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1. A MUNKA ELOZMENYEL CELKITUZESEK

1.1.A kutatas el6zménye

Napjainkban a globalis ellatasi lancok versenyében a vallalkozasoknak olyan
versenyképességi tényezOkre van sziiksége, amelyek képesek hosszatavon
versenyelonyhoz juttatni a vallalkozéasokat és ezaltal az egész ellatasi lancot.
A globalizalodas és a digitalis fejlodés hatasara a kiszervezés (outsourcing)
tevékenység mind foldrajzilag mind tevékenységek és funkcidok alapjan
széleskortivé valt. Ez a kiszervezési tevékenység lehetévé teszi a
versenyelonyokre vald fokuszalast. Ezzel egylittesen viszont az ellatasi
lancok mikodésének és sériilékenységének kockéazata is novekszik. A
Covid-19 pandémia ramutatott erre a sériilékenységre, amelynek hatasara az
alapanyagellatds ¢és a szallitasi lancok akadozasa gatolja a termelési
folyamatokat ezaltal hatast gyakorolva a globalis gazdasagi teljesitményre, a
pénziigyi rendszerek miikddésére €s az inflacid szintjének novekedésére.
Szdmos tanulmany felhivja a figyelmet arra, hogy a kiilonb6zd ellatasi
lancok foldrajzi kiterjedtségének csokkentése, vertikalis integraltsaga és az
ellatasi lancon beliili szerepldk egymastol valo fiiggdségének redukélésa
kulcsfontossagi tényezové valik. A vallalkozasok miikodési és gyartasi
folyamatainak automatizaldsdval, mint példdul az automatizalt gyartd
rendszerek, tigyfélszolgéalati rendszerek, adminisztrativ folyamatok ¢és
mezdgazdasagi technologidk fejlédése, illetve a digitalizacios fejlodés
hatdsara a vallalkozasok termelékenysége ¢€s hatékonysdga jelentds
mértékben ndvelhetd. Ezéltal a repetitiv és operativ folyamatok, amelyek
kiszervezve miikodtek az ellatasi lancon beliilre (insourcing) keriilhetnek,
mivel az automatizdcid olyan kornyezetet és koltségeket eredményez,
amelyekkel az outsourcing mar nem feltétleniil képez versenyelonyt. Az
insourcing folyamatat és a foldrajzi szempontbol rovidebb ellatasi lancok
kialakulasat 6sztonzi a Covid-19 pandémia ellatasi ldncokra gyakorolt hatasa
IS.

A repetitiv és operativ folyamatok insourcing tevékenység mellett
megfigyelhetové valt egy ellentétes irdnyu trend is. Ezen trend a specialis
tudassal és magas hozzdadott értékkel rendelkezd egyedi tevékenységek
kiszervezését jelenti. Az ilyen jellegli tevékenységek kiszervezésére
elsdsorban azért keriill sor mert felmeriilésiik eseti jellegi ¢és a
megvaldsitdsuk  komplex  folyamat. Tehat ezen  tevékenységek
automatizalasa Osszetett és koltséges feladat, illetve a sziikséges ismeret és
szaktudas specidlis jellegli. Mivel ezen tevékenységek minden esetben
egyedi jelleglieck és specializaltak, ezért projektként definidlhatok. Azon
szervezetek, amelyek ezen feltételeket teljesitik és az ellatdsi lancban
hatékony ¢és versenyképes szerepléként jelennek meg a legtobb esetben
projektszervezeti  strukturdban  mikodnek. Kiemelendd, hogy a
1



projektszervezeti strukturat szdmos esetben a kis- és kozépvallalkozasok
alkalmazzak és azéltal, hogy jellemzden nagyon szegmentalt réspiacon
végzik a projekt jellegli tevékenységeket a miikodésiik és a mitkodési
folyamataik nem standardizalhatok. A projektszervezeti struktira lehetdséget
teremt a rugalmas mukodésre és a kdrnyezeti valtozasok agilis reagélasra.

A projektszervezetek szamdara az adatvagyon menedzselése és a hatékony
teljesitményértékelés a  versenyképességiik  alapjat  jelentheti. A
controllingnak, mint funkcionak meg kell teremtenie az informaciok olyan
formaban torténd strukturaba rendezését, hogy az megfeleléen tdmogassa a
vezetdi dontéshozdst és a vallalati célok elérését. A szervezeti célok
figyelembevétele a projektszervezetek esetében a projektek szintjén nem
minden esetben teljesiil, ezaltal a controlling tevékenység soran, valamilyen
modon kezelnie kell ezt a szervezeti struktirdbol adodo jellegzetességet.
Ebbdl adéddan a projektsiker mindig a vizsgalt kontextus fiiggvényében
itélhetd meg. A projekt és a projektszervezeti siker kozotti kiilonbséget, a
controlling rendszernek figyelembe kell vennie €s mindig az adott kontextus
figgvényében kell értékelnie. Ezt a magas szubjektivitast a fuzzy logikdn
alapulé modellezés hatékonyan kezeli, ezért alkalmas a projektsiker és
projektszervezeti siker megitélésére. A controlling rendszernek mind
pénziigyi mind pedig nem pénziigyi szempontok integraldsara kell torekedni
a teljesitményértékelés soran, filiggetleniil a kitlizott céloktol. A
teljesitményértékelés ezaltal részletesebbé €és a valosaghoz kozelitobbe,
illetve tobbszintivé valik, amelyek altal a projektszervezeti dontéshozas
hatékonyabban tdmogathato.

1.2.Kutatasi célkitizés

A kutatasi teriilet felvetését gyakorlati tapasztalataim és a szakirodalmakban
feltart  ismeretek  eredményezték. A kutatdst megalapozza a
projektszervezetek teljesitményértékelésébodl szarmazo értékelési
hianyossagok és az értékelésre alkalmazott matematikai modellek
szlikdssége. A projektszervezetek szamara kiemelten jelentds egy olyan
controlling rendszer alkalmazasa, illetve megalkotdsa, amely megfelel az
egyedi szervezeti struktirabol szdrmazé jellegzetességeinek és a controlling
alapvetd céljainak. Mindezt olyan formaban, hogy a kiilonb6z6
vallalatiranyitasi rendszerekben hatékonyan integralhat6 legyen.

Kutatasi célom a gazdalkodas szervezési folyamatok €s a projektszervezetek
altal alkalmazott controlling mddszereket és rendszereket feltarni. Tovabba
Osszefliggéseket térképezek fel a projektek teljesitményének ¢és a
projektszervezet teljesitményének értékelése kozott. Kutatdsom soran
célként fogalmaztam meg, hogy egyedi eseteken keresztiil szemléltessem a
projektszervezetek  teljesitményértékelési  lehetdségeinek  kiilonbozo
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modszereit. Tovabba célom egy standardizalt controlling modell 1étrehozéasa
a projektszervezetek teljesitményének értékelésére. A modell alapja a
szakirodalomban alkalmazott moddszertani elemek  Osszefliggésének
elemzése, illetve az esettanulmanyokban feltart modszerek és rendszerek
eldnyeinek szinergikus integralasa.

Kutatdsom soran az alabbi pontokban ismertetem a célkitiizéseimet, amelyek
a kutatasom meghatarozo alapjaiként szolgaltak:

> A gazdalkodasszervezési folyamatokat, valamint a
projektszervezetek altal alkalmazott controlling modszereket ¢és
rendszereket feltarni.

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

» Egyedi eseteken keresztil feltérképezni a projektek ¢és a
projektszervezet  teljesitményének  értékelésére  alkalmazott
modszereket és a modszerek kozotti 0sszefliggéseket.

» Ramutatni a stratégia siker és a projektsiker definiadlasanak lehetséges
kiilonbozdségeire.

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

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

» Az altalam létrehozott teljesitményértékelé modell kiterjeszthetd
legyen kiilonboz6 teriiletekre, ahol a magas szubjektivitas megjelenik
a célok definialasaban.



2. ANYAG ES MODSZER

Kutatdsom  moddszertanaként  kvalitativ  esettanulmanyos  modszert
alkalmaztam. Ezeket az esettanulmanyokat félig strukturalt mélyinterjuk
segitségével végeztem el. Kvalitativ szervezetkutatdsok soran a legtobb
esetben alkalmazott modszer az esettanulmanyos modszertan (BRYMAN
1992). Szamos tanulmany, mint példaul EISENHARDT (1989) és YIN
(1994) kutatasa az esettanulmanyos modszertan legfontosabb funkcidjaként
az elméletépitést tekintik. BRYMAN (1992) tanulmanya alapjan
megfogalmazhatd, hogy a szervezetkutatasban alkalmazott esettanulmanyok
egyértelmii célja kiillonbozé kontextussok alapos feltdrasa és megértése.
STAKE (1994) kutatasa soran ravilagit, a kvalitativ és a nem-kvalitativ
esettanulmanyok kiilonbozoségeire. A kvalitativ esettanulmany soran az
elemzett eset minél alaposabb megértése a lényeges. Ezek mentén
kijelenthetd, hogy a kutatonak nem explicit célja az altalanositas, de ha ez
sziikségessé¢ valik, akkor is megbizhatobbnak kell lennie az egy eset
mélyelemzése és arra vonatkozo altalanositdsok megfogalmazasa, mint a
szamos esetre épiild altalanos kovetkeztetések. A kvalitativ esettanulmany
fokusza a vizsgalt esetre helyezddik, melynek fogalma STAKE (1994)
szerint egy hatarokkal bir6 rendszer. Ez a hatarokkal koriilhatarolt rendszer
lehet példaul szervezet, csoport vagy egyén (STAKE 1994). Az
esettanulmanyokon alapulé  kutatdsban az eset, mint fogalom
meghatarozasaval lehetséges koriilhatarolni a vizsgalati egységet is
(BABBIE 2012). Kutatasomban nem egy adott projektszervezetben kutatom
a teljesitményértékelés lehetdségeét €s annak controlling rendszerét. Az eset
kutatdsomban minden altalam vizsgalt projektszervezet
teljesitményértékelési modszereként €és controll rendszereként, illetve annak
szervezeten beliili strukturalt felépitéseként jelenik meg.

A kvalitativ kutatasban nincs eldre kijeldlve a mintaba val6 bekertilés, és az
elméleti szempontok jellemzéen csak az induld elsd eseteket hatarozzak
meg, a tovabblépés viszont a kutatdsi célokra Osszpontosit és az elsd
vizsgalati eredmények definidlasa alapjan valosul meg (GELEI 2002). A
minta kijeldlésekor és definidlasakor, KVALE (1996) tanulmanya alapjan
megfogalmazhatd, hogy az interpretativ, illetve a  kvalitativ
szempontrendszerek alapjan a kutatd képes tdmaszkodni az intuicidira,
implicit tudasra és az egyéni szakértelmére is. A kvalitativ esettanulmanyok
esetében az adatgylijtés iterativ mddon valosul meg. Adatgytijtés korkoros
struktirdja a teoretikus szaturdciés pont eléréséig tart (GLASER -
STRAUSS 1967), vagyis addig a pontig, amikor mar a kutatéi megértést és
megismerést a tovabbi adatok ¢és esetek nagy mértékben mar nem
befolyasoljak.



Kutatdsomat félig strukturalt mélyinterjuk alapjan végeztem el. A félig
strukturalt mélyinterjuk altal lehetévé valt az interpretativ kutatédsi jelleg,
amely esetében a cél a feltards ¢és a tovabbi kiterjedtebb kutatas
megalapozasa. Ezen jelleg eldsegiti a kutatd szdmara a teoretikus szaturacios
pontjanak elérését, illetve ezaltal kaphat a kutatd az interjualanyrol teljesebb
¢s széleskoriibb betekintést az egyénben 1évé egyéni interpretaciorol.
Strukturalt interji eszkdzének alkalmazasat mar az eldzdekben is kizartam,
mivel ennek felhaszndldsaval nem nyilt volna lehetdség a komplex
betekintésre a kiilonb6zo interpretaciokrol, illetve egy elére megfogalmazott
kérdéssorral nem lett volna lehetdségem feltarni a mondatok és a gondolatok
mogott 1évo tényleges gondolatokat €s folyamatokat.

Az alkalmazott félig strukturalt interjuk elézetes felkésziilése soran
kijeloltem a kiilonb6zd 1ényeges gondolatokat, de kiemelten fokuszéltam
arra, hogy a mélyinterjuk soradn lehetdség adodjon olyan hangstlyosabb
tertileteket is felvetni, amelyre az elézetes felkésziilésem sordn nem
gondoltam. A félig strukturalt interjikhoz minden esetben alkalmaztam
interjuvazlatot, amely laza struktiraval rendelkezett. Az interju folyaman az
egyértelmii célom az volt, hogy az interjlialany az adott teriilettel
kapcsolatban széleskorli valaszokat adjon, mivel ez megalapozhatja a sajat
kutatdéi megértésemet a vizsgalt szervezet és controlling rendszerrel
kapcsolatosan.  Kutatdsom soran a relevans szakirodalmi feldolgozast
kovetéen fogalmaztam meg azon teriiletek feltarasat, amelyek a kutatasi
célom elérését a legmegfelelobben tamogattdk. Ebbdl addéddan a
szakirodalmi feldolgozas és az empirikus kutatds egymast tdmogatva,
komplex moédon jarulnak hozzd a kutatdsom lefolytatdsdhoz és a kutatasi
kérdéseim feltarasdhoz. A {6 interjualanyaim vezetd controllerek,
projektmenedzserek, illetve ligyvezetd igazgatok voltak.

A félig strukturalt interjuk a tervezettek szerint az aldbbi témakat érintették:
Szervezetben miikodoé gazdalkodasszervezési folyamatok és modszerek
bemutatasa. Stratégiai controlling rendszer ismertetése. Alkalmazott
projektmenedzsment modszerek és  eszkozok  bemutatisa.  Projektek
monitoringozdsanak folyamata. A mélyebb megértés érdekében tovabbi
kérdéseket fogalmaztam meg: Milyen matematikai — statisztikai, informatikai
modszerek, mentén mérik a projektek eredményességet? Hogyan keriilnek be
a szervezeti controlling rendszerbe a kiilonbézé projektekhez kapcsolodo
folyamatok eredményei? Milyen modon mérik a projektszervezet
eredményességét, illetve teljesitményét?

A mélyebb megértés érdekében a célom a gazdalkodésszervezési folyamatok
¢s a projektszervezetek controlling rendszereit feltdrni. Tovabba
Osszefiiggéseket probalok keresni a projektek teljesitményének ¢és a
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projektszervezet teljesitményének értékelése kozott. Ezért sziikséges volt
feltarni a szervezeti felépitettséget ¢és az alkalmazott vallalatiranyitési
rendszereket, valamint az alkalmazott controlling tevékenységeket.



3. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

1. Esettanulmany: Projektorientdlt utazasi iroda  controlling
rendszerének  feltérképezése kiemelten a KPI aggregacios
lehetdségek vonatkozasadban

Az  esettanulmanyban  ismertetett controlling modell megfeleld
visszacsatolast nyujthat az olyan turisztikai szektorban miik6do
vallalkozasoknak, amelyek projektorientdlt szervezeti struktiraban
miikddnek. A controlling rendszer alapjat a KPI mutatok jelentik, amelyek
mentén hatékonyabban és pontosabban feltérképezheté a projektszervezeti
miikodés minden szintje. A vallalkozas monitoringozza a projektjeit a
kiilonb6zé KPI-ok definidlasaval. Az elemzést harom aggregélt mutatd
létrehozasaval végzi el. Ezen aggregatumok talmutatnak a projektek
értékelésén és a projektszervezet tevékenység értékelésére fokuszal. A
modell alkalmazéasaval lehetdség nyilik az eredményesség pontosabb ¢és
sz€leskorlibb monitoringozdsadra ¢és a kiilonbozé beavatkozasi pontok
meghatarozasara is. A modell egyik elénye, hogy nem csak pénziigyi
mutatdkat von be az elemzésbe. Tovabbi elonyként fogalmazhaté meg, hogy
az értékeléshez, értékelési kategoridkat és nem egzakt értékeket alkalmaz.
Ezaltal tobb valtozé mentén itélhetdé meg a projektek, az aggregatumok és a
vallalkozas teljesitménye. A controlling modell egyik legjelentésebb
hatranya az, hogy az extrém szélsOséges értékek esetében nem lehet
hatékonyan alkalmazni az értékelési modszert. A masik jelentds hatranya,
hogy nem rendelkezik cstcsmutatoval, ezaltal nem értekeli a véllalkozas
valés —  Osszvallalati  teljesitményét. Az  4ltalanos  lgyvitel,
irodamenedzsment ¢és szamvitel controlling osztalyok, illetve funkciok
monitoringozasat a vallalkozas nem épiti be a controlling rendszerbe. Ezaltal
viszont szamos esetben torzulhatnak a megitélési kategoéridk a fels6bb
szinteken. A modell tovabbfejlesztése lehetséges, az elemzésbe vont KPI-0k
sz¢éleskorlibbé  tételével, egyéb stratégiai ¢és funkcionalis teriiletekre
vonatkozo eredményességet befolydsold mutatokkal, illetve a kiilonbozd
projektekre nem szétbonthatd tevékenységek bevonasaval. A turisztikai
szervezetek fenntarthatésaganak monitoringozasara is megfelelé lehet az
értékelési modszer, a kiilonb6zo fenntarthatdosdgi mutatok bevondsa altal.
Tovéabbi fejlesztési lehetdség a controlling modell kibdvitése prediktiv
modszerekkel. Ezéltal nem csak visszajelzd, hanem elérejelzé modellként is
alkalmazhat6 lenne.



2. Esettanulmany:  Autoalkatrészgyartd  szervezet  controlling
rendszerének elemzése és az alkalmazott controlling - BSC rendszer
tovabbfejlesztése

Az esettanulmanyban vizsgalt vallalkozds a projektek ¢és a szervezeti
eredményességet a pénziigyi célok teljesitésén keresztiil értelmezi, viszont az
elmult években a hosszl tava stratégiai célkitlizéseknek valdo megfelelés
jelentdssé valt. Mivel a vallalkozas céljait a projektek is tartalmazzak, ezért a
projektek eredményességének értékelésére sem feltétleniil elegendd a
pénziigyi mutatok alkalmazésa és aggregalasa.

A controlling rendszerben két nagyobb projektkategoria kiilonithet 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 nézépont alapjan értékeli és monitoringozza, mind a projektjeit, mind a
teljes projektszervezetet. A BSC nézépontok minden esetben standard
sulyértékekkel rendelkeznek. A projektek egyediségébdl adodoan a KPI-ok
minden esetben a projektek specifikacidinak fliggvényében keriilnek
megfogalmazasra. A KPI-ok értékelése a controlling rendszerben szintén
standard értékeld kategoriak alapjan kerlilnek meghatarozasra. Ezen értékeld
kategoriak keriilnek alkalmazasra a stratégiai eredményességi index esetében
1s. A BSC nézdpontokhoz tartozd6 KPI-ok definidldsa szubjektiv, ebbdl
adodoan, illetve a projektek egyediségébdl fakadéan a KPI-ok
sulyértékeinek meghatarozésa is szubjektiv modon keriil meghatarozasra. A
BSC nézdpontok értékei minden esetben az adott nézdpontjainak stulyozott
atlaga, és az adott projekttervezetekhez vagy projektekhez tartozo aggregalt
csticsmutatd is az adott BSC nézdpontok sulyozott atlaga. A szervezeti
szintli BSC nézdpontokhoz tartozd KPI-ok az 6sszes projektkategoria adott
BSC nézdpontjahoz tartozo aggregalt értékeket jelentik.

A modell elénye, hogy a projektek és a projektszervezet teljesitménye is egy
struktira mentén értékelhetd. A BSC lehetdséget teremt a kiilonbozo
funkciok csoportositott értékelésére és a kiillonbozo aggregaciok, valamint
sulyértékek standardizalasara. A modell képes a projektekhez tartozod
mérfoldkovek értékelésére is azonos struktura mellett, ezéltal pedig lehetové
valik a dinamikus projekt, és 0sszvallalati eredményességnek az értékelése.
A modell lehetévé teszi az alkalmazott KPI-ok diverzitdsanak integralasat,
vagyis minden projekt mas és mas KPI mentén keriilhet értékelésre, de a
projektek és az Osszvallalati eredményességnek az értékelése ugyanazon
struktira mentén torténik. Ezaltal létrehozva egy pontos, ¢és a
projektszervezeti struktirdhoz illeszkedd modellt. A modell legf6bb hatranya
a BSC sulyértékek standard mdédon valé meghatirozasa, amely altal a
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controlling rendszer tilszabalyozottda valik. Tovabbi  hatranyként
fogalmazhat6 meg, hogy a szervezet altal alkalmazott egyedi fejlesztésii
szoftver csak a projektek varhatoé teljesitményér6l tud elérejelzéssel
szolgalni. A rendszer nem képes elére jelezni a varhaté 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. Az integracié megvalositasaval
hatékonyabba valhat a controlling tevékenység.

3. Esettanulmany:  Tercier szektorban mikodd — vallalkozas
teljesitményértékeld — controlling rendszerének vizsgalata

A vizsgélt vallalkozas fOtevékenysége a személyes értékesités, amelyet
projektalapu szervezeti formaban valosit meg. A vallalkozas a projektalapa
szervezti struktirat a kiilonbozd értékesitési licencek miatt alkalmazza. Az
esettanulmdny sordn feltart controlling rendszer specidlis, mivel a
vallalkozas legfobb erdforrasa az értékesitok ezért a teljesitményértékelés 6
fokusza is az értékesitOk eredményességének elemzésére iranyul. Az
értékesitok teljesitményértékelésébdl szarmazd Osszesitett teljesitmény
jelenti a projektek és a szervezet eredményességét. Két kiilonb6zo
teljesitményértékelési modszer is egyszerre miikkddik a szervezeti controlling
rendszerben. Az egyik az adott projekthez k6tddod, értékesitési hatékonysag
mutatoi alapjan, amelyek elsdsorban pénziigyi, illetve nem pénziigyi
eredményességet befolydsold mutatok felmérésével keriil monitoringozasra.
Ezen mutatokat a vallalkozds eldre definidlja, €s mindegyik értékesitd
teljesitményértékelésekor hasznalja. Ezen mutatok a legtobb esetben,
projektektdl fliggetleniil alkalmazhatok. A mutatok stlyozdsa egyenld,
viszont értékesitonkként a terv-tény elemzés kifejez egyfajta stlyozast a
mutatok kozott. A kiilonbozdé célokat minden értékesitd esetében egyedi
modon, az értékesitd €s a projekt elvardsai alapjan tlizik ki. Ezen mutatok
kiértékelésekor a vallalkozas két kiillonb6z6 standardizalt normat alkalmaz.
Az egyik ilyen norma a terv-tény elemzési viszonyszam, mig a masik az
adott projekten beliili terv-tény elemzési viszonyszdmok Osszesitett
értekéhez vald viszonyitds. A két norma szdmos esetben egymastol
kiilonbozd megitélési kategoridkat hoz 1étre, ezaltal eldsegitve az értékesitok
teljesitményértékelését €s a beavatkozasi pontok hatékony feltarasat. A
masik teljesitményértékelési rendszer az értékesitdi készségek-kompetenciak
fejlodésének mérésére iranyul. Ezen rendszer esetében viszont mar csak egy
standardizalt normat alkalmaz a vallalkozas. Ez a standardizalt norma
minden esetben az vizsgalt értékesitd multidészakra vonatkozo adatait
jelenti. Megallapithato tehat, hogy a vallalkozas controlling rendszerében két
egymastol kiilonalld, szigetszerti teljesitményértékeld rendszer miikodik,
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amelyeket a magasabban 1év6 hierarchikus szinteken nem Osszesitenek. A
harom alkalmazott standardizalt norma lehetdséget teremt a szubjektiv és a
valosaghoz kozelito teljesitményértékelésre.

A controlling rendszer egyik legjelentdsebb hidnyossaga, hogy nem
elorejelzd. Azaltal, hogy nem keriil alkalmazasra prediktiv modszer, a
controlling rendszer csak a multiddszak elemzésére és riportalasara szolgal.
A varhato 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 jelentds hatdssal van az értékesitdk, illetve a projektek
teljesitményére. Tovabbi hidnyossagként fogalmazhatdé meg, hogy egy
Osszesitett csucsmutatoban nem fejezi ki a szervezet az eredményességét. A
parhuzamosan ¢és  szigetszerlien —mikddtetett teljesitményértékelési
rendszerek eredményeinek dsszevonasanak hidnya eredményezi azt, hogy az
Osszesitett csucsmutatdé nem kerlil létrehozasra. Kiemelendd, hogy a
tervértékek meghatarozasdban és az értékelésben is jelentés befolyasolo
hatassal van az értékeld szubjektivitasa.

Rovidtava célként, illetve révid tava projektsikerként a véllalkozas
egyértelmilen a pénziigyi eredményességet hatarozza meg. Ezen
eredményesség megitéléséhez tartozik az  értékesitok  értékesitési
hatékonysagara szolgald controlling rendszer. Viszont a szervezet a hosszu
tdvi  pénziligyi nyereségesség érdekében az értékesitdk hosszii tavi
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 hosszatavia megtartasa. Ehhez viszont a soft
skilleket monitoringoz6 controlling rendszernek meghataroz6 szerepe van.
Ez az oka annak, hogy egy-egy projekt sikerességének meghatarozasa nem
csak a pénziigyi sikeresség fliggvénye, tovabba, hogy a két kiilonbozo
controlling rendszer egymas mellett, szigetszeriien keriil alkalmazasra.

4. Esettanulmany: Ipari darugyarté szervezet  riportalasi
tevékenységeinek feltarasa és modellezése

A kutatasban szerepld vallalkozas ipari darugyartissal és szervizeléssel
foglalkoz6 vallalkozds. A vallalkozds controlling rendszere terv-tény
elemzésen alapul6 rendszer, amely két f6 pillére oszthatd. Az egyik rendszer
kifejezetten a folyamatban 1évd projektek monitoringozasara fokuszal.
Ebben az esetben a KPI-okat 6sszesitd riporttabla alapjan keriilnek az adatok
strukturalasra. A riporttdbla mutatdéi minden projektre vonatkozodlag
érvényesek, tehat standardként szolgélnak a projektek értékeléséhez. A
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gyljtott adatok értékegységei minden esetben pénznemben Kkeriilnek
kifejezésre. A masik rendszert a beszamold, illetve a beszamolora épiild
kimutatasok jelentik. A szervezeti miikkddést elsdsorban ezen kimutatasok
alapjan itélik meg. Az értékelés soran megfogalmazott hatarértékek és a
szamitasi modszer is standard. A vallalkozas négy értékelési kategdridba
sorolja a riporttablak mutatdinak teljesitését. Ezen a négy kategérian kiviil,
tovabbi egy értékelési kategoriat hataroz meg, amely a projekttervezésre
vonatkozolag nyujt visszajelzést. A szervezet controlling rendszere
prediktiv, ebbdl addddan a varhato teljesités értékei viszonyithatok az eldre
definialt célértékekhez.

Az alkalmazott controlling rendszer legfébb elénye a pénziigyi
eredményesség hatékony monitoringozasa. Hatranyként megfogalmazhat6 a
riporttablak és a beszdmolo kozotti korrelaciok feltarasdnak alacsony szintje
¢s az ebbdl adodd dinamikus értékelési rendszer hidnya. Hianyossagként
jelolhetd meg a kiilonboz6 funkciondlis teriiletek célorientaltsaganak, illetve
a pontosabb ¢és mélyebb szintli beavatkozasi pontok feltarasanak hianya.
Ezen mélyebb szintli beavatkozadsi pontok feltardsdhoz a folyamatokat
monitoringozo6 rendszert is integralni kellene a controlling rendszerbe és egy
egységes rendszerként iizemeltetni. A beszdmoldra épiild kimutatdsok a
stratégiai célokat nem mindig tiikrozik, ezaltal csak az tizleti év pénziigyi
eredményeinek értékelésére lehet alkalmazni. A szervezet projektsikerként
egyértelmiien a pénziigyi sikert fogalmazza meg, ¢€s ezt tikrozi az
alkalmazott controlling rendszer is. Viszont a vallalkozds stratégiai
célkitlizései nem feltétleniil egyzenek meg ezen projektsiker definicioval. A
stratégiai célkitlizésben a lean szervezet kialakitdsa és a hatékonysag
novelése a legfontosabb cél €s nem a pénziigyi eredményesség.

5. Esettanulmany: Projektszervezeti formaban miikodd épitdipari
vallalkozas BSC rendszerének vizsgalata

A szervezeti controlling rendszere alapjat projektspecifikus KPI-ok jelentik.
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 felelosek. A szervezet
controlling rendszere extrapolacios modszert alkalmaz a varthato
eredmények becslésére, amelyek tényadatként funkciondlnak. Az
eredmények értékelése soran harom kiillonb6zé kategoria  kertilt
megfogalmazasra. A kategéridkba sorolds alapjat a terv-tény elemzés
eredménye hatdrozza meg. Osszvallalati szinti BSC négy nézépontja
esetében, a standardizalt norma, a projektek KPI-okra vonatkozo terv-tény
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elemzési viszonyszamok aggregalt értékei. Az 0sszvallalati szinten 1étrejovo
BSC négy nézdpontjat az elmult évek vagy adott esetben adott idészak terv-
tény elemzési viszonyszam értékeihez lehet viszonyitani. A véllalkozas
controlling rendszerében alapvetden az elmult harom év adott nézdponthoz
tartozo atlagos eredményét alkalmazza viszonyitasi alapként. A vallalkozés
controlling rendszere lehetdvé teszi a KPI-ok alapjan az egyedi projektek
értékelését, illetve lehetéséget  nyujt a  szervezeti szintll
teljesitményértékelésre is. A terv-tény elemzési  viszonyszamok
alkalmazasaval az adatok standardizaltan keriilnek a modellbe, illetve a
projekt és a szervezeti szintli BSC-hez tartozé sulyértékek meghatarozasaval
az egymashoz torténd hasonlitas is elérhetové valik. Az alkalmazott
controlling rendszer legfobb hidnyossaga, a kiilonallo, szigetszerii
adatbazisok miikodtetése. Tovabbi hianyossagként fogalmazhatdo meg, hogy
a teljesitményértékelés sordn a projektmenedzser ¢és a kiilonbozo
alvéllalkozok teljesitményértékelése nem keriil Onalloan kiértékelésre,
hanem csak kozvetett moddon keriilnek kimutatasra az Osszvallalati
teljesitményértékelés soran.

6. Esettanulmany: K + F tevékenység teljesitményértékelésére
szolgélo controlling modell feltérképezése

Az esettanulményban vizsgalt szervezet egy agrar kutatds és fejlesztéssel
foglalkoz6 vallalkozas. A vallalkozas projektszervezeti formaban miikodik,
¢s minden kutatas és fejlesztési tevékenységet projektként definidl. A
projekteket két fO kategoriaba sorolja, a palyazati, illetve a kutatds és
fejlesztés projektkategéridba. Abban az esetben, ha sikeresen zarul a
palyazati projekt, akkor atkeriil a kutatas és fejlesztési projektkategoriaba. A
feltart controlling rendszer két kiilonbozd aspektus mentén, illetve szinten
miikddik €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 mutatészdmok eredményeit.

A projektek esetében a KPI-ok a projekthdromszog kategdriai szerint
keriilnek kialakitasra. A pénziigyi mutatok minden projekt esetében
aggregalasra keriilnek, projektkategoriatol fiiggetleniil, szervezeti szintre.
Ebbdl is latszodik, hogy bar a stratégiai szemlélet kimondottan fontos a
controlling rendszerben, de a rovid tavl, 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. Az extrapolalt viszonyszamok
lehetdvé teszik a prediktiv értékelést, illetve az esetleges korrekciot.
Elonyként fogalmazhatd6 meg a szervezeti szintit KPI-ok standardizaltsaga,
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amellyel 0Osszehasonlithatova valik az adott vizsgélt év eredménye a
multidészaki eredményekkel. A feltart controlling rendszer egyik legfobb
hatranyossaga a projektek ¢€s a szervezeti milkddés egymastol vald
szétvalasztasa és a korrelaciok feltdrasanak hianya. A vallalkozés, mivel nem
alkalmaz csucsmutatot, ezért a szervezeti szintli elemzések értkelése alapjan
egyértelmi kovetkeztetéseket levonni Osszetett feladat. A projektharomszog
esetében az aggregatumok sulyai nincsenek meghatarozva, illetve a projekt
KPI-ok sulyai meghatarozasaban magas a szubjektivitas.

Projektszervezeti teljesitményt értékelé konceptualis controlling modell

A kvalitativ esettanulmanyokban feltart modszertani elemek, illetve
alkalmazott modellek strukturalis Osszefiiggésének elemzése mentén
felépitek egy olyan konceptudlis modellt, amely altaldnos érvényii, és a
projektszervezeti formaban miikodd szervezetek szamara hatékonyan
alkalmazhaté  controlling  modellként  funkcionalhat. A  modell
megfeleltethetd az 6t alapvetd controlling célnak (ZEMAN - TOTH 2017).
Ebbdl adoddan a modell a kiilonbozd vallalati funkcidk szinergikus
elemzésére és értékelésére fokuszal, a controlling alapveté nézdpontjai
mentén. A modell elméleti és logikai alapjat képezd fuzzy logika altal
kezelhetové valik az értékelésbdl szarmazd magas szubjektivitas, amely
egyrészt a vallalati siker és a projektsiker nem egyértelmii meghatarozasabal,
illetve az elért eredmények nem egyértelmt megitélésébol szarmazik.

1. tablazat: A controlling modell logikai struktura felépitése

1. 1épés | A szervezeti controlling rendszer altal mért KPI-ok kivalasztasa,
amelyek projekt €s stratégiai szempontu eredményességet meérd
KPI-ok.

2.1épés | Szervezet specifikus aggregatumok (projektek, projektportfolio,
BSC aggregatumok) meghatarozasa a kiilonb6zo szinteken.

Logikai struktara felépitése a 22. dbra alapjan.

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

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

5. 1épés | Stratégiai eredményességi index megalkotasa.

Forras: Sajat szerkesztés
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A modell 1épéseinek részletes ismertetése:

1. Iépés: A szervezeti controlling rendszer altal mért KPI-ok koziil meg kell
fogalmazni, illetve meg kell hatarozni a stratégiai és projekt szempontu
eredményességet kifejezé6 KPI-okat. Ezen KPI-oknak illeszkednie, illetve
besorolhatonak kell lennie a BSC négy nézOpont egyikébe. A modell
alapvetd feltétele, hogy a BSC négy nézdépontjdhoz legalabb egy KPI-t
tarsitani kell. A modell alapjat a projektekhez kapcsoloddo KPI-ok jelentik,
viszont tovabbi KPI-0k is megfogalmazhatok a kiilonbdz6 hierarchikus
szinteken, tehat a modellben meghatarozhatok a projekt KPI-okon kiviil
projektportfolio, illetve szervezeti szinten értelmezhetéd KPI-0K is.

A

Stratégiai
eredményességi index

Pénziigy
Vevok

Folyamatok

Tanulas és fejlodés

Projekt Portf6lio 1 Projekt Portfolio 2 | Projekt Portfolio n

?
Projekt Portfolié szintli Balanced Scorecard %
> Projekt Portfélio I | Projekt Portfolio 2 | Projekt Portfolié n o
% Pénziigy Pénziigy Pénziigy <
= Vevok Vevok Vevok i
(=] Folyamatok Folyamatok Folyamatok &
?—3‘ Tanulds és fejlodés Tanulds és fejlodés Tanulas és fejlodés é
o- N
Projekt 1 Projekt 2 Projektn S
: =
Ksmamesnusnvanoc R NIl MUt Dalenoed SEOEaNd .. . ccoconsuonsd 2
Projekt 1 Projekt 2 Projektn ﬁ
Penziigy Pénziigy Pénziigy a
Vevik Vevok Vevok
Folyamatok Folyamatok Folyamatok
Tanulas és fejlodés Tanulés és fejlodés Tanulas és fejlodés
Projekt]l KPIL. Projekt? KPI1. Projekt.n KPI1.
Projekt]l KPI2. Projekt2 KPI2. Projekt.n KPI2.
Projekt] KPIn Projekt.2 KPIn Projekt.n KPIn. v

1. abra: Controlling modell hierarchikus logikai struktaraja
Forras: Sajat szerkesztés

2. Iépés: A modell mésodik 1épéseként, a kiilonbozd aggregatumok, és a
hierarchikus logikai struktira megalkotdsa a cél. Az 1. 4dbran lathatok a
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kiilonbozé aggregatumok, amelyeknek az alapjat minden esetben a
projektekhez kapcsolodo KPI-ok jelentik. Az aggregaciohoz alkalmazott
BSC négy nézOpontja nem hierarchikusan épiil fel (Hierarchia kizardlag a
sulyértékeken keresztiil fejez6dik ki). A KPIl-ok aggregacidja sulyozott
atlagszamitassal torténik. A kiilonb6z6 hierarchikus szinteken 1évé KPI-ok
értékelése a kiillonbozd standardizalt normak szinergikus alkalmazasa
mentén lehetséges. A csics mutatd, a stratégiai eredményességi index
osztalyozasa is ugyanezen értékelési logika mentén torténik.

3. Iépés: A modell egyik leghangstlyosabb eleme a sulyértékeke
meghatarozasa. Allando konstans stlyértékek definialasa a projektszervezeti
stratégidk kiilonb6zdségébdl, illetve a projektek egyediségébdl adodéoan nem
lehetséges. A modelleben nem minden hierarchikus szinten keriil sulyérték
meghatarozasra. Sulyértékek a KPI-ok, projektportfoliok (projektek) és a
szervezet szintli BSC nézdépontok esetében keriilnek megfogalmazasra. A
projekt és a projektportfolio szintli BSC nézdpontokhoz nem keriilnek
kozvetleniil meghatarozasra sulyértékek. A nézdépontokhoz tartozé KPI-ok
sulyértékei, azonban kifejezik és indikaljak a projekt és projektportfolio
szintli aggregalt BSC nézdpontok egymashoz viszonyitott priorizaltsagat. A
szervezeti szintli BSC esetében hasonldan a projekt és projektportfolio szintl
BSC nézépontokhoz az egymashoz viszonyitott priorizaltsdgot indikaljak a
KPI-ok sulyértékei, illetve a projektportfoliok sulyértékei. Tovabba ezekhez
az aggregatumokhoz kozvetlen stlyértékek keriilnek meghatarozasra, a
stratégiai eredményességi index pontossagdnak ndvelése érdekében. Ezen
kozvetlen stlyértékek olyan korrekciok, amelyek a mar kozvetett
stlyértékeket tartalmazo eredményeket egymashoz viszonyitva priorizaljak.
Ez a korrekcio a nézOpontok eredményeit nem valtoztatja, a szervezeti
stratégiai index eredményét korrigalja. A korrekcidt indokolja egyrészrol a
szervezeti stratégia célkitlizéshez torténd pontosabb viszonyitas, masrészrol
modell szinten kezelhetévé valik a szervezeti és a projektsiker kozotti
kiilonbozdseg.

4. 1épés: A KPI-ok és a létrehozhatd aggregatumok eredményei 6nmagukban
nem rendelkeznek elegendd informaciotartalommal, ezért sziikséges a
standardizalt normak meghatarozasa. A controlling modell alapjat jelent6
terv-tény elemzési viszonyszamok mar megteremtik a lehetdségét a
mutatoszdmok eredményeinek egyfajta értékelésére. Az elemzés soran a
KPIl-okhoz tartoz6 tervértékek jelentik a standardizalt normat, tehat a
tényértekek a kapcsolodd eldre definidlt 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 mutatészamokhoz kapcsolodod projekt,
illetve szervezeti siker priorizaltsagat a sulyértékekben kifejezve.
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A terv ¢érték standardizalt norma (1 SN) esetén az aldbbi fiiggvény
alkalmazéasaval keriil elemzésre a mutatoszamok tényértéke, illetve
extrapolalt tényértéke.

27z X
p,=="""2
n
KPI Prediktiv tény;; , s . . ,
ahol, z: Yt aggregatum sajatértéke, i: a vizsgalatba vont elem

KPI Terv;
sorszama, n: KPI/Aggregalt mutatd elemszama (db), &i: sulyérték

A tényértékek elemzésének (1SN) eredménye az aldbbi 6t osztdly mentén
értékelheto.

Nagyon alulteljesité it g; <0,90
Nem megfelels if o €[0,90;0,95)
T; Megfeleld if g, € (0,95;1,0)
1% if o, € (1,0;1,05]

Kivalo if g > 1,05

Az osztalyokba sorolas folyamata tehat fogalmi meghatarozasok (linguistics
terms) mentén torténik. Az osztalyok fogalmi meghatarozasok alkalmazéasa
soran nem az adott skalan felvett érték, hanem az intervallumok hatarértékei
¢s a standardizalt norma a befolyasolo. A tagsagi fliggvény intervallumainak
hatarértékei a kvalitativ esettanulmanyok alapjan keriilt meghatarozasra. A
tagsagi fliggvény altal létrehozott fuzzy szdmokat a tovabbi elemzések
elvégzéséhez defuzzifikalni kell. A fuzzy szam egy olyan szam, amely mar
tartalmazza az adott érték megitélést, tehat egy intervallumot jelent. A
defuzzifikacid sordn a fuzzy szamokbol létrehozasra keriil az adott fuzzy
szamra jellemzd egzakt érték. A standardizalt normdk esetében az alabbi
defuzzifikacios fiiggvény alkalmazasaval lehetséges a defuzzifikalt értékek
meghatdrozasa. A defuzzifikdcidé 4ltal, tehat lehetdvé valik a fuzzy
szamokkal torténd Ujboli szamitas és elemzés. A defuzzifikdlt értékek
segitségével lehetséges a tovabbi aggregacio és az integralt standardizalt
normak létrehozasa.
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1 ha ¢; = elegtelen
2 ha «; = elegséges
o, =43 ha o; = kozepes
4haa =)o

5 ha ¢; = Kitiind

A kovetkezo standardizalt norma esetében a KPI-okhoz és aggregatumokhoz
kapcsolodo defuzzifikalt (1SN) értékek keriilnek elemzésre. A 2SN elemzés
esetében a multidészaki eredményhez torténd viszonyitas jelenti az osztalyba
sorolas alapjat.

A mult idészaki osztalyokhoz vald viszonyitas esetében (2SN) az alabbi
fliggvény segitségével létrehozhatd az értékelési skaldn megjelend
osztalyozando6 érték.

ahol, w!f= KPl/aggregatum defuzzifikalt értéke, w!™' = el6z6 idBszak

4

KPl/aggregatum defuzzifikalt értéke

Az értekeld skalan felvett értékeket (y) az alabbi tagsagi fliggvény alapjan
sorolhatok kiilonboz6 osztalyokba.

1
4 1 . - 7 -Wj
Hnagyon romlé (0i,-2,- g a E )=max (min 1 é ,0)
25
4
. w;-- g 0'(,01
Mo s (@ir g,-§,0)= max ( min i é'ﬁ ,0)
275 772
1.1
. Wi-- 7 1 7 -W;
Mstagnals (w;-5,0,15)=max (min| —=, ,0)
8 2 2 1 1
0--5 15-0
2 2
1 [ w0 4-w;
Meejisas (@i,0,1,4)=max (min ,— |.,0)
] 2 1 1
1 > -0 4-1 5

17



1 ) (.01'1 %
p‘nalgyon fejl6do ((‘)i'l E '4"6)= max ( min 1 :O)
4-1 >

A defuzzifikacios fliggvény ebben az esetben is az eldébbiekben mar
ismertetett parositds alapjan torténik, ezaltal tovabb vihetd az értékelés
eredménye.

Az utols6 standardizalt norma esetében a terv-tény elemzésbol (1SN)
szarmaz6 osztalyozasi kategoridk, amelyek mar a maultbéli (2SN)
osztalyozasi értékekhez viszonyitdsra, korrigalasra keriiltek, lesznek
értékelve. Az értékelést tehat a terv-tény elemzésbdl, illetve multbéli értékek
alapjan megvalosulod osztilyozasok lesznek az adott csoport atlagahoz
viszonyitva. Ezaltal lehetdvé valik a multbéli értékekbdl szadrmazod
osztalyozasok egymashoz viszonyitott értékelése is, a (2SN) adott
csoporthoz tartozo étlag értékének fliggvényében. Ebbdl adéddan a multbéli
osztalyozasok (2SN) korrigalasra €s jbol osztalyozasra keriilnek. Az
értékeld skalan felvett értékek ebben az esetben is 6t kiilonb6z6 kategéria
alapjan kertlilnek megitélésre (2. dbra).

5 nagy mértékben
javité
4

javito

szinten tart
nagy mértékben
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2. abra: Tagsagi fiiggvény (3SN)
Forras: Sajat szerkesztés

5. Iépés: A stratégiai eredményességi index egy olyan komplex mutatdszam,

amely egységesen tartalmazza a projektsiker és a szervezeti Siker

kiilonbozdségébdl szarmazod teljesitményértékelési normakat. A stratégiai

eredményességi index altal lehetévé valik a projektszervezetek szervezeti,
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illetve stratégiai szintli értékelése a kiilonb6zo standardizalt normak mellett.
Mivel egy mutatészamban fejezi ki a teljesitményt, ezért a stratégiai
dontéshozasban hatékony ¢és gyors informacidtartalommal bir a
menedzsment szamara.
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4 KOVETKEZTETESEK ES A JAVASLATOK
1. Projektsiker és szervezeti siker controlling szemponti megitélése

Szamos tanulmany eredménye arra vilagit ra, hogy a projketsiker definidlasa
nem egyértelmii. A projektsiker szdmossagabol ¢és szubjektivitasabol
szarmazodan, a projektsiker €és a szervezeti siker egymastol teljesen
kiilonb6z6 is lehet. Ezen kiilonbség esetleges megléte azt jelenti, hogy a
projektsiker nem, vagy csak részben jarul hozza a szervezeti-stratégiai
sikerhez. Ettdl fliggetleniil viszont a projektek sikeresnek mondhatoak, az
egyedi sikerkritériumok miatt. Ez a fajta differencidltsag, amely a siker
definialasi kiilonb6z6ségébol fakad, az altalam feltart esettanulmanyokban is
megjelenik. Az kvalitativ kutatdsom kovetkeztetéseként megfogalmazhato6,
hogy a projektsikernek a rovid tava, a legtobb esetben pénziigyi kritériumok
fogalmazdédnak meg, mig szervezeti szinten a stratégiai célkitiizések
fogalmazodnak meg sikerként.

Kutatasomban ravilagitottam arra, hogy a controlling, mint funkcionalis
teriilet a projektszervezetek esetében kiilonallo funkcidként jelenik meg. A
kiilonb6z6 projektszervezeti formak esetében nem jelenik meg kiilon
funkcidként a projektekre bontva. EbbdSl adodéan megéllapithatd, hogy
szamos controlleri feladatkort a projektmenedzser 1at el kdzosen, a vallalati
szintli controllerekkel. Kutatdisomnak nem célja a projektszervezetekben
miikodd sikertényezOk megitélése €és az ebbdl szarmazd problémak
megoldasa. A controllingnak alapvetéen nem is tartozik a feladatai kozé
egységesiteni és altaldnositani a sikercélokat. Ezen feladat a menedzserek,
illetve a projektmenedzserek feleléssége lenne. A controlling rendszernek,
viszont képesnek kell lennie alkalmazkodni a sikerek kiilonb6zdségéhez a
kiilonbozd szinteken, kiilonben a controlling rendszer altal szolgaltatott
informaciotartalom torzul és a vezet6i dontéshozast nem képes hatékonyan
tamogatni. Tehat kijelenthetd, hogy a controlling szamara nem lényegi
kritérium, hogy a projekt és a szervezeti célok Osszhangban dallnak a
szervezetben vagy sem. A 0 kritérium az, hogy az elobbiek koziil barmelyik
is valosul meg a projektszervezetekben, a controllingnak képesnek kell
lennie kezelni. A projektszervezetek teljesitményértékelésére egy olyan
rendszer megalkotdsa sziikséges, amely képes ezen projekt és szervezeti
célok kiilonbozdségét integralni.

2. A projektszervezetek tizleti gyakorlatban alkalmazott controlling
modszerei és eszkozei

Kutatasomban hat kiilonb6zd kvalitativ esettanulmany atfogd elemzése utan

arra  a  kovetkeztetésre  jutottam, hogy a  projektszervezetek

teljesitményértékelésére alkalmazott controlling modszerek,
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projektcontrolling modszerek mellett, az operativ €s a stratégiai controlling
eszkozotaraba tartozd controlling modszerek is alkalmazhatok. Ezen
megallapitas alapjan kijelenthetd, hogy egyértelmu és altalanos modszertani
ajanlas nem fogalmazhat6 meg a projektszervezetek
teljesitményértékelésére. A kiillonbozé moddszerek vegyes haszndlata és a
modszerek logikai strukturalasa, valamint modellezése sziikséges a hatékony
projektszervezeti teljesitményértékelésre.

Az altalam vizsgalt vallalkozasok controlling rendszerében a leggyakrabban
alkalmazott modszer a KPI menedzsment modszertana volt. Ezen
modszertan minden esettanulméanyban kiemelt szerephez jutott és a
kiilonb6z6é controlling rendszerek alapjat képezte. A KPI menedzsmentet
minden esetben tevékenységi kor, illetve szervezetspecifikus jelleg alapjan
alkalmaztdk. A KPI menedzsment modszertana lehetdséget teremtett a
vizsgalt vallalkozasok szamdara a szigetszertien mikodd folyamatok és
projektek értékelésére is, illetve lehetéséget 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 controlling rendszere sajat egyedi miikodésére
igazithatja a kiilonb6z6 teljesitményértékelési modszereket. Ezen kiviil a
KPIl-ok altal elérhetdvé valik a kiilonbozd értékelendd teriiletek és
folyamatok objektiv értékelése is.

A KPI menedzsmenthez hasonloan, gyakori modszer a terv-tény elemzés is.
A KPI menedzsment €s a terv-tény elemzés minden vizsgalt projektszervezet
esetében megjelent, egymasba integralt modédon. A kiilonbdzd
mutatoszdmokhoz kotddd tény értékek mellé minden esetben definidlandd
egy terv-cél érték is. Ebbdl 1étrejon egy terv-tény elemzési viszonyszam,
amely segitségével standardizaltd valnak a kiilonb6z0 mutatészamok és
projektek. Ezen standardizaltsdg lehetOséget teremt a kiilonbozd
mértekegységgel rendelkezo, kiilonbozd sikerfaktorokkal bird mutatészamok
Osszehasonlithatosagara és értékelésére. A terv értékek esetében szdmos
esetben megjelent az extrapolacid modszere. Ezen moédszer altal az egyik
legfontosabb controlling cél, a varhato teljesitmény értékelése is lehetdve
valik. A varhat6 teljesitmény nem csak projekt, hanem szervezeti szinten is
kifejezhetd az extrapolaciés modszerek segitségével. A stlyozas modszere
az a masik alapvetd kulcsfontossdgii mddszer, amely altal lehetévé valik a
kiilonb6z6 mutatészamok, projektek és szervezeti funkciok értékelésébdl
szarmazo prioritdsok €s ebbdl adodoan a célok értékelése. A terv-tény
elemzési viszonyszamokkal rendelkez6 mutatoszamrendszerek alapjat
képezhetik a projektszervezeti teljesitményértékelési rendszernek, mivel
ezen mutatészdmoknak a sulyozott, aggregalt és logikai keretrendszerbe
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foglalt struktardja hatékonyan lehetdséget teremt a szubjektivitas kezelésére,
illetve a projektsiker €s a szervezeti siker integralasara.

A stratégiai controlling szempontjabol kiemelkedd szerephez jutatott a
vizsgalt projektszervezetek esetében a Balanced Scorecard modszere is.
Lathato, hogy a kiilonb6z6é alkalmazasi teriiletetek eltéréek egymastol és
megallapithatd, hogy a BSC moddszertanat a vallalkozas a sajat egyedi
miikodési jellegére szabva alkalmazhatja hatékonyan. A BSC, mint
nézdpontrendszer és szakmai aggregaciés modszer, szdmos esetben nem
csak stratégiai szinten jelenek meg, hanem projektek szintjén és operativ
szinten is. Ebbdl adoddan arra lehet kovetkeztetni, hogy egyfajta altalanos
jellegli hidat képezhet a projekt szint, és a szervezeti szint kozott. A BSC
moddszerhez kotddd négy kiilonbozd nézdpont priorizaltsaga nem egyezik
meg minden esetben, a vizsgélt projektszervezetek és a szakirodalomban
megfogalmazottakkal. Ezaltal a hierarchikus BSC moédszere csak egy
opciondlis jellegi ~modszerként alkalmazhatd a  projektszervezeti
teljesitményértékelésben. A BSC nézdpontok sulyozasaval —viszont
altalanossa tehetd a hierarchia, és Iétrejohet a szakirodalomban
megfogalmazott nézépont hierarchidan kivil mas egyéb hierarchikus
nézépontrendszer is, amelynek egyeznie kell a projekt vagy szervezeti
sikerrel.

A kiilonb6zéd mutatoszamok eredményének értékelésére alkalmazott
modszer, a legtobb esetben tobb kiilonb6z6 osztalyozasi kategoria mentén
tortént. Az osztalyokhoz k6t6do hatarértékek minden esettanulmanyban mas
skalan mozogtak. Ebbdl kovetkeztethetd a hatarértékek és az osztilyozas
szubjektivitasanak magas foka. A kiillonbozé mutatészamok megitélése
szervezet, projekt, KPI specifikus és a megitéld személynek a percepcioi,
illetve szakmai véleménye is befolyasolja. Ebbdl adoddan ezen megitélések
szubjektiv szakértdi véleménynek tekinthetdk.

Eredményeim ravilagitanak arra, hogy az alaptevékenység, a projekt és a
szervezeti szintll teljesitményértékelést nem kiilon-kiilon szigetszertien 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 kiilonbozé ok-okozati
tényezok, illetve a beavatkozasi pontok és érzékeny tertiletek feltarasara.

3. Megalkotott konceptualis modell

Ahhoz, hogy megalkothatova véljon egy altalanos érvényli, projektszervezeti

miikddésre vonatkozd altalanos jellegli, controlling modell, sziikséges

meghatdrozni és feltérképezni a projektszervezeti miikodést. A feltérképezés

soran meg kell allapitani a projektek jellegét és a kiilonboz6 aggregaciokhoz
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alkalmazhaté csoportokat ¢és modszereket. Magas befolyassal lehet a
projektek és a szervezeti siker kozotti kiilonbség, amelyek meghatarozzak a
modell mukodését. Ezen differenciat a kiilonbozé sulyértékeknek a
mutatokhoz vald hozzarendelésével lehetséges integralni. Ehhez viszont
sziikséges felmérni a kiilonb6zo projekt és szervezeti siker tényezoket. Erre
kérdbéives modszer lehet egy megfeleld modszer. A kérddivben a kiilonb6zo
mutatokhoz valo sulyértékek meghatarozasa viszont magas fokl
szubjektivitassal jar. Ez abbol kovetkezik, hogy a vezetdk, illetve a
projektmenedzserek, ¢és az operativ vezetok nem feltétleniil tudjak
egyértelmiien megallapitani a stilyokat és a kiillonboz6 vezetok, menedzserek
mas-mas sulyértékeket hatarozhatnak meg. Ezen szubjektivitas kezelésére
egy fuzzy sulyértékekkel mikodo kérdéiv javasolt. Ezen kérddiv lehetoséget
teremt a sulyértékeknek az emberi gondolkodashoz val6 igazitasara. A
sulyértékek szubjektivitasan kiviil a megalkotott modell képes kezelni a
folyamatok mérésébdl, a projektek és a szervezeti néz6pontok, valamint az
értékelési hatarértékek relativ jellegébdl fakadd szubjektivitast is. Erre kivalo
modszert jelent a fuzzy logika alkalmazasa. A fuzzy logikdbdl kovetkezik,
hogy a megalkotott modell nem pontos értékekkel, hanem fuzzy szamokkal
mikodik. A kiilonbozd osztalyozasi kategdridk a logikai struktira Gsszes
szintjén jelen van. Az értékelésbdl szdrmazd nem egyértelmiiség miatt,
viszont szamos értékelési kontextust lehet beépiteni a modellbe. Az altalam
alkotott modellben harom kiilonb6z6 kontextust integraltam egy értékelési
rendszerbe. Ebbdl kovetkezik, hogy a modell pontossiga nétt, és a
kiilonb6z6 kontextusokbdl szarmazd kiilonbozd eredmények nem torzitjak,
hanem egyértelmiisitik az informacidt, a vezetéi dontéshozast. A
szakirodalomban szamos esetben alkalmaznak kiilsé standardizalt normakat
a fuzzy logikan alapuld teljesitményértékelés sordn. Viszont a felépitett
controlling  rendszerben  kizardlag  belsd  standardizdlt  normak
alkalmazhatoak, az dsszehasonlithatosag miatt. Az alkalmazott standardizalt
normdk a terv-tény elemzésen, a mult 1ddszaki teljesitményen ¢€s a
multidészaki teljesitmények csoportatlagan alapulnak.

A megalkotott modell a BSC alkalmazisaval, mint egyfajta altalanos
csoportositdsi modszer, minden hierarchikus szinten, projekt és szervezti
szinten 1s  Osszehasonlithatovd teszi a teljesitményértékelést. A
projektportfoliok és a szervezeti szintli BSC aggregitumok, valamint az
azokhoz tartozo sulyok altal, lehetévé valik a szervezeti, illetve stratégiai
siker és elvarasok integralasa a modellbe, a kiilonbozd projektsikerek és
elvarasok mellett.

A hierarchikus logikai struktira mentén megalkotott modell, a létrehozott
horizontalis és vertikalis szintek, az eldre definidlt KPI-ok, projektek és
projektportfoliok szamatdl fiiggetleniil képes értékelni a projektszervezeti
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teljesitményt. A modell altal lehetové valik végtelen hierarchikus szint €s
aggregatum értékelése és kezelése. A hierarchikus struktira csicsmutatdja
minden esetben egy stratégiai eredményességi index. Ez az index képes
szemléltetni, hogy az adott szervezet, hogy teljesitette, illetve vérhatdéan
hogyan fogja teljesiteni a stratégiai célkitlizéseit a vizsgalt idOszak alatt.
Viszont a modell, nem csak ebben az egy kumuldlt mutatészamban
szolgaltat informéaciot és visszajelzést, hanem minden hierarchikus szinten,
valamint adott horizontalis szinten is részletesen monitoringozza &s
visszacsatolast nyujt a teljesitményrél. A kiilonbozo szinteken elemzett
teljesitményt a célokhoz viszonyitva, kiilonb6z0 standardizalt normak
alapjan értékeli. A modell széls6séges értékeibdl arra lehet, kovetkeztetni,
hogy az adott mutatd vagy teriilet esetében a célok megvaltoztatasa vagy
feliilvizsgalata sziikséges, amely az alkalmazott terv-cél értékek
meghatdrozasahoz alkalmazott mechanizmus feliilértékelését is jelentheti.
Ebbdl adédoan a modell legjelentdsebb szlikkeresztmetszeteként a célkitlizés
fogalmazhat6 meg.

4. Konceptudlis modell tovabbfejlesztési javaslatai

A kutatasom sordn felépitett konceptualis modell 4ltal nem lehetséges, a
vizsgalt szervezet kiils6 vagyis, kozvetlen versenytarsak, iparagi szerepldk,
illetve egyéb mas vallalkozasok eredményeinek alkalmazasa, standardizalt
normaként, illetve referenciaértékekként. A modellben ezen probléma
kikiiszobolésére, egy olyan altalanos érvénnyel rendelkez6, standard és nem
feltétleniil KPI mutatokon alapuld egységes mutatdszamrendszerre lenne
sziikség, amely minden elemzésbe vont szervezet altal altalanos érvénylien
elfogadott és alkalmazhato.

A konceptualis modellben linearis extrapolacio altal torténé predikciod
alkalmazhatd, de az elérejelzés hatékonysaganak és pontossaganak novelése
miatt, a modell bdvitheté lehetne ARDL, illetve neuralis hald alapa vagy
genetikus algoritmusokon alapuld elérejelzd modszerekkel, ezaltal még
jobban erdsitve a controlling egyik alapcéljat, a jovOorientaltsagot.

Az alkalmazott fuzzy logika altal 1étrejovo szubjektivitas €s nem egzakt
értékekkel torténd szamitas, egy kiemelt hatranya a modellnek. Ezen hatrany
a végsd eredményeket és ezaltal a dontéshozas pontossagat kiemelt
mértékben befolyasolhatja. Ebbdl adédéan 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 megfeleld
modszer lehet a Takagi-Sugeno-Kang tagsagi fiiggvény alkalmazasa. A
tagsagi fiiggvény defuzzifikalt értéke a pontossagra torekszik a homalyossag
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csokkentése mellett, ugyanakkor csokkenti a modell fuzzy jellegét és az
emberi gondolkodasi mintdkhoz valé azonossdgot. A modell kibdvithetd
neuralis halozattal is, amely egy mamdani tagsagi fliggvénnyel torténd
egyiittes alkalmazasa, létrehozna egy neurofuzzy hibrid értékelé modellt,
amely altal ndvelhetd a pontossag gy, hogy a modell tovabbra is az emberi
gondolkodasi mintakhoz igazodik. Egy ilyen mesterséges intelligencian
alapulo rendszer altal elérhetévé valhatna a standardizalt normak pontositasa
¢s az egymadssal logikailag komplex moédon 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.

A modellben alkalmazott standardizalt normdk fejleszthetdk €s kibdvithetok
mas normakkal is. A standard normdk koziil kiemelendd a vizsgalt iddszak
csoportatlagos teljesitménye. Ez a norma az altalam alkalmazott normakkal
logikailag nem Osszefiiggd, ezért a kdzvetlen integralds nem lehetséges. De
ez a norma hasonldéan egyenértékii lehet a tobbi alkalmazott normaval és
mégis eltérd eredménnyel szolgalhat. Ezen norma, illetve egyéb logikailag
nem integralhatd normak beépitése ugy valosulhat meg, ha az integralt és az
egyedi nem integralt normdk eredményei defuzzifikilasra keriilnek egy
sajatos, illeszked6 fliggvény segitségével. A defuzzifikalt értékek
aggregalasa utan létre jott eredmény jbol osztalyozasra keriil egy altaldnos
standard norma alapjan. Ezzel a mddszerrel korlatlan standardizalt normat
lehetne a modellbe és az értékelésbe integralni.

Azokban az esetben amikor a kiillonb6zd standardizalt normak egymashoz
viszonyitott értéke nem pontosan meghatiarozhatd, a fuzzy AHP modszer
megoldast jelenthet. A modszer 4altal a kiilonb6zd norméakbdl parositd
eljarassal torténik a kiilonb6zé rangsorok és értékek meghatarozasa. A
parositds minden norma egymashoz viszonyitott aranyat és szubjektiv
osztalyozasat lehetové teszi. A fuzzy AHP egyik hatranya, hogy csak kevés
értekelendd teriilet esetében miikodik jol, a magas kombinatorikai
lehetéségek miatt. A fuzzy AHP kivalé modszer lehet ezen kiviil a BSC
stulyok meghatdrozdsara is a modellben, mivel ebben az esetben a négy
kiilonb6zé nézdépont keriil parositdsra és értékelésre. Ez pontosabb
eredménnyel jarhat, mint a fuzzy kérddéiv eredménye.

A kutatasom soran megalkotott konceptudlis teljesitményértékeld modell
szamos egy¢b terlileten is alkalmazhatd. Ezen teriileteknek az alabbi
legfontosabb alkalmazhatdséagi feltételeknek kell megfelelni:
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o Az ¢értékelendd teriilet magas szubjektivitdssal rendelkezik. Az
értékeld €s osztalyozasi kategoridk nem egyértelmiiek és szubjektiv
szakért6i véleménynek tekinthetok.

e Az ok-okozati kapcsolatokat egyértelmiiek, vagyis létrehozhato,
illetve felépithetd egy logikai struktura.

o A létrejovo eredmények értékelése nagymértékben fiigg az értékelési
kontextustdl és a kontextusok egymdashoz viszonyitott aranya kozel
egyenértékii. Objektiv  értékelési értekek ¢€és normdk nem
értelmezhetdk, vagy varhato idon beliil nem jonnek létre.

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

e A mutatészamok és a felallitott szintek kdzotti priorizaltsagi viszony
magas szubjektivitast mutat és a sulyértékek meghatdrozasa nem
egyértelmii. A sulyértékek szintén szubjektiv véleményként
tekinthetdk.

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

Az alkalmazhatésagi feltételek alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy a
modell megfelelden alkalmazhato lehet pénzpiaci likviditds mérésére, illetve
a tézsdei indexek és mas komplex befektetési portfoliok értékelésere.
Hasonl¢ teriiletként fogalmazhaté meg az kiilonbozd tdmogatasi és palyazati
rendszerek sikerességének értékelése is. A fenntarthatosagi értékelések
esetében is hatékony lehet ezen mddszer, de csak azokban az esetekben, ahol
a végso celok nem egyértelmiiek. A modell éltal lehetdvé valhat a kiilonb6z6
marketing modszerek ¢€s kampanyok teljesitményértékelése. A felsorolt
tertileteken kiviil szamos tarsadalom ¢és természettudomanyos teriileten
kertilhet sikeresen implementalasra a modell, illetve minden olyan teriileten,
ahol a projektek nagy hangstlyt képeznek a folyamatokban és a
miikddésben.
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5. UJ TUDOMANYOS EREDMENYEK

1. A projektsiker szubjektivitasabol adodéan a projektsiker és a
szervezeti siker nem feltétlenill azonosak. A controlling
rendszernek ezen Kkiilonbo6zoséget figyelembe kell vennie és
integralnia kell.

Kutatasom soran ravilagitottam a szakirodalmakban mar megfogalmazott
projektsiker szubjektivitasara. Kutatasi eredményeim alapjan kijelenthetd,
hogy a projektsiker szubjektivitasabol adédoan a projektsiker és a szervezeti
siker nem feltétleniil azonosak. Ebbdl addddan a controlling rendszernek
ezen kiilonbozdséget figyelembe kell vennie ¢és integralnia kell. A
szakirodalmak ¢és az esettanulméanyok alapjdn 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 priorizaltsagbol adodo differencialtsagot.

2. Megalkotasra keriilt egy a projektszervezetek
teljesitményértékelésére alkalmas controlling modell. A modell a
projektsiker és a szervezeti siker Kkiillonbozoségét a
mutatészamok aggregalasaval és a silyértékek meghatarozasaval
kezeli. A fuzzy logika a modell értékelési modszerének az alapja.
A kiilonb6zo standardizalt normak  kozel azonos
priorizaltsagabol adodoan, a fuzzy logika lehetéséget teremt tobb
standardizalt norma integralt alkalmazasara.

Az altalam megalkotott modell olyan kiilonb6z6 controlling, illetve
matematikai — statisztikai modszerekbdl épiil fel, melyek egylittesen teremtik
meg a lehetdségét a projektszervezetek kiterjedt teljesitményértékelésére. A
modell a projektsiker és a szervezeti siker kiillonbozéségét a mutatdszamok
aggregalasaval és a mutatoszamok sulyértékeinek meghatarozasaval kezeli.
A projekt €s a szervezteti szintli teljesitményértékelés a sulyozott atlag, mint
aggregacios modszer alkalmazasaval keriil egyiittesen értékelésre. A
mutatoszdmok sulyértékeinek fuzzy logikdn alapuldé meghatarozasaval
lehetdvé valik a sutlyértékek megitélésébdl szdrmazd szubjektivitas
implementéalasa a modellben. Tovabba a fuzzy logika a megalkotott modell
értékelési modszerének alapjat képezi. A kiilonbozd standardizalt normak
kozel azonos priorizaltsagdbol adodoan, a fuzzy logika alkalmazasa
lehetdséget teremt tobb standardizalt norma egyidejii alkalmazasara. A
modell hatékonyan kezeli a kiilonb6z6 standardizalt normak altal 1étrejévo,
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egymastdl adott esetben kiilonbozo értékelésekbdl szarmazd, pontos
megitélés hidnyat. Ezen problémat a modell a kiillonbozé standardizalt
normak integralt alkalmazaséaval kezeli.

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

A controlling funkci6 legfontosabb feladata a vezetdi dontéshozas
tamogatasa, ezért a feltart informaciotartalomnak illeszkednie kell a
dontéshozd gondolkodasdhoz. A modell altal 1étrejové eredmények
hatékonyan illeszkednek az emberi gondolkodas mintazataihoz, azaltal, hogy
nyelvi valtozokkal torténik az értékelés, amelyek nem pontos értékek, hanem
fuzzy szamok. Ezéltal az informdcidtartalom egy olyan szempontl feltarasa
jon létre, amely mentén az informdaciok értelmezhetéségének magas szintje
altal megvaldsulhat a hatékony vezetéi dontéshozds. Modellemben az
informéaciok értékelése az emberi gondolkodashoz valo illeszkedés mellet a
projektszervezeti miikodéshez is igazodik. A projektszervezetek estében
kiemelten fontos a kiillonboz6é szinteken torténd értékelés, mivel szamos
esetben a feleldsségi és dontéshozasi korok megosztottak. Ezaltal tobbszintli
értékeld - riportalasi rendszer sziikséges, amely az emberei gondolkodashoz
illeszkedd informaciokkal szolgal.

4. A modell tovabbi teriileteken torténé implementilhatosagat az
alkalmazasi kritériumok teljesiilése jelenti, melyek koziil
kiemelendé a vizsgalt teriillet magas szubjektivitasa ¢és célok
kiilonbo6zosége.

A felépitett modell szamos kiilonb6z6 teriileten implementalhatd. Az
implementalas alapjat a modell alkalmazési kritériumainak teljesiilése
jelenti, melyek koziil kiemelendd a vizsgalt teriilet magas szubjektivitasa és
célok kiilonbozdsége. A modell kiterjeszthetd a fenntarthatdsag globalis és
lokalis elemzésére ¢és értékelésére. Felhasznalhato szamos pénziigyi teriileten
1s, amelyek koziil kiemelendd a befektetési portfoliok és a pénziigyi piacok
likviditdsanak elemzése ¢és értékelése. Alkalmazhatdé a kiilonb6zo
tamogatasok, kozottilk az Europai Unids tdmogatasi forrasok felhasznalasi
hatékonysaganak értékelésére. Tovabba szamos magas szubjektivitassal
rendelkezd tarsadalom- €s természettudomanyi teriileten is.
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