modellben. Tovabba a fuzzy logika a megalkotott modell értékelési
modszerének alapjat képezi. A kiilonb6zd standardizalt norméak kozel azonos priorizaltsagabol
adddoan, a fuzzy logika alkalmazasa lehetOséget teremt tobb standardizalt norma egyidejii
alkalmazésara. A modell hatékonyan kezeli a kiilonb6zd standardizalt normak altal 1étrejovo,
egymastol adott esetben kiilonbozo értekelésekbdl szarmazo, pontos megitélés hianyat. Ezen
problémat a modell a kiilonbozd standardizalt normak integralt alkalmazasaval kezeli.

3. A modell altal 1étrejové eredmények hatékonyan illeszkednek az emberi gondolkodas
mintazataihoz azaltal, hogy nem pontos értékekkel, hanem nyelvi valtozokkal torténik az
értékelés.

A controlling funkcié legfontosabb feladata a vezetdi dontéshozas tdmogatasa, ezért a feltart
informaciotartalomnak illeszkednie kell a dontéshozo gondolkoddsdhoz. A modell altal 1étrejovo
eredmények hatékonyan illeszkednek az emberi gondolkodas mintazataihoz, azéltal, hogy nyelvi
valtozokkal torténik az értékelés, amelyek nem pontos értékek, hanem fuzzy szamok. Ezaltal az
informaciotartalom egy olyan szempontu feltdrdsa jon létre, amely mentén az informéciok
értelmezhetdségének magas szintje altal megvaldsulhat a hatékony vezetéi dontéshozas.
Modellemben az informaciok értékelése az emberi gondolkodashoz vald illeszkedés mellet a
projektszervezeti miikddéshez is igazodik. A projektszervezetek estében kiemelten fontos a
kiilonbdz6 szinteken torténd értékelés, mivel szamos esetben a feleldsségi €és dontéshozasi korok
megosztottak. Ezaltal tobbszintli értékeld - riportalasi rendszer sziikséges, amely az emberei
gondolkodashoz illeszkedd informacidkkal szolgal.
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4. A modell tovabbi teriileteken torténé implementalhatésagat az alkalmazasi kritériumok
teljesiilése jelenti, melyek koziil kiemelendo a vizsgalt teriilet magas szubjektivitasa és
célok kiilonbozosége.

A felépitett modell szamos kiilonbozo teriileten implementalhatd. Az implementalas alapjat a
modell alkalmazasi kritériumainak teljestilése jelenti, melyek koziil kiemelendd a vizsgalt teriilet
magas szubjektivitasa és célok kiillonbozdsége. A modell kiterjeszthetd a fenntarthatésag globalis
¢és lokalis elemzésére €s értékelésére. Felhasznalhatd szamos pénziigyi teriileten is, amelyek koziil
kiemelendd a befektetési portfoliok €s a pénziigyi piacok likviditdsdnak elemzése €s értékelése.
Alkalmazhato a kiilonb6zé tamogatasok, kozottik az Europai Unids tamogatasi forrasok
felhasznalasi hatékonysaganak értékelésére. Tovabba szdmos magas szubjektivitassal rendelkezd
tarsadalom- és természettudomanyi teriileten is.
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8. OSSZEFOGLALAS

Kutatési célkitizésem egy controlling modell létrehozasa, amely a projektszervezetek
teljesitményértékelésére alkalmazhatd. Célom a kiilonb6z6 alkalmazott modszertani elemek
szinergikus Osszefliggéseinek elemzése, illetve kvalitativ esettanulmanyok feldolgozasa mentén
felépiteni egy altalanos érvényli konceptualis controlling modellt, amely alkalmas a
projektszervezeti  strukturdban  miikodé  vallalkozasok  teljesitményértékelésére. A
projektszervezetek szdmadra a teljesitményértékelés jelentds kihivasokkal jar. A kihivasok egyik
legfébb oka a projektsiker és a szervezeti siker kozotti lehetséges kiilonbség. A projektsiker
szubjektivitasa hatast gyakorol a controlling rendszerre, mivel a controlling egyik alapvetd
funkcidja a célorientaltsag. A célorientaltsdgbol adoddan a controlling rendszernek a célok
diverzitasabol adodo szubjektivitast kezelnie kell a hatékony miikodés érdekében.

Kutatasomban a kiilonbozd projektszervezetekben alkalmazott controlling modszerek — eszk6zok
feltarasat a szakirodalmi feldolgozas €s a hat kiillonb6zd esettanulmany alapjan végeztem el.
Annak érdekében, hogy az esettanulmanyokban elemzett szervezetek controlling rendszere
hatékonyan feltarasra keriilhessen, sziikséges volt a szervezti struktirak feltérképezése is. A
kiilonb6z6é esettanulmanyok minden esetben kvalitativ modszerrel keriiltek feltarasra. Az
esettanulmanyok koziil 6t instrumentalis és egy kiterjesztett esettanulmany. Az elemzéseket félig
strukturdlt mélyinterjuk alapjan végezetem el. A félig strukturalt mélyinterjik minden esetben a
szervezetek vezetdivel, pénziigyi alkalmazottaival és controllereivel torténtek. Az interjukra
minden esettanulmany soran tobb alkalommal kertilt sor. Az esettanulmanyok szemléltetik, hogy
a szakirodalomban megfogalmazott projektsiker és a szervezti siker kozotti kiilonbség jelentds
hatast gyakorol az alkalmazott controlling rendszerre. A vizsgélt vallalkozdsok szamos
projektcontrolling modszert és ezekkel parhuzamosan szamos stratégiai controlling modszert is
alkalmaztak. A leggyakrabban alkalmazott méddszerként a KPI menedzsment és a terv-tény
elemzés hatdrozhatd meg. Kutatdisom alapjan kijelentheté, hogy a projektszervezetek
hangsulyosnak tekintik a controllingot, mint funkciot és rendszert, amely nem csak a projektek
controlling tevékenységére terjed ki, hanem Osszvallalati szinten is megjelenik. Az
esettanulmanyok ravilagitottak arra, hogy a projektszervezetekben a controlling rendszer
miikddhet szigetszeriien is, de a szigetszerlien megjelend elemzési modszerek €s azok eredményei
— informdciotartalmai Osszvallalati szinten is kiértékelésre keriilnek. Az aggregécio, illetve a
sulyozott atlagszamitds modszertana teremti meg ennek az Osszvallalati szintli értékelésnek az
alapvetd feltételeit. Ezaltal valik lehetvé az egyedi projektekbdl szdrmazd eredmények stratégiai
controlling rendszerbe torténd implementalasa.

A szakirodalom ¢és az esettanulmanyok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a
projektszervezetek teljesitményértékelésére nem Iétezik altalanos érvényli és egységesitett
controlling modszer. Az altalam felépitett konceptudlis modell egy olyan projektszervezetekre
orientalt teljesitményértékeld controlling modell, amely a szakirodalomban ¢és az
esettanulmanyokban feltart modszertani 6sszefiiggések €s azok szinergikus alkalmazasabol adodo
elényokon épiil fel. A modell lehetdséget teremt a kiillonbozd egyedi és szervezetspecifikus
miik6désbol szdrmazd jellemzok kezelésére. Ebbdl szarmazdan a modell egyfajta altalanos
érvénnyel bir, amely projektszervezti struktiraban miikodé vallalkozasok szamdra tobbszintii
teljesitményértékelé rendszert jelent. A megalkotott modell legalsd hierarchikus szintje a
projektekhez k6t6dé KPI-ok szintje, amely a modell alapjat képezi. A tovabbi szinteken kiilonb6zd
aggregatumok allnak, igy a projektek teljesitményértékelésébdl szarmazo eredményeket is KPI
aggregatumként lehet értelmezni. A kiilonb6zd hierarchikus szinteken létrehozott BSC
nézbépontok is aggregalt mutatdoszamokként értelmezhetdk. A legfelsd szinten egy csucsmutato all,
amely a stratégiai eredményességi index. Ez az index kifejezi a szervezet stratégiai szempontu
célok fliggvényében torténd eredményességét. A modellben megfogalmazott mutatok minden
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esetben terv-tény elemzési viszonyszamként keriilnek meghatarozasra. A KPI-ok t6bb szinten is
megfogalmazasra keriilhetnek a modellben, egyrészrél a legals6d szinten 1évé projektekhez,
masrészrol pedig, ha a szervezet rendelkezik alaptevékenységgel, vagy csak szervezeti szinten
értelmezheté KPI-al, akkor a szervezeti szinten is. A tényadatok lehetnek extrapolalt adatok is,
amelyre az extrapolacids fliggvény lehetdséget teremt. Ezaltal a controlling 6t alapvetd célja koziil
a jovOorientaltsag teljesiilhet.

A modell nem objektiv értékeket alkalmaz a sulyértékek meghatarozasa soran és a mutatok
értékelése esetében. A stlyozéas mddszertana és a kiilonboz6 szinteken meghatarozott stlyértékek
szlikkeresztmetszetett képviselnek a modellben, mivel ezaltal valik lehetévé a projektsiker és a
szervezeti siker egyiittes értékelése. Az esettanulmanyok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam,
hogy a mutatoszamok priorizaltsaga nem egyértelmi, ezért csak szubjektiv szakértoi
véleményként alkalmazand6. Ebbol adoddan a fuzzy logikan alapul6 kérddives sulymeghatarozasi
modszer alkalmas ezen probléma hatékony kezelésére. A mutatdoszdmok eredményeinek
értékelése, kiilonbdzé normak mentén, kiillonbozd értékelési osztalyozast eredményezhetnek.
Azaltal, ha az értékelésbe bevont normak egymashoz viszonyitva kozel egyenértékiinek
tekinthetok, akkor az értékelésekbdl szarmazd szubjektivitas a dontéshozatal korlatjaként
tekinthetd. Az esettanulmanyok és a szakirodalom alapjan, a projektek és a projektszervezetek
mitkodése esetében, a kiilonbozo értékelési normak kozel egyenértékiiek. Azonban a fuzzy logika
alkalmazaséval ezen szubjektivitds mérhetd és szdmszeriisithetd. Modellemben, a kiilonb6zo
normak kiilonb6zé eredményeibdl szarmazo korlatot egy integralt stnadardizalt norma
alkalmazaséaval kezelem. Ezen standardizalt norma egy komplex minden szinten értelmezhetd
értékelési rendszert jelent. A modellben lehetdség van tovabbi standardizalt normak integralasara
is, viszont abban az esetben, ha az alkalmazand6 standardizalt normdk logikailag nem
Osszefliggdk, a kiilonbdz6 normak kiillonbozo értékelési osztalyai defuzzifikalasra keriilnek, majd
aggregalodnak és ismételten osztalyozasra keriilnek. Ezaltal elérhetévé valik a logikailag nem
feltétleniil 6sszefiiggo értékitéletek egymasba integralasa.

A vallalkozasok szdmdra a modell megteremti a lehetdséget a projektsiker és a szervezti siker
egylittes értékelése mellett olyan kimutatasok létrehozésara is, amelyek az emberi gondolkodas
mintdzatain alapulnak. Ezaltal eldsegithetd a gyors és hatékony dontéshozas €s a beavatkozasi
pontok feltarasa a kiillonb6zd szinteken, valamint a controlling tevékenység automatizacidja. A
modell legfébb hatranyat a pontos értékek hidnya jelenti. A modell fuzzy szamokat ad eredményiil,
amely csokkenti a modell pontossagat. A fuzzy jellegbdl és a kiilonbozd tagsagi fliggvényekbdl
adddoan a modell a sz€ls6 értékeket nem kezeli hatékonyan. Ezért kiemelten fontos a relevans
informaciotartalommal rendelkezd KPI-ok megfogalmazéasa. A belsé adatok és a terv-tény
elemzési viszonyszdmok miatt a modell nem alkalmas iparagi elemzésre. Az altalam megalkotott
integralt standardizalt norma egyik legjelentdsebb hatranya a multiddszaki adatok sziikségessége.

A modell tovabbfejleszthetd Takagi-Sugeno-Kang (TSK) tagsagi fiiggvényekkel, amellyel a
modell pontossdga nagymértékben novelhetd. Ezen kiviil a neuro fuzzy értékeld rendszer
alkalmazésa is eldsegitheti a modell pontossagat, illetve még jobban kozelitheti az emberi
gondolkodashoz a modellbdl szarmazo eredményeket. A neuralis halé alkalmazasaval pontosabb
¢és részletesebb ok-okozati §sszefiiggések is feltarhatok. A BSC négy kiilonbdzd nézépontja helyett
alkalmazhat¢ lehet projektmenedzsmenthez k&tddod hatékonyabb csoportositdsi modszer, amelyek
altal a projektek teljesitményértékelése részletesebbé valhat. A controlling egyik alapvetd
céljaként megfogalmazott koltségorientaciora valo torekvés eldsegithetd, ha a modellben szerepld
minden mutatészamhoz kozvetleniil koltséget hatdrozunk meg.

A kutatas 0j tudomanyos eredményeként tekinthetd, hogy a modell szdmos mas tudoményteriiletre
¢és problémara is implementéalhato. Azon teriiletek, amelyeken magas szubjektivitas, kozel azonos
értekli szubjektiv szakért6i vélemények és differencialt célok fogalmazddnak meg, hatékonyan
alkalmazhat6 a modell.
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SUMMARY

My research goal is to create a controlling model that can be used to evaluate the performance of
project organizations. My goal is to build a general conceptual model along the analysis of the
synergistic relationships of the different applied methodological elements and the processing of
qualitative case studies.

Performance appraisal poses significant challenges for project organizations. One of the main
reasons for the challenges is the potential difference between project success and organizational
success. The subjectivity of project success has an effect on the controlling system, as one of the
basic functions of controlling is goal-orientation. Due to its goal orientation, the controlling system
must handle the subjectivity arising from the diversity of goals in order to operate efficiently.

In my research, | explored the controlling methods and tools used in different project organizations
based on the literature review and six different case studies. In order to effectively explore the
controlling system of the organizations analyzed in the case studies, it was also necessary to map
the organizational structures. The different case studies were explored in a qualitative way in each
case. Five of the case studies are instrumental and one is an extended case study. | perform the
analyzes based on semi-structured in-depth interviews. In each case, the semi-structured in-depth
interviews were conducted with the leaders and controllers of the organizations. Interviews were
conducted several times during each case study. The case studies illustrate that the difference
between project success and organizational success in the literature has a significant impact on the
applied controlling system. The surveyed companies used a number of project controlling methods
and a number of strategic controlling methods in parallel. The most commonly used methods are
KPI management and plan-fact analysis. Based on my research, it can be stated that project
organizations consider controlling as an important function and system, which covers not only the
controlling activities of projects, but also at the company level. The case studies revealed that the
controlling system in project organizations can also operate in an island-like way, but the island-
like analysis methods and their results - their information contents - are also evaluated at the
company level. The methodology of aggregation and weighted average calculation creates the
basic conditions for this company-wide valuation. This makes it possible to implement the results
from individual projects into a strategic controlling system.

Based on the literature and case studies, | have come to the conclusion that there is no universal
and standardized controlling method for evaluating the performance of project organizations. The
conceptual model I have built is a project organization-oriented performance appraisal controlling
model based on the methodological contexts explored in the literature and case studies and the
benefits of their synergistic application. The model provides an opportunity to handle different
characteristics arising from individual and organization-specific operations. As a result, the model
has a kind of general validity, which means a multi-level performance appraisal system for
companies operating in a project organization structure. The lowest hierarchical level of the
created model is the level of KPIs associated with the projects, which forms the basis of the model.
At the additional levels, there are different aggregates, so the results from the performance
evaluation of the projects can also be interpreted as KPI aggregates. BSC viewpoints created at
different hierarchical levels can also be interpreted as aggregate indicators. At the top level is a
peak indicator, the Strategic Performance Index. This index expresses the effectiveness of an
organization as a function of strategic goals. In each case, the indicators formulated in the model
are defined as a plan-fact analysis ratio. KPIs can be formulated at several levels in the model, on
the one hand for the lowest level projects, and on the other hand, if the organization has a core
business or a KPI that can only be interpreted at the organizational level, a KPI can be defined at
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the organizational level. Factual data can also be extrapolated data, which the extrapolation
function allows. In this way, one of the different goals of controlling can be future-oriented.

The model uses non-objective values when determining weights and evaluating indicators. The
weighting methodology and the weight values determined at different levels represent a bottleneck
in the model, as this allows for a joint assessment of project success and organizational success.
Based on the case studies, | have come to the conclusion that the prioritization of the indicators is
not clear and should therefore only be used as a subjective expert opinion. Consequently, the
questionnaire weighting method based on fuzzy logic is suitable to deal with this problem
effectively. The evaluation of the results of the indicators, according to different standards, may
result in different evaluation classifications. Thus, if the norms involved in the evaluation can be
considered close to each other, the subjectivity resulting from the evaluations can be considered
as a constraint on decision-making. Based on the case studies and the literature, for the operation
of projects and project organizations, the different evaluation standards are almost equivalent.
However, using fuzzy logic, this subjectivity can be measured and quantified. In my model, I treat
the constraint resulting from different outcomes of different norms using an integrated
standardized norm. This standardized norm is a complex evaluation system that can be interpreted
at all levels. It is also possible to integrate additional standardized norms in the model, but if the
applicable standardized norms are not logically related, the different evaluation classes of the
different norms will be defuzzified and then aggregated and reclassified. This makes it possible to
integrate logically not necessarily related value judgments.

For businesses, the model provides the opportunity not only to jointly evaluate project success and
organizational success, but also to create statements based on patterns of human thinking. This
facilitates fast and efficient decision-making and the exploration of intervention points at different
levels, as well as the automation of controlling activities.

The main disadvantage of the model is the lack of accurate values. The model results in fuzzy
numbers, which reduces the accuracy of the model. Due to its fuzzy nature and different
membership functions, the model does not handle extreme values efficiently. Therefore, it is
particularly important to formulate KPIs with relevant information content. Due to internal data
and plan-fact analysis ratios, the model is not suitable for industry analysis. One of the most
significant disadvantages of the integrated standardized norm | have created is the need for data
from the past.

The model can be further developed with TSK membership functions, which can greatly increase
the accuracy of the model. In addition, the use of a neuro fuzzy evaluation system can enhance the
accuracy of the model and bring the results from the model even closer to human thinking. More
precise and detailed causal relationships can also be explored using the neural network. Instead of
the four different perspectives of the BSC, a more efficient grouping method related to project
management could be used, which could make the performance evaluation of projects more
detailed. The pursuit of cost orientation, which is one of the basic goals of controlling, can be
facilitated by defining costs directly for each indicator in the model.

As a new scientific result of the research, it can be stated that the constructed conceptual
performance evaluation controlling model can be implemented for many other disciplines and
problems. Areas with high subjectivity, subjective expert opinions of almost equal value, and
differentiated goals can be effectively applied to the model.
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M4. Interjuvazlat

Alkalmazott interjuvazlat

Bevezetd rész kérdései:

e Melyek a legfobb jelenlegi feladatkorei?

e Mik a legfobb szakmai és munkahelyi motivacioi?

e Mely contorlling iranyultsag és modszerek azok, amelyeket személyesen hatékonynak
itél meg?

Szervezetben mikodo gazdalkodasszervezési folyamatok és mddszerek bemutatasa

e Hogyan miikddik a szervezet, mivel foglalkozik?

e Milyen folyamatok miikddnek a vallalkozasban?

e Mi az alkalmazott tizleti modell?
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Stratégiai controlling rendszer ismertetése

Mi a vallalkozas stratégiaja?
Milyen modszerekkel torténik a monitoringozas?
Hogyan keriil integralasra az operativ-projekt-stratégiai contorlling?

Alkalmazott projektmenedzsment mddszerek és eszk6zOk bemutatasa

Milyen projektmenedzsment modszereket alkalmaz a vallalkozas?
Alkalmaz-e projektmenedzsment szoftvereket?

Mik a legfobb tényezdk a projektmenedzsment esetében?

Mennyire hangsulyos a projektmenedzsment a vallalkozas mikodése soran?

Projektek monitoringozasanak folyamata

Milyen mddszereket alkalmaznak a projektek monitoringozasara?

Mik azok a folyamatok amelyek mentén értékelik a projktek sikerességét?

Milyen contorlling médszereket alkalmaznak a projektek teljesitményértékelésére?
Milyen riportok késziilnek?

Milyen matematikai — statisztikai, informatikai modszerek, mentén mérik a projektek

eredményességét

Melyek azok az alapvetd matematikai-statisztikali, illetve informatikai médszerek,
amelyek mentén az teljesitmény osztalyozas és értékelése torténik?
Alkalmaznak-e nyelvi valtozokat?

Az aggregécid milyen forméban torténik, ha torténik?

Hogvan kertilnek be a szervezeti controlling rendszerbe a kiillonb6z0 projektekhez kapcsolodo

folyamatok eredménvei

Mik azok a modszerek és eszkdzok amelyek mentén bekeriilnek a szervezeti controlling
rendszerbe a kiillonb6z6 eredmények?

Az Gsszvallalati szinten milyen formaban jelenik meg a contorlling?

A riportalasi tevékenység hogyan tesz kiilonbséget a projekt €s az dsszvallalati, illetve a
nem projektekhez k6tddo tevékenységet monitoringozasarol, és ezek hogyan
aggregalodnak egybe?

Milyven mdédon mérik a projektszervezet eredményességét, illetve teljesitménvyét

Az dsszvallalati szinten €s a kiilonboz0 projektek szintje kdzott milyen dsszefliggések
vannak a controlling rendszer szempontjabol?

A kiilonb6zd projekt sikerek mentén torténd értékelés (projekt és dsszvallalati) hogyan
kertil kezelésre a alkalmazott contorlling rendszerben?
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