@» Neumann
k @ Janos
-
Neumann Janos Egyetem Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

DIGITALIZALT TELJESITMENYERTEKELO
MODELL INTEGRALASA A CONTROLLING
RENDSZERBE

Készitette
Vajda Gabor Istvan

BUDAPEST
2025



A doktori iskola

megnevezése: Neumann Janos Egyetem Gazdalkodas- €s
Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

tudomanyaga: Gazdalkodas- €s Szervezéstudomanyok
vezetdje: Prof. Dr. Olah Judit DSc

Egyetemi tanar / MTA doktora
Neumann Janos Egyetem
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori

Iskola
Alprogram: Pénziigyi Digitalizacios Alprogram
Témavezeto(k): Prof. Dr. Zéman Zoltan PhD
Egyetemi tanar / PhD

Neumann Janos Egyetem
Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori
Iskola

..............................................................................................................

Az iskolavezetd jovahagyasa A témavezetd(k) jovahagyasa



NYILATKOZAT

Alulirott, Vajda Gébor Istvan (sziil.: Budapest, 1970. 07. 24) biintetdjogi és fegyelmi

felelosségem tudataban kijelentem és alairasommal igazolom, hogy a doktori (PhD) fokozat

megszerzése céljabol benyujtott értekezésem kizardlag sajat, onalldé munkam.

Nyilatkozom tovabba, hogy:

- a Neumann Janos Egyetem Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
szabalyzatdt megismertem, ¢és az abban foglaltak megtartdsat magamra nézve

kotelezének elismerem,

- a felhasznalt irodalmat korrekt modon kezeltem, a disszertaciora vonatkozo

jogszabalyokat és rendelkezéseket betartottam,

- a disszertacidban taldlhatdé masoktol szarmazd, nyilvanossagra hozott vagy k6zz¢ nem
tett gondolatok és adatok eredeti lelohelyét a hivatkozasokban, az irodalomjegyzékben,
illetve a felhasznalt forrasok kozott hidnytalanul feltiintettem a mindenkori szerzoi

jogvédelem figyelembevételével,
- a benyujtott értekezéssel azonos, vagy részben azonos tartalmu értekezést mas

egyetemen, illetve doktori iskoldban nem nyujtottam be tudomanyos fokozat

megszerzése céljabol.

alairas






TARTALOMJEGYZEK

BEVEZETES ...ttt eesee st esse sttt 5
1 SZAKIRODALMI ATTEKINTES .....cooviiriiriirriieeieeiiessseesssssessessssesssesssssssennns 9
1.1 A digitalizadC10 JEIeNtOSEZE.....ccovveeeiieiieeiie ettt 9
1.1.1 A digitalizacio értelmezésének anomalidi........cccoecuevieniiriiniineeiienienenieneeees 10
1.1.2 Az adatvagyon gazdalkodas €rtelmezeEse .........cccovvverieniirieniinienienieneeieseee 11
1.1.3 A digitalizacio vallalati szintjét mérd és értékeld modellek ...........ccccevienennen. 15
1.2 A digitalizacio, digitalis transzformdcio szervezetekre gyakorolt hatasa.................. 26
L3 A CONTOIING ..eoiiieiiieiie ettt ettt e s beesaeeenaeenseeenseenseens 27
1.3.1  Controlling alapelvei, mUKOAESE...........cccueriieriiiiiieieeiieeeeeeee e 30
1.3.2 A controlling teljesitménymérésének lehetOs€gei.......ccevvivvinuiriinieneniiniennens 32
1.3.3 A controlling digitaliz4cid aspektusai .........cceeeverierieniirieniiiciereeeeee 34
1.4  Szakirodalmi feldolgozas eredményeinek 0SSZEZZESE ........ccvverueervieniieeiieiieeieenieans 38
2 ANYAG ES MODSZER ... eessssessssesssssssssssssssse s ssses s 41
2.1  Vizsgalati egység és mintavalasztds modszerének ismertetése........ooevvevuervenueennen. 42
2.2 Koyvalitativ interjukra alapozott adattgyiijtés fogalmi, tartalmi meghatarozasa.......... 43
2.3 Modellalkotéas koncepcidjanak, folyamatanak meghatarozasa............ccocevervenueennen. 44
3 VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE .......ccccccommrvnmrrireneireniinnne. 47
3.1  Esettanulmanyok iSMETtELESE .........eevieruieriieiiieeieetieeieeieeeteeteesreeteesereebeesneenseens 47
3.1.1  Esettanulmany 1 — Digitélis kereskedelmi csatornaval rendelkezd kereskedelmi
€8 SZOIZAItAtd CEZ ClEMZESE .....ovvieiieeiieiie ettt 48
3.1.2  Esettanulmany 2 — Kereskedelmi banki controlling adattarhazon keresztiili
illesztése a digitalis operativ folyamatokhoz ............ccoeeviiiiniiiiiiinicc 60
3.1.3  Esettanulmany 3 — Digitélis alapokon létrehozott keresked6haz miikodésének
CLETNZESE ..ttt ettt ettt et beeae s 73
3.1.4  Esettanulmany 4 — Sajat fejlesztésli adatvagyon érettségi modellel rendelkezd
kereskedelmi bank mérési gyakorlatdnak elemzése...........ocerveniininiiniininiiiniieee, 85
3.1.5  Esettanulmany 5 — Egy ICT szektor szereplonek a digitalizacidos mérési és
értékelési szempontrendszerének elemzeEse .........cvvviveiiiiiiieiieiiieee e 95
3.2 Esettanulmanyok 0sszegzése, gyakorlati tudasintegracio ..........coecvevveeviveeveenneennee. 107
3.3 Modellek fRIEPItESE. .....eeiuiieiiiiieeiieie et 108
3.3.1  KOzbils® modellek.......c.ooiiiiiiiiiiiiiiiieiee e 108
3.3.2  Egyesitett digitalis konceptudlis modell (EDM) ........cccceveviiniineniinenniennenne. 109
3.3.3  Controlling szabalyozas és vezérlés modellje.........ccevvvvciiiniiniiiinieniieeeen, 124
4 KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK ......ovevvimriirriinrimeneesesessesssesessessssesseonns 127
5 AZERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAL UJ, ILLETVE UJSZERU
EREDMENYEL ..ottt s 133
OSSZEFOGLALAS ...ttt seses s sss st 135



SUMMARY .ottt et 137

TRODALOMIEGYZEK ..ottt 139
SAJAT PUBLIKACIOK JEGYZEKE ........oouuiiiiiiieiieieesieeees e 159
TABLAZATIEGYZEK ..ottt 161
ABRATEGYZEK ..ottt 163
MELLEKLETEK .....coouituitaeiaeiseise e sttt 165
1. melléklet: Szervezeti digitalis modell (SZDM) .......cocvveiiiiiiieiiiiiiieieceeee e 165
2. melléklet: Controlling digitalis modell (CDM)........cccueeviiniieiiiiiiieiieeieeeeee e 174
3. melléklet: Az EDM modell mérészamai modell struktira szerinti bontasban............... 180
4. melléklet: Mérészamok sulyértékeinek meghatarozasdhoz hasznalhat6 kérddiv .......... 187
5. melléklet: FUZzy KETAOIV .....cc.vieiiiiiieiieeceee ettt 190
6. melléklet: Alkalmazott kutatdsi MOASZEr .........cceeevieviieiiiiiieeiieeceeeeee e 193



ROVIDITESEK JEGYZEKE

Al

BI

BPR

CDM

DGMM

DMM

DT

DWH

EDM

ERP

ICT

IT

KPI

OLAP

OLTP

SLA

SzDM

Artificial Intelligence (Mesterséges intelligencia)

Businesss Intelligence (Uzleti intelligencia)

Business Process Reingenering (Uzleti folyamatok tjratervezése)
Controlling Digitalizaciés Modell

Data Governance Maturity Modell (Adatkezelési érettségi modell)
Digital Maturity Modell (Digitalis érettségi modell)

Digital Transformation (Digitalis transzformacio)

Data Warehouse (Adattarhaz)

Egyesitett Digitalizacios Modell

Enterprise Resourse Planning system (Vallalatiranyitasi rendszer)
Information and Communication Technology (Infokommunikécios technologia)
Information Technology (Informacids technologia)

Key Performance Indicator (Kulcs teljesitménymutat6)

On Line Analitical Processing (Online adatanalizis)

On Line Transaction Processing (Online tranzakcio-kezelés)
Service Level Aggriment (Szolgaltatasszint megallapodas)

Szervezeti Digitalizacidos Modell






BEVEZETES

A technologia fejlédésével és az innovacids eredmények elérhetévé valasaval 1) fejezet
kezd6dott a vallalati digitalizacioban. Kordbban a nagyvallalatok szdméra hozzaférhetd
technologidk ma mar széles korben rendelkezésre allnak més szervezetek szamara is. Erre a
folyamatra pozitiv hatast gyakorolt a kiilonb6zé miiszaki megoldasok drasztikus arcsokkenése,
valamint open source ¢s felhd alapt technologidk térhoditasa is. Az Ipar 4.0 megjelenésével
elérhetové valt a digitalizalt, adatvezérelt termel6 vallalat elméleti miikkddési modellje, aminek
eredményeit mas iparadgak is adoptaltak. A novekvd vallalati digitalis igényrendszer, valamint
az elmélet és a technologia folyamatos fejlodése egy kolcsondsen egymas ndvekedését
katalizalo digitalist versenyt eredményezett. A kiilonbdzd megoldasok érettsége, mindsége €s
képességei, funkcionalitdsa jelentdsen eltéré. Ennek ellenére mara minden szervezet és
dontéshozo alapvetésként kezeli azt a tényt, hogy a digitalizacio, a digitalis innovaciod
eredményei nem megkeriilhetdek (MACHKOUR — ABRIANE, 2021) ¢és az alkalmazasukbol
szarmazd eredmények kézzelfoghatoak. Ebbdol adoddan maéra szinte minden szervezet
rendelkezik valamilyen labnyommal a digitalis térben és stratégiai figyelmet szentel a szervezet
digitalis képességeinek, megoldasainak fejlesztésére. A Koronavirus jarvany szintén katalizalta
a digitalizacios folyamatot. Ennek hatdsara azok a cégek, amelyek kordbban nem rendelkeztek
digitalis ldbnyommal elkezdték implementalni az ilyen jellegli képességeket, funkciokat
(ALMEIDA at al. 2020). Hazankban a Covid19-jarvany kovetkeztében a vallalkozasok 14%-a
kezdte el vagy novelte az online értékesitési tevékenységét, ami 2%-kal magasabb volt az uniods
atlagnal (KSH, 2020a). A digitalizacio hatasai a vallaltok pénziigyi eredményére is kedvezden
hatottak (ABOU-FOUL at al. 2020).

A digitalis megoldasok térhoditasa, széles korli valtozasokat eredményezett a vallalatok
mindennapi ¢életében. Kutatasok aldtdmasztjak, hogy a szervezetek digitalis atalakuldsa tobb
mint elszigetelt informatikai célmegolddsok bevezetése. (VIAL (2019), TABRIZI et al.
(2019)). Ezek az alkalmazésok, technologidk hatassal vannak a teljes szervezet miikodésére
beleértve a szervezi struktirat, tanulasi képességet, a miikkodési modot, a vallalati innovaciot,
valamint kihat a vallalatokat koriilvevo tizleti 6koszisztémak mukodésére is (KUUSISTO,
2017). Ez egy olyan komplex, mélyrehato és sokrétegii atalakulas (MATT et al. 2015) aminek
sikeres megvalositasahoz kiillonbozd szervezeti képességek egyiittes jelenlétére ¢€s
Osszehangoldsara van sziikség. Ezek alapjan a digitalis transzformacio fogalmaba beletartozik
az lizleti folyamatok jratervezése, az aktudlis gyakorlat atalakitasa is (ROSS et al. 2017). Ezzel
parhozamosan az adathasznosités, az adatkiaknazas sulyponti kérdéssé valt, és az ebben rejld
eredménytermeld képesség az adatot termelési eréforrassa emelte (FISHER (2009), LYPAK et
al. (2018), PERRONS - JENSEN (2015)). A digitalis verseny fokozddasaval, a digitalis
képességek fejlesztése, digitalis funkcidk szdmanak novelése meghatarozo vallalati
sikerkritériummad, versenytényezévé valt (BOIKOVA at al. 2021). A sikerek ellenére tobb
kutatas is alatdmasztja, hogy a digitalis transzformaciok jelentds része nem teljesiti az eredeti
célkitlizéseket (TABRIZI et al. 2019), aminek egyik oka a transzformacidt kovetden a
hagyomdanyos vallalati gyakorlat fenntartasa.

A controlling kapcsolatban 4ll a vallalati miikodés minden teriiletével és sajatos latasmodjan
keresztiil értékeli és mutatja be a vallalati miikodést a vezetés szadmara. Ez egyféle hidat teremt
az alaptevékenység és a menedzsment szemlélet kozott. Ezért a szervezet szinte barmely
teriiletét érintd jelentds valtoztatds, igy a digitalis transzformacid is hatdssal van a controlling
rendszer miikodésére. Ezzel ellentétben a gyakorlat azt mutatja, hogy a digitalis valtozasok a
controlling teriileten nem vagy nagyon lassan torténnek meg.



Kiemelendd, hogy a digitalis transzformécion atment szervezetek, szervezeti egységek
menedzsment sziikségletei megvaltoznak. A megvaltozott igények a digitalis verseny
kovetelményeként megjelend gyorsabb és hatékonyabb menedzsment munkara vezethetdek
vissza. Ez a controlling rendszert6l is gyorsabb, pontosabb, hatékonyabb, szélesebb
adathalmazokon alapul6 tervezési, adatgytijtési elemzési dontéseldkészitési munkat igényel. Ez
teljes korben akkor valdsithatd meg, ha a controlling is részesévé valik a vallalati digitalis
transzformécionak. Osszegezve, kutatdsom aktualitdsat a véllalati digitalis 4talakulas
jelentdsége ¢és a controlling rendszerre gyakorolt hatasa adja. Gyakorlati tapasztalatok és
szakirodalmi publikdciok alatdmasztjak, hogy a digitalis transzformacids projektek jelentds
része a kapcsolddo teriiletek - mint a controlling - illesztését nem, vagy csak késéssel végzik el.
Az ebbdl szarmazo hatasok rontjak a kapcsolddoé teriiletek - mint a controlling rendszer -
teljesitményét. Ezért fontosnak tartom annak kutatasat, hogy hogyan lehet felismerni, bemutatni
ezeket a hatdsokat és meghatarozni a sziikséges teenddket.

Doktori disszertdciomban tovabba vizsgalom a vallalati digitalizacio controllingra gyakorolt
hatasat és a megvaltozott digitalis igényrendszeren keresztiil feltdrom a problémas teriileteket,
valamint konceptualis modellt alkotok a vallalat és a controlling digitalizacié szintjének
Osszevetésére, ertékelésére. E kapcsan altalanosito jellegli megallapitasokat, javaslatokat teszek
a controlling rendszer elvi alapjainak kiegészitésére is.

Kutatasi téma felvetése egyrészt tdmaszkodik az iddszeriiségére masrészt épit a személyes
gyakorlati, szakmai munkdm tapasztalatira ¢és a publikdciok eredményeire. Az alapvetd
felismerés az, hogy a vallalati digitalizacio eldretorése szamos olyan kérdést hozott a felszinre,
aminek megvalaszoldsa részben vagy egészben mar megtorténte, de a napvilagra keriild
értelmezések és innovaciok hatasara még fejlodik. Ezért nem tekinthetd axiomatikus modon
lezartnak. Ilyen maga a digitalizacio, digitélis transzformacio, digitalis érettség fogalma (REIS
et al. (2020), FRENZEL et al. (2021)), a hozzajuk k6tddo tevékenységek, modszerek szervezeti
alkalmazasa, hatasuk a vallalati miikodésre (KUUSISTO (2017), RIBEIRO-NAVARRETE et
al. (2021)) és az innovacids képességre (MARION — FIXSON, 2021).

A controlling a szervezetben betoltott kozponti szerepe (HORVATH — DOBAK, 1990) miatt
érintett minden nagyobb horderejii a szervezeti miikddésre vonatkozd valtoztatasban. A
digitalis transzformacid esetében egyrészt hatassal van ra a digitalizacion atesett operacios
teriiletek megvaltozott miikddése, folyamatai, eszkdz és igényrendszere masrészt a digitalizacid
soran kozponti kérdéssé vald adatvagyon gazdalkodas informatikai innovacidi, modszerei és
szabalyzatai. Megfigyelhetd, hogy szervezeten beliil az egyes szakteriiletek digitalis érettsége,
a digitalis eszkdzok és folyamatok alkalmazésa eltérd (ARNOTT et al. 2017). A szervezetek
jelentds részénél a digitalis transzformaciéo kapcsan nem torténnek meg a kapcsolodo
munkafolyamatok, a szervezeti konfiguracié atalakitdsa, a kapcsolddo teriiletek illesztése.
Pedig ennek jelentésége a digitalis transzformacié soran meghatarozé (CSEDO et al. (2019),
SCHOLKMANN (2021), MONTERO GUERRA - DANVILA-DEL VALLE (2024))
sikerkritériumnak tekinthetd. A kutatast megalapozza, hogy a gyakorlati tapasztalatok alapjan,
ez kimondottan jellemz0 a controlling teriiletre, a controlling munkafolyamatokra. Vagyis amig
a szervezet az alap miikodését, a piacon megjelend szolgaltatasait digitalizalja és ezzel
kapcsolatba szamos elényt élvez (KULCSAR — NEMESLAKI (2023), WANG et al. (2023),
ANCILLAI (2023)) addig a controlling munkafolyamatai, modszerei eszkdzrendszere
véltozatlan marad vagy kisebb mértékben kertil valtoztatasra. Mivel a digitalizaci6 mddositja a
vezetés igényrendszerét és modszereit is (FAHNDRICH (2023), CALDERON-MONGE -
RIBEIRO-SORIANO (2024)) ¢s a controlling ezekhez a megvaltozott koriilményekhez, a
hagyomdnyos miikodési moédjaval, eszkdzrendszerével csak részben tud illeszkedni, igy a
megvaltozott vezetdi igényrendszerre csak részben tud reflektalni.



A kutatdsom megalapozasdnak szakaszaban megallapitottam, hogy a vallalati digitalizacio
szintjének és a controlling digitalizacid szintjének egylittes mérésérdl, Osszevetésérol és
ezeknek egymasra gyakorolt hatasarol atfogo kutatds még nem késziilt. Ennek egyik oka, hogy
a rendelkezésre allo digitalizaciét méré mérési modszerek erre a specidlis teriiletre még nem
terjedtek ki.

Doktori értekezésemben egy konceptualis modell megalkotasaval erre a mérési feladat
megoldasara teszek javaslatot, ami kapcsan az alabbi kutatasi célokat hatdrozom meg:

1. Aktudlis és relevans tudomanyos eredmények attekintése:

a. Feltarni a digitalizacié és ennek részeként az adatvagyon gazdalkodas
legfontosabb jellemzdit és a szervezetekre gyakorolt hatdsat, valamint
Osszehasonlitani a teriilettel foglalkozo jelentdsebb érettségi modelleket.

b. Megvizsgalni a szakirodalom altal ismertetett controlling mukodést,
teljesitmény mérést és azok kapcsolatat a digitalizacidval.

2. Vallalati esetek elemzésével feltarni a vallalati és a controlling digitalizacio jellemzoit
sajatossagait:

a. Konkrét eseteken keresztiil elemezni a vallalati és a controlling digitalizacio -
beleértve az adatvagyon gazdalkodast - legfontosabb jellemzdit, szempontjait és
azok mérésének, érékelésének gyakorlatat.

b. Konkrét eseteken keresztliil ramutatni a digitalis szervezeti miikddés
szempontjabol a controlling munkafolyamatok legfébb jellemzdire,
hidnyossagaira.

3. A vallalati és a controlling digitalizaciéo szintjének mérésére, értékelésére ¢&s
Osszevetésére alkalmas egységes konceptualis modell megalkotésa:
a. A feltart esetek elemzésével kialakitani az egységes konceptudlis modell
mérdszamait szerkezetét, felépitésének 1épéseit és alkalmazasanak feltételeit.
b. Kidolgozni az egységes konceptudlis modell menedzsment szemléletii
értekelésének modszerét, 1épéseit és az ehhez sziikséges matematikai apparatust.

4. Altalanosité jellegii kovetkeztetések, javaslatok megfogalmazésa a controlling rendszer
elméleti, digitalis iranyba torténd tovabbfejlesztésével kapcsolatban:

a. Meghatarozni, hogy a digitalizaci6 kovetkezményeként mely pontokon
szlikséges kiegésziteni, bdviteni a controlling rendszer alapvetd szemléletét,
céljait.

b. Megfogalmazni azokat a kiegészitéseket, amik segitik a controlling elméleti
munkafolyamatanak az illesztését a vallalat digitalis operativ miikddéshez és
munkafolyamatokhoz.

A kutatasi célok elérésének osszefoglald jellegli munkafolyamatat a 6. melléklet mutatja be.






1 SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Szakirodalmi (szekunder) adatgyiijtés célja a disszertdiciom szempontjabdl relevans
tudomanyos eredmények, aktualis trendek, modszerek feltdrasa, Osszevetése, valamint
értékelés. A szakirodalmi kutatomunkam ismertetését a digitalizacio témakorével kezdem,
mivel ezzel kivanom megalapozni a késébbi controlling teriilet digitalizacié szemponti
irodalmi attekintését. Ezt a sorrendiséget azért tartom Iényegesnek mert a digitalizacio és ezen
beliil az adtavagyon ¢értelmezése sziikséges a controlling kiilonb6zé aspektusainak
digitalizacios kontextusba helyezéséhez.

1.1 A digitalizacio jelentosége

A téma rendkivill kiterjedt, szertedgazd publikacios hatérrel rendelkezik. Jellemzden a
publikaciok kdzéppontjaban valamilyen szervezeti, vallalati, gazdalkodasi szempont (MATT at
al. 2023) all. De kiterjedt irodalommal rendelkezik a technologiai hattér (OZTEMEL —
GURSEV, 2020) és az egyéni, tarsadalmi (SACHDEVA et al. (2015), HATOS (2019))
fentarthatosagi (ROSARIO - DIAS, 2022) aspektusok is. A témakor atfogd ismertetésére
terjedelmi okok miatt disszertdiciomban nincs lehetdség, de kiemelésre keriil minden a
kutatdsom szempontjabol relevans témakor. Kutatdsom alapvetd célja a controlling és a vallalati
digitalizacio szintjének Osszehasonlitdsara alkalmas konceptudlis modell megalkotasa. Ezért a
digitalizacio irodalmi vizsgélatakor kozéppontba a kiilonbozd digitalizacids témakordket
vizsgalo és értékeld modellek atvizsgalasat helyeztem. A tobbi érinett témakort a kiillonbozo
modellek értelmezéséhez, feldolgozasahoz sziikséges mértékig targyalom.

A digitalis fejlodés logikusan illeszkedd része az egyetemes technologiai fejlédésnek, az ipari
forradalmak sorozatinak (FULEP et al. 2018). Ebbe a sorozatba illeszkedik a negyedik ipari
forradalom is. A ,,negyedik ipari forradalom”, mint kifejezés joval szélesebb fogalmi kort fed
le, mint a vallalati hatokorben értelmezett Ipar 4.0 kifejezés, mivel az foglalkozik az egyéni élet
¢s a tarsadalmi viszonyok valtozasaival is (NAGY, 2019). Az ipar 4.0 fogalmat a kdvetkezd
definicioval a német korméany 2011-ben alkotta meg: ,,Az Ipar 4.0 a termelési folyamatok olyan
szervezését irja le, melynek keretében az eszkozok onédlloan kommunikalnak egymassal az
értéklanc mentén: a jovoben egy olyan ,,0kos” gyarat hozva létre ezzel, amelyben a szamitogép-
vezérelt rendszerek nyomon kovetik a fizikai folyamatokat, 1étrehozzdk a fizikai valdsag
virtualis masat és decentralizalt dontéseket hoznak Onszervezd mechanizmusok alapjan”
(EUROPAI PARLAMENT, 2016). FULEP et al (2018) szerint az ipar 4.0 legfontosabb
technologiai pillérei a kdvetkezok:

e Kiber-fizikai rendszerek (CPS) és kiber-fizikai gyartoérendszerek (CPPS): Informatikai
hardware és software technoldgidk, valamint kiilonb6zé mechanikai és elektronikai
komponensek és azok halozats kapcsolatait integrald magas komplexitasu, intelligens
rendszerek. Az egyes rendszer komponensek képesek adat alapti mitkodésre és
vezérlése, az ehhez sziikséges adatokat automatizalt modon allitjak elé (RIBEIRO,
2017).

e Internet of Things (IoT): Olyan koncepcid, amely magéban foglalja a kdrnyezet
kiilonbozé valtozasait érzékelni képes szenzorhaldzatokat és azok szamitogépes
osszekapcesolasat és feliigyeletét (TOTH et al. 2018).

e Felhd alapu rendszerek (cloud computing): Olyan hélozaton keresztiil elérhetd
informatikai infrastruktiura elemek és megoldasok Osszesége, amelyekre jellemzd a
konnyli hasznélatba vétel és bevezethetOség €s az alacsony szintli menedzsment
tevékenység (RACSKO, 2012).

e Big data: A Big data nagy volumenti, nagy sebességli és/vagy sokrétii adatokbol allo
informécios vagyon, amely koltséghatékony, innovativ informacidfeldolgozasi



modszereket igényel és a kiterjedtebb ralatast, hatékonyabb dontéshozatalt és
korszerlibb folyamat automatizalasat biztosit. (SANTOSO (2017), GARTNER
GLOSSARY (2020))

e Kommunikacios technologidk: Amelyek egyrész a rendszeren beliili mdasrészt a
rendszer kiilvildg kozti kommunikaciodt valositjak meg.

Tehat az Ipar 4.0 a digitalizacio, a technologia és az automatizacié szoros integraciojat jelenti,
ami alapvetéen megvaltoztatna a korabbi folyamatokat és célként az alabbi kritériumok
teljestilését tiizi ki (ERDEI, 2019):

1. Horizontalis integracio: Az okos gyar képes folyamatosan igazodni a kornyezi
valtozasokhoz és optimalizalni folyamatait.

2. Vertikdlis integracio: Az okos gyarban az Osszes eréforras beleértve az embereket,
gépeket, eszkozoket, anyagokat, és egyéb erdforrasokat egy digitalis modellben
szerepelnek és kiber-fizikai rendszerek alkalmazasaval kommunikalnak.

3. Okos termékek: Az okos termékek informacidoval rendelkeznek magukrol és
folyamataikrol és ezeket képesek tovabbitani a gyartasi folyamat kiilonb6zd fazisai felé.

4. Ember: Az értéktermelés vezetdje és az értéktermelés kozpontjaban maga az ember all
(NAGY et al. (2018).

Ez az er6sen termeldvallalat kozpontlh megkozelités értelmezése és hatasanak vizsgalata mas
iparagakra vonatkozéan is mar megtortént. Igy egyértelmii hatds mutathaté a szolgaltatd
(OZUDOGRU et al. 2018), a pénziigyi (MHLANGA (2020), FILGUEIRAS et al. (2024))
szektor és alamigazgatési folyamatok (RODRIGUES at al. (2021), LI el al, (2024)) tekintetében
is. Kimondhatd, hogy az id6 eldrehaladtaval, az Ipar 4.0 és a digitalizaci6 hatdsa méar nem csak
az ipar termelés 4talakuldsat eredményezi, hanem megvaltoztatja, digitalizalja a teljes
gazdasagot és azok szerepldit, ami végsOsoron a tarsadalmi viszonyok atalakuldsat is magaval
hozza (FULEP et al. 2018).

1.1.1 A digitalizacio értelmezésének anomaliai

A digitalizacioval foglalkozé publikaciok, kutatasok, technoldgiai dokumentaciok a
digitalizacio fogalom meghatdrozasaval kapcsolatban nem képviselnek egységes, kozos
allaspontot. A kifejezés gyakorlati hasznalata sem konzisztens. Tobbféle, részben atfedd, zavart
okozo, alternativ kifejezés is 1étezik, ilyenek a digitalizalas, digitalis transzformacio, digitalis
atalakulés, digitalis innovacio, digitalis konvergencia, diszruptiv digitalizacié (REIS et al.
(2020), RITTER - PEDERSEN, (2020)). FORS (2010) szerint a digitalizacié definiciojat
nyitott, dinamikus fogalomként kell értelmezni, amit még nem hatdroztak meg teljesen ezért
tartalmat, vagyis azt, hogy mit foglaljon magéban kelld érzékenységgel és nyitottsaggal kell
kezelni. Ez a definici6 alkotasi szabadsag jellemzd szamos a témaval foglalkoz6 kutatora. Az
altaluk Iétrehozott fogalmak alapvetden két nagy csoportra bonthatodak:

e Alapvetden technologia szemléleti fogalmi megkozelités:

A digitalizalas a digitalis technologidk fokoz6dd hasznalatat jelenti abbodl a célbol, hogy
kiilonb6z6 embereket, rendszereket, vallalatokat, termékeket és szolgaltatasokat kosson
Ossze (HSU, 2007). A szakértdk egy része szerint, mint példaul BRENNEN — KREISS
(2016) a digitalizacio egy technikai miivelet, folyamat, ami sordn az analdg adatok
atalakitasra kertlilnek digitalis formaba (OWEN (2007), LEGNER et al. (2017)). Ezt
kiterjeszti FICHMAN at al (2014) azzal, hogy minden nem digitélis objektum, tartalom,
folyamat, ami korabban fizikai vagy analdg volt digitalissa alakithat6. McAFEE (2009)
digitalizacids definicioja kiemeli, a digitalizacios valtozas litemének szerepét, valamint
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azt, hogy a digitdlis fejlddés tobbféle érettségli technoldgiat integral, amelyek
egymashoz konvergalva 0j technolégidkat hoznak 1étre.

e Alapvetden lizleti, eredmény szemléletii fogalmi megkdzelités:

A digitalizacié a vallalati gyakorlat ujraértelmezését, a szervezet folyamatainak
ujratervezését és optimalizalasat, is jelenti (ROSS et al. 2017). A vallalatok a digitalis
transzformacid kapcsan {iizletileg értelmezhetd elényokhdz juthatnak és javithatjak
versenyképességiiket (ADAMIK - NOWICKI (2018), ROSS (2019)). Ez lehetdséget ad
arra, hogy kihasznalhatjak a digitalizacioban rejlé bevétel és profit novelési koltség
csokkentési lehetdséget (BUGHIN et al. 2017).

A szerzOk tobbsége kozott viszont ma mar egyértelmii konszenzus van abban, hogy a digitalis
transzformacio (DT) fogalma jelentdsen tobbet takar, mint egy technoldgia kdzpontu definicid
(IANSITI - LAKHANI (2014), CSEDO et al. (2019)). A digitalis transzformacios projektek a
kezdeti id6szakaban a technoldgira és az informatikai tartalomra koncentraltak, igy ezeknek a
projekteknek a tobbsége nem volt mas, mint rendszerbevezetés. Mara ez a szemlélet
megvaltozott (GORAN et al. 2017) és a kutatasok alatdmasztjak, hogy a szervezetek digitalis
atalakuldsa tobb mint elszigetelt informatikai célmegoldasok bevezetése (VIAL (2019),
TABRIZI et al. (2019)). Ez a témakor kiterjesztését és szamos 1j szempont beemelését
eredményezte.

A digitalis atalakulas nem a technoldgiardl szol, hanem a valtozasrol. Es nem az a kérdés,
hogy van-e, hanem az, hogy mikor és hogyan.” (WEILL — WOERNER, 2018). MARCINIAK
et al. (2020) egy olyan valtozasi folyamatként értelmezi a digitalizaciot, ahol a digitalizacios és
automatizacios tevékenységek a ,,szervezetten, tudatosan és kiterjesztetten mennek végbe, ami
alapvetd valtoztatast igényel a vezetés, a szervezeti kultira, a munkavallaléi gondolkodas
szintjén annak érdekében, hogy 1j, digitalis megoldasokkal értéket allitsanak eld a fogyasztok
szamara.” A szerzok folyamatszemlélet mellett beemelnek mas szempontokat is. Jellemzden
ezek a mikodési hatékonysag novelését, szervezeti dontéshozatal javitasat (ROEDDER et al.
(2016), HEILIG et al. (2017)) versenyelonyt teremtd képességét (SCHWERTNER, (2017),
KORHONEN - HALEN (2017)) iigyfél élmény, iigyfél érték noveld szerepét (ROGERS, 2016)
hangsulyozzak a digitalizacionak.

MORAKANYANE et al. (2017) kihivasként értékeli a digitalizacidval kapcsolatos
Osszehangolatlan fogalmakat, amit a szakirodalom alapvetd hianyossagaként értékel. A
digitalizacio fogalmaval foglakozo publikaciok attekintése utan egyetértek ezzel a
véleménnyel. Megallapitom, hogy a digitalizacié fogalom nem axioma jellegli. Véleményem
szerint az egymast részben vagy egészben atfedd definiciok sokszinlisége a digitalizacid
eredményeit mar ismerd, vagy transzformdcidés projekteket megvaldsitd szervezetek,
szakemberek, kutatok szemléleti és megkozelitési kiilonbozdségeit tiikkrozi. Ennek oka, hogy a
transzformacios projektek, céljukat tartalmukat, eszkdzrendszeriiket, eredményeiket tekintve
rendkiviil valtozatosak lehetnek, amik megjelenek a definicids szinten is. Mindamellett ez a
sokszinliség ¢és az egységes definicios hattér hidnya megneheziti a témakor vallalati szinti
értelmezését azaltal, hogy nem jeloli ki egyértelmiien az igazodasi pontokat.

1.1.2 Az adatvagyon gazdalkodas értelmezése

MORZE — STRUTYNSKA (2021) az adatot és az adattal vald foglalkozast digitalis
transzformécios atalakulds kulcselemeként kezeli. E mellet szamos iizleti teriilet beleértve a
Controllingot is mikodését tekintve kimondottan adatinteziv. Munkdjuk eredménye,
sikeressége fiigg az adatok rendelkezésre allasatol és mindségétdl. Ezért indokoltnak tarom
kiilon részben 6sszefoglalni az adatvagyon gazdalkodas legfontosabb kérdéseit.
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A piaci verseny, a teljesitménykényszer és az adathalmazok névekvé méretével parhuzamosan,
ezeknek egylittes hatdsaként megndétt az igény a pontosabb, dsszetettebb, aktualisabb riportok,
dontéstamogatd elemzések irant. Ez folyamatosan 0 kihivasok és megoldand6 feladatok elé
allitotta az elemzéssel, riport készitéssel, dontéstamogatassal foglalkozd teriileteket (BOGEL —
PAPP, 2008). Az igényrendszer valtozasa 6sztonozte a kiillonbozod IT technoldgiai innovaciok,
az adatfeldolgozo, elemzé rendszerek fejlédését, elterjedését (SZATMARI, 2005). Ezeknek a
kolesondsen egymasra hato folyamatoknak a kovetkezményeként az adat, az adat mindségének,
pontossaganak ¢és hozzaférhetdségének szerepe jelentdsen megnétt. Létrejottek a vallalati
adatvagyon gazdalkodast megvalositd IT rendszerek (DWH, Data Mesh, Data Lake, Big Data).
Az adathasznosités, adatkiaknazas szerepe megndtt, ami kapcsan az adat és az adatfeldolgozas
soran létrejovo informacid vallalati eréforrassa valt (FISHER (2009), LYPAK et al. (2018),
PERRONS - JENSEN (2015)). Ami hangsulyossa tette az adatok kezelését és a veliikk valod
gazdalkodast. Ezt egy vallalati szintli adatmenedzselési, adatgazdalkodasi funkcio létrehozésat
tette szlikségessé, ami biztositja az megfeleld szintli adatmindséget, adatintegracidt és
adatbiztonsagot, valamit az adatok hozzaférhetové tételét ¢és felhasznalhatosagat
(CASTANEDO, 2017).

A data governance (szinonimai: adatiranyitds, adat menedzsment, adat korményzas)
fogalménak értelmezésére szadmos valtozat 1étezik. A DAMA (2017) altal kiadott DMBOK
modszertani  kézikdnyv egy atfogd definiciot koézol. E szerint az ,,adatkezelés (data
management) magaban foglalja a fejlesztéshez, végrehajtashoz, feliigyelethez sziikséges
képességeit a terveknek, szabalyoknak, programoknak, projekteknek, folyamatoknak,
gyakorlatoknak és eljarasoknak, amelyek iranyitjak, védik, leszallitjak és javitjak az adat- és
informaciovagyon értékét”. Egy tomorebb megfogalmazds szerint: a data governance a
szervezetben hasznalt adatok elérhetéségének, hasznalhatosaganak, integritasanak ¢és
biztonsaganak atfogd kezelését jelenti (ZHANG — YUAN, 2016). BENFELD (2017) a data
governance fogalmat olyan vallalati szintii folyamatokként értelmezi, amely ,,meghatarozza a
dontéshozatali jogokat és feleldsségeket, 0sszhangban a szervezeti célokkal, amelyek lehetdvé
teszik és 0sztonozik a kivanatos magatartast az adatok - mint szervezeti vagyon elem - kezelése
soran”. Mas szempontbol a data governance egy stratégia, amely nagyobb ¢és atfogobb, mint az
informatikai adatmanagement. GREGORY (2011) ezzel azt is definialja, hogy egy szervezet
hatékony iranyitadsaval kapcsolatban milyen adatkezelési dontéseket kell meghozni, valamint
meghatarozza a szervezeti felhasznalok és adatok viszonyat. Ez szabalyozza, hogy ki és miért
férhet hozza az egyes adatokhoz adatkdrokhoz. Egy mas szemponti megkdzelités szerint az
adat menedzsment informatikai gyakorlat, amelynek célja, hogy a szervezetek kialakithassak
¢és ellendrizzék adatforrasaikat ugy, hogy azok megbizhatoak, hozzéaférhetdek és idében
elérhetéek legyenek. Ez egyben egy mddszertan is, ami mentén a felhasznalok ténylegesen
kezelik az adatokat (KHATRI — BROWN, 2010). A folyamat soran gondoskodni kell arrol,
hogy a felhasznalok valos, teljes korti képpel rendelkezzenek az adataikrol és azok iizleti és
technikai tulajdonsagair6l. Ebbe bele kell érteni az adatok helyeségének, naprakészségének,
konzisztencidjanak mindségi mutatdit is. (VAJDA et al. 2021).

DAMA (2017) data management keretrendszerében (lasd 1. dbra) 10 olyan funkciét hataroz
meg melynek irdnyitasarol, kezelésérdl a data governance-nek kell gondoskodnia. Ez magaban
foglalja az adatvagyon kezelésének 0sszes tipikus feladatait. A DAMA értelmezésében a data
governance, ami egy vallalatspecifikus miikddési rend all az adatmenedzsment miikodési
modell kozéppontjaban. Ez vezérli az adott szervezetben létrehozott konkrét adatkezelési
folyamatokat, funkcidkat az adat életciklus teljes idShorizontja alatt.
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1. abra Data Management keretrendszer (The DAMA Wheel)
Forras: sajat szerkesztés DAMA (2017) alapjan

A digitalizaci6 soran 1étrejovo adatvezérelt iizlet (14sd Ipar 4.0) az adatokban fellelhetd tényekre
¢és a beldliik kinyerhetd értékekre tdmaszkodik. Az ilyen gyakorlat nem csak az operativ
mitkddésben, de a teljes dontéshozatali folyamatban is megjelenik. Az ilyen szervezetek az
adatot stratégiai eréforrasnak, értéknek tekintik. Tehat az adatvezérelt iizleti kultira magaba
foglalja az adatkezeld szervezeteket, megoldasokat, érti, értékeli azokat és befektet a teriilet
fejlesztésébe (PETRELLA, 2022).

DAMA (2017) DMBOOK adatmanagement mddszertandba az adattarhazat (DWH) és az iizleti
intelligencia (BI) megoldasokat, a data governance altal irdnyitott teriiletek kozott szerepelteti.
Ezek olyan informatikai megoldasok, amelyek meghataroz6 komponensei az adatvagyon
gazdalkodasnak. Disszertacidom soran Osszegyiijtott esettanulméanyok elemzése sordn kiilon
vizsgadlom az ilyen jellegli informatikai rendszerek (adattarhdz, Big Data, adatvezérelt
megoldasok) szervezeti jelenlétét és kiterjedését. Ezért ezeknek a témakdroknek az értelmezés
szintll ismertetését beemelem a szakirodalmi vizsgalatba.

INMON (2005) az ,adattarhazak atyja” az adattarhazakat igy jellemzi: az adattarhaz egy
témakor orientalt, integralt, maradando, nem illékony, idésoros gylijteménye az adatoknak és
célja, hogy tdmogassa menedzsment dontéshozasat. KIMBALL — ROSS (2002) munkajukban
a hangsulyt az adattarolasi struktirakra és azok dimenzidira helyezik. Ennek megfelelden az
adattarhdaz a szervezet adatainak egy olyan tarold és prezentacios helye, ahol az adatok
lekérdezés, elemzés, teljesitmény ¢és konnyl haszndlhatéosdg szempontjainak optimalis
struktirakban vannak szervezve. KOVACS (2011) az aldbbiak szerint részletezi az
adattarhazak funkcioit, feladatait:

e Az adattarhaz tobb kiilonbozé OLTP forrasbol integral adatokat.

e Az adattarhdznak megoldast kell adnia a heterogén forrdsokbodl szarmazo6 adatok formai

e Az adattarhdzakban az OLTP rendszerekhez képest nagyobb mennyiségii €s szélesebb
adathalmazok tarolasat és kezelést kell megvaldsitani.

e Az adattirhazba tarolt adatok elsddleges célja a dontéstdmogatads, vagyis a DWH
megoldasok a lekérdezési miiveletek hatékonysagéara optimalizaltak.

e A DWH megoldéasok az adatokat a felhasznalok altal értelmezhetd adatszerkezetekben
tarolja.

e Az adattarhaz rendszerekhez kapcsolodo lekérdezd feliileteknek tdmogatniuk kell a
bonyolultabb statisztikai jellegili, elemzési és adatbanyaszati miiveleteket is.

o Lechetdséget kell biztositani az adattarhaz rendszerekben arra, hogy be lehessen allitani
a miikddés paramétereit, mint az adatbet6ltés litemezése, az adatok hozzaférhetdsége.
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e Az adattarhdzakban gondoskodni kell a multbeli adatok verzidinak a megdrzésérol és
az adatkezeld miiveletek soran iddbeliség kezelésérol.

Ezt a komplex funkcionalitast egy erre a célra kialakitott specialis rendszer architektira tudja
megvalositani, aminek felsz0 szintl szerkezetét HAERTZEN (2012) a 2. abran szemlélteti.

e

forrasok

Adattérolok Uzleti intelligencia

/ elemzés

Adat kapcsolat

opeidaunepy

Data Governance / Metaadat / Adat mindség

Biztonsag

Rendszer monitorozas

2. abra Adattarhaz szerkezeti felépitése
Forras: sajat szerkesztes HAERTZEN (2012) alapjan

A disszertacid fokuszpontja miatt a technikai, technoldgiai részletek ismertetésére nem térek
ki. Viszont kiemelem, hogy az adattarhaz rendszereknek a teljes funkcionalitdsukra nézve
(adatérkeztetés, -feldolgozds, -tatolas, -kiaknazéas) athuzodo egységes és integralt data
governance, metadata, adatmindségi, infrastrukturalis, biztonsagi és rendszer monitorozasi
megoldassal kell rendelkezniiik (HAERTZEN, 2012). Ez a gyakorlati rendszerimplementacio
erds kapcsolattal rendelkezik a data governance elméletével (DAMA, 2017). A DAMA
modszertannal szemben megfogalmazhat6 kritika, hogy az adattarhaz és iizleti intelligencia
megoldasokon kiviil mas fizikai megoldasokkal részletesen nem foglalkozik, pedig ezek a nagy
mennyiségli, nagy sebességli strukturdlatlan adatok kezelésére nem optimalisak. Ezekre
megoldast a Big data rendszerek adnak (KOSTAKIS — KARGAS, 2021).

A 2. abran HAERTZEN (2012) adattarhaz architektardja egyértelmiivé teszi, hogy az
adattarhazban tarolt adatokat az elemzdk és vezetdk kiilonbozd iizleti intelligencia (BI)
megoldasokon és elemzési eszkozokon keresztiil érik el. DRESNER (2007) meghatarozasa
szerint ,,A BI az tizleti informaciokhoz vald hozzaférésen és azok elemzésén keresztiil
megszerzett tudas. A Bl eszkdzok és technologidk magukban foglaljak a lekérdezés és jelentés
készitést, az OLAP-ot, az adatbanyaszatot ¢s fejlett elemzés készitést, a végfelhaszndloi ad-hoc
lekérdezd ¢és elemzd eszkozoket, a vallalati szintli Gsszetett lekérdezés, elemzés és riport
készitést, beleértve a teljesitmény monitorozé dashboard-okat és a vallalati termelési riport
készitést szembe allitva a vallalati adatforrdsokkal” Valojaban ez a széles definicid szinte
mindent vallalati gyakorlatban a eléforduld elemzési technikat lefed. Féként akkor, ha fentiek
szerint nem tekintjiik az adatbanyészatot kiilon teriiletnek hanem BI részeként értelmezziik.

ABONYI (2006) szerint ,,az adatbanyaszat egy olyan dontéstamogatast szolgald folyamat, mely
érvényes, hasznos, és eldzéleg nem ismert, tomor informaciot tar fel nagy adathalmazbol”. Az
adatbanydszatot (Data Mining) gyakran adat alapu tudésfelfedezés (Knowledge Discovery in
Data Bases - KDD) néven is szoktak emliteni, amely célja nagy adathalmazok értelmezése
(KRIEGEL et al. 2007). FAYYALD et al. (1996) a tudasfelfedezést mint az adatok 0jszerd,
érvényes, potencidlisan hasznos, mintdinak értelmezésének, nem trividlis folyamataként
hatdrozza meg. A tudasfelfedezés igy tGlmutathat az adatbanyaszat megszokott témakorein
eszkozrendszerén és részben atnyulik a mesterséges intelligencia (Al), gépi tanulds (ML) és a
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deep learning (DL) teriiletére is, amelyek ma az adathasznositas leginaivabb teriiletei (GIZELIS
et al. 2023).

Az adatvagyon kiakndzasi és a digitalizacids projektek segitik a veliik egyidejiileg fejlodd adat-
¢s eseményvezérelt megoldasok elterjedését. Adatvezérelt miikodés esetében arrdl beszéliink,
hogy valamilyen adat-allapot, -0sszefliggés -értékelés eredményeként végrehajtasra keriilnek
valamilyen folyamatok, bekdvetkeznek valamilyen események (MULLER et al. 2007). Ennek
nem eléfeltétele, hogy a vallalati folyamatok az Ipar 4.0 szerinti miikodjenek, de fontos, hogy
olyan miik6dési modell keriiljon kialakitasra, amiben megoldhaté az adatkdzpontusag és a
sbuta” eszkozok megfelelé kiegészitése (PINTER, 2022). Az adat vezérelt miikodés
kovetkezményeként, ezekre a folyamataira és eszkdzrendszerére épitve megvalosithatdo az
adatvezérelt dontéshozas (LU et al. 2019). Kutatok egy része Osszekapcsolja a Big data, az
adatbanydszat ¢és az adatvezéreltség fogalmat (PROVOST - FAWCETT (2013), BULGER et
al. (2014)). HARTMANN et al. (2014) egy bovebb adatvezérelt lizleti modellt fogalmaz meg,
ahol az adat mar termékesitett formaban is megjelenik. Munkdjuk az adatvezérelt iizleti
modellnek harom kritériumat deklaralja:

1. A modell nem korlatozodik az adatot hasznosito vallalatokra, hanem kiterjed azokra a
szervezetekre is, amelyeknek szerepe van az adatok eldallitasaban, gylijtésében és
Osszesitésében.

2. Egy vallalat nemcsak adatot vagy informaciot forgalmazhat, hanem olyan terméket
vagy szolgaltatast is, ami az adatok tovabbi feldolgozasara épit.

3. Minden szervezet felhaszndlja az adatait, de adatvezéreltség esetén a szervezetek az
adatot kulcsfontossagli forrasnak tekintik és ennek megfeleléen hasznositjak azt
(HARTMANN et al. 2014).

Az esemény vezérelt miikodés kritériuma, hogy egy feltétel teljesiilése vagy egy esemény
bekovetkezése eredményeként automatikusan, elinduljanak folyamatok, rendszerfunkciok,
szolgéltatasok (MICHELSON, 2006). Az ilyen informatikai rendszerarchitektarak (SOA, CEP,
Micro Service) képesek egy lanccé dsszefiizni kiillonbozé miiszaki megoldasokat, kilépve azok
sajat hatokorébol. Ezzel egy 0j szintre emelni a vallatti automatizéaciot €s rendszerintegraciot
(JANIESCH et al. (2011), MICHELSON (2011)). Az eseményvezérelt ¢s valos ideji (IoT)
adatgylijtési rendszerek és technologidk kozos alkalmazasa teremti meg az alapjat a valos idejii
dontéshozatalra képes rendszerek és szolgaltatasok l1étrehozasanak (RAHMANI et al. 2021).

1.1.3 A digitalizacio vallalati szintjét méro és értékeldo modellek

A digitalizacio vallalati szintjét, illetve annak egyes részteriiletei, témakoreit vizsgald és
értékeld modellek fejlodése mar az 1970-as évektdl kezdve - a digitalizacio fejlodésével
parhuzamosan — nyomon kovethetdek. A modellek kozott szerepelnek jelentds informatikai
szallitok és tanacsadd cégek altal készitett modellek, de ezzel parhuzamosan megjelentek a
kisebb szervezetek, kutatod csoportok ¢és szakértdk altal jegyzett alkotdsok is. Disszertdciomban
Osszesen 26 modellt elemeztem ki, de részletesen csak a jellemzd megkozelitési modokat
reprezentald fontosabb modelleket mutatom be négy témakor mentén csoportositva:

1. Digitalis érettségi modellek

2. Digitalis transzformacids modellek
3. Data governance érettségi modellek
4. Adattarhaz érettségi modellek

Csakugy, mint a korabban targyalt definicids témakdrben az érettségi modellek teriiletén sem
keriilt még megalkotasra egy mindenki altal elfogadott egységes megkozelités (THORDSEN
etal. 2020). Ebben a kérdésben nincs kdzos allaspont az akadémiai és az tizleti szervezetek altal
képviselt megoldasok kozott (REIS et al. 2018). A téma szertedgazottsagdt mutatja
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MARCINIAK et al. (2020) kutatasa, amiben Osszegezték azokat a tényezdket, amelyekre a
digitalis érettségi modellek fokuszalnak. Ezek szamossaga meghaladta a szazat. ,,Ezek koziil a
legfontosabb befolyasolok a vezetdi filozofian alapuld iranyitési struktira, a transzformacioba
bevont szerepldk feladatai és feleldsségiik, a teljes tigyfélélmény fejlesztésére vonatkozo
folyamatok ¢és stratégidk, a szervezeti adatok és mérOszamok megfigyelése és nyomon
kovetése, az tligyfélélményt tamogatd folyamatok, funkciok ¢és csapatok technologiai
integracioja, a vallalati valtozas menedzsment miikodtetése, kiilondsen a szerepek, folyamatok,
rendszerek és tdmogatdé modellek kialakitdsa.” (MARCINIAK et al. 2020). RADER (2019)
véleménye szerint a vallalati digitalis szint, a digitalis érettség mérés azért fontos, mert a
digitalisan érett szervezetek nagyobb valdszintiséggel lesznek agilis, kisérletezd, kockazattlird
¢és tanuld szervezetek. Megitélése szerint ez Osztonzi a digitalis érettséggel foglalkozo
kutatasokat.

1.1.3.1 Digitalis érettségi modellek

A digitalis érettségi modellek (DMM) jelentdsége abban rejlik, hogy a szervezetek ezek
alkalmazéasaval be tudjdk azonositani pillanatfelvétel jelleggel, hogy hol tartanak, mi a
kiindulasi pontjuk a DT soran (BUYUKOZKAN- GULER, 2020).

BLATZ et al. (2018) altal publikalt modellben a szervezet digitalizacios érettségét négy
dimenzi6 mentén értékelik és megadjak, hogy az egyes dimenzidk vizsgalatakor milyen
szempontokat kell figyelembe venni:

e Stratégia és vezetés: A valasztott digitalis stratégianak illeszkednie kell a vallalati
stratégidhoz és vizsgalnia kell a piacon alkalmazott ) az adott ipardgra jellemzd 1j
izleti modelleket és azok alkalmazhatosagat.

e Villalati kultira és szervezet: Vizsgalandd, hogy a szervezet adaptacios képessége
megfeleld az alkalmazand6 digitalizacidos megoldas befogadéaséara. Itt a hangsuly az
embereken ¢és szervezeten beliil betdltott szerepiikon van.

e IT infrastruktara, folyamat, miikddés és adat érettség: Négy erds technologiai, miiszaki
tartalommal rendelkezd ismérv, amelyek érettsége alapvetden meghatirozza a teljes
digitalis értéklanc (beszallitoktol a vasarlokig) mitkodésé és koltséghatékonysagat.

e Termék: A digitalizacid megvaltoztatja a vasarlok viselkedését is. Az vallalat igyfél
informaciot gytjthet, ¢és hasznosithatja azokat, ezaltal valasztdsi lehetdségei
kiszélesednek, torekedhet a legjobb értékajanlat kivalasztasara.

WESTERMAN et al. (2012) két kiilonallo, de egymaéssal szoros kapcsolatban 4ll6 tulajdonsagot
kombinal. Az egyik a digitalis intenzitds, ami megfelel a technologia altal tdmogatott
ujdonsagokba vald befektetés mértékének. Ennek célja a vallalat miikodésének
megvaltoztatisa. A masik az transzformici® menedzsment intenzitds, ami a vezetdi
képességekbe valo befektetés mértéke. Ez a szervezeten beliili digitalizacio egyik legfontosabb
feltétele. E két tulajdonsadg mentén kialakitott dimenzidk négy érettségi kategdriaba soroljak be
a cégek érettségét.

HOLLAND - LIGHT (2001) DMM kutatdsa az ERP rendszerek vallalati haszndlatdnak
elterjedését ¢és az ezzel kapcsolatos tapasztalatokat értékelik. Az esettanulmanyos
informaciofelvételen alapuld értékelés pontrendszere alkalmas a vizsgalt szervezetek érettség
szerinti sorba allitdsara is. A keretrendszeren beliil a kovetkezd érettséget befolyasold
épitdelemeket vizsgaljak: informatikai stratégia alkalmazasa, szervezeti konfiguracid
kifinomultsaga, ERP rendszerek vallalaton beliili penetracidja, ERP-vel kapcsolatos jovokép,
ERP bevezetés mogott allé motivaciok, tapasztalatok. Az értékelésnél figyelembe veszik a
koltségeket a megoldas komplexitasat, rugalmassagat, a versenyképességet ¢s a menedzsment

crer
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érettségi szakaszokra jellemzd tulajdonsagokat, viszonyokat és rendezettlenségeket vizsgalja.

crer

modelljének eredményeit alkalmaztak.

NOLAN (1974) modellje nagyhatasti kutatdsi eredmény - amit maga a szerzd tobbszor
atdogozott, bovitett - amihez a mai napig visszanytlnak a kutatok (KING — KRAEMER, 1984).
A modell sikere véleményem szerint konnyen értelmezhetd ¢és a véllalati gyakorlatban is
alkalmazhatdé megkozelitésében rejlik. Teljes felépitésében a modell Osszesen hat érettségi
szakaszt kiilonboztet meg annak tiikkrében, hogy a szervezet milyen modon alkalmazza az
informéciotechnolégiat (NOLAN, 1979):

1. Kezdeti szakasz (Initiation): Elkiiloniild megoldasok, az IT hasznalata korlatozott. A
szervezet rendszerbevezetéseknél a minimalis kockazatra és koltségekre torekszik.

2. Elterjedés szakasz (Contagion): Jellemzdje az IT megoldasok gyors és szabalyozatlan
terjedése. Megjelennek a decentralizalt IT problémai és ndvekvo koltségek.

3. Kontroll szakasz (Controll): A hangsuly atkértiil a kozpontositasra, a szabalyok
bevezetésére és azok ellendrzésére, valamint a rendszerek 0sszehangolasara.

4. Integracios szakasz (Integration): Jellemzdek a rendszerek kozti kapcsolatok és az
adatkommunikécio, a rendszerek beépiilnek a vallalati folyamatokba.

5. Adatmenedzsment (Data Administration): Az adatok stratégiai fontossagiiva valnak,
jellemzdek a fejlett elemzési és adatkezelési modszerek alkalmazasa.

versenyeldnyt jelent a szervezeteknek.

A modell alkalmazhatosagat idével tobb kritika is éret birdlva a modell empirikus alapjait és az
ebbdl eredd esetleges tévedéseket, illetve a valosag talzott leegyszerisitését (KING —
KRAEMER, 1984).

A legujabb érettségi kutatdsok mar beépitik a modern technologidk és iizleti modellek
alkalmazésanak hatasait az DMM-be. A 1. tablazatban az ilyen tipustt modellek koziil emeltem
ki pérat és hasonlitottam Ossze jellemzdiket. Megfigyelhetd az Ipar 4.0-hoz illeszthetd atfogo
szempontrendszer alkalmazasa. A vizsgélati szempontok kozé beemelésre kertiltek a human
képességek ¢és a vallalati szintii digitalis szabalyozasi, miikddési, iranyitasi jellemzok is.

1. tablazat: Kivalasztott DMM és jellemzoi

# | Modell megnevezés, | Digitilis érettségi kategoriak, Adatgyiijtés / Vizsgalati
referencia szakaszok szempontok

1. | IMPULS, A modell 6 érettségi kategoridba sorolja | Online 6nértékelésen alapulod
LICHTBLAU et at. be a szervezeteket: 0. Outsider kérdoives adatgyiijtés
(2015) (kivilallo) 1. Beginner (kezd9), 2.

A modell 6 szempont mentén
értékeli a digitalis allapotot: stratégia
és szervezet, okos gyar, okos
miuikodés, okos termék, adatvezérelt
szolgaltatasok, alkalmazottak

Intermediate
(kdzéphalado),3.Experienced(tapasztalt),
4. Expert (szakértd), 5. Top performer
(csucsteljesitd)

Kiemelend6, hogy a modell szerepeltet

egy 0. kategoriat azoknak, akik még felkésziltsége.
nem kezdték meg a digitalizaciot.
2. | SCHUEMACHER et | 1-t6l 5-ig terjedo érettségi kategoriat Kérddives adatgytijtés

al. (2016) alkalmaz, ahol 1 az alacsony 5 a magas

P . 1 A modell 9 dimenzié mentén értekeli
digitalis érettséget reprezentalja.

az érettséget: stratégia, vezetés,
igyfelek, termékek, miikddési
folyamatok, szervezeti kultura,
emberek képességei, szabalyozas,
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technolddia. Ezeken beliil 62
szempontot vizsgal.

3. | SIMMI 4.0, LEYEH | A modell 5 az Ipar 4.0 célkitiizéseihez Informatikai képességekre fokuszald
et al. (2016) illeszkedo érettségi kategoriaba sorolja szakért6i interju, elemzés.

be a szervezeteket annak tiikrében, hogy
mi a ra leginkabb jellemzd: 1. alap
digitalizacio, 2. teriileteken ativeld
vertikalis digitalizacio, 3. horizontalis és
vertikalis digitalizacio, 4. optimalizalt
teljes digitalizacio

A modell négy szempont szerint
vizsgal: Ipar 4.0 szerinti vertikalis,
horizontalis integracio, digitalis
termékfejlesztés, alkalmazott
technologia

4. | COLLI at al. (2018) Tobb korabbi modell eredményeit Vegyes informaciogyjtés.
egyesiti és egy végsd pokhalod
diagrammon &brazolja az 5 érettségi
szempontot, szempontonként hat
kategoria valamelyikébe besorolva a
szervezetet: None (nem digitalizalt),
Basic (alap képességek), Transparent
(atlathato), Aware (tudatos),
Autonomous (automatizalt), Integrated
(Integralt)

Forras: sajat szerkesztés LICHTBLAU et at. (2015), SCHUEMACHER et al. (2016), LEYEH et al.
(2016), COLLI at al. (2018) alapjan

Vizsgalati szempontok: digitalis
kompetenciak, digitalis képességek,
technologia, szabalyozas, hozzaadott
értékteremtés

Az DMM-ek elterjedésével boviilt az azokat felhasznalok kore is. A versenyszektor képviseldi
mellett megjelentek a kormanyzati (GOTTSCHALK, 2009), az egészségiigyi
(VANDEWETERING — BATENBURG, 2009) és az oktatasi (AL-ALI — MARKS, 2022)
alkalmazok is.

1.1.3.2 Digitalis transzformacios modellek

A digitalis transzformécios modellek vizsgalati szempontjai és modszerei sok esetben jelentds
atfedést mutatnak a DMM-el, viszont céljuk eltérd. A pillanatnyi allapot azonositasa mellett az
ilyen modellek elsddleges kiildetése a digitalis transzformacié folyamat tdmogatasa. Ezért
alkalmazasuk jellemzden kvalitativ szakértéi vizsgalatok és elemzések mentén torténik. A
modellek egy atalakuldsi folyamatot irnak le, ami soran egy szervezet a hagyomanyos
miikddésbdl kiindulva egy digitalis d&tmeneten megy keresztiill. MARCINIAK et al. (2020) a
digitalis transzformacidt harom, egymast kovetd részre bontja. Ezek: az lizlet digitalizacidja, a
digitalis optimalizécio és az iizlet transzformécidja. A szervezet a folyamat soran lépésenként
eléri a digitalis érettség egymadst kovetd szintjeit. Az els§ szinten az analdg tartalmak
digitalizdlodnak majd a folyamtok kovetkeznek. Ezt koveti az automatizalas és az iizleti
miikodés transzformacidjanak szintje (MARCINIAK et al. (2020). Ebben a személetben a
kezdeti [épések technologia jellegiiek és ennek eredményeire épiilnek az iizlet atalakitasok.

HEILIG et al. (2017) 6sszefoglalo jellegii modellje egyesiti a digitalis transzformacid folyamat
jellegét, valamint az érettségi modellek digitalis fejlettséget bemutatd szerepét. E mellett a
modell leirja a digitalizacid szervezetek kozti hatasat is. A digitdlis transzformacid
folyamataként, ahogy egyre nagyobb mértékben torténik meg az lizlet atalakitdsa ugy a
szervezetek egyre magasabb érettségi szintre 1épnek. Ezek a szintek a szervezetre gyakorolt
hatasuk alapjan keriiltek kialakitasra (14sd 3. abra).

18



, 7z v\‘\ \
4 . \_1\ 5.szint: Tevékenységi kor Gjraértelmezése L,
’ X 2 ! Ic
“ & P 1 'nN
’ ,\9 " 1 1.9
! ¢ & 7 - TN . I'E
° i 0@ & / 4.szint:  Uzleti hdlézat Gjratervezése =
= 1 d,\' q? 2 h-1
£ ' & ’ g
E7) \ o"’ i o 5
£ \ L’ “ 3.szint: Uzleti folyamatok ujratervezése &5
o
.6 N ~ - -
o] - =
£
S -
£ E
5 2. szint: Digitalizacié belsé hasznositasa §
0
£ £ 1 Fi
2 éé \_‘ 1.szint: Digitdlis lehet6ségek lokalizalt kiaknazasa °
~N A Szervezet B |.|>J
D L) Szervezet A

Potencialis lehetdségek mértéke

3. abra Heiling digitalis transzformacios modellje
Forras: sajat szerkesztes HEILIG et al. (2017) alapjan

A modell 6t érettségi szinttel irja le, hogy a digitalis transzformacioé soran milyen valtozasok
mennek végbe egy vallalat ¢életében (HEILIG et al. (2017), VENKATRAMAN (1994)). A
modell elsé két szintje evolucios jellegli, mivel ezeken a szinteken végbemend valtozasok belsd,
foként IT miikodést érintenek, ezért kis mértékili alkalmazkodast igényel kiilsd tényezdkhoz:

1. Digitalizacio lehetdségeinek lokalizalt kiakndzasa: Ezen a szinten informatikai
rendszerek és funkciok elszeparalt, szigetszerli bevezetése torténik meg.
2. Digitalizaciéo belsd hasznositdsa: Fokusz a belsd rendszerek, IT megoldasok
informaciocserét és a funkcidk egyiittmikodését.
Forradalmi, nagyobb hatast kifejtd valtozasok a kovetkezd harom szinteken torténnek meg:

3. Uzleti folyamatok Gjratervezése: A korabbi szinteken elért eredményekre épitve azok
maximalizalasa érdekében ezen a szinten meg kell, hogy torténjen a szervezeti
struktarak és iizleti folyamatok atalakitasa. optimalissa tétele (ATTARAN, 2004).

4. Uzleti halozat Gjratervezése: Itt torténik meg a kilépés a vallalati hatokorbol. Ezen a
szinten a szervezetkozi lizleti folyamatok Ujratervezése torténik meg. Kiemelendd a
kiilonbozé adatcsere szabvanyok (EDI), technolégidk (BlockChain) és egyéb
informacié megosztd megoldasok alkalmazasa (FIAIDHI et al. 2018). Figyelembe kell
venni a mdas szervezetekkel valo egylittmiikodés stratégiai és versenyképességi
szempontjait is.

5. Tevékenységi kor ujraértelmezése: Itt torténik meg a vallalat iizleti tevékenységének
atgondoldsa, ami soran felmeriil a profil tisztitasa, optimalizalasa, bdvitése, és
atstrukturalésa is.

A modell els6 harom szintje elsdsorban a szervezeten beliili lehetdségekre dsszpontosit, a két
felso szint pedig a szervezetek kozti miikodés javitasat és az ebbdl eredd hasznok kiaknazasat
foglalja magaban. A modell azzal, hogy kibdviti a hatokorét és egy 1) dimenzid mentén
egyszerre tobb szervezetet is vizsgal a digitalizacio szerveztkozi, halozats hatasat modellezi.
Ennek eredménye, hogy egy szervezet lizleti halozatdnak ujratervezése hatissal van mas
szervezetek tevékenységére és digitalizaciojara is. Ezért fontos a haldzati szerepldk digitalis
képességeinek 0sszehangolasa (YANG et al. 2021).

A 4. abran MORZE — STRUTYNSKA, (2021) &ltal ismertetett modell a hangsulyt a tartalmi
elemekre helyezi. Meghatarozza, hogy a transzforméci6 soran mely témakordkre kell
fokuszalni. Ezeket négy nagy csoportositd blokkban foglalja 0ssze. A modell ismerteti a
digitalizacio lehetséges inditékait (technoldgiai hatés, uj szolgaltatasok megjelenése és digitalis
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tarsadalom 11j elvarasai) és varhato kimenti eredményeit. Ezek a bevezetésre keriild 1) termékek,
szolgaltatasok, szabalyzasok, kialakitdsra keriild digitdlis kornyezet, megvaltozott
munkaerdpiac ¢és a digitalis tarsadalom fejlédése (MORZE — STRUTYNSKA, 2021).

: Folyamat Ember i DT ;
; * Digitalis stratégia . U] szemléletméd i eredmények E
) * Digitalizacié * Uj képességek, kompetenciak i )
1 * Szervezet *  Kultdra
; «  Optimalizélas +  Uj kapcsolatok
E A izala S élyre szabds
] ¢ Egyiittm(ikodés Digita'“s
) *  Kommunikécié
! traszformacios
: modell
; * Adathasznositds + Uj eszkozok
] * Adatbanyaszat * Integracié
E * Adatbiztonsig * Monitorozds, tapasztalat gyiijtés
b 0 * Adatelemzés * Startégiai jovoelemzés
| MW | +  Big Data tarolé +  Kiberbiztonsig
i : Adat Technolégia |

4. abra Morse — Strutynska féle digitalis transzformacios modell
Forras: sajat szerkesztées MORZE — STRUTYNSKA (2021) alapjan

A négy nagy tartalmi blokk szerepe egyenrangl. A szerzOk egyforman fontosnak tartjdk az uj
technologidk alkalmazasat a veliik atalakitasra keriil folyamatokat az ebbdl eredd szervezeti
hatasokat és az embert, akinek szerepe, képességei a transzformécid sordn szintén valtoznak.
Ezen a pontok kiemelik a képzést, a kompetencia fejlesztést, a gondolkodasi mod 4talakitast,
ami hatdsara merdben Uj interperszonalis kapcsolatok, vezetési modellek johetnek létre
(MORZE — STRUTYNSKA (2021), BURCHARD - MAISCH (2019)). A modell negyedik
tartalmi blokkja az adat, az adatvédelem, az adattarolds €és az adathasznositdas. KOCH (2020)
hangsulyozza, hogy a digitélis atalakulds meghatarozo teriiletére az adatokkal vald gazdalkodas
(KOCH, 2020).

Az Acatech, Industy 4.0 Maturity Index modellje azoknak a szervezeteknek a digitélis
transzformacios folyamatat segiti, akik az Ipar 4.0 szerinti miikddést tiztek ki célul (SCHUH
et al. 2020). A kérddives és szakértdi vizsgalaton alapuld képességfelmérés kiterjed minden
vallalati teriiletre. Az 6sszegylijtott inputok a szervezeti célok és stratégidk, valamint az Ipar
4.0 képességek mentén csoportosithatdak. A modszertan alapja az aktualis képességek ¢és az
célok kozti kiilonbségek feltérképezése, elemzése. A gap-elemzés eredményeként 1étrehozasra
keriil egy érték alapu digitalis transzformdcios terv. Az eredmények bemutatdsa, a modell
outputja egy transzformacios szakaszok (szakaszok: szamitogépesités, kapcsolodas, lathatdsag,
atlathatosag, elorejelzés képesség, alkalmazkodd képesség) szerinti digitalis képesség
(képesség kategoridk: erdforrasok, informacids rendszerek, szervezet, kultira) osztalyozas.
Ami alapjan megallapithato, mely képesség, melyik érettségi szakaszban van, igy konnyen
Osszevethetd az elvarasokkal (SCHUH et al. (2020). A modell nagy elénye, hogy a szervezetet
nem egy érettségi szakaszhoz rendeli hozzd, hanem felismeri, hogy kiilonbozé digitalis
képességek egy adott pillanatban és szervezetnél eltéro fejlettségi szinten lehetnek.

A 2. tablazat tovabbi, a digitalis transzformacios folyamat vallalati menedzselését segitd
modelleket hasonlitja dssze.
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2. tablazat: Kivalasztott digitalis transzformacios modellek és jellemzoi

# | Modell megnevezés,

Digitalis érettségi kategoriak, szakaszok

Adatgyiijtés / Vizsgalati

klaszteranalizise révén az 6t az alabbi
kifejezésekkel jellemzett érettségi szint
kertilt meghatarozasra:

Tamogatas és 6sztonzés, Létrehozas és
kiépités, Elkotelez6dés a transzformacio
irant, Felhasznalokozponta és kidolgozott
folyamatok, Adatvezérelt vallalat

referencia szempontok
1. | BERGHAUS - BACK | Tobb 500 vallalti kérddiv eredményeit 60 kérdésbdl allo kérdbiv a 5 foka
(2016) 0sszegz0 modell, ahol sulyozott tételek Likert skalat alkalmazva.

9 kategoria mentén gyujt adatot:
igyfélélmeény, termékinnovacio,
stratégia, szervezet, folyamat-
digitalizacio, egyiittmiikodés,
informaciotechnologia, kultura és
szakértelem,
transzformaciomenedzsment

2. | DE CAROLIS et al.

Az elemzés alapjan 5 a digitalis

A digitalis transzformacio

SANDHU, S. (2018)

koncepcid szerint 3 fazisban torténik:
tervezes, fejlesztés, értékelés és
kiértékeléshez 7 kategoriat alkalmaz:
folyamatok, elemzési képességek,
stratégia, kultura, vezetés, IT.

(2017) transzformacios érettségi szakasz kertilt szamara létfontossagu, termeld
meghatarozasra: kezdeti, menedzselt, cégekre jellemzo folyamatok
definialt, integralt — atjarhato, digitalizacié | elemzése alapjan Osszeallitott
orientalt. modell.

3. | HAGG, J. - A transzformaci6 fejlesztés a modell A modell megalapozasa tobb

szervezetnél kozel 20 interju
elkészitésével tortént, amikbe
menedzsment és technologiai
szempontok vegyesen keriiltek
figyelembevételre.

Forras: sajat szerkesztés BERGHAUS - BACK (2016), DE CAROLIS et al. (2017), HAGG, J. - SANDHU, S.
(2018) alapjan

Egyetértek a kutatok tobbségének kozos allaspontjaval, miszerint a digitalis transzformdaciod
nem mas, mint egy ut a digitdlis érettséghez (KANE at al. (2017), HAGG- SANDHU (2018)).
Ebben a kontextusban ez a két fogalom egy egységet képez és elkiilonitett vallalati
értelmezésiik mar nem relevans. Az alkalmazott modellek (DMM és transzformdacios egyarant)
kozos jellemzdje, hogy valamilyen meghatarozott keretrendszeren beliil dolgoznak €s az azon
kiviil 1évé szempontokat, ismérveket, kdrnyezeti koriilményeket nem tudjak rugalmasan
beilleszteni az értékelésbe.

1.1.3.3 Data Governance és adattarhaz érettségi modellek

GUPTA - CANNON (2020) véleménye szerint minden a data governance maturity modell
(DGMM) létrehozasanak, hasznalatanak azonos a célja, ami harom kérdés koré csoportosithato:

1. Mik a szervezet céljai, célkitiizései az adatkezelés teriiletén?

2. Tudja-e mérni és nyomon kdvetni a szervezet az eldrehaladast a célok tekintetében?

3. Milyen prioritasokat ¢s moddszertani 1épéseket kellene szervezetnek meghataroznia,
hogy adatkezelés teriilet a megfeleld iton maradjon?

Az DGMM méri az aktudlis adatkezelési teljesitményt és Osszeveti egy célként meghatarozott
szinttel. Ehhez a modellnek figyelembe kell vennie az adott adatkezelési rendszerkdrnyezet
Osszes jellemz6jét és alkotd elemét (GUPTA - CANNON, 2020). Ezek a vizsgalatok lehetnek
egyszeriek, amik segitenek egy adott ponton a tények feltardsdban és a kovetkezd 1épések
meghatdrozasaban vagy folyamatosak beépiilve az az adatkezelés napi gyakorlatba. A masodik
esetben alltaldban a vizsgalatok csak DGMM részteriileteket érintenek és célja az adott teriilet
folyamatos fejlesztése (SARGIOTIS, 2024).

Capability Maturity Model (CMM) nevii modell nem egy teljes kiterjedési DGMM, mégis
mind a kutatok, mind a vallalati gyakorlat elszerettél alkalmazza. A modellt az 1980 az évek
kozepén a Carnegie Mellon University’s Software Engineering Institute hozta létre alapvetden

21


https://www.emerald.com/insight/search?q=Uma%20Gupta
https://www.emerald.com/insight/search?q=San%20Cannon
https://www.emerald.com/insight/search?q=Uma%20Gupta
https://www.emerald.com/insight/search?q=San%20Cannon

szoftverfejlesztési kérdések és modszerek kifejlesztésére, tdmogatasara (PAULK, 2009).
Sikerét gyakorlati szemléletének, folyamatkdzpontiisaganak koszonheti. Ezért eldszeretettel
alkalmazzak adatkezelési folyamatok felmérésére és azok érettségi szintjének meghatarozasara,
fejlesztésére (QIN et al. 2017). A modell 6t kiilonbozo érettségi szintet kezel, amit SEINER
(2017) data governance miikodéshez illesztett értelmezése szerint ismertetek:

1. Kezdeti (Initial): A folyamatok még ad-hoc jellegiick. Kevés folyamat van pontosan
meghatdrozva, megszervezve, dokumentélva. A siker alapvetéen nem folyamatokon,
hanem a hozzarendelt végrehajtd személyzet felkésziiltségén mulik.

2. Megismételhetd  (Repeatable): Az  egyes  folyamatok  meghatarozottak,
megismételhetdek, nyomon kovethetdek, de az adatkezelés még reaktivak. A szervezet
koveti a data governance programot, de az még nem intézményesitett.

3. Meghatarozott (Defined): Ezen a szinten a folyamatok mar konzisztensek é&s
szabvanyoknak szerint dokumentaltak. A vallalatok mar rendelkeznek szervezeti szintli
data governance programmal. A modszereket folyamatosan alkalmazzadk adatmindség
felmérésre, javitdsra. A data governance ¢és a projektmenedzsment funkciodi
Osszehangoltak, eszkdztamogatasuk megoldott.

4. Menedzselt (Managed): A folyamatleirdsok megteremtik az alapjat a mérésnek és az
ellendrzésnek. A szervezet mar kezeli és hozzaférhetévé teszi a metaadatokat. Napi
gyakorlat az adatok ellendrzése az adatmindség kezelése. A felsd vezetés az adatokat
vallalti vagyonelemként kezeli.

5. Optimalizalt (Optimizing): A szervezet a folyamatok és a teljesitmény javitasara
koncentral. Mig az els6 négy szinten a szervezetek bevezetik és utana napi gyakorlatban
alkalmazzak a data governance-t, addig az 6todik szint egyértelmii célja a modszerek és
a napi gyakorlat folyamatos fejlesztése.

A 2007-ben bejelentett IBM Data Governance Maturity Model az érettségi szintekbe valo
besorolashoz tizenegy szempontot vizsgdl. Ezek: szervezeti struktura és tudatossag,
stewardship, irdnyelvek és szabdlyzatok, értékteremtés, adatkockazat menedzsment ¢és
megfeleldség, informacidé biztonsdg ¢és adatvédelem, adat architektira, adat mindség
menedzsment, osztalyozas és metaadat, informacio életciklus menedzsment, audit informaciok
— log kezelés és riportolas (IBM, 2007). A modszer eldnye, hogy atfogod elemzés mellet,
alkalmas a tizenegy szempont valamelyikének 6nallé vizsgélatra is. Ebben az esetben az
értékelési szintek definicidi a vizsgalt szempont szerint valtoznak (AL-DOSSARI — SUMAILI,
2021). A modell 6t értékelési szintje jelentds atfedést mutat a mar ismertetett CMM szintjeivel
ezért csak a kiegészitéseket ismertetem IBM (2007) szerint:

o Az 1. érettségi szinten a miikddési kdrnyezet nem stabil. A projektek gyakran tullépik
koltség és iitemterveket.

o A2 ¢érettségi szinten a j0 miikodés megismételhetd, de ez nem tud megtdrténni minden
folyamattal és nem miikodik a szervezet Osszes projektjében. A szervezt alapszintli
projekt menedzsmenttel rendelkeznek, kovetik a projekt koltségeket és tlitemezést, de
ennek ellenére fennall a koltség- és iddkeret tullépés kockédzata. A fegyelmezett
folyamat kezelés biztositja a meglévo gyakorlatok megdrzését.

e A 3. ¢érettségi szinten a megfelelden alkalmazott szabvanyok, folyamatleirasok és
eljarasok biztositjak, hogy a projektek, szervezeti egységek megfelleljenck a
sztenderdeknek.

o A 4. érettségi szinten a szervezetek mérhetd mennyiségi és mindségi célokat allitanak
fel a folyamataikkal szemben. Az egyes meghatdrozott részfolyamatok hozzéjaruldsat a
teljes folyamat teljesitményéhez szintén mérik és értékelik.

o Az 5. érettségi szinten megjelennek a kvantitativ folyamatfejlesztési célok és ezek a
szervezetet szilard alapokra helyezik. A célokat a szervezet folyamatosa feliilvizsgalja,
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hogy megfeleljen az aktualis iizleti céloknak és ezek kritériumként jelennek meg a
folyamatfejlesztés felé.

Stanford DGMM-et el0szor 2011-ben publikédltdk (STANFORD, 2011). Ez a megoldas
hasznositja a mar sikeres modellek eredményeit (IBM, CMM) és megtartja azok 6t foka
értékelését viszont vizsgalati szempontrendszere kiilonbozé. A modell a felmérést két nagy
teriilet az alapelemek (foundamental) és a projektek mentén végzi el. Mindkét teriilet tovabbi
harom témakort tartalmaz, amelyek definidljak a vizsgalat tartalméat. Minden témakor harom
érettségi dimenzid szerint keriil értékelésre, melyek a vizsgalat aspektusait hivatottak
meghatdrozni. A mérés alapvetden kvantitativ jellegii, de vannak teriiletek, amik kiegésziilnek
kvalitativ felmérésekkel is. A modell tartalmi elemeit STANFORD (2013) alapjan ismertetem.

Alapok (Foundamental) komponens: fokuszal a ,,core” kompetencidk mérésére és a data
governance szempontbol kritikus eréforrasok fejlesztésére. Témakorei:

e Tudatossag (Awareness): Mértéke annak, hogy a szervezeten beliill az egyes
munkatarsaknak milyen a tudisa a data governance szerepek, szabalyok ismerete
teriiletén és milyen technologiak kapcsolodnak a data governance programhoz.

e Formalizéltsdg (Formalization): Mértéke annak, hogy mely szerepkdrok mely
tevékenységek milyen mértékben vannak iranyitva szabalyok ¢és eljarasok altal.

e Metaadatok (Matadata): A mértéke az iizleti és technikai adat leir6 adatok (metaadatok)
szerepének.

Projekt komponens: mérni, hogy ténylegesen mennyire hatékonyan alkalmazzdk a data
governance koncepciokat a mar elinditott projektek kapcsan. Témakorei:

o Feliigyelet (Stewardship): Az elszamoltathatdsdg formalizaldsanak mértékét jelenti.
Alkalmazni kell a meghatarozott elemek definicidira, felhaszndlasara és a mindségi
sztenderdjeire.

e Adatmindség (Data quality): Folyamatosan mukddtetett tevékenység, ami biztositja,
hogy az adat mindség megfeleljen a meghatarozott mindségi szinteknek.

o Torzsadat (Master Data): Torzsadatok (lizleti szempontbdl kritikusnak tekintett,
szervezeti szinten egységesen kezelt, kodifikalt adatok) szervezeti szerepének ¢és
kezelésiik mértéke.

Mérési dimenzidk, amelyek tovabbi felosztasat képeznek és fokuszalnak a fent ismertetett hat
érettségi komponens harom specifikus szempont szerinti értékelésére. Dimenziok:

e Emberek (People): emberek szerepe, alkalmazott szervezeti konfiguracio.

e Szabdlyzatok (Policies): Szabdalyzatok fejlesztése, auditaldas és a meghatdrozott
iranylevek érvényesitése, sztenderdek és legjobb gyakorlatok.

o Képességek (Capabilities): Technikak és technoldgidk hozzaférhetdsége.

A Stanford DGMM egy modszertan és egy eszkdzrendszer is, ami alkalmas egy egyszeri audit
jellegli vizsgalatra, de mikodtethetd a napi gyakorlatba folyamatosan, beagyazott jelleggel is,
segitve a mérési eredmények tervekkel valo folyamatos, kovetkezetes dsszevetését.

A tovabbi modellek koziil a publikdciok az aldbbi kettét gyakran szerepeltetik. Ezeket csak
fobb jellemzdik mentén ismertetem. Ilyen a Gartner 2018-ban kdzreadott modellje, amely a
véllalati informéaciomenedzsmentet (Enterprise Information Management - EIM) olyan
tevékenységként hatarozza meg a data governance-t, amely képes novelni a biztonsagot ¢s a
véllalati informaciok pontossagat (AL-DOSSARI — SUMAILI, 2021). A Gartner modelljében
Osszesen hat érettségi szinttel dolgozik beemelve egy nulladik , kiviilall6” szintet is (FIRICAN,
2017). A DataFlux 2007-ben eldszor publikalt majd késébb atdolgozott modellje a kérdéskort
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emberek, folyamatok — iranyelvek, technologia, kockdzatok - elért eredmények mentén
értelmezi és négy érettségi szintet hatdroz meg (DATAFLUX, 2007).

A data governance eredményeit az adatok hasznositasara szakosodott adattarhdz (DWH) és
iizleti intelligencia (BI) rendszerek kozvetleniil hasznositjdk. A két témakor szoros
kapcsolodasat mutatja, hogy a DAMA (2017) DMBOOK keretrendszer a DWH-t és a BI-t
szerves részének tekinti data governance-nek. De mivel ezek konkrét fizikailag implementalt
informatikai megoldasok egy altalanos DGMM-mel érettségiik nehezen meghatarozhato.
MORZE — STRUTYNSKA (2021) a digitalis atalakulas kulcskérdésének tekinti az adatot,
illetve az adattal vald gazdalkodast. Ezért amikor digitalis érettség vizsgélatrol beszéliink fontos
megvizsgalni, hogy hogyan lehet ezeknek a megoldasoknak a digitalis fejlettségét értékelni.

Egyes szerzOk szerint, mint SPRUIT — SACU (2015) mivel a DWH ¢és BI rendszerek
informatikai megoldasok ezért értékelésiik torténhet altalanos informatikai rendszerek
érettségének vizsgalatara alkalmazott modellek - mint példaul a CMM — alapjan is. Ugyanezen
szerzOk kijelentik, hogy ezek a modellek nem Osszpontositanak kelldképpen a DWH ¢és BI
rendszerek technikai vonatkozésaira és az azokat fenntart6 szervezetek folyamataira. Ezért Data
Warehouse Capability Maturity Model (DWCMM) néven megalkottdk sajat modelljiiket
(SPRUIT — SACU, 2015). A modell két nagy csoportba osztva hat szempontot vesz figyelembe
¢s otfoku Likert skalan értékeli az érettséget:

e DWH technikai megoldas szempontja: altalanos architektira és infrastruktira, adat
modellezés, ETL megoldasok, BI alkalmazasok

e DWH szervezetek és folyamatok szempontjai: fejlesztési folyamatok, szolgaltatasi
folyamatok.

A szerzOk hangsulyozzék, hogy ennek a szempontrendszernek a beemelése kiemelt jelentdség,
mivel a technologiai és a szervezet - folyamat hattér hidnyossagai iizleti oldalon érzékelhetd
problémak eredeti okai lehetnek.

ECKERSON (2004) érettségi modelljében kdzponti szerepet az DWH ¢és Bl megoldéasok a
véllalati eredményességre, érték teremtésre gyakorolt hatdsa all. Az altala létrehozott
modellben DWH ¢és BI rendszerek érettségi szintjeit az emberi élet szakainak vannak
megfeleltetve. Ez analogiat allit egy ember életatja soran folyamatosan boviild tudas és az
adattarhazak folyamatosan novekedd értékteremtd képessége kozott lasd 5. dbra. Az dbra Y
tengelye az adattdrhdz implementdciok szamat mutatja és reprezentdlja, hogy a miikodo
adattarhazak jelentds része a harmadik és a negyedik érettségi szinten vannak. Ennek oka, hogy
a kezdeti fejlédési szakaszokon viszonylag egyszerlien atesnek a cégek viszont az utdna
kovetkezd 1épések jelentdsen nagyobb elkotelezettséget €s erdforras bevonast feltételeznek bar
a megtériilés is jelentds. Ezt jelképezi a negyedik és 6tddik szint kozott 1évo szakadas
(ECKERSON, 2004).
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Uzleti érték
5. abra Eckerson — TDWI érettségi modell
Forras: sajat szerkesztés ECKERSON (2004) alapjan

Eckerson — TDWI érettségi szintjei és azok értelmezése:

Sziiletés elott: A DWH épités elotti szakasz. Az informaciohoz jutas jelentds manudlis
munkat igényel, az IT nem tud megfeleld tdmogatast adni. Ezért az adatintenziv
teriiletek a riportjaikhoz sziikséges adatokat kdzvetleniil a forrasrendszerekbdl nyerik ki
¢s onalldan dolgozzék fel. Jellemz6 az asztali gépeken futtatott tablazatkezeld.
Csecsemdkor: Az adatok egymastol fliggetlen desktop adatbazisokban és file-okba
gyllnek. Ezek adat konzisztencia nélkiil, szétszortan behalézzdk a szervezetet,
megakadalyozva, hogy a kiilonbozd teriiletekrél szdrmazd adatok kozdsen
értelmezhetdek, osszevethetéek legyenek. Igy a menedzsment nem tud tiszta atfogd
képet kapni a szervezet miikodésérdl.

Gyermekkor: Az adatpiacok (data mart-ok) kora. A data mart nem mads, mint egy
analitikus struktira, amely altaldban egyetlen teriiletet, {izleti folyamatot vagy részleget
tamogat. Ebben a szakaszban az adatpiacok még integralatlanul miikddnek. A szervezeti
egységek egymadstdl fiiggetleniil gytijtik és dolgozzak fel az adatokat. Megjelennek az
els6 OLAP megoldasok.

Tinédzserkor: Megjelenik a kozponti adattarhaz DWH megoldas, amely egységesen ki
tudja szolgdlni az egyes data mart-okat. Ez mélyebb, szélesebb korli, szervezeti
egységeken és adatkorokon ativeld elemzéseket tesz lehetévé. Ennek eredményeként a
menedzsment a DWH ¢és Bl megoldéasokat folyamatok hatékonysaganak javitasara és a
tényeken alapuld dontéshozatal timogatasara hasznalja.

Felndttkor: Itt a szervezetek az adatot mar vagyonelemnek tekintik. Ezért olyan vallalati
szintli Entrerprise Data Warehouse-t (EDWH) hoznak 1étre, amely képes az elemi
kritikus rendszerek kozé.

Bolcsesség kora: Az adattarhaz folyamatosan bdviil adatokkal és jelentdsen tullép
korabbi szerepén. Ilyen az értéklanc mentén miikodd partnerekkel és vevokkel vald
kommunikécio, amely tilmutat a szervezet hatdrain vagy a webservice-ken keresztiili
kommunikécio, amely az adattarhazat egy ,,szolgaltatova™ alakitja at. Lehetdvé valik
automatizalt dontési motorok iizembe allitaisa (ECKERSON, 2004).

A teriilet fejlédésével megjelentek IT szallitoi modellek is mint példaul a HEWLETT-
PACKARD (2007) BI érettségi modellje, ami harom dimenzi6 mentén viszonylag kevés
paramétert értékelve vizsgal. Az alkalmazott dimenzidk business enablement: ami a Bl-al
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kiszolgalhato tiizleti problémakat vizsgalja, information technology: az flzleti igények
kiszolgalasara hasznalt technologidkat elemzi, strategy and program management: ami a
mendzsment kiillonbozo képességeit vizsgalja. Az eredményeket, az érettségi szinteket a modell
tizleti és technikai szempontbol is abrézolja.

STEWART - DEWAN (2022) a témakorben végzett atfogd szakirodalom kutatasa a felszinte
hozta, hogy a, vizsgélt érettségi modellek nagyrészének a kozos modszertani alapja, ami
szarmaztatasuk forrasanak tekinthetd a kordbban mar ismertetett CMM.

1.2 A digitalizacio, digitalis transzformacio szervezetekre gyakorolt hatasa

A digitalizacié eredményeinek szervezeti alkalmaziasa kozvetve és kozvetleniil is hatést
gyakorol a vallalti milkodésre. A hagyoméanyos miikddési modellekkel mellett el6térbe
keriilnek az agilitds modellek és szervezetek (CIAMPI et al. 2022). Kuusisto 2017-ben
rendszerezte a digitalizacio hatasait és az azokbol ered6 kdvetkezményeket.

Big Data

innovécigk
Adatbanyazat
Nerm tanulas
atlépese tulajdonolt Adattérolas
és értékelés Szervezeti

Kommunikacié tanulds
- Digitalizacio
Servezeti -
méret Adatelemzés
Uzleti -
oOkoszisztémak Virtudlus
Szervezeti 1 szervezet ermelékenység
struktura N =
Autoritas

Szélitasi Uzleti
lanc kezelés
6. abra A digitalizacio szervezeti hatasa

folyamat
agilitds
Forras: sajat szerkesztes KUUSISTO (2017) alapjan

érettségi

modellek
KUUSISTO (2017) abraja szemlélteti, hogy a digitalizacié nem csak technoldgiai valtoztatas
vagy informatikai rendszerbevezetés, hanem hatassal van a véllalat mindennapi miikodésének
alapjaira és befolyasolja a szervezeti kultarat (ISENSEE et al. 2020). gy ez egy atfogd
komplex, a szervezetet mély rétegeiben érintd atalakulast jelent. Ehhez kiilonb6zd szervezeti
képességek jelenlétére és szinergikus dsszekapcsolasara van sziikség. A bemutatott kapcsolati
halobol is levezethetd, hogy a digitalizacid a vallalati gyakorlat szinte teljes atalakitasat jelenti
(ROSS et al. 2017). KUUSISTO (2017) kutatasaban a digitalizaciés hatasok koziil az alabbi
témakoroket emelte ki olyan ,,csomopontként”, amelyekre a digitalizacio hatdsa meghatarozo:

Digitalis

Eladds és
beszerzés

e Szervezeti agilitas: A szervezeti agilitas a folyamatosan valtoz6 kornyezeti kihivasokra
adott valaszadas képessége. Ennek része a munkaerd agilitasa és az iizleti folyamatok
gyors adoptaldsanak képessége (ALAVI et al. 2014). Ezek a képességek
kulcsfontossagtiak a cégek tulélésének és piaci érvényesiilésének szempontjabol
(ASHRAFT et al. 2005). Az agilitas biztositja a kiszdmithatd valtozésok rugalmas
kezelését és lehetdséget ad gyors €s hatékony reagalasra az elére nem lathatd valtozasok
terén is (OOSTERHOUT et al. 2006). A kulcs a kornyezet érzékelésén és valtoztatas
képességén van. Ezeknek a képességeknek a fejlodését katalizalja a digitalis verseny
azaltal, hogy rendkiviil intenziv sebességet diktalva folyamatosan valtozo szituaciok elé
allitja a szervezeteket (KUUSITO, 2017).

e A szervezeti struktira: A szervezetek konfigurdcioja a digitalizaci6 hataséara laposodik.
A hierarchidk merevsége helyett a mozgékony, rugalmas konfiguraciok keriilnek
alkalmazasra (CHEN et al. 2010).
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e A szervezeti tanulds: A szervezeti tanulds fokozasa alapfeltétele annak, hogy fejlodjen
a szervezet innovativ képessége ¢€s a szervezet hatékonysaga (JOSHI et al. 2010). Ez
vonatkozik a sajat miikodés jobb megértésére, az ebbdl szdrmazo tanulasra és a kiilsd
kornyezetbdl taplalkozd tanuldsra egyarant. A digitalizacid szerepe beazonosithatd
azaltal, hogy biztositja a tudas kodifikacigjat és mérését (KUUSISTO, 2017).

e Digitalis innovacio: Digitalis innovacié a hozzaférheté modon rendelkezésre allo
technologiak, eszkdzok, alkalmazédsok és modszertanok dsszesége (KUUSISTO, 2017).
YOO et al. (2010) kutatdsukban a digitalis innovacidk értékeléséhez hat dimenziot
hataroztak meg, amelyek egyrész kotddnek az innovacio eredményéhez (konvergencia,
digitalis anyagszerliség) masrészt kothetéek az innovacio folyamatahoz (generativitas,
heterogenitas, innovacio helye és iiteme).

o Uzleti okoszisztémak: Ez kiilonalld véllalatok egy kulcsszerepld koré vald
csoportosuldsat jelenti, ahol a kdzponti szerepld iizleti modellt, szabalyrendszert,
technologiai keretet ad a miikodéshez (LU et al. 2014). A digitalizacio segiti a cégek
csatlakozasat és érvényesiilését az ilyen keretrendszeren beliil.

YANG at al. (2021) kiemeli a digitalizacio szallitasi lancokra gyakorolt hatasat. Megéallapitasuk
szerint a digitalizacio arra 6sztonzi a gyartokat, hogy f6 beszallitoival erdsitse a szervezetkozi
technologiai, informatikai integraciot, ami befolyasolja az ellatasi lanc irdnyitasat. A szervezeti
digitalis hatasok, jelentdsége noveli a digitalis technologidk kivalasztdsdnak jelentdségét is
(GERTH - PEPPARD, 2016). GERTH - PEPPARD (2016) kutatasa alatdmasztja, hogy az tizleti
teljesitmény egyre inkabb fiigg az IT hatékony hasznélatatol és a digitalis transzformacios
projektek sikerétdl.

A digitalis innovaciobodl eredd pozitiv hatdsok mellett meg kell emliteni a problémakat és az
ebbdl eredd negativ hatdsokat is. GERTH — PEPPARD (2016) megallapitja, hogy a
transzformacios projektek nagy szdma sikertelen, amiért jelentés részben CIO-k (Chief
Informatics Officer) feleldsek. Véleményiik szerint megoldast az ) komplexebb, nagyobb
ralatast jelenté CDO (Chief Digital Officer) szerepkor bevezetése adhat. KARAKUS - YALC
(2024) esettanulmany elemzésre alapozva a sikertelenség f6 okat a nem megfeleld
alkalmazkodasban latja. KEMPENEER - HEYLEN (2023) a problémat a szervezeten beliili
széttagoltsagban latja, ami a folyamatok és a rendszerek integralatlan miikodését és az adatok
egységességének ¢s elérhetdségének hidnyat jelenti. Tovabba problémaként azonositja a
szervezeti képességek, az alkalmazott technologidk hidnyossdgait, vagyis a szervezetek
digitalis érettségének, felkésziiltségének allapotat. BALYERE et al. (2020) hangstlyozza a
digitalis transzformaciohoz kapcsolddo iizleti folyamatok Ujratervezésének sulyat. Kiemeli,
hogy az itt alkalmazott modszereknek is meg kell wjulnia, ahhoz, hogy a BPR megfeleld
folyamatok tervezésével hozza tudjon jarulni a transzformacid sikeréhez.

1.3 A controlling

A controlling atfogd ismertetésével, értelmezésével tobb jelentds mii (HORVATH (2015),
ANTHONY - GOVINDARAJAN (2006), MERCHANT - VAN DER STATE (2007))
foglalkozott mar. Ebbdl adodoan jelen fejezetben csak a controlling kontextusba helyezéséhez
szlikséges, illetve a disszertaciom szempontjabol relevans elemeket ismertetem.

A hagyomanyos felfogas és értelmezés szerint a controlling 1ényegét tekintve nem része a
vallalat alap termelési és szolgaltatasi folyamatainak. Tehat terméket szolgaltatast nem allit eld,
miikodése kozvetlen eredményt nem termel. (GASPAR, 2021) Ennek ellenére kozvetett modon
mégis hat az eredménytermelésre azzal, hogy pozitiv hatast tud gyakorolni a termelékenységre,
a versenyképességre ¢és a szervezeti hatékonysagra (ANTHONY - GOVINDARAJAN (2006),
ZEMAN et al. (2013)). Ahhoz, hogy ez a hatis érvényesiilni tudjon a vallalatoknak 6nalloan
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kell kialakitaniuk a controlling rendszeriiket, ,hiszen nincs egy konkrét modell, amit
alkalmazhatunk” (BLUMNE — ZEMAN, 2014). E kapcsan figyelembe kell venni a kiilsé
kornyezeti tényezoket és a belsd szervezeti sajatossagokat is (BLUMNE — ZEMAN, 2014).
Ezért a controlling tevékenységet megfelelden kell illeszteni a szervezet milkodési és
dontéshozatali folyamataihoz (FEICHTER et al. 2014). Ennek ki kell terjednie a controlling
szervezetre, a megfeleld szervezeti konfiguracio kivalasztasara is (MUSINSZKI, 2013).

A controlling fejlédéséhez, 6nalld tudomanyteriiletté valasdhoz eldfeltétel volt a controllinggal
szoros kapcsolatban all6 eszkozrendszer fejlédése. Ez a folyamat az 6kortdl napjainkig nyomon
kovethetd. Ez a kiilonbozd vagyonelemek korai nyilvantartasaval és a XIV — XV szazad
kornyékén kialakulé konyvvitellel kezdédott (ZEMAN, 2016). A fejlédés katalizatorai a
gazdasagi kornyezet (makro- és mikro-) valtozasai, a rendelkezésre allo eszkozrendszer
fejlédése voltak (ZEMAN, 2016). A fejlddés jelentés allomasainak lehet tekinteni, a pénziigyi
— alapvetden koltségszemléletli — szamvitel majd a felsGvezetés operativ szempontjait kdvetd
kiilonbozd szervezeti egységek teljesitményének monitorozasara alkalmas feleldsségelvii
szamvitel kialakulasat. Ez utobbi nevezziik vezeté szamvitelnek (BODNAR, 1999). LADO
(1980) szerint a szamviteli munkénak nem csak a konyvelésre és a mérlegre kell koncentrélnia,
hanem el6 kell segitenie a kiillonb6zd vezetéi funkciok gyakorlasat is. A szervezeti
konfiguraciok valtozasai, mint példaul a divizionalis szervezetek megjelenése szintén hatassal
voltak a szamvitel és controlling fejlédésére (DOBAK, 1988). Ennek oka, hogy a diviziok
megjelenésével megoldandd kérdéssé valt az Osszvallalati célok és diviziok sajat céljainak
egyiittes koordindcidja. Ennek érdekében 1étre kellett hozni a feleldségmegosztas €s pénziigyi
elszamolas ) kdzpontjai. Ezek harom nagy kategoriaba sorolhatoéak: cost center, profit center
¢s investment center (THALMEINER, 2022). Ezek a centerek miikddése jelentds eltéréseket
mutatnak az alkalmazott elszdmolasi modszerek és rendszerek tekintetében, amik jelentsen
novelik a controlling rendszer komplexitasat is (ANTHONY — GOVINDARAJAN, (2006). A
XX. szdzad masodik felében a controlling fejlédése szorosan dsszefonddott a vezetdi szamvitel
0ij eredményeivel és azok gyakorlati alkalmazasaval (THALMEINER, 2022). ZEMAN (2016)
ramutatott arra, hogy a pénziigyi és a vezetdi szamvitel szétvalasztasanak sziikségszerlisége a
kiilonbozo profila vallalatok vezetdinek kiilonbozd szintli informécio igényén alapszik. Ez az
1980 évek azon szemléletén alapul, amikor a hangstlyt az iparvéllalatok elsésorban a
termékekhez kotddo koltségszamitasokra helyezte, mig a szolgaltatd szektor mas témakdroket
érintd vezetdi informacids igényekre is fokuszalt (ANTHONY — GOVINDARAIJAN, 2006).

A controlling funkcio és a vezetdi szamvitel gondolata, azok egzakt definicidja nélkiil mar az
1900-as évek elején megjelent (FRANCSOVICS, 2005). FAYOL 1918-as megfogalmazasa
szerint: ,,A szamvitel a vallalat altalanos tajékoztatd szervezete legyen. Tudassa minden
iddpontban, hogy hogyan allunk, és a szdmok szerint hova tartunk. Ezért a vildgos és
egyértelmii szamvitel, amely a vallalat gazdasagi helyzetér6l mindig pontos attekintést tud
nyujtani, felbecsiilhetettlen eszkdze a vezetésnek” (FAYOL, 1984). FAYOL (1916) altal
megfogalmazott 6t vezetési funkcidbol, mint a tervezés — szervezés — kozvetlen iranyitas —
koordinalas — ellenérzés kozvetleniil levezethetd a mai controlling harom funkcioja a tervezés,
az ellendrzés és a koordinacidé (GASPAR, 2021). DOBAK — ANTAL (2016) modelljiikben nem
értelmezik a koordindciot 6nalléo vezetési funkcidoként viszont a kontrollt és a célkitlizés és
stratégiaalkotast igen, amivel a controllingot beemelik a menedzsment feladatok kozé.

A controlling 6nallo értelmezése és fejlodése az 1950-es években kezdddott. Kezdetben a
feladatok a pénziigyi és a szamviteli adatok értékelésén alapuld koltségmenedzsment koré
csoportosultak, ami mara teljes mértékben atalakult (JACOBS — HERACLEOUS (2001),
ZEMAN (2016)). A szakirodalom a kiilonboz6 controlling fogalmi értelmezéseket jellemzéen
az egyes controlling feladatok (célmeghatarozas, tervezés, szervezeti szereplok befolyasolasa,
ellendrzés, visszacsatolds) vizsgélataval probalja meghatarozni (THALMEINER, 2022). Az

28



ezekben felfedezhetd kiillonbozdségek tették lehetdvé a controlling és a menedzsment controll
szétvalasztasat és onalld fejlodését (KOVALEVA at al. 2018). Amennyiben a controlling
tevékenység a szervezeti vezetés szintjére emelt funkcid akkor menedzsment controllrél
beszéliink. Ez az angolszasz teriiletre jellemzd megkdzelités a controlling feladatok
megvalositasat a kiilonbozé vezetési szinteken 1€vo vezetdk feladatai kozé rendeli (KOLK
2019). Ez megalapozta a szakosodott controlling tevékenységek 1étrejottét ugymint az operativ,
a stratégiai €s a menedzsment controll (GUO et al. 2018). Alapvetden eltéré masik
megkozelitésmod szerint a controlling a vezetést tdimogatd eszkdzrendszer. Ebben az esetben a
feladatai foként a tervezés, a tervek kovetése és controllja, illetve az ezekhez sziikséges
adatgytijtés €s riportkészités és vezetdi dontéstdmogatas koré csoportosulnak (THALMEINER,
2022). Ez a szemlélet f6ként a német nyelvteriileten terjedt el. Az angolszédsz és az eurdpai
controlling személet kozelitésében nagy elérelépés volt, amikor az IDC (International Group of
megteremtése helyett a kozéppontba a szervezeti teljesitmény javitasat helyezte (IGC, 2013).
fgy mindkét felfogas a szervezeti teljesitmény javitasara koncentral elsdsorban, igy az alapvetd
felfogasuk kozti kiilonbség megsziint (BLUMNE — ZEMAN, 2014).

Hazank controlling gyakorlata alapvetden a német nyelvteriileten elterjedt felfogésra épiilt, ami
eszkozrendszerként definidlja a controllingot. Ennek az eszkozrendszernek a kialakitasa,
miikodtetése a controllerek, illetve a controlling feladatkorébe tartozik (BODNAR, 1999).
funkcidkat atfogd irdnyitasi eszkdz, amelynek a feladata a tervezés, az ellendrzés és az
informacié-ellatis 6sszehangolasa.” (HORVATH, 2015). Ebben a felfogasban a controlling
olyan eszk0zok Osszesége, amelyek biztositjak a vezetés tervezési €és controll feladatait és a
sziikséges informaciok koordinalasaval tamogatjak a vezetéi dontéshozatalt (HORVATH,
1990). Mésok a controllingot a vezetés alrendszerének definidljdk. Ebben a funkciondlis
megkozelitésben a controlling feladata a tervezés az ellendrzés €és az informadcioellatas
iranyitasa (HORVATH — DOBAK (1990), ZEMAN — TOTH (2017)). HANYECZ (2006)
szerint a controlling feladatok jelentdsen tilmutatnak az ellendrzés témakorén megfogalmazasa
értelmében a controllingnak részt kell vennie a célmeghatarozasban és a célok kiilonbzd
vallalati szinteken torténd kommunikalasaban is. Ez feltételezi a stratégiai és az operativ szintli
célok illeszkedését egységes keretbe foglalasat (LAVAL — STEFEA, 2018). MANN —MAYER
(1993) szerint a controlling koncepcio6 egy jovéorientalt stratégiai felfogés, amely a vallalatokat
segiti a célok elérésében azaltal, hogy megfeleld iddben azonositja a kinalkozo6 lehetdségeket
¢és az beazonosithato veszélyeket.

A controlling fentiek szerinti értelmezésébdl kovetkezik, hogy sulyponti kérdéssé valt a
menedzsment és a controlling hatékony egyiittmiikodése és kapcsolata (SUTO, 2017). A hazai
altalanosan elfogadott értelmezés szerint a controlling rendszer a szervezet irdnyitasi - vezetési
rendszerének részeként mitkodik (HORVATH, 2015), amelynek alrendszerei a stratégiai és az
operativ controlling (KORMENDI — TOTH, 2006). A controlling az alrendszerein keresztiil
tdmogatja a menedzsment stratégiai és operativ feladatainak végrehajtasat. Ezzel segitve a
vezetés a koordinacids, a dontéshozatali és a vallalati miikddést szabalyoz6 feladatait (BODA
— SZLAVIK, 2005). igy a controlling az ésszvallalati folyamatokon keresztiil szimbiézisban
milkddik a vezetés kiilonbozd szintjeivel. A stratégiai controlling altal tdmogatott stratégiai
menedzsment szintjétdl indulva eljutunk szakteriileti vezetésig, amit az operativ controlling
segit. Itt mar megjelennek a controlling egyes specializalt szakteriiletei ugymint human-,
eréforras-, mindség-, logisztikai-, marketing-, 6kolégiai-, K+F és pénziigyi controlling (SUTO,
2017). Ehhez igazodva a controller feladata a rendelkezésére &llo6 eszkdzrendszer
felhasznalasaval a vezetés kiilonb6zd szintjeinek kiszolgdldsa, tdmogatasa, és a sziikséges
adatok, informaciok, elemzések elkészitése, publikalasa és ezek értelmezése. Ezek
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felhaszndlasaval a controller a szervezeten beliili tandcsadoként is milkodik. Ezekkel
parhuzamosan a controllernek szintén feladata az alkalmazott controlling eszkozok és
mobdszerek tovabbfejlesztése is (HANYECZ, 2011).

A controlling fejlédése nyomon kdvethetd a controlleri szerepkdrok valtozasan keresztiil is.
Ennek megfelelden a szerepkorok tekintetében négy fejlettségi szint kiilonithetd el (BAJNAI —
FENYVES 2022):

1. Technikai szakértd. Aki alapvetden az adatok 0sszegytijtésével, rogzitésével, koltségek
értelmezésével, kalkulciojaval, felosztasaval foglalkozik (MOLLER et al. 2017). Ez
foként idészakonként ismétlédd feladatok végrehajtasat jelenti (KUPPER et al. 1990).

2. Beszamolod controller. Aki jellemzden elemzési és tervezési feladatokkal foglalkozik.
Feladatai kozott kisebb mértékben szerepel az adatok eléallitdsa nagyobb mértékben a
rendelkezésre 4ll6 adatok hasznositdsa: tervek, eldrejelzések, terv-tény elemzések
készitése (GORETZKI at al. 2013).

3. Navigator controller. A menedzserek mell¢ rendelt azok, munkéjat dontéstamogatd
szerepkoOrben segitd controllerek. Tamogatoként részt vesznek, szamokkal segitik a
stratégiaalkotds és a stratégia visszamérés folyamatat. Jellemzdek az egyes iizleti
szituaciok ¢s az azokhoz k6t6dd dontések ad-hoc kiszolgélasok is (MINICHBERGER,
2014).

4. Business partner controller. Proaktiv szerepet tdltenek be a menedzsment mellett a
stratégia kialakitdsdban. A menedzsment tagjaként részesei a menedzsment napi
munkéjanak folyamatos tanacsadoi szerepet toltenek be a testiiletben (GRAHAM at al.
(2012), FENYVES — TARNOCZI (2019)).

A controlleri szerepek tartalmanak bdviilésének sziikségszerli kovetkezménye az ehhez
parosuld kompetenciak szélesedése (BAJNAI — FENYVES, 2022). A fenti szintek kozott
felfel¢ haladva bdviilnie kell a controllerek informatikai (BURNS et al. 2014) ¢és
kommunikacios képességeinek (MUSINSZKI — NACSA (2021), FENYVES (2019)) is.

Napjainkra a controlling kdzponti szerepe a vallalati miikodésben megkérddjelezhetetlen,
legyen ez milkodtetve akar a német gyakorlatra jellemzd elkiiloniilt teriiletként vagy az
angolszasz gyakorlat szerinti management feladatai koz¢ beagyazott moédon (SUTO, 2017).

A kutatasi esettek kivalasztdsakor olyan szervezetek részesitettem eldnyben, ahol a controlling
onallé funkcioként, eszkdzrendszerként és egységként keriilt implementalasra a szervezeti
konfiguracioba.

1.3.1 Controlling alapelvei, miikddése

A controlling gyakorlati miikodését, szemléletét és a megoldandd feladatokhoz valo
viszonyulasat alapjaiban meghatarozza a szakirodalom éaltal is definialt 6t kontrolling alapcél
(KORMENDI — TOTH, (2006), SUTO (2017)). A controlling ezek vallalati kornyezetbe
torténd értelmezésével tudja tdmogatni menedzsment miikodését, a szervezeti célok
megvalositasat (ZEMAN — TOTH (2017). A controlling 6t alapveté célja:

1. Célorientéltsdg: A controlling szemlélet meghatarozé alappillér (SUTO, 2017). Ennek
szervezeti értelmezése teremti meg a viszonyitasi alapot a kiillonboz0 szintii és témakort
teljesitmény méréshez. Ehhez a szervezetnek létre kell hoznia a stratégia, taktikai és
operaiv milkddést atfogd célrendszert, gondoskodnia kell azok naprakészségérdl,
valamint a teljesiilésesiik kovetésérél (HORVATH, 2011).

2. Sziik keresztmetszet orientaltsag. A controlling ezzel a gyenge pontok feltérképezésére
beazonositasara €s kezelésére Osszpontosit. A sziik keresztmetszetek olyan gyenge
pontok, amelyek létrejohetnek az operativ miikodési folyamatokban és az iranyitasi
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rendszerben egyarant. K6zos jellemzdjiik, hogy képesek befolyasolni a kapacitasokat és
ezzel gatakat tudnak kialakitani. Az ilyen beazonositott gyenge pontok kezelésével
novelhetd a hatékonysag és csokkenthetéek a kockazatok (SUTO, 2017).

3. Jovdorientaltsag: Ennek értelmében a controlling alapvetden a jovo vezetdi dontéseinek
megalapozéasat célozza meg. Ehhez a multban 0sszegylijtott adatokra tdmaszkodva,
azokat elemezve értékel €és késziti el predikcidit a jovore vonatkozdan. Vagyis a
multbéli, a vallalat miikddésérdl és miikddési kornyezetérdl megszerzett informaciok
alapvetd hatast gyakorolnak az jovére (HORVATH, 2011).

4. Koltségorientaltsag: A vallalati eredményesség kulcskérdése a koltségek megfeleld
kezelése a veliik valo gazdalkodas. A controlling koltségorientélt szemlélete kozpontba
helyezi a vallalat valos koltségszerkezetének és koltségtényezdinek a feltardsat és
folyamatos nyomon kovetését. A koltség az egyik legkonnyebben mérheto és kovethetd
tényezd, aminek monitorozasa a controlling leggyakoribb feladata (ANTHONY —
GOVINDARAIJAN, 2006).

5. Dontésorientaltsag: A dontéshozatal alapja a controlling eszkdzrendszerével
végrehajtott szisztematikus ¢és folyamatos adatgyiijtés, az 6sszegytijtott adatokra épiild
elemzési és értékelési munka. A controlling az eléallitott informéciokat értelmezi és
olyan médon prezentalja, hogy ezzel hatékony tdmogatast tudjon nyujtani a vezetdi
dontéshozatalhoz (SUTO, 2017).

A kontrolling szemléletét meghatarozd 6t alapvetd cél tartalmat és fiiggdségeit elemezve,
megallapithatd, hogy mindegyik teljesiiléséhez elengedhetetlen a sziikséges adatok
Osszegyljtése, feldolgozasa és értékelése. A korabbi fejezetekben elemzett digitalizacios
szervezeti hatasok ramutattak arra, hogy a szervezetek a versenycéljaik eléréséhez, pontosabb,
gyorsabban el6allo és részletesebb adatokat igényelnek. Ebbdl a digitalizacids kontextusabol
vizsgalva a controlling 6t alapvetd céljat egyértelmii Osszefliggés azonosithatd a controlling
célok, valamint a digitalizacid hatasaként bekovetkezd igényrendszer valtozas kozott.
Korabbiakban szintén kiemelésre keriilt a digitalis transzformécio komplexitasa, ami tulmutat
az informatikai megoldasok bevezetésén és hangstlyozza a fontossagat digitalizdcidhoz
kapcsolodo szervezeti miikodés és vallalati folyamatok atalakitasanak. Ez az aspektus szintén
érinti kontrolling alapjainak miikodését és ezen keresztiil az 6t alapvetd cél megvalosithatosagat
¢s az e kapcsan elért eredmények mindségét.

A controlling 6t alapvetd célja és az ebbdl ereddé miitkodése egy tradicionalis szemléletmodot
tiikroz, amiben véleményem szerint még nem érvényesiilonek a digitalizacios szervezeti
hatasok. Ezt hianyossagként értékelem mivel ezek a célok és szemlélet mentén szervezddik a
gyakorlati controlling munka a mar digitalizalt vagy részben digitalizalt szervezeteknél is.
Ebbdl adodoan ezeknél a szervezettknél, a controllerek szemléletmoddjaban sem tud megfeleld
hangsullyal megjelenni a digitalizacid aspektusok, a digitalis szervezeti miikddésbe valod
beagyazottsag fontossaga.

A controlling mitkddés meghatarozhato a controlling folyamatok vizsgalatan keresztiil is mivel
a szervezeti controlling minden vallalati folyamatot le kell, hogy fedjen. Ebben az esetben egy
olyan altalanositd szabalyozé kort kapunk, ami magédban foglalja a tervezés, mérés és elemzés,
valamint a beszdmolés és visszacsatolas részfolyamatait. MUSINSZKI (2013) ezt a 7. dbran
lathat6 szabalyozoé korrel adta meg, ami szemlélteti a controlling folyamatosan ismétlédo
korkords munkamenetét. Az ilyen médon megfogalmazott munkament elvi hasonlésagot mutat
a mérnoki rendszereknél alkalmazot szabalyozasi folyamatokkal.
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7. abra Controlling szabalyozo kor
Forras: MUSINSZKI (2013)

A miikodés alapja a célmeghatirozas és megfeleld részletezettségli tervezés, ami soran a
szervezet rendszeres idOkozonként definidlja nemcsak az elérendd célokat és az ebbdl
szdrmaztatott terveket, de az elérésiikhoz sziikséges programokat, eszkézoket, modszereket €s
intézkedéseket is (HANYECZ, 1999). Kovetkez6 1épésben a tényadatok dsszegytijtése torténik
meg. Ennek célja a terveknek megfeleld részletezettségli és felbontasti adathalmaz 6sszeallitas,
ami megteremti a terv-tény Osszehasonlitas és az eltérések elemzésének az alapjat. Az eltérések
kiértékelését kovetden megtorténik a kiilonbozé elemzések, beszamolok, riportok,
elérejelzések Osszeallitasa és publikalasuk a vezetés felé. A sziikséges dontések meghozatala
utan kiigazitasok torténhetnek a terveken vagy az operativ mitkodésben és kezdddik a folyamat
ellrél (BODA — SZLAVIK, 2005).

HORVATH (2015) szerint a controlling folyamatokat mindig az adott szervezet sajatsigainak
mit példaul a miikddési profil, vezetési stilus elemzésével, figyelembevételével egyedileg kell
kialakitani. A korabbi szakirodalmi fejezetek eredményeit és fenti kijelentést egyiittesen
vizsgalva megallapitom, hogy a digitalizacid, annak &llapota és a szervezeti digitalis
transzformécios folyamat is ilyen szervezeti sajatossdgnak tekinthet6. Tehat azokat a
controlling folyamatok kialakitasanal figyelembe kell venni. Maga a szabéalyozo6 kor logikéja
¢s tartalma nem jelent korlatot a digitalis transzformacio tekintetében viszont egy konkrét
vallalati kornyezetbe illesztett gyakorlati implementacioja igen, ha szervezet digitalis
mitkddésének, folyamatainak sajatossagai nem kelld keppen lettek érvényesitve a controlling
rendszer kialakitasa soran (ZEMAN et al. (2022b), ZEMAN et al. (2023).

1.3.2 A controlling teljesitménymérésének lehetéségei

Disszertaciom a controlling rendszer teljesitményét digitalis szempontbdl kdzeliti meg. Ez az
aspektus a korabbi fejezetekben feltar a digitalizacio specialis tényezi, teriiletei mentén vizsgal.
Ezek a tényezdk szoros kapcsolatban éallnak a controlling folyamatok, a controlleri munka
teljesitmény és hatékonysag mérésére alkalmazott altalanos jellemzokre és dimenzidkra. Ezért
ezek attekintését beemelem a szakirodalom vizsgalatanak témai kozé.

WIMMER (2000) vallalati, tizleti teljesitménymérés gyakorlatanak értékeléséhez kialakitott
elemzési keretében harom f6 alltalanos tényezot vizsgal.
1. Teljesitmény mérési orientacid. Kifejezi a teljesitménymérés {6 céljat, targyat. Ilyen cél
lehet: dontés tAmogatds, tetvezés tamogatas, ellendrzés, beszamolds, visszacsatolas.
2. Kiegyensulyozottsag. Ezzel a felhivja a figyelmet a kiillonb6zd szempontok, eszkozok,
eltérd informacid forrasok megfelelden ardnyti alkalmazasara.
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3. Konzisztencia. Ami ebben az esetben a mérés kovetkezetességére utal (WIMMER,
2004).

A szerz6 kiemeli mindharom tényezd kozvetlen hatasat a véllalati dontés- és értékteremtés-
tamogatasra (WIMMER, 2005).

KOVACS (2019) a controlling rendszer és a controlleri teljesitmény fontosagat a controlling
megvaltozott szerepkorében keresi. Véleménye szerint azzal, hogy a controlling a
menedzsment business partnerévé valt megnovekedtek vele szemben az elvarasok, amiknek
csak ugy tud megfelelni, ha a controlling folyamatok hatékonyan szervezettek. Kiemeli, hogy
ez csak ugy lehetséges, ha a controlling tevékenység mutatoszamok mentén folyamatosan
nyomon kovetett és fejlesztett. Ez 6sszhangban 41l BLUMNE — ZEMAN (2014) tanulményaval,
ami a controlling folyamatok és a controllerek fejlesztését egy a controlling rendszeren beliil
1évé folyamatos fejlesztési funkcioként képzeli el. Ehhez azonositani és értelmezni kell a
controlling folyamatokat és a controlleri szerepeket.

A controlling folyamatok csoportositasaval osztdlyozasaval tobb szerzd is foglalkozott.
KORMENDI — TOTH (1998) a controlling rendszert szakteriiletek szerint bontja és
részfolyamatokat hatdroz meg. MUSINSZKI (2013) a tervezés, mérés és elemzés, beszamolas
¢s visszacsatolds mentén csoportosit. IGC (2018) tiz controlling folyamatot azonosit be ¢és
ezekhez harom feleldségi kategoriat rendel hozza:

1. Menedzseri felel0ség: stratégiai tervezes, rizikdo menedzsment.

2. Controlleri feleldsség: koltség teljesitmény és eredmény elszamolas, menedzsment
beszamolas, lizleti tanacsadas, szervezet folyamat és rendszerfejlesztés.

3. Vegyes feleloség: operativ tervezés és koltségvetés, forecast, projekt- és beruhazas-
conrolling, funkcionalis controlling

MOLLER - ILLICH-EDLINGER (2018) az ipar 4.0 adatok drasztikus novekedésének hatasara
az IGC (2018) folyamatait kiegészitette az adatmenedzsment folyamataval. Ezzel a controlling
folyamatok koz¢é beemelésre keriilt a nagymennyiségli adatok feldolgozasa, értékelése és
elemzése is KOVACS (2019). Ahhoz, hogy ennek a kihivasnak a controlling meg tudjon felelni
a controllereknek mélyebb szinten kell ismernilik az iizleti folyamatokat és egyiitt kell
miikodniiik az adattudésokkal (SZOKA, 2018).

A controlling folyamatok hatékonysaganak mérésére alkalmazott mutatoszamok teremtik meg
a controlling folyamatok fejlodésének lehetdségét. Ez folyamatos mérést és fejlesztést jelent.
(GLEICH, 2013). IGC (2018) ajanlasa szerint a controlling folyamatok hatékonysagat harom
f6 ismérv, dimenzidé mentén célszeri értékelni. Ezek a folyamatok mindsége, idébelisége €s
koltsége. Ezzel szemben GLEICH (2011) a controlling termékek hasznalhatosiga, a
folyamatok hatékonysaga, és a menedzsment és a tarsteriiletek szdmdra nyujtott tanacsadasi
tevékenység mentén értékel. Mas szerzok, mint RUTHNER ¢és WANICZEK (2014) a
controlling hatékonysag novelésre a folyamatos mérés ¢s fejlesztéssel szemben az iddszaki
audit modszer javasoljak. Ebben a szemléletben a szerzok ot teriilet értékelését és fejlesztését
hatdrozzak meg. Ezek a controlling vonatkoztatott, szerepkordk és poziciok, a szervezet,
folyamamtok, eszkdzok és az alkalmazott informatikai megoldasok

Bér az elméleti megalapozéas a controlling teljesitmény méréshez rendelkezésre all mégis a
gyakorlatban keves szervezet foglalkozik konkrét merésen alapul6 hatékonysag javitassal
KOVACS (2019). Ezért a rendelkezésre allo gyakorlati adatok limitaltak és parcidlis tertileteket
érintenek.

Példaként mutatom be NOWOSIELSKI (2014) 82 lengyel cég kérddives megkeresésével
késziilt vizsgalatat, ahol hat a controlling teljesitmény mérésére vonatkozoé kérdést fogalmazott
meg. Az eredményt a 8. dbra tartalmazza.
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8. abra Controlling teljesitmény mérés gyakorlati alkalmazasa
Forras: NOWOSIELSKI (2014)

A mérésbe bevont cégek tekintetében megallapithatd, hogy nagysdgrendi szisztematikus
formalizalt mérés jellemzbéen csak a controlling termékek hataridd tartdsaval kapcsolatban
torténik. Bar ez is csak a megkérdezettek 54 szazalékdra jellemzd. A tobbi szempont
tekintetében az értékelést nem végez ¢és az informalis t4jékozodas egylittes ardnya
nagysagrendileg a cégek kétharmadara jellemzd.

1.3.3 A controlling digitalizacio aspektusai

A controlling digitalizaciojat két szempontbol vizsgalom. Eldszor Osszefoglalo jelleggel
attekintem a korabbi fejezetekben részben mar érintett kiilonboz6 digitalizacids és informatikai
folyamatok és innovéciok hatdsat a controllingra. Majd kitérek par olyan konkrét kutatas
vizsgalati eredményeinek ismertetésére, ami mar valamilyen digitalis aspektusbol értékelte a
controlling tevékenységet.

A controlling tertiletén BAJNAI — FENYVES (2021) egy jelentés atalakulast jelez eldre,
aminek egyértelmii okaként a korunkban zajlé negyedik ipari forradalmat és az ebbdl eredd
digitalis transzformécié hatdsit nevezi meg. Véleményiik szerint ez nagy hatdssal lesz a
controlling altal alkalmazott eszkozokre a controllerek feladataira és a szervezeten beliili
helyzetiikre is (BAJNAI — FENYVES, 2021). Az automatizaci6 eredményeinek controlling
szerepkorokre gyakorolt hatasaval méar korabbi tanulmanyok is foglalkoztak. BLUMNE —
ZEMAN, (2014) az adatgytijtési és adatfeldolgozasi feladatok drasztikus csokkenésével
parhuzamosan a szélesebb szakértelmet igényld szolgéltatd és dontéstamogatdi feladatok
novekedését varja. Ez a folyamat a technikai controlling szakértdi feladatok szinte teljes, a
beszamold controlleri feladatok részleges automatizalasat jelenti, szerepiik marginalizalodik.
Viszont ezzel parhuzamosan a navigatori és business partneri controlling szerepkdrok
megerdsddnek (MOLLER et al. (2017), SPIELER- CLASSEN (2018)).

A valtozasok hatterét altalanossagban a digitalizacid szervezeti hatdsai biztositjak azaltal, hogy
a megteremtik 4j és eltérd szemléletii iranyitasi eszkozok 1étrehozasat és alkalmazasat (RADO,
2019). Viszont nem lehet eltekinteni az Ipar 4.0 termelést atalakité folyamatairdtol sem,
amelyek talmutatnak magén a termelés digitalizacidjan megteremtve az alapjat mas szervezeti
egységek digitalis atalakulasanak is (NAGY, 2019).

A robbanésszerii valtozas a vallalati informatika teriiletén az 1980-as évekkel kezd6dott meg.
A koréabban jellemz0d nagygépes technologian alapuld robusztus megoldasokat 1épésrol 1épésre
felvaltottak a személyi szamitogépek, illetve a személyi szamitdgépek és szerverek kapcsolatan
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alapulo helyi halozats megoldasok. A megndvekedett adatmennyiséggel az igény is megnott az
adatok informaciova valo atalakitasara (RADO, 2019), ami 6sztondzte a vallalatvezetést, hogy
kiilonboz6 elemzéseken keresztilk ezeket az adat- és informdcidhalmazokat kiakndzza
(JACOBS — WESTON, (2006). Az igény megjelenésével felértékel6dott az adatfeldolgozasi
mivelete jeltdsége. Megjelentek a kiilonbozd adatfeldolgozd6 megoldasok, amelyek a
kezdetekben csak egyes vallalati részfunkciok mentén, de mar képesek voltak adatokat
gyljteni, struktirdkba szervezni, Osszegezni és tablokon piportokon megjeleniteni €és ezzel
jellemzden egy adott részteriilet kozépvezetdi igényeit kiszolgalni. Ezzel elindult a vezetdi
informacidos megoldasok ¢és a vezetd igények a folyamatos és parhozamos fejlddése
(THALMEINER, 2022). SIRAY et al. (2004) szerint az adatok informaciova vald
atalakitdsanak képessége jelentd valtozast eredményezett a controlling rendszerben. Ez a
valtozas érintette az eszkdzrendszert és a funkcionalitast is.

Az integral vallalatiranyitasi rendszerek (ERP — Enterprise Resource Planning) megjelenése ¢és
napjainkban is tartd folyamatos fejlddése szintén jelnetds eldrelépést hozott a vezetdi
dontéshozas eldsegitésében (RADO (2019), JACOBS - WESTON (2006), GRANT (2000)).
Ezek a rendszerek olyan programgytijtemények, amelyek a teljesség igénye nélkiil képesek
lefedni a vallalat informaciosziikségletének egy jelentds részét (WALANCE — KREMZAR,
2001). A vezetd szallitok altal képviselt aktualis ERP fejlesztések a valds idejii koltség
szamitasok ¢és pénziigyi tranzakciok egységes folyamtokba rendezését és a felhd alapu
technologiai megujitast képviselik, amik tovabb erdsitik az iizleti intelligencia megoldasok
alkalmazhatosaganak lehetSségeit (GASPAR, 2021). GYENGE et al. (2019) felhivja a
figyelmet az igy 1étrejovo azonnali adatszolgaltatasban rejlo lehetéségekre.

Az iizleti intelligencia (BI — Business Intelligence) rendszerek egyesitik az adattarolési, riport
készitési, elemzési, eldrejelzése €s adatbanyaszati képességeket (DRESNER (2007), NEGASH
- GRAY (2008)). Viszont ezeknek a funkcioknak erds felhasznalasi korlatot szab a benne tarolt
adatok teljessége és mindsége. Ezeket a korlatokat képesek kezelni az adattarhdz rendszerek
azzal, hogy integraljak a vallalat kiilonboz6 kiils6 és belsd adatforrasaibol szarmazé adatokat
(KELLY, 1997). Ez biztositani tudja, hogy teljes, tényadatokra alapozott kép alakuljon ki a
vallalat miikodésrdl azaltal, hogy az ERP és egyéb tranzakcid orientalt rendszerek elemi szintli
adatait integralja (KIMBALL - ROSS, 2002). Ezt az adattarhaz rendszerek alapvetd szerkezete
teszi lehetdvé, ami az adatok betdltésére, idOsoros tarolasara, feldolgozasara, tisztitasara €s
kiaknazaséara van optimalizalva (VAJDA — SZALAY, 2011). Kiemelendd, hogy a strukturalt
rendszerekkel és hagyomanyos iizleti intelligencia és adatelemzési modszerekkel hatékonyan
feldolgozhatoak (HSINCHUN at al. 2012), viszont ez a technologia adatkezelési korlatot is tud
képezni. Az Internet of Things (IoT), a tavkozlés fejlodésével kozvetleniil az internethez
csatlakoztatott mobil eszkozok (AHMEDA et al. 2017) és az ipar 4.0 (ZHONG et al. 2017)
felszinre hozta ezeket a hidnyossagokat azalta, hogy wvalés idében, nagy sebeséggel,
nagymennyuségl, strukturdlatlan adatot allit el6, aminek a kezelésérdl, feldolgozasarol és tizleti
célu hasznositasarol szintén gondoskodni kell. Ezekre a kihivasokra valaszt a kiilonboz6 Big
Data technologidk és a ra ¢épiil6 adathasznositasi megoldasok tudnak adani (MAYER-
SCHONBERGER — CUKIER, 2012). Az igy 1étrejové digitalizacios és Big Data megoldasok
olyan 0j informacid kinyerési lehetdségeket eredményeznek, amelyek alapvetden valtoztatjak
meg a controlling rendszereket (HAZEN et al. 2014). Ehhez kapcsoléddan a hagyomanyos
riportéalasi és adatelemzési modszereken €s eszkdzokon tul az adatkiaknédzas teriiletén is szdmos
Uj az adattudomdny teriiletéhez tartozé adatbanyaszati, mesterséges intelligencia modszer és
eszkoz segitik az elemzok és adat tudosok munkajat (ARNO et al. 2016). A fejlédés kovetkezd
szintje az elosztott rendszerek logik4jan alapuld All-Data infrastruktirak, ahol kiilonb6zd
rendszerek komponensei egy adat bus-on keresztiil, osztjdk meg az adatokat, vezérlik,
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szinkronizaljak a folyamatokat, kinyitjak egymas fel¢ adat és funkcio tartalmukat valos idében
lehetévé téve az informatikai megoldasok (tranzakciés, DWH, big data) funkcidinak elosztott
miikddtetését (DEMCHENKO et al. 2014).

Az ismertetett technologia fejlodés és az ezzel parhozamosan fejlédd igényrendszer a vallalati
miikddés kozpontba helyezte az adatot és a vele vald gazdalkodast (LYPAK et al. 2018). Ennek
kozvetlen kdvetkezményeként jottek 1étre az uj adat-vezérelt lizleti modellek (MANYIKA et
al. 2011). Az ilyen mddon szervezddott vallalati miikodés és folyamat kdzpontjaban az adatok
folyamatos gytijtése, értelmezése és az ezek alapjan torténd miikodés és dontéshozatal All.
(CHESBRUGH — ROSENBLOOM, 2002). Az adatvagyon gazdalkodas és az adat vezérelt
miikodés hatassal van a controlling rendszere is (ZEMAN at al. 2022a). KAMPHAKE 2020 a
rendelkezésre allo adatok megfeleld kezelését €s azok informacidova valo transzformalasat
tekinti a controlling jelenlegi legnagyobb kihivasanak. ZEMAN — VAJDA (2023) a controlling
terliletre gyakorolt digitalizacioés hatdsok elemzésével a controlling ¢€s a vallalati folyamatok
integraldsanak fontossagat hangsulyozza. A 9. dbra ezeket a hatdsokat 6sszegzi.
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* Valds idejii vezetdi dashboardok
* Korai, megel6z6 figyelmeztetések
o Terv-tény elemzések, (terv értékek
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9. abra Controlling szabalyozo kor és a digitalis operacio
Forras: ZEMAN — VAJDA (2023)

A szerzok a digitalis atalakulds controlling munkafolyamatokra gyakorolt hatasat az alabbiak
szerint jellemzik:

e Tervezés: Szélesedik a tervezésbe bevonhatd adatok mennyisége és mélysége, a bazis
szemlélet mellett megjelennek a prediktiv eljarasok és eszkozok alkalmazasa.

e M:érés, elemzés: A statikus idOszaki szemlélet és elemzések mellet el6térbe keriilnek a real-
time, a vallalati folyamatokhoz kdzvetleniil kapcsolodd mérések és értékelések, valamint
az adattudomany ¢és az Al kiilonb6z6 eszkozei.

e Visszacsatolds, beszamolas: A rendszeres controlling jelentések mellett hangsulyossa
valnak, a valoés idejii vezetdi dashboardok, a problémak eldrejelzésére iranyuld korai
figyelmeztetések és az ezek alapjan miikodo félig vagy teljesen automatizalt dontéshozatal
¢s azok eredményeinek atvezetése a vallalati mikddésen.

A controlling digitalizacio fejlettségére vonatkozo, vallalati gyakorlaton alapulod kutatdsok
szama ma még limitalt, de ennek ellenére a vizsgalatok képesek bemutatni az aktualis helyzetet
¢s felhivni a figyelmet a jellemz6 sulyponti elemekre.

SZUKITS (2021) a Versenyképesség Kutatds 6. felmérésének adatbazisira (WIMMER-
CSESZNAK, 2020) alapozott 209 cég bevonasaval késziilt elemzése a hazai vallalatok
adatkezelési, digitalizacios és controlling gyakorlatat vizsgalta. Megéllapitasai alapjan az
adatkezelési gyakorlat kapcsolata a controlling eszkoztarral szignifikans. A kimagaslo
adatkezelok controlling eszkoztara bdvebb, mig a hianyos gyakorlattal rendelkezokké sziikebb.
Ennek ellenére az adatkezelés terén lemaradottak, nem torekednek a felzarkozasra, nem
tervezik az elemzési eszk6zok szélesebb korli bevezetését. Elemzésiik szerint megfigyelhetd,
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hogy a digitalizacioban lemaradok ¢és a digitalizaciotol elzarkdzok adat elemzési gyakorlata
jelentdsen elmarad az ¢lenjarokétol. A vizsgalt vallalati gyakorlatra inkdbb az elére definialt
riportok és az ad-hoc kiszolgalas volt jellemzd, mint a fejlett statisztikai elemzések,
elérejelzések, optimalizacios szdmitasok alkalmazéasa. Tovabba megallapitasra keriilt, hogy a
szervezetek jellemzéen nem ismerik az autoném, adatokra épiild, folyamatosan tanuld
modelleket (gépi tanulds, Al) hasznosité megoldasokat és elemzéseket.

VAIJDA (2023) esettanulmanyok feldolgozasan alapul6 kutatasdban a vallalati digitalis érettség
és a controlling munkara, termékekre vonatkozo elvarasok kapcsolatat vizsgalja. A szervezeti
digitalis érettség tekintetében harom szintet kiilonboztet meg (digitalis Utkeresok, digitalis
alkalmazok, digitalis innovatorok). A controlling tevékenység és termékek fontossagat négy
ismérv (iddbeliség, tartalom, rugalmassag, proaktivitas) szerint értékeli. A vizsgalat fontosabb
megallapitasai:

e A digitalis transzformacido kezdeti szakaszaban jard szervezetek a controlling
termékekkel kapcsolatban a tartalmi és a hataridd tartasi kérdéseket tartjak fontosnak.
Kisebb mértékben foglalkoznak a rugalmasaggal ¢s a proaktivitassal.

o A digitalis érettség novekedésével folyamatosan ndnek a controllinghoz kotédo
elvarasok fontossaga mind a négy ismérv tekintetében.

o A digitalizacié masodik és harmadik szintjén allo szervezetek esetében a négy ismérv
fontossaga kozott nagysagrendi kiilonbség nem tapasztalhato.

e A (digitalis vallalati miikodés masodik szintjén a controllinggal szemben
megfogalmazott rugalmassagi és proaktivitdsi ismérvek fontossaga nagysagrenddel
nagyobb, mint az elsd szinten 1évoknél.

e A digitalizacio masodik és harmadik szintje kdzotti a controlling munkara, termékekre
jellemzd ismérvek tekintetében a fontossag ndvekedése kisebb mértékii, mint az elsé és
a masodik szint kozott.

BAJNAI (2022) controllerek korott végzett kérddives kutatds a kiilonbozo digitalis
technologidk alkalmazasat vizsgéalja. Az egyes digitalis technologia csoportokhoz négy
kategoriat rendeli hozzé (1. ismerem és hasznaljuk, 2. ismerem, nem hasznaljuk, de tervezziik,
3. ismerem, de nem hasznaljuk, 3. nem ismerem) ¢s vizsgélja elterjedési aranyukat. Kutatdsa
az alabbi megallapitasokat hozta felszinre:

e A controllerek legnagyobb aranyban az irodai szoftvereket (Microsoft Office, Open
Office, stb) ismerik és alkalmazzak munkéjuk soran. Ez kutatasba bevont vontrollerek
tekintetében 93%.

e A kiilonb6z6 ERP megoldasokat a megkérdezettek 60,7% ismeri és haszndlja és még
10,7% ismeri, de jelenleg nem haszndlja, de a tervek kozott szerepel az alkalmazasuk.
Viszont dsszeségében kozel 30% nem hasznalja, amibdl tobb mint 5,4% nem is ismeri
az integralt vallalatirdnyitds megolddsokat, ami a controlling tekintetében magas
aranynak tekintheto.

o A fejlett adatvizualizacios megolddsokat a megkérdezettek kozel fele ismeri, de csak
16,1% alkalmazza. Viszont a megkérdezettek tobb mint fele nem is ismeri, ami a
kontrolleri munka tiikrében rendkiviil rossz arany.

o A kiilonboz0 fejlett elemzési és tervezési digitalis eszkozoket csak a megkérdezettek
kozel 9% hasznalja és 33,9% nem is ismeri. Ez iranyu ismeretekkel 46,4% rendelkezik
ugy, hogy nem tervezi alkalmazni.

e Folyamat-automatizaciés robotizacios eszkozoket 7,3% alkalmaz, de tobb mint a
megkérdetettek fele nem is hallott réla.

e NLP/NGL, AI megoldéasokat csak 7,1% alkalmaz és 71,4% nem is ismeri ezeket a
megoldasokat.
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A kutatds 0sszegezve két fontos pontra vildgit rd. Egyrészt alatdmasztja, hogy a controlleri
munka fejlett, korszerti digitalis eszkdztdmogatottsaga alacsony még ezen a teriileten a
hagyomdnyos technoldgidk érvényesiilnek. Madsrészt hangsulyozza az fejlett eszkézok
ismeretének hianyossagat is. BAJNAI — FENYVES (2022) a digitalis eszkozhasznalat és a
controlling szerepkdrok kapcsolatanak vizsgalataval megallapitjak, hogy a fejlett digitalis
eszkdzhasznalat a magasabban kvalifikdlt controlleri szerepekorokre (navigator, business
partner) jellemzo.

KOVACS (2021) a controlling automatizalas, a korszeriisités elmaradasanak legfobb okaként
a forrashidnyt jeloli meg. Kiemeli, hogy a szervezetek az ilyen jellegli beruhazaskat elsésorban
olyan teriiletek végzik (termelés, operativ miikodés) el, ahol hatasuk kozvetleniil mérhetd. Az
adminisztrativ és kiszolgald teriiletek, mint a controlling hatrébb sorolva csak ezek utan
kovetkeznek.

1.4 Szakirodalmi feldolgozas eredményeinek 6sszegzése

Szakirodalom feldolgozéas eredményeinek 0sszegzését, értékelését disszertdciom meghatarozo
témaja a controlling digitalizacid szintjének mérése szempontjabol kdzelitem meg. Kiemelem
a vallalati digitalizaci6 és a controlling azon, a témdhoz kotddd, relevans aspektusait és
Osszefiiggéseit, amelyek megalapoztak kutatdsom tovabbi szakaszait.

Alapvetésként kezelem, hogy nincs a tudomanyos kdzosség altal elfogadott egységes definicids
hattere a digitalizacid, a digitalis transzformacio és az adatvagyon gazdalkodéas fogalmanak,
eszkozrendszerének. Ebbdl adodon szintén nem allnak rendelkezésre egységes digitalizacid
érettség mérési, osztalyozasi €s értékelési alapelvek sem. Az ilyen alapvetd igazodasi pontok
hidnya lehetdséget teremt a szertedgazd modellek, modszertanok kialakuldsanak. Ez figyelhetd
meg a kiilonboz6 digitalis és adatvagyon gazdalkodashoz kotddd érettségi és transzformacios
modellek teriiletén is. Ertékelésem szerint az igy kialakult soksziniiség nem timogatja a kutatési
eredmények vallalati elterjedését, mivel a szervezetek szamara nem egyértelmi a rendelkezésre
allo modellek koziil a megfeleld kivalasztasa. Az ismert modellek, jellemzden egy statikus,
pillanatnyi 4allapotot rdgzitenek. Az allapot értékelése egy elméleti szempontrendszer
referenciai szerint torténik meg. A modellek nem vizsgaljak az adott szervezetre vonatkozdan
a szempontrendszer érvényességét és nem fokuszalnak a modellnek tulajdonsagainak rugalmas,
a szervezt adottsagaihoz torténd illesztésére. Véleményem szerint ez altalanos modell
hidnyossag azért a disszertdciomban kozreadott modell az adaptalhatdsag kérdését sulypontként
kezeli.

A controlling teljesitmény mérés elméleti, modszertani hattere irodalmi oldalr6l megalapozott.
Ennek ellenére még kevés az ilyen jellegli gyakorlati mérés és értékelés. Kiemelném, hogy a
mérési szempontrendszer koz¢é még nem keriilt 6nalld vizsgalati szempontként beemelésre a
digitalizacio. Ez szintén megfigyelhetd a controlling elvi, munkaszervezési alapjat képzd ot
controlling célkitizés és a controlling szabalyozé kor tekintetében is. Ezt a tényt kutatdsom
soran tovabb vizsgalom, mivel az irodalom a sikertelen digitalis transzformécio egyik jellemzd
okaként a korabbi szervezeti miikddés atalakitdsanak hidnyat jeloli meg. Ez a controlling
rendszerre vonatkozoan is érvényes megallapitas.

Alltalanos jelleggel kijelenthetd, hogy a digitélis és tavkozlési innovéaciok az Ipar 4.0 alapelvei
mara megteremtették a vallalati digitalizacio és digitalis transzformacié technologiai és
modszertani alapjait. Ezek a vivmanyok rendelkezésre allnak, bevezethetéek a controlling
teriileten is. Viszont a kutatasok azt igazoljak, hogy a véllalatok foként az operativ miikodésiik
digitalizalasara helyezik a hangstlyt, hattérbe szoritva a kiszolgdldo ¢és adminisztrativ
teriileteket. A controlling vallalati digitalizaciojaval foglalkozé kutatdsok alapjan ez
kimondottan jellemz0 a controlling teriiletre, vagyis a kiilonb6z6 korszerli digitalis innovaciok
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altal nyujtott lehetéségeket a controlling csak részben hasznositja. Ezen a teriileten lemaradas
tapasztalhato.

A szakirodalmi kutatdsom eredményeként megallapitom, hogy a controlling digitalizacios és
transzformacios folyamat eldsegitése érdekében sziikség van olyan mérési és értékelési
koncepcid és modszertan kialakitasara, ami referencia pontnak tekinti az adott szervezet
digitalis képességeit és ehhez viszonyitva értékel. Egy ilyen hianyp6tld konceptudlis modell és
az alkalmazasaval elérhetd eredmények képesek egyértelmiisiteni, hogy a controlling aktudlis
digitalizacios szintje, hol tart a vallalt szintjéhez képest, sziikséges-e a fejlesztése vagy
megfeleld az aktudlis szint.
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2 ANYAG ES MODSZER

Kutatdsom kiindul6 pontja a digitalizaci6 és ezen beliil a vallalati szintii, valamint controllingra
jellemzd digitalis képességek vizsgalata és Osszevetése. A vallalatoknal a digitalizacio stratégiai
kérdés (BECKER — SCHMID, 2020), versenykritérium (WEN at al. 2022) ¢és védik az ezzel
kapcsolatos felhalmozott tudast ILVONEN at al. 2018). Kutatoéi, tandcsaddéi munkdm soran azt
tapasztaltam, hogy az egyes szervezetek sajat digitalizacios képességeikrdl, projektjeikrol
kozétett publikéacioik foként marketing célokat szolgalnak. Ezek a valos helyzetet csak részben
dokumentaljak. A leirasok objektivitasa, tényszeriisége nem teljes mivel a valds esetek és azok
kapcsan felmeriilt tényleges problémdk felfedése a vallalatoknak nem all érdekében. Ezért a
vallalati, onkéntes, onértékelésen alapuld adatgylijtések varhaté eredménye, nem reprezentalja
megfelelden a valosdgot. Az informéciok utdlagos visszaellendrzése, korrekcidja kutatdsom
keretein beliil nem megoldhato. Ezért elvetettem barmilyen dnértékelésen alapuldé modszer,
mint példaul a kérdbéives adatgyiijtés alkalmazasat.

A szervezetkutatds, a szervezetek miikddésének feltardsa soran a kvalitativ esettanulmany
készitési modszert alkalmazzak a leggyakrabban (BRYMAN, 1992). BONOMA (1985) az
esettanulmany alkalmazéasanak szerepét azokban a helyzetekben latja szignifikdnsnak, amikor
tul sok valtozot kell figyelembe venni és emiatt a kisérleti vagy felmérési modszerek nem
megfeleldek. Maganak az esettanulmény fogalméanak a meghatarozasat STAKE (1994) szerint
két oldalrdl lehet megkozeliteni. Egyrészt vizsgalni kell a kutatds, esetfelvétel konkrét
folyamatat, masrészrdl elemezni kell az elkésziilt kutatasi végeredményt, ami az eset irdsos
dokumentéciodja, beszamoloja. Tobb kutatod, mint példaul YIN (1994) valamint EISENHARDT
(1989) ennek a modszernek az elsddleges funkcidjaként az uj elméletek megalapozasat és
felépitését jeloli ki. Az ilyen jellegli szervezetkutatas soran felvett esettanulméanyok célja egy
adott teriilet kiilonboz0 kutatasi szempontok szerinti vizsgalata és az dsszegyiijtott informaciok
értelmezése (BRYMAN (1992), THOMAS (2011)). Esettanulmanyos kutatdsok soran az eset
pontos fogalmi definidldsaval lehet megadni a vizsgélati egységet (BABBIE, 2012). Maga az
eset (vizsgalati egység) definidlasa alatt STAKE (1994) egy egyértelmii, hatarokkal rendelkezd
ezaltal jol behatarolhato rendszer konkrét megadasat érti.

Az esettanulmanyok elkészitésekor megfelelé mennyiségli informacioval kell rendelkezni
ahhoz, hogy az eset egyedi jellemzdit le lehessen irni és meg lehessen magyarazni, valamint ra
lehessen mutatni tobb eset gyakori, k6zds jellemzdire (GHAURI — GRONHAUG, 2016).
STAKE (1994) az esetek kvalitativ esettanulmanyos modszerrel vald vizsgalatanal
hangsulyozza a minél alaposabb, mélyebbre hatoldé tanulméanyozést, megértést. Véleménye
szerint az ilyen mélységli elemzés a tanuldsra ¢és informacid szerzésre mellett altalanos
kovetkeztetések megfogalmazasara is alkalmas. Az esettanulmanyokoknak szdmos tipusai
létezik (BERNSCHUTZ et al. 2016) de ezek koziil, csak a disszertdciom szempontjabol
relevansakat ismertetem:

o  Onértékii, esettanulmény (intrinsic case study). Ahogy STAKE (1994) fogalmaz, ebben az
esetben egy konkrét esetrdl kell minél tobbet megtudni. Vagyis cél az eset minél mélyebb
részletesebb, megismerése és megértése és nem az altalanositas. Ez atfedésben van a YIN
(1994) és CRESWELL (2013) leir6 esettanulmany (descriptive, narrative case study)
fogalom meghatarozasaval, ami egy jelenség teljes kor leirasat foglalja magaban.

e Instrumentélis esettanulmény (instrumental case study). A kdzpontban nem egy konkrét
eset részletes vizsgalata, hanem az eset elemzésén keresztiil egy jelenség megértése vagy
egy elmélet megalapozasa all. STAKE (2005) és CRESWELL (2013) szerint ez lehetdséget
biztosit a kutatoknak, hogy megalapozott vélemény alkossanak egy kérdésrél vagy
teriiletrdl.
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e Kiterjesztett esettanulmany (extended case study). A konkrét eset jellemzdinek feltarasa
mellett 1ényeges elem az elmélet és az eset soran feltart empirikus adatok iterativ
Osszevetése, amely sordn - az esetelemzés részeként - ujabb fogalmak, elméleti elemek
keriilnek megalkotasra, vizsgalatra (BURAWOY, 1998).

e A kollektiv esettanulmany (collective case study) "tobb esetet vizsgdl meg annak
érdekében, hogy egy altaldnos allapotot tanulmanyozzon" (STAKE (2005), MERRIAM, -
TISDELL (2015)). Ez tobb, megegyezd témakor koré szervezett eset vizsgalatat, kozos
elemzését jelenti, aminek kdzpontjdban az altalanositas és kovetkeztetések levonasa all.

Az elméleti hattérre, valamint sajat szakértdi munkdm tapasztalataira alapozva a kutatdasomban
empirikus mintavételezést, adatgyiijtést és elemzést alkalmaztam, ami sordn interju készitési
technika hasznalataval, kvalitativ esettanulméanyokat készitettem és dolgoztam fel.

2.1 Vizsgalati egység és mintavalasztas modszerének ismertetése

A kvalitativ kutatasok soran alkalmazott mintavalasztds kritikus szerepét tobb kutato is
hangsulyozza (SILVERMAN (2018), PATTON (2002), CRESWELL (2013)) mivel az
adatgylijtés ¢és az elemzés mindségét nagyban befolyasolja, hogy milyen esetek keriilnek a
vizsgalatba (MERRIAM, 2009). A kvalitativ kutatasok jellemzdje, hogy a kis esetszdmu minta
megvalasztdsa valamilyen elméleti szempontnak, irdnyelvnek megfeleld, céliranyos és nem
statisztikai jellegi (MILES — HUBERMAN, 1994). Tovabbi jellemz6, hogy a kutatas
megkezdésekor nem egyértelmiien definidlt a teljes minta, csak az kiinduldsi pontnak szamitd
esetek meghatarozottak. Ezek kiértékelése utan a kutatds eredeti céljainak figyelembevétele
mellett keriilnek meghatarozasra a minta tovabbi elemei (GELEIL 2002). igy a teljes munka
sordn a vezérfonalat nem az elére meghatarozott minta, hanem a kutatasi célok adjak. Ez
biztositja az altalanositasi, elméletalkotasi folyamat sordn a vizsgélt jelenség (esetemben a
digitalizacio), a kontextus (esetemben a vallalati és controlling digitalizaci6) valamint a kutatas
konceptualis, fogalmi keretének (esetemben a digitalis szint mérés) megtartasat (BOKOR,
1999). KVALE (1996) és PATTON (2002) szerint a kutatds kvalitativ szempontrendszere
alapjan a kutatd képes tdmaszkodni sajat kordbban megszerzett tuddsara, tapasztalataira,
szakmai hatterére, intuitiv képességeire.

Disszertaciomban a vizsgalati esetek konkrét cégek és azok digitalis tevékenysége. Az esetek
kivalasztasanal az volt a célom, hogy az estek hatokorébe tartozd cégek digitalizacios
tevékenysége és annak hatdsa az adott szervezetekre meghatdrozo legyen. Ezért a kovetkezd
iranyelveket kovettem a kiindulo6 esetek iparaganak és cégméretének behatarolasanal:

e Az egyes iparagak hazai digitalizacids helyzetét és ICT koltéseit bemutatd hivatalos
statisztikak nem elég részletesek ahhoz, hogy kizarolag azokra tdmaszkodva meg
lehetett volna hatarolni, hogy az esetek mely iparagakbdl, milyen szektoraibol
szarmazzanak. Ezért a kivéalasztdsanal a korabbi személyes szakértdi munkdm
tapasztalataira timaszkodtam, valamint figyelembe vettem az IDC (2023) kutatésait. Az
ebben szerepld eldrejelzések szerint Eurdpaban a bank és a szolgaltatd szektor
folyamatosan novelni fogja az ICT koltéseket (IDC, 2023).

e Korabbi szakértdi munkdm tapasztalata, hogy a digitalizacié és az ehhez kotddo
fejlesztési projektek, transzformacids feladatok, cégmérettdl fiiggetlenill jelen vannak a
szervezetek mindennapjaiban. A cégméret az ilyen beruhdzasok, projektetek méretére,
komplexitasara, a financialis keretekre vannak hatdssal. Ezért az esetek kivalasztasanal
a nagyvallalati és a KKV szektor szerepldire dsszpontositottam. Ezt megerdsitette a
KSH 2020a, 2020b elemzései is, ami a digitalizacié mértékének novekedésrdl szamol
be mind a nagyvallalati mind a KKV szektorban.
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A konkrét cégek kijeldlésénél a kovetkezd iranyelveket kovettem:

¢ A mintiban az alabbi jellemzdkkel rendelkezd versenypiaci cégek szerepelhetnek:

o Valamilyen {iizleti teriileten mar elinditott olyan digitalizacios tevékenységet,
szolgaltatast, ami a piac mas szerepldi szdmara is lathato.

o A cég belso folyamatait, miikddésiik egy része mar digitalis alapokra helyezte.

o Iparagi tekintetében a digitalizaci6 terén dinamikusan fejlod6 szektorok
szereploi: bank, szolgaltato szektor, ICT szektor.

o Cégméret ¢és tulajdonldsi tipus szerint: hazai tulajdoni KKV-k vagy
nagyvallalatok, vagy kiilfoldi tulajdont nagyvallalatok hazai lednyvallalatai.

e A mintdba nem szerepelhetnek olyan versenypiaci cégek, akik a digitalizaci6 alatt az
analog tartalmaik digitalizaciojat értik ugy, hogy az igy létrejott digitalis tartalmakra
nem éplilnek szolgaltatasok, vallalati folyamatok.

e A mintdban nem szerepelhetnek allami intézmények, vallalatok mivel azok specialis
tervezési, ellendrzési ¢és beszamoladsi mechanizmusai gydkeresen eltérnek a
versenypiaci szereplok controlling gyakorlatatol.

Az esetelemzés hatterét a témakorben elvégzett szakértéi munkam, a mintaban szerepld
cégekkel kialakitott személyes munkakapcsolatom teremtette meg. Ennek sordn mdédom volt
szamos cég digitalis tevékenységének ¢és controlling gyakorlatinak mélyrehato
tanulmanyozasara és a sziikséges mélyinterjuk elkészitésére. Az esetek korének 1épésenkénti
bovitésekor figyelembe vettem, hogy a kivalasztott cégek képesek legyenek ujabb
aspektusokkal, mérési szempontokkal, modszerekkel vagy KPI-okkal bdviteni az altalam
kialakitott konceptudlis modellhez sziiksége informacids bazist.

2.2 Kbvalitativ interjukra alapozott adattgyiijtés fogalmi, tartalmi meghatarozasa

A kvalitativ esettanulményok készitésekor az iterativ adatgyiijtést olyan mélységig kell
folytatni amig az eset megértéséhez, a kutatdsi célok eléréséhez sziikséges informaciok
rendelkezésre nem allnak, illetve egy ujabb adatgyiijtési iterativ kor az elért eredményeket a
megértést mar nem befolyasoljak (GLASER — STRAUSS, 1967). Ez GLASER - STRAUSS
(1967) éltal ,,Grounded Theory” néven megalkotott elméletnek a kulcspontja, amit az iddk
soran szamos kutato, mint példaul HIGGINBOTTOM - PILLAY (2016), ROSEN (2013),
MORSE — RICHARDS (2002) vett alapul a kvalitativ kutatdsaikban. Esetemben ezt az
adatgyljtésre vonatkoz6 megértési szintet az esetek vallalati, illetve a controlling digitalizacid
helyzetének, érettségének ¢s/vagy a mérésiikhoz kothetd KPI-ok alkalmazéasi modjanak
megértési szintjénél hatdroztam meg.

A felig strukturalt interju témak alapjan irdnyitja a beszélgetések, amik eldére eltervezett
kérdések mentén, iterativ modon haladnak elére, folyamatosan mélyitve az egyes témakat, de
ennek ellenére mégis megadja a kutatonak azt a rugalmassdgot, hogy az egyes valaszok
fiiggvényében 4j elére nem terveztt kérdések keriiljenek megfogalmazasra és megvalaszolasra
(BRYMAN (2012), KVALE (1996), CHARMAZ, (2006)). Ez biztositja a kutatasi cél
eléréséhez sziikséges informaciok beszerzését, valamint, hogy az interjin résztvevok
részletesen ki tudjak fejtetni nézeteiket, tapasztalataikat és érzéseiket (SILVERMAN (2018),
CRESWELL (2013)).

Kutatdsom soran két {6 témakort vizsgalok, amelyek tovabbi vizsgalati teriiletekre bomlanak.
Ezeket kiindulési alapnak tekintettem, aminek alkalmazéasat behataroltak a konkrét vizsgalati
esetek egyedi jellemz6i. Két f6 vizsgalati témakor és azok alabontésai:
e Villalat digitalizacio:
o Eset digitalizacids hattere: aktualis allapot, jovobeni fejlesztési elképzelések.
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o A szervezet vallalati digitalizacidval kapcsolatos vizsgélati nézOpontjai, mérési

gyakorlata és azok értékelési szempontjai.
e Controlling digitalizacio:

o Controlling munkafolyamatok (tervezés, mérés elemzés, beszamolas
visszacsatolds) digitalizaltsaga.

o Conrolling tevékenység jellemzése a digitalis szervezeti egységek, a
digitalizacioban érdekelt vezetok nézdpontjabol: kritikai észrevételek,
fejlesztendd teriiletek azonositasa.

o Controlling teriileten alkalmazott, alkalmazhaté controlling digitalizacioval
kapcsolatos mérési gyakorlata és azok értékelési szempontjai.

Az esettanulmanyokat, a szervezeteknél rendelkezésre allo, a témakorkdz kapcsolodo
dokumentumok atvizsgalasaval alapoztam meg. Majd félig strukturdlt mélyinterjuk
segitségével gyljtottem Ossze a sziikséges informacidkat. Az elkészitett interjuk jegyzetei,
emlékeztetdi - azok bizalmas jellege miatt - nem keriilnek becsatolasra a mellékletek kozé. Az
esetek leirasat, az esctelemzés soran feltart adatokat, informacidokat disszertaciomban
tartalmilag Osszegezve mutatom be. A szervezetnek lehetdsége volt az esetek elemzésének
eredményeit megismerni és igényeik szerint hasznositani.

Az interju alanyok kore:

e avizsgalt cég vezetésének szerepldi (bizonyos esetekben tulajdonosai), akik részesei a
digitalis transzformacionak, stratégia, jovokép alkotasnak,
e a vizsgalt cégen beliil az vizsgalt digitalis teriilet vagy funkcié miikodéséért felelds
vezetok, szakértok,
e avizsgalt cég controlling tevékenységét ismerd szakértdk, felelds vezetok,
e a controlling termékeket felhasznald digitalis teriilet vezetdi, szakértoi.
Tervezett interju témakorok, amelyek az adott eseteknek megfeleléen pontositasra keriilhetnek:
e Villalati digitalizacio:
o digitalis stratégia és megvalositasa,
digitalis képességek, szolgaltatasok, azok megjelenése a piacon,
digitalis transzformacié folyamata és készenléte,
vallalati operativ miikddés digitalizacioja és kapcsolata a controllinggal,
alkalmazott eszk6zok, megoldasok, IT innovéciok,
adatvagyon gazdalkodas és informatikai megvalositasa,
o a vallalati digitalizacidé mérési, értékelési gyakorlata, az alkalmazott KPI-ok.
e Controlling digitalizacio:
o controlling munkafolyamatok ¢és azok digitalizaltsaga,
o controllingon alkalmazott digitalis eszk6zok, megoldasok, innovaciok,
o adatvagyon gazdalkodas és a controlling kapcsolata,
o a controlling tevékenység, termékek digitalizacios szempontu jellemzése, az
esetleges problémak, fejlesztendd teriiletek, képességek beazonositasa,
o a controlling digitalizacié mérési, értékelési gyakorlata, az alkalmazott KPI-ok.

O O O O O

2.3 Modellalkotas koncepcidjanak, folyamatanak meghatarozasa

A modellalkotas alapvetd célja, hogy létrehozasra keriiljon egy olyan konceptudlis modell, ami
hasznalataval feltarhatoak és elemezhetdek a vallalat egészének, illetve a controlling teriiletnek
a digitalis kiilonbozdéségei. Ehhez a kovetkezd modellépitési koncepciot fogalmazom meg: Fel
kell épiteni egy altalanos, a teljes vallalati szervezet digitalizacios szintjének mérésére alkalmas
konceptualis modellt (SzDM) és egy adott vallalati részteriilet, szervezeti egység - esetemben
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a controlling - specialitasait, miikodésének sajatossagait figyelembe vevé digitalizacios szint
mérésére alkalmas konceptualis modellt (CDM). A két modell k6zos része megteremti egy
egyesitett digitalis konceptualis modell (EDM) létrehozasanak alapjat, ami mind két teriilet
mérésére €s igy azok dsszehasonlitasara is alkalmas.

A modell épitési folyamat 1épéseit a kdvetkezdkben hatdrozom meg:

1.

2.

Esettanulmanyok 0Osszegzése, az Osszegyljtott KPI-ok tartalmanak elemzése.

Kozbiilsé modellek kialakitasa, ami soran definidlom a szervezeti digitalizacios
(SzDM) és a controlling digitalizacidés (CDM) modelleket. Disszertaciomban ezeknek a
modelleknek a szerepe kizardlag az Osszegyljtott KPI-ok tartalmi elemzése,
egységesitése, konszolidalasa, csoportositasa, hierarchidba rendezése ¢és - mint
részeredmény - bemutatasa. Ezért kozbiils0 modellek kialakitdsdnal az
esettanulmanyokban feltart mérési gyakorlatokra alapozva, torekedtem a minél
szélesebb, minél tobb teriiletet lefedd KPI halmaz definidlasara. Az igy 1étrehozott két
modell atlathatod és atfogd képet ad mind a vallalati digitalizacié mind a controlling
digitalizacio szintjének elvi mérési lehetdségeirdl és biztositja a tovabbi elemzések
végrehajtasanak hatterét. Disszertdciomban a kozbiilsé modellek hasznélatdval nem
torténik mérés ezért nem keriilnek ismertetésre az alkalmazasukhoz sziikséges modell
1épések, értékelési metddusok és matematikai apparatusok.

A kozbiilsé modellekben (SzDM, CDM) szereplé KPI-ok tartalmaznak elemzése és
annak megallapitasa, hogy mely KPI-ok értelmezhetdek a teljes vallalat és a controlling
teriilet miikodésére, funkciodira egyarant. A tovabbi 1épésekben mar csak a két kozbiilsd
modell mérészamainak igy meghatarozott metszetét vizsgalom.

Digitalis képesség dsszehasonlitd egyesitett konceptudlis modell (EDM) szerkezetének
kialakitasa a 3. lépésben maghatarozott sziikitett KPI halmazra alapozva. Ennek
kapcsan létrehozom a EDM struktirdjat és modell hierarchidba rendezem a KPI-okat. E
kapcsan elvégzem a kozbiilsé modellekbdl kivalasztott KPI-ok tartalmi egységesitését
és konszolidalasat.

A EDM konceptudlis modell felépités Iépéseinek kidolgozasa és a modell értékelési
moddszerének meghatarozadsa a fuzzy logikara, mint modszerre és mint értékelési
eszkOzrendszerre alapozva. Ennek részeként a vallalat és a controlling digitélis
szintjének, képességeink dsszehasonlitasara alkalmas modszer meghatarozasa.

A szakirodalom, az esettanulmanyok ¢s a modellalkotasi folyamat eredményeire épitve
meghatdrozni, hogy digitalis szempontbol mely pontokon kell kiegésziteni a controlling
rendszer alapelveit, munkafolyamat modelljét. Tovabba meg kell hatdrozni a
kiegészitések és az EDM modell kapcsolatat.

A kutatési célok, az alkalmazott médszerek €s ez elért eredmények kozti kapesolatot, a kutatasi
munkafolyamatot a 6. melléklet 6sszefoglald jelleggel szemlélteti.
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31

VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

Esettanulmanyok ismertetése

Az alabbi tablazat 0sszegzi a kutatasom soran elkészitett esettanulmanyok legfébb jellemzoit.

3. tablazat: Elkészitett esettanulmanyok odsszefoglalasa

# | Esettanulmany Interju alanyok Alkalmazott esttanulmény | Esetfelvétel
megnevezése tipusa / eset jellege idészaka

1. | Digitalis kereskedelmi 2 tulajdonos, I szakasz: Instrumentélis és | 1. szakasz:
csatornaval rendelkez6 1 igyvezeto, kiterjesztett esettanulmany / | 2022. szeptember —
kereskedelmi cég 1 kereskedelmi vezetd, | vallalati és controlling 2022. december
controlling problémainak | 2 controller, digitalizacios szint
elemzése 2 IT szakérto. kiilonbségeinek feltarasa. II. szakasz:

2024. augusztus
II szakasz: Leiro jellegii
kiegészités / 1. szakasz
eredményeinek visszamérése

2. | Kereskedelmi banki 2 Uzleti teriilet Instrumentalis és 2022. januar - 2022.
controlling tevékenység igazgato, kiterjesztett esettanulmany / | jinius
adattarhazon keresztiili 1 Pénziigyi vallalati és controlling
illesztésének vizsgalataa | vezérigazhatohelyettes, | digitalizacios szint
digitalis operativ 1 controlling vezetd, kiilonbségeinek feltarasa.
folyamatokhoz 1 IT igazgato,

2 IT szakerto.

3. | Digitalis alapokon 2 tulajdonos, Instrumentalis 2023. majus - 2023.
létrehozott keresked6haz | 1 ligyvezeto, esettanulmany / vallalati és szeptember
miikddésének elemzése 1 controlling vezeto, controlling szintli

1 IT vezeto. digitalizacios gyakorlat és
mérési modszer elemzése.

4. | Sajat fejlesztésti 2 adatmenedzsment Leir6 esettanulmany / a 2024. aprilis -2024.
adatvagyon érettségi vezeto, szervezet tobb szintjén, julius
modellel rendelkezd 2 adatmenedzsment alltalanos jelleggel
kereskedelmi bank mérési | szakérto, hasznalhat6 adatvagyon
gyakorlatanak elemzése. 1 adattarhaz szakérto, digitalizacios mérési

1 controlling szakértd. | modszert vizsgalata.

5. | Egy ICT szektor 1 Uzleti teriilet vezetd, | Kollektiv esettanulmény / 2024. augusztus -
szereplonek a 2 projekt vezetd, egy szervezeten beliil 2024. szeptember
digitalizacios mérési és 2 vezet6 tanacsado, jelenlévo tobb, kiilonbozo
értékelési 1 controller, célu és tartalmn
szempontrendszerének digitalizacios mérési
elemzése modszert vizsgalata.

Forras: sajat szerkesztés

Az esettanulmanyok dokumentdldsdhoz az aladbbi referencia rendszert alakitottam ki, amit a
tablazatokban és a szoveges részekben egységesen alkalmazok:

Tertiletek azonositasa:

e D =csak a szervezeti digitalizacid mérésénél alkalmazott mérészam

e C = csak a controlling teriilet digitalizacié mérésénél alkalmazott mérészdm, amin
beliill: T = tervezésre vonatkozo, M = mérésre és clemzésre vonatkozo, V =
visszacsatoldsra vonatkoz6é mérészamok

e F = mindkét teriiletre vonatkoz6 vallalati funkciokhoz, folyamathoz vagy
tevékenységhez kotddd mérdszam
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e H = mindkét teriiletre vonatkoz6 munkatirsak képességeihez, képzettségéhez
ko6t6dé mérdszam
Sorszdmozas rendszere:

e 1 = esettanulmany sorszdm
e m = digitalis nézépont sorszam
e o =KPIsorszam

A kialakitott referenciarendszert, az alabbi médon alkalmazom:

e Szervezeti digitalizacié rész mutatdszam hivatkozasok:
o Dn-m: szervezeti digitalis néz6pont azonosito.
o Dn-m-o: szervezeti digitalis KPI azonosito.
o Dn-F-o: véllalati digitalizacio vizsgalatakor feltart, de mas teriileten is
alkalmazott digitalis funkciéo KPI azonositoja.
o Dn-H-o: vallalati digitalizacié vizsgalatakor feltart, de mas teriileten is
alkalmazott, digitalizacidhoz kotédo, HR jellegti KPI azonositdja.
e Controlling digitalizacid rész mutatészam hivatkozas:
o Cn-T, Cn-M, Cn-V: controlling munkafolyamat azonosito.
o Cn-(T,M,V)-o: controlling digitalis KPI azonosito.
o Cn-F-o: controlling vizsgalatakor feltart, de mas teriileten is alkalmazott
digitalis funkcidé KPI azonositdja.
o Cn-H-o: controlling vizsgalatakor feltart, de mas teriileten is alkalmazott,
digitalizaciohoz kot6do, emberi eréforras jellegli KPI azonositoja.

3.1.1 Esettanulmany 1 — Digitalis kereskedelmi csatornaval rendelkezo kereskedelmi és
szolgaltato cég elemzése

Az online digitalis kereskedelmi platformok mara mar vildgszerte dominds szerepet toltenek be
a kiskereskedelemben (REINARTZ et al. 2019). A kiskereskedelem internetre koltozésének
(HANNINEN et al. 2018) iitemét felgyorsitotta a koronavirus jarvany (AKRAM et al. 2021),
Ebben az iddszakban a digitalis vasarlasok szama vilagszerte jelentdsen novekedett, ami a
kiskereskedelmi szektor piaci kapitalizaciojat 35%-kal emelte (BRADLY at al. 2021). Ez
szdmos Uj kihivas elé allitja a szektor szerepldit beleértve az iizleti modellek atalakitasatol a
digitalis innovaciok meghonositasdig (MOSTAGHEL et al. 2022). A kutatok egy része a
kiskereskedelmi digitalizacio legfontosabb trendjeként a modern technoldgiak alkalmazasat, a
vasarlok elemzését és kezelésiiket, valamint az informatikai infrastruktira és a biztonsagi
rendszerek miikddésének ellendrzését tartjadk (CHERNOVA at al. 2019). Mindemellett a
digitalis technoldgidk alkalmazasa a kiskereskedelemben jellemzden megelézi az {iizleti
folyamatok fejlesztését (SANTALOVA et al. 2019).

A kutatdsi esetelemzésben szereplé magyar tulajdonban 1évé cég fo profilja az alkatrész
kereskedelem ¢és a hozza kapcsoldodd szerviz szolgaltatasok ellatdsa, amelyek 6nallo profit
centerként mitkddnek. A cég tobb mint 20 éve van jelen a magyar piacon, ami soran egy
organikus fejlédésen ment keresztiil. Ennek eredményeként méra az alkatrészkereskedelem
egyilk meghatdrozd hazai szerepldjévé valt. A vallalkozas belfoldi, kiilfoldi kis- és
nagykereskedelmi tevékenységet is ellat. A termékpalettdn tobb mint Otvenezer termék
szerepel, melynek forgalmazéaséara a gyartokkal kozvetlen, exkluziv szerzédéssel rendelkezek.
A szervizszolgaltatast hatterét sajat alkalmazotti és alvallalkozoi csapat biztositja. A szervezet
miikodésének elso tiz évében kizardlag bolt haldzaton, késdbb telefonos értékesitési csatornan
keresztiil latott el kereskedelmi tevékenységét. Ezt kdvetden alakitotta ki az online digitélis
csatornan keresztiili vasarlas lehetdségét. igy mara egy tipikus hibrid miikodésti céggé valt.
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3.1.1.1 Digitalis képességek ismertetése

Aktuélis allapot vizsgalata

A szervezet rendelkezik piaci digitalis jelenléttel, ami széles korli internet alapti kereskedelmi
funkcidkat és marketing feladatokat 14t el. Ennek kialakitdsa harom titemben tortént meg:

e Elsd litem: Internet alapu informacios, tajékoztatasi weboldal 1étrehozésa.

e Masodik iitem: Szikitett termékkorrel, internetes kiskereskedelmi csatorna inditasa.

e Harmadik iitem: Az internetes kereskedelmi csatorna kiterjesztése a teljes termékkdrre.
Cél a kereskedelem digitélis csatornara iranyitasaval csokkenteni a bolthaldzat szerepét.

Jelenleg a kiskereskedelmi tevékenység kozel 70 szézaléka digitdlis csatornan, a kialakitott
webshop megoldason keresztiil valosul meg, aminek eredményeként csokkenteni lehetett a
bolthaldzatot. A webshop mitkodése, valamint a cég raktari kapacitasa lehetdséget teremt arra,
hogy az online értékesitési csatorna termékportfolidjat folyamatosan bdvitsék. Igy a kinalatban
meg tudtak jelenni azon gépek, haztartasi eszkozok ¢és a haszndlatukhoz sziikséges
fogyodeszkozok is, amik tradiciondlisan nem tartoztak a cég termékkoréhez. A kindlatot a cég
jellemzden évente 2-5 termékcsoporttal bdviti. Bar mara a digitlis csatolna a forgalom és
bevételek jelentds hanyadat adja és ez folyamatosan boviil, az ehhez k6tddd 0j funkciokat
biztositd megujitd - karbantarto jellegli informatikai fejlesztések elmaradtak, igy mara mind
tovabbfejlesztése, megujitasa, esetleges kivaltasa sziikségesé valt, amely része a szervezet
cselekvési tervének.

A szervezet lzleti funkcioi, folyamatai informatikai rendszerekkel tdmogatottak, de a
megoldasok nem tekinthetéek egy teljeskorti, integralt vallaltiranyitdsi ERP megoldasnak. A
belsd tigyviteli folyamat informatikai hatterét a vallalkozéds inditdsdnak korai szakaszara
jellemzd igényeknek megfeleld, egyedileg fejlesztett informatikai megoldas adja. Ez tAmogatja:
a beszerzési, bolti értékesitési, kis és nagykereskedelmi, készlet gazdalkodasi és raktarozasi,
szerviz tevékenység, vevok és szallitok kezelési funkcidkat. Az egyes funkcidcsoportok kiilon
rendszermodulként keriiltek megvaldsitasra. A rendszer alapja mar tobb mint tizenodt éves és
egyes moduljai mar a kialakitds pillanatdban sem voltak teljes mértékben integraltak. A
hattérben mitkodé adatbazis adatainak csak egy részét hasznaljak az egyes modulok kézosen,
kozponti jelleggel. Jellemzéen minden egyes modul sajat adatbazis résszel, 6nallo
folyamatokkal rendelkezik ¢s a koztiik 1év6 adatkapcesolat interface jellegli. Az eltelt id6 alatt a
rendszer atfogd, koncepcid mentén torténd korszerlisitése nem tortént meg. Viszont az alap
valtozat moduljai - az aktualis {lizleti igények kiszolgalasa érdekébe - folyamatosan, atfogéd
fejlesztési koncepcid nélkiil, csak az egyes igények megvalositasara koncentralva modositasra,
tovabbfejlesztésre keriiltek. A koncepcid nélkiili, elokészitdtlen fejlesztések bizonyos
képességeket javitottak, masokat rontottak. Erre jo példa a szerviz munkafolyamat statusz
allapotok menti monitorozésa, ami tobb mint negyven egymast részben atfedd statusz allapotot
kiilonbdztet meg, ami bonyolitja nyomon kovetést. Megjegyzendd, hogy a konkurencia hasonlo
megoldésa 6t - nyolc statusz allapottal kezeli ezt a funkciot. Evente szaz kériili kisebb - nagyobb
modositas torténik a rendszeren. Ez mara egy elbonyolitott, sok esetben a fejlesztd partner cég
altal is nehezen atlathat6 rendszer architekturat, funkcidkat, folyamatokat eredményezett.

A pénziigyi, szamviteli, bérszamfejtési funkciokat kiilonallo szigetként miikodd informatikai
megoldasok biztositjak. Ezekhez sziikséges adatok rendszerek kozti interface-eken, illetve
adatrogzité képernydkon keresztiili keriilnek a rendszerekbe.

A digitalis kereskedelmet megvalositdé webshop szintén 6nallo szigetként miikodik, amely
készlet és ar adatokat interface-eken keresztiil kap az alap informatikai megoldas kiilonb6zo
moduljaibol. Ezekhez a webshopon beliil keriilnek manudlisan parositasra a terméket bemutatod
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szoveg ¢és kép informaciok. Ez tobb ezer termék folyamatos karbantartasat jelenti. A meglévo
megoldas csak az alkatrész felismerését lehetdvé tevo informaciot biztositja. Nem ad beépitési
hattérinformaciét, robbantott abrat, gyari dokumentumokat, amik a konkurencianal mar
megoldottak. Ezek nagyban segitenék a vevdk és partnerek eligazodasat a megfeleld termék
kivalasztasat. A webshop teljeskortien kiszolgalja a digitalis kereskedelem operativ folyamatat.
A lebonyolitott tranzakcidkrol a mennyiségi és pénziigyi jellegli informéciok interfészeken
keresztiil jutnak el az az alap informatikai megoldas egyes moduljaihoz. Mind az adat fogadas
mind az adat kiildés iddészakos, éjszakai adatattoltésekkel valdosul meg. A legsiiriibb
alkalmazhat6 adatszinkronizalés a napi, de van példa a két, harom, sot kivételes esetben akar
az heti adat attoltésekre is. Két attoltési idopont kozott az alap iigyviteli rendszerek és
folyamatok adathalmazai nincsen szinkronban a digitalis kereskedelem adathalmazaval. Ez
neheziti a készletek optimalizalast, a vallalati dontési folyamatokat, a piaci reakcioképességet.

Az alap informatikai megolddsok sem az operativ mitkddést tekintetében sem a véllalat vezetés
tekintetében nem tudjak teljeskoriien kiszolgdlni a cég informacids és elemzési igényeit. A
szervezet nem rendelkezik adatvagyon kezelési, riporting vagy BI megoldasokkal ezért az
Excel haszndlat széles korben elterjedt, biztositva az alap rendszerek éaltal meg nem oldott
kiegészitd funkcionalitdsokat. Ezt a folyamatosan bdviild, elburjanzé Excel tablahalmazt
probalja a controlling mederben tartani, hasznalatukat koordindlni és ezekhez tdmogatéast
nyujtani. Osszegezve megallapithatd, hogy a riportok elemzések eldallitasa lasst és jelentés
kézi munkat igényel és nem tudja a megfeleld idében ellatni a vezetést a sziikséges adatokkal.

Vannak olyan tizleti teriiletek, funkciok, amelyek informatikai szakrendszerekkel nem
tamogatottak. Ezek a teriiletek kizardlag Excel alapti megoldasokat alkalmaznak. Ilyenek a
Controlling, a HR egyes funkcioi, a vezetdi dontéshozatal. Ezek a teriiletek a szakrendszerekbdl
szarmazo file alapu adatkiontéseket kapnak, amelyeket Excel-be beimportalnak és kiilonb6zo
makrokkal, valamint kézi uton eléfeldolgozzak. A Controlling tekintetében ezek a feldolgozési
folyamatok érintik az adatok szerkezetét, struktirajat, mindségét. A legnagyobb méretli Excel
tablak suroljak az Excel korlatait ezért daraboljak azokat, majd a feldolgozasok utan az iizleti
igények mentén Uj tablakat allitanak el6. Az egyes szakrendszerek kodkészlete, adatszotarai
még ugyanazon adatpont tekintetében sem azonosak. Ezért a tobb, kiilonb6z6 adatkort kezeld
Excel tablak esetében az egyes adatpontokat kézzel illesztik egymashoz.

Controlling
| Tulajdonosi beszamoldk — xls |
i
| Vezet6i elemzések, riportok — xls |
) H
| Szakterileti elemzések, riportok — xls | ‘ Digitalis kereskedelmi elemzések, riportok — xls |
F H
| Adatgyjté és feldolgozo xls, txt file-ok |
Operativ szakrendszerek Digitalis kereskedelmi Pénzuigyi szakrendszerek
megoldas
Szakteruleti xls file-ok Kiegészité Pénztigyi xls fileok
j—> 3 j—>
fileok
$ $ i I I
Kereskedelem Szerviz
P S Webshop Kényvelés [« Bérszamfejtés
Beszerzés Logisztika Raktarozas

10. abra: A controlling rendszerének illeszkedése a vallalati I'T megoldasokhoz
Forras: sajat szerkesztés

A kiilonboz6 Excel tablak szovevényes kapcsolatabol egy onallon miikodod ,,rendszer” alakult
ki, amelynek adatkonzisztencidja, integraltsaga, dokumentaltsaga nem teljes és naprakész.
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Ebbdl adddoan az 0j elemzési igények implementaldsa a meglévé megolddsok modositasa
nehézkes, lassu.

A szervezet az informatikai fejlesztéséhez kiilso fejlesztd céget alkalmaz, belsé képességekkel
nem rendelkezik. Az IT iizemeltetést kiilsé cég végzi felhd infrastruktira alkalmazasaval. A
szervezet az eddigi miikodése sordn az egyes digitalis képességek fejlesztése alatt kizarolag az
informatikai rendszerek fejlesztését értette. Ebbdl adoddan a projekteknek nem volt része az
iizleti folyamatok, a szervezeti konfiguracid ujjaszervezése vagy a digitalis funkcidknak
megfeleld optimalizadlasa. Az ehhez sziiksége szemléletmod, illetve moddszerek hianyoznak
mind a szervezetbdl mind az IT fejlesztéseket végzd partner cégekbdl. Ennek kovetkezménye
az integralatlan, sok esetben atgondolatlan, egymashoz nem illeszkedd iizleti és informatikai
folyamat. Ennek kovetkezménye, hogy a hattérrendszerek ¢és a webshop eltérd
termékcsoportokat, kategoridkat hasznal, valamint a termékek aranak megvaltoztatasa csak kézi
adatrogzitéssel lehetséges. Koncepcidalkotdsi hianyossagra vezethetd vissza, hogy csak az
tizembe allitast kovetd 6tddik évben tortént meg a termékportfolié Google-6s indexelése.

Az munkatarsak digitalis képességeinek szintje eltérd, felkésziiltségiik heterogén. A
tulajdonosok korében a digitalizaci6 fogalma, fontossaga és az, hogy a szervezetre ez milyen
hatast gyakorol, csak részben ismert. Ezzel kapcsolatos szakirodalmat csak a cégvezetés, a
digitalis értékesitési csatorna miikddéséért, fejlesztéséért felelds vezetd olvas. Szamukra a
kapcsolodé fogalmak, az elméleti hattér tiszta, egyértelmii. Ok és a kozvetlen kornyezetiikben
dolgoz6é munkatarsak onképzés jelleggel fejlesztik képességeiket. A szervezeti atfogod digitalis
képzési tervvel nem rendelkezik. A cég dolgozdinak digitalis tdjékozottsdga a munkakoriikhoz
szlikséges informatikai megoldasok haszndlatanak szintjéig terjed.

Jovobeni digitalizacios elképzelések, innovacids tervek attekintése

A szervezet rendelkezik magas szintli tizleti stratégiaval, aminek kozéppontjdban a folyamatos
pénziigyi novekedés 4ll. Ennek megvalosuldsait az online kereskedelmi tevékenység
sz€lesitéstol, a termékskala bovitésétdl varja. Viszont ennek végrehajtasdhoz nem rendelkezik
atfogo digitalis stratégidval, aminek hidnyat a szervezet felismerte és potolni kivanja. A digitalis
késségek fejlesztését a szervezet rovid tavon két teriileten képzeli el:

¢ Online kereskedelem uj alapokra helyezése, harom jelentés webshop fejlesztésbdl all:
felilletek megjelenési formdjanak Ujratervezése, tobb az tligyfél kényelmi funkcio
implementalésa, és a rendszer interface kapcsolatainak automatizalasa, korszeriisitése.

o Uj vallalatiranyitasi rendszer bevezetés. Cél, hogy a miikodési folyamatok hatterét
olyan rendszer adja, ami képes kiszolgélni a ndvekedd kereskedelmi terhelést is.

A szervezet digitalizacidhoz kotddo mérési gyakorlatanak bemutatdsa

A szervezet koveti a digitdlis iizletmenet alakuldsat és annak sziikségleteit. A 4. tablazat
bemutatja, a szervezet digitalis nézépontjait és hogy hogyan értelmezi azokat.

4. tablazat: A szervezet digitalis nézopontjai

# Szervezet digitalis nézépontjai Ertelmezés

Dl1-1 Stratégiai nézGpont A vallalti stratégiat (vizio, iizleti terv) ismert-e a munkavallalok szamara ¢és tudjak-e
értelmezni, hogy az online tevékenység hogyan jarul, hozza a stratégia megvalositasahoz.

D1-2 Operativ mitkodési nézépont Az IT megoldasok stabilitasa, rendelkezésre allasa az lizletment szempontjabol megfelel-
e ¢és biztositjak-e az lizleti teriiletek szamara sziikséges funkciokat, adatokat.

D1-3 Digitalis piaci jelenlétet Folyamatos lizletmenet biztositva van-e a digitalis térben, a vasarlok ratalalnak-e a cég
nézGpontja online feliiletére. A felhasznalok szamara a webshop biztositja-e a sziikséges funkciokat.
D1-4 Pénziigyi néz6pont A digitalis kereskedelem milyen mértékben jarul hozza a vallalat eredményességéhez.

Forras: sajat szerkesztés
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Az interjuk sordn az egyes digitalis nézépontok megtargyalasakor beazonositottam és
Osszegyljtottem a szervezetnél alkalmazott értékelési szempontokat, mérési modokat, KPI-
okat. Az alabbi tablazat nézépontonként dsszesiti ezeket.

S. tablazat: A szervezet digitalizacios nézépontjaihoz kotheto értékelési szempontok

Szervezeti digitalis
nézépont

#

Ertékelési szempont leiras / mérési méd / Beazonositott szervezeti digitalis KPI

D1-1
Stratégiai nézGpont

D1-1-1

Leiras: A szervezeti stratégiat ismerik-e, értik-e a szervezet alkalmazottai?
Meérési mod: Vezet6i vélemények, megbeszélések alapjan szobeli értékelés.
KPI: -

Dl1-1-2

Leiras: A szervezet dolgozoi tudnak-e azonosulni a szervezet stratégiai iranyaival?
Mérési mod: Vezetdi vélemények, megbeszélések alapjan szobeli szubjektiv értékelés.
KPL: -

D1-1-3

Leiras: A stratégiai és éves tervek lebontésait és az azok megvalositasahoz kapcsolodo feladatokat a
munkavallalok dssze tudjak-e kapcsolni a mindennapi munkajukkal?

Mérési mod: Vezetdi vélemények, megbeszélések alapjan szobeli szubjektiv értékelés.

KPI: -

D1-2
Operativ mitkodési
nézdépont

D1-2-1

Leiras: Rendszerek rendelkezésre allasa
Mérési mod: Kiils6 informatikai tizemet szolgaltaté cég riportja alapjan
KPI:
lizemi id6szak hossza (mp) — idGszakon belili 6sszes ledllasok hossza (mp)

lizemi id6szak hosza (mp)

D1-2-2

Leiras: Rendszerekben tarolt adatok mindsége
Mérési mod: Rendszerenként gytijtik az adatmindségi problémakat, beazonositva az adott adatpont
feliileten megjelend nevét és a probléma leirasat.
KPIL:
adatminbségi problémaval rendelkez6 adatpontok szama (db)

0sszes adatpont szama (db)

D1-2-3

Leiras: Elvart funkcionalitas teljessége

Mérési mod: Szamszertisitett mérés nem torténik, de a szakteriileti felhasznalok véleménye alapjan
folyamatosan gytijtik a funkcionalitasra vonatkozo véleményeket, javaslatokat.

KPI: -

D1-2-4

Leiras: Biztonsag
Meérési mod: Kiilso IT szolgaltato riportja alapjan folyamatosan regisztralasra keriilnek az esetleges
biztonsagi események, intézkedések esetleges hataselemzések
KPIL:
szolgaltaté altal megfelel6en kezelt események darabszama (db)

felismert események darabszam (db

D1-2-5

Leiras: Rendszerek tovabbfejlesztése mennyire konnyen, milyen atfutasi idékkel valosithato meg.
Meérési mod: Kovetésre kertil a fejlesztési igények szallito altal teljesitett atfutasi ideje és koltsége.
KPIL:

fejlesztések, javitdsok atfutasiideje 6sszesen (nap)

felesztések, javitasok darabszadma 6sszesen (db)

D1-2-6

Leiras: Rendszertamogatasa hatékonysaga
Meérési mod: Kiilso cég felé bejelentett hibak, javitasi igények, tamogatas kérések darabszama és
atfutasi idok regisztralasa alapjan keriil az atlagérték kiszamitasa.
KPL:
tdmogatasi igények 6sszegzett atfutasi ideje (nap)

tdmogatasi igények darabszama 6sszesen (db)

D1-2-7

Leiras: A szervezet rendelkezik-e a feladatai ellatasahoz sziikséges IT rendszerekkel.

Mérési mod: Probléma esetén, egyedi szakértdi vizsgalat mentén atvizsgalasra keriilnek az érintett
tizleti folyamatok és azok IT megoldasokkal vald tamogatottsaga, annak funkcionalitasa, mindsége,
megfelel6sége. Jellemzden az ilyen felmérések képzik az alapjat az 0j fejlesztési megfogalmazasanak.
KPI: -

D1-3
Digitalis piaci
jelenlétet nézpontja

D1-3-1

Leiras: A szervezet naponta figyeli a szolgaltatas folytonossagat és az az alol kies6 idoket. Ebbél napi
és 7/24-es heti riport is késziil.
Meérési mod: Kiils tizemi szolgaltato riportja alapjan
KPIL:
86400 — napi szolgaltatas kiesés hossza (mp)

86400

D1-3-2

Leiras: A szervezet az online feliiletekkel kapcsolatban két pontot figyel: online feliiletek megjelenési
formaja (az tigyfelek elégedettek-¢ a design-al) és az online feliiletek mitkodésének sebességét.
Mérési mod: A szervezet modszeresen nem méri, de az ezzel kapcsolatos iigyfél, partner véleménye-
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ket gytijti és eseti jelleggel kiértékeli. Ez bemenetként szolgal a feliiletek tovabbfejlesztéséhez.
KPI: -

D1-3-3

Leiras: A publikalt adatok naprakészsége
Mérési mod: A szervezet eseti jelleggel méri, hogy mennyi ido telik el egy adatvaltoztatas igény
elinditasa és az online feliileten publikalt megjelenés kozott. Kritikus esetek: termék atarazas, termék
portfolio valtoztatas, amikor egyszerre nagy mennyiségii valtoztatast kell végrehajtani
KPIL:

0sszes adat valtoztatasi folyamat megkezdésétdl a megjelenésig eltelt id6 (nap

valtozasok darabszama (db)

D1-3-4

Leiras: Termékek google-el valo megtalalhatosaga
Mérési mod: A szervezet folyamatosan méri, hogy a termékek hany szazaléka van indexelve a google
altal ennek kovetésére kiilon folyamat létezik.
KPIL:
google altal indexelt termékek darabszama (db)

forgalmazott 6sszes termék darabszama (db)

D1-3-5

Leiras: A szervezet folyamatosan vizsgalja az online feliileten elinditott keresések,
termékmegtekintések €s a ténylegesen lebonyolitott vasarlasok aranyat.
Mérési mod: Webshop-bol automatikusan eldallo szamok alapjan.
KPL:
megvasarolt termékek darabszama (db)

0sszes megnézett, keresett termék darabszama (db)

D1-4
Pénziigyi néz6pont

D1-4-1

Leiras: A szervezet vizsgalja a digitalis csatornakbol szarmazo6 arbevételét és dsszeveti a cég teljes
arbevételével. Ezzel koveti nyomon a digitalis és a bolti kereskedés arany a tervek szerint valtozik-e.
Mérési mod: Controlling Excel tablakban gyiijtott adatok alapjan szamolva.
KPL:

digitalis csatorna 6sszes arbevétele (ft)

a cég teljes arbevétele (ft)

D1-4-2

Leiras: A cég vizsgalja a digitalis csatorna lizleti eredményének és a cég teljes eredményének aranyat.
Mérési mod: Controlling Excel tablakban gyiijtott adatok alapjan szamolva.
KPIL:

digitalis csatorna 6sszes lizleti eredménye (ft)

a cég teljes Uzleti eredménye (ft)

D1-4-3

Leiras: A szervezet vizsgalja a digitalis csatornakon keresztiil regisztralt igyfelek és a kis és
nagykereskedelmi halézatban megjelend (szamla alapjan) dsszes tigyfelek aranyat.
Mérési mod: Controlling Excel tablakban gyiijtott adatok alapjan szamolva.
KPIL:
digitalis igyfélek dsszesen (db)

ugyfelek szama 6sszesen (db)

Forras: sajat szerkesztés

Az aktudlis allapot rogzitésével beazonositottam azokat az értékelési szempontokat, amiket a
szervezet mar vizsgal, de KPI-t még nem rendelt hozza. A kiterjesztett esettanulmany modszere
lehetdséget ad ezeknek a szempontoknak a kiegészitésére. E kapcsan a szervezet szakértdivel
megtargyaltam, hogy milyen KPI-ok gyakorlati alkalmazasat tudjak tdmogatni. Az alabbi
tablazat ezeket a kiegészitéseket ismerteti.

6. tablazat: Digitalis mérési modok kiegészitése

Szervezeti digitalis
nézépont

#

Ertékelési szempont leiras / kiegészitett mérési mod / definilt szervezeti digitalis KPI

D1-1
Stratégiai nézGpont

D1-1-1

Leiras: A szervezeti stratégiat ismerik-e, értik-e a szervezet alkalmazottai?
Mérési mod: Az éves dolgozoi elégedettség felmérést ki kell egésziteni az ilyen jellegii kérdésekkel.
KPL:

stratégiat ismerdk szama (f6)

megkérdezettek szama (f6)

Dl1-1-2

Leiras: A szervezet dolgozoi tudnak-e azonosulni a szervezet stratégiai iranyaival?
Mérési mod: Az éves dolgozoi elégedettség felmérést ki kell egésziteni az ilyen jellegii kérdésekkel.
KPIL:

stratégidval azonosuldk szama (f6)

megkérdezettek szama (f6)

D1-1-3

Leiras: A stratégiai és éves tervek lebontasait és az azok megvalositasahoz kapcsolodo feladatokat a
munkavallalok dssze tudjak-e kapcsolni a mindennapi munkajukkal.

Mérési mod: Az éves dolgozoi elégedettség felmérést ki kell egésziteni az ilyen jellegii kérdésekkel.
KPIL:
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stratégiat értelmezni tuddk szama (f6)

megkérdezettek szama (f6)

D1-2 D1-2-3 | Leiras: Elvart funkcionalitas teljessége

Operativ miikodési Mérési mod: A felhasznaloi észrevételeket alapjan regisztralni és szamszertisiteni kell modositasra,

nézdpont kiegészitésre varo funkciokat. Figyelni kell az rendszermodulonként A KPI iddbeni valtozasat
KPIL:

modositasra kiegészitésre szoruld funkcidk szama (db)

izemel§ funkcidk darabszadma (db)

D1-2-7 | Leiras: A szervezet rendelkezik-e a feladatai ellatasahoz sziikséges IT rendszerekkel.
Mérési mod: Egy adott {izleti teriilet folyamatait és IT megoldasainak funkcioit 9ssze kell rendelni és
szamszerisitve beazonositani, hogy egy adott teriilet mely funkcidi nincsenek megfeleléen timogatva.

KPIL:
IT megoldassla tamogatott folyamatok szama (db)
0sszes uzleti folyamat szama (db)
D1-3 D1-3-2 | Leiras: Online feliiletek megjelenési formajaval és sebességével valé megelégedettség.
Digitalis piaci Mérési mod: Meg kell valositani a webshop rendszerben a vasarlas utani elégedettség mérést ennek
jelenlétet nézépontja tartalmaznia kell a design-ra és sebességre vonatkozo kérdéseket.
KPIL:

desig — al elégedett igyfelek szama (f8) sebeséggel elégedett Ugyfelek szama (f8)

dsszes valaszt adé tigyfél szama (f6) 0sszes valaszt ad6 tigyfél szama (f6)

Forras: sajat szerkesztés

Szervezeti digitalis KPI-ok értékelési elvei

A szervezet a KPI-okhoz értékelési elveket rendel. A kiterjesztett esettanulmany modszer
keretén beliil felvett KPI-ok értékelési elveit szintén egyeztettem a szervezet szakértdivel. KPI
értékelési elvek:

e Stratégiara vonatkozé KPI-ok (D1-1-1, D1-1-2, D1-1-3) értékelése: Cél a teljesség. A
cég akkor reagal, ha 80% ala keriil a megfeleld ismeretekkel rendelkezdk aranya.

e Digitalis eredménytermeléshez kapcsoloddé KPI-ok (D1-3-4, D1-3-5, D1-4-1, D1-4-2,
D1-4-3) értékelése: Elvart a folyamatos novekedés ezért az eléz6 iddszakhoz, valamint
a korabbi negyedév atlagdhoz torténik a hasonlitas. Beavatkozés harom hénapon
keresztiili folyamatos stagnalas vagy csokkenés esetén torténik.

e Digitalis lizemi miikodésre vonatkozé6 KPI-ok (D1-2-1, DI1-2-4, D1-2-6, D1-3-1)
értekelése: Cél a kiugrod, beavatkozast igénylé esetek, illetve negativ trendek
azonositasa. A szervezet egy normaként elfogadott idszak atlagahoz viszonyit.

o A digitalizaltsag, a digitalis miikddés mindségéhez kothetd KPI-ok (D1-2-2, D1-2-3
D1-2-5, D1-2-7, D1-3-2, D1-3-3) értékelése: A szervezet onértékelése alapjan ezeken a
terlileten lemaradéssal rendelkezik ezért a cél negyedévenkénti eldrelépés. Hasonlités
az el6z6 negyedév szdmaihoz torténik. A vezetés targyalja, ha nem torténik javulas.

3.1.1.2 Controlling tevékenység és annak digitalizaltsaga

A Controlling a szervezetben torzskarként szerepel, kozvetleniil az ligyvezetd ald tartozik.
Feladata a vezetést, vallalatiranyitast kiszolgalo tevékenységek mellett a szakteriileti vezetdok
adatokkal, elore elkészitett riportokkal vald ellatasa, valamint a tulajdonosi kor felé mend
iddszaki jelentés Osszeallitdsa és bemutatdsa. Szintén feladata az adatok, riportok értelmezése,
Osszefliggések elemzése a szakteriileti vezetés szamara, mivel az egyes teriiletek csak
korlatozott mértékben rendelkeznek ilyen tudassal.

A controlling munkafolyamat és a digitalis képességek bemutatasa

A controlling munka sajatossagait és digitalizaltsagat MUSINSZKI (2013) munkéjaban
szerepld szabalyozo kor szerint mutatom be.
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Tervezés:

Célegyeztetés. A célok egyeztetését egy szlik vezetdi kor és a tulajdonosok kozosen végzik,
amely soran két teriiletre koncentralnak. Egyrészt a cég tulajdonosi szempontl, pénziigyi
jellegli elvarasaibol, a miikodésre vonatkozo sarokpontok kijelolésére. Masrészt a stratégia, a
pénziigyi tervek megvaldsitdsdhoz sziikséges projektek meghatarozésara és ezek varhato
koltségeinek becslésére. A célegyeztetés soran a kizardlag a korabbi évek rendelkezésre allo
belsd adatait veszik alapul, ami sordn csak Excelt tablakat hasznalnak.

Célok megtervezése. A részletes lizleti tervezés évente a tulajdonosi elvarasok egyeztetése utan,
illetve azzal parhuzamosan 2-3 iteracios kor mentén, az el6z6 évi tervek, illetve a tervezés
megkezdésig rendelkezésre allo aktudlis bazis évi tény adatok alapjan torténik. Kiilsd
forrdsokbol szarmaz6 adatokat nem haszndlnak. A bevételi tervek magasabb szinten, a fokonyvi
struktiraval nem teljesen egyez6 modon iizletag, értékesitési csatorna, hazai / export és honap
bontasban késziilnek el és jellemzéen az aktudlis tizleti év megkezdését kovetd masodik
harmadik hoénapban keriilnek lezarasra. Kozvetlen koltségek tervezésének tekintetében a
szervezet koveti a fokonyvnek megfeleld koltséghelyi bontast, de csak iizletdg szint
mélységben. A kozvetett koltségek vallalati szinten, felosztas nélkiil 6sszevontan szerepelnek
a tervekben. A koltségviselokre valo felosztds nem megoldott. Ennek hidanyaban az egyes
teriiletek eredmény terveinek kialakitdsakor a kozvetett koltségeket bazis év alapon becsiilt
értekek helyettesitik.

Mar a tervezés szintjén taldlhatoak inkonzisztens megoldasok az tulajdonosi, lizleti tervek és az
egyes operativ teriiletek tervei kozott. Az egyes terv szintek egymasbol nem vezethetdek le
egyértelmiien. Ezeknek az anomalidknak az oka, a kiilonboz6é forrasokbol és folyamatokbol
szdrmazo inkonzisztens adatgyiijtés. A tervezés soran céleszkdzt nem hasznalnak. A tervek az
iteracios folyamat soran Excel tablakba keriilnek kézzel rogzitésre, koroztetésre, modositasra.
Az Excel automatizalasi, makro irdsi lehetdségeit tervezéskor a szervezet nem hasznalja ki.
Ezért a tervezés bar nem til mély szintli mégis lassu, nehézkes, ellentmondassal teli.

Meéreés és elemzés:

Tényadatok rogzitése. Tényadatok atvétele a fOkonyvbdl és a szakrendszerek moduljaibol
havonta a pénziligyi zarast kovetden torténik. Minden adatatvétel manudlis, az adatok
exportalasat egyedileg elkészitett levaltogatd programok végzik, amiket a személyzet kézzel
indit meghatarozott idépontban. Az adatok mindségének, konzisztencidjanak ellendrzése nem
része a folyamatnak, igy az adathibdk rendszerint a controlling adatfeldolgozasi, elemzdi
munkadja sordn keriilnek felszinre. Ezek korrigaldsa a controlling Excel file-okban torténik meg.
Az adatatvétel mélysége adatkoronként, adatforrdsonként eltéré megnehezitve az adatok
feldolgozhatosagat, 6sszekapcsolhatosagat. Az adatok controlling altal erre a célra 1étrehozott
adatatvételi fileok-ba keriilnek. Az adatok feldolgozasa, Gsszekapcsolasa, standardizalasa,
csoportositasa és elemzésre valo el0készitése ezekben a fileokban torténik meg. A
feldolgozasok Excel makrok hasznalataval és manudlis munkdval vegyesen torténnek. A
manualitds miatt jellemzdek a hibak és az ezekbdl eredd megismételt adatfeldolgozas.

Terv-tény Osszehasonlitds. A rendelkezésre allo terv és az Osszegyijtott tény adatok
mélységiiket és bontasukat tekintve nem egyenszildrdsdguak ezért a controlling a két tipust
adatkor adatpontjait manualisan, Excel makrok hasznélata nélkiil koti 6ssze. Ez a munka a
controlling leterheltségétdl fiiggden, jellemzden 10-15 munkanapot vesz igénybe. A tervek és
tényadatok Osszekapcsoldsa utan az Excel tablarendszer tobb, makrok segitségével
automatizaltan elkésziild, terv-tény dsszehasonlitd és iddsort bemutato riportot allit eld.

Eltérések elemzése. Az elemzések homlokterében vallalati szinten és tizleti teriiletenként is a
bevételek, koltségek ¢és az eredmény kovetése all. Kiilon vizsgalatra keriil a digitalis értékesitési
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csatorna mitkodése termékcsoportonként, illetve ezek eredményének ndvelésének vizsgalata.
Itt alapvetden a konkurencia arainak folyamatos figyelése és az ezekre valo reagalas lenne a
cél, de ezt a controlling csak eseti jelleggel tudja vizsgalni. Az alapfolyamatokba ilyen
adatgytijtés, elemzés nincs beépitve. A szakteriileti és a digitalis csatorna havi tény adatai a terv
adatoknal részletesebben keriilnek bemutatasra. A digitalis kereskedelem, a pénziigy-szamvitel,
¢s a controlling folyamati nem integraltak sem informatikai sem folyamat szervezési
szempontbol. Ezért és a manudlis adatatvételek bizonytalansaga miatt az elemzések tartalma és
valdsagszerlisége sok esetben vitathato.

Elemzések készitése kizarolag Excel-ben a gyari alap lehetdségek (tablazatok, grafikonok)
felhasznalasaval torténik. A szervezet nem haszndl elemzési, becslési célmegoldasokat, illetve
az Excel fejlettebb statisztikai funkcioit sem.

Beszamolds és visszacsatolds:

Beszamolok, progndzisok készitése. Az elemz6éi munkara alapozva késziilnek el a havi,
negyedéves, éves Excel alapti controlling riport gyiijtemények. Ezek elsddleges célja az
informdcio biztositds a havi rendszerességii tulajdonosi és management kozti egyeztetés
szamara. Az elkészitett riport gylijtemények szoveges kiegészitéseket, értékeléseket nem
tartalmaznak. Egy adott {izleti szitudcid6 kezelésére vagy egy jelentségli dontés
(termékportfolié bovités) megalapozdsdra a konkrét vezetdi, tulajdonosi igényeknek
megfelelden, eseti jelleggel ad-hoc elemzési csomag keriil 6sszeallitasra.

Kiigazito intézkedések. A havi tulajdonosi egyeztetést kovetden keriilnek megfogalmazasra a
szlikséges intézkedések, beavatkozasok. Ezek atvezetése nem torténik meg az éves terveken és
azok havi aldbontésait tartalmazo Excel tablakban. Vagyis év kozben tervkorrekcid nem
torténik. Ebbdl adoddan volt példa arra, hogy a terv és tény adatok az év elérehaladtdval mar
olyan jelentdsen eltértek egymastol, hogy azok elemzése nem volt relevans. A megfogalmazott
intézkedések jellemzden olyan direkt beavatkozasok az iizletmenetbe, amiktdl gyors valtozasok
varhatoak. Ezek foként a koltségek, eréforrasok kezelésével és az arképzéssel kapcsolatosak.

Osszegezve a controlling munkafolyamat kizarolag Excel tablakkal van tamogatva és
illesztésiik a vallalati folyamatokhoz nem nevezhetd korszertinek, tudatosan felépitettnek. A
controlling teriileten specialis célrendszerek bevezetése vagy egyedi fejlesztések megvaldsitasa
nem tortént. Az alkalmazott controlling modszer kdzéppontjadban a havi riportgyiijtemény
eléallitasa all. A szervezet controlling munkafolyamatainak sikerességét, mindségét nem méri.
A tervezés soran a bazis szamok tovabbvitele azok intuitiv alapt kiegészitése torténik meg.
Ehhez forecast-ok készitése, fejlett statisztikai eljarasok alkalmazasa nem torténik. A conrolling
a digitalis képességeit az Excel lehetdségei és a mindennapi munka igényei mentén fejleszti.
Ennek célja az eszkdzben rejlé automatizalasi, makro irdsi funkciok megismerése. Mas
digitalizacios lehetdségekre, eszkdzokre nem fokuszalnak.

Controlling tevékenység digitalis Uizletmenet szempontu vizsgalata

A tovabbiakban a digitalis iizlet, lizletiranyitds szempontjabdl vizsgaltam a controlling
munkafolyamatok, termékek (elemzések, riportok riportcsomagok) hasznalhatosagat,
mindségét, az esetleges problémakat. Az interju alanyok a vezetés szerepldi mellett a digitalis
iizlet napi lebonyolitasaba, menedzselésébe bevont személyek voltak. fgy a vélemények
kizarolag a digitalis lizletmenet fejlddésében érdekelt személyektdl szarmaznak. Ezért ez nem
jelenti azt, hogy a hagyomanyos iizletmentben érdekeltek osztjak ezeket a nézeteket a felvetett
problémak akadéalyozzak az 6 mukodésiiket is. Az igy Osszegyljtott vélemények listaja
kiegészitésre kertilt a controllerek altal mar beazonositott digitalis hidnyossdgokkal, amit a
controlling munkafolyamatok mentén ismertetek:
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Tervezés:

CI-T-1: A tervek nem elég részletesek, nincsenek termékcsoportokra leosztva. A
digitalis kereskedelem, nem tudja mihez rendelni a teriiletén részletesebben el6allo
tényeket. Ezért sajat felbontasu riporttal rendelkezik, amit 6nélldéan kezel.

C1-T-2: A tervek csak belsd adatokara épiilnek a konkurencia és egyéb kiilsé pici
informéciok nem keriilnek figyelembevételre. A tulajdonosi oldalrél mar felmertilt
igényként, a benchmark-ok alkalmazasa a tervezéskor, de ez egyelére nem megoldott.
CI1-T-3: Az iizleti év megkezdésekor még nem allnak rendelkezésre a tervek.

Meéreés és elemzés:

CI1-M-1: A havi tény adatok, informaciok késén, nem a digitalis iizletmenethez
adodoan a miikddés monitorozasa és az erre épiilé dontések, nem idében térténnek meg.
Az interjuk ramutattak olyan konkrét esetekre, amikor atarazasi dontések késése miatt
konkrét anyagi veszteség érte a céget.

CI1-M-2: A tény adatok részletezettsége, felbontasa, bemutatasa nem tiikrozi a digitélis
iizletmenet szemléletét (termékcsoportok / termékek / mérkak)

C1-M-3: Rendszeres adatmindségi problémak.

C1-M-4: Nincs kozvetlen kapcsolat a digitélis iizletmenet informatikai megoldésai és a
controlling folyamatok kozott. Lasst kézi interface kapcsolatok a jellemzdek. Ezért a
tény adatok begylijtése lassu, a vezetés nem jut megfeleld idoben adatokhoz, ami a
lassitja a dontéshozatalt. Esetenként adatmegalapozas nélkiili dontések sziiletnek.
C1-M-5: Kiilonbség van a controlling és az lizlet altal hasznalt adat definiciok, fogalmak
kozott.

CI-M-6: Kevés az automatizalt adatatvételi és adatfeldolgozo folyamat. Hatasa
megegyez6 a C1-M-4 pontban ismertetekkel.

C1-M-7: Hianyoznak a controlling célrendszerek.

C1-M-8: Sziik az elemzdi eszkoztar.

Beszamolds és visszacsatolds:

CI1-V-1: Az elballitott controlling termékek, riport gyiijtemények késve érnek a
felhasznalasi helyilikre ezért hasznossagok vezetdi szempontbol parcidlis, de a
tulajdonosi kommunikaciot segitik.

C1-V-2: A controlling termékek statikus jellegliek, nehezen valtoztathatoak. Az elemzd
Excel tablak tartalman lassu és nehézkes az 11j igények atvezetése.

C1-V-3: A controlling termékkel szembeni tartalmi, mindségi elvarasok csak részben
teljesiilnek. Teljességi, pontossagi, konzisztencia és aktualitds problémak is lathatoak.

A problémak, észrevételek 0sszegytijtésének eredményét ismertettem az érintettekkel. Majd ezt
kovetden a lista Osszedllitasaban résztvevd digitalis tizlet képviseldivel és a controllerekkel
kozos megbeszélésen feldolgoztam azokat. Az altalam vezetett team munka célja az volt, hogy
a beazonositott problémdk megoldasahoz milyen szervezetspecifikus megoldast lehet
meghatarozni. Illetve ezekhez a megoldasokhoz milyen képességeket, digitalis megoldasokat,
eszkozhasznalatot kell fejleszteni a controlling oldalon. Tovabba cél volt, hogy definialasra
kertiljenek olyan KPI-ok, amelyek mentén mérni lehet az elérehaladast Az alabbi tablazat ennek
az munkéanak az Osszefoglaldsa. A 7. tablazatban csak olyan sorok szerepelnek, amelyek
relevancidjat, esetleges késobbi gyakorlati alkalmazhatdsagat a részvevok elfogadtak.
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7. tablazat: Azonositott controlling problémak, kezelésiik és mérésiik

Beazonositott probléma / Javaslat / Fejlesztend6 képességek

Definialt controlling digitalis KPI

Probléma referencia: C1-T-1

Megoldasi javaslat: A tervezéshez az adatok dsszegytijtését elemi adat szintrdl
kell inditani, hogy barmilyen bontas csoportositas képezhet6 legyen beldle.
Fejlesztendd képességek: Folyamat/IT. Uzleti folyamatok, adat levalogato és
feldolgoz6 program fejlesztése, az adatfelbontas mélységének biztositasahoz.

elemi szintl terv input adatpontok szama

0ssze tervezési input adatpont szama

Probléma referencia: C1-T-2

Megoldasi javaslat: Meg kell fogalmazni a terv készités kiils6 input adatigényt,
azonositani kell azok forrasait (letlthetd, vasarolhato, fejlesztés igényel)
Fejlesztendd képességek: Folyamat /IT. Ki kell fejleszteni a kiils6 adat gyijté
folyamatokat, pl: konkurencia weblapjairél publikus aradat gyiijtés.

tervezésbe bevont kils6 input adatpontok szama

0ssze input adatponat szama

Probléma referencia: C1-T-3

Megoldasi javaslat: Csokkenteni kell a manualis munkat, a hibazasbol szarmazo
megismételt feladatok aranyat.

Fejlesztendd képességek: Folyamat/IT. Automatizalni kell az adat levalogatast,
betdltést, ki kell hasznalni az Excel makrok adatfeldolgozasi automatizalasi
funkcioit, ujra kell tervezni az érintett folyamatokat.

késedelmes munkanapok szama

tervezési id6szak hossza munkanapokban

Probléma referencia: C1-M-1

Megoldasi javaslat: Csokkenteni kell a manualis feladatok aranyat, adatforra-
sonként ki kell jelolni feleldsoket, akik feliigyelik a forras oldali adatel6allitasi
adatkiildési feladatokat.

Fejlesztendd képességek: Folyamat/IT/Human. Automatizalni kell az
adatkezelést ki kell hasznalni az Excel makrok automatizalasi funkcioit. Ehhez
képzések kellenek. At kell szervezni a kapcsolodd folyamatokat.

késedelmes munkanapok szama

tény adatbiztositas idéablaka munkanapokban

adatforrasok késedelmes napjai 6sszesen

adatforrasok darabszama

Probléma referencia: C1-M-2, C1-M-5

Megoldasi javaslat: Adatpontonként definialni kell a sziikséges tartalmat, az el-
vart részletezettséget, dimenziokat és a sziikséges adatfeldolgozasi eljarasokat.
Fejlesztendd képességek: Modszer/Human. Adatpontonként létre kell hozni az
egységes adatdefiniciokat. Alkalmazni kell az Excel tobb dimenzid kezelését
lehetévé tevd adatelemzési, megjelenitési funkcioii, de megfontoland6 a BI
alapt elemz6 eszkoz bevezetése is. Modszertani, adatfogalmi képzés sziikséges.

adatfelbontasi problémaval rendelkez6
adatpontok szama 6sszesen
adaptontok szama 6sszesen

Probléma referencia: C1-M-3

Megoldasi javaslat: Adatkdronként gytijteni, tipizalni kell az adatmindségi
problémakat és be kell azonositani azok gyokér okait.

Fejlesztendd képességek: Modszer/IT/Folyamat. Minéségi szabvanyokat kell
kialakitani és bevezetni. Gyors eredményt hoz az egyes problémakra fokuszalo
automata adatellendrz6, adatmindség javitas folyamat implementalasa.

adatmin6ségi problémaval rendelkez6
adatpontok szama 6sszesen
adaptontok szama 6sszesen

Probléma referencia: C1-M-4, C1-M-6

Megoldasi javaslat: Fel kell térképezni az alkalmazott informatikai megoldasok
automatizalasi lehetGségeit és alkalmazni kell azokat.

Fejlesztendd képességek: IT/Folyamat. Az egyes rendszerek kozé kozvetlen,
standardizalt, automatizalt folyamatokat, interface-eket kell kialakitani.

automatizaltan mikodo interface szam

0sszes interface darabszama

Probléma referencia: C1-M-7

Megoldasi javaslat: Meg kell vizsgalni Controlling ERP modul, controlling
célrendszer vagy BI megoldas bevezetésének lehetoségét

Fejlesztendd képességek: Modszer/Human. Az 0j rendszerek érkezéséig meg
kell ismerni az Excel nem hasznalt képességeit és oktatni kell azokat.

controlling célrendszerrel tamogatott
elemzések daradszama
0sszes elemzés darabszama

Probléma referencia: C1-M-8

Megoldasi javaslat: Meg kell vizsgalni, hogy az alap Excel funkciokon (egysze-
rli, tablazat grafikon) kiviil, hol lehet alkalmazni a fejlettebb képességeket.
Fejlesztendd képességek: Human. Az 0j rendszerek érkezéséig meg kell ismerni
az Excel nem hasznalt képességeit €s oktatni kell azokat.

fejlett Excel funkci6jia elemzések szama

0sszes Excel elemzés szama

Probléma referencia: C1-V-1

Megoldasi javaslat: A teljes controlling munkafolyamat manualisan elvégzett
feladatait csokkenteni az automatizaltsagi szintjét névelni kell.

Fejlesztendd képességek: IT/Human. Ki kell hasznalni a teljes munkafolyamat
soran az Excel automatizalasi lehetségeket.

controlling termékek késedelmes
napjai 6sszesen
kontrolling termékek darabszama

Probléma referencia: C1-V-2

Megoldasi javaslat: Meglévo bonyolult tablarendszer leegyszeriisitése az
atlathatosag, dokumentaltsag biztositasa.

Fejlesztendd képességek: Modszer/IT/Folyamat. Az Excel lehetdségeinek
kihasznalasanak szélesitése. Kapcsolodé modszerek folyamatok wjratervezése.

Excel karbantartisok, modositasok 6sszes
atfutasi ideje
Excel karbantart6 feladatok szama
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Probléma referencia: C1-V-3

Megoldasi javaslat: A controlling termékekhez hozza kell rendelni mindségi
elvarasokat is, amiket vissza kell vezetni az egyes ig.

Fejlesztendd képességek: Modszer IT/folyamat. Adatszabvanyokra épiilé
adatmin@ségi rendszer bevezetése utan lehet a controlling termék szintii
mindségbiztositast megoldani. Ezt végig kell vezetni a folyamatokon és az IT-n.

minbsigi problémaval rendelkez6
controlling termékek szama 6sszesen
controlling termékek szama 6sszesen

Forras: sajat szerkesztés

Controlling digitalis KPI-ok értékelési elvei

Mivel a szervezet ilyen mérései gyakorlattal nem rendelkezett az altalam vezetett team munka
meghatdrozta a definialt controlling digitalis KPI-ok lehetséges, tipikus értékelési modszereit:

e Adatok megfeleldségére vonatkozé KPI-ok (C1-T-1, C1-T-2, C1-M-2, C1-M-3, C1-M-
5) értékelése: Meghatarozott megfelelési kiiszobértékhez torténd viszonyitas havonta.

e Késedelemmel kapcsolatos KPI-ok (C1-T-3, C1-M-1, CI-V-1) értékelése: Cél a
késedelem megsziintetése, célérték nulla, a viszonyitds a nulldhoz torténik.

e Digitalis, automatizalasi eszk6zok, eljarasok hasznalatara vonatkozé KPI-ok (C1-M-4,
CI1-M-6. C1-M-7, C1-M-8, C1-V2) értékelése: Negyedévenkénti javulds elvart ezért a
viszonyitas az el6z6 negyedév adataihoz torténik, ha két egymast kdvetd negyedév nem
valtozik pozitiv mdédon vezetdi beavatkozas sziikséges.

e Controlling termékek mindségére vonatkoz6 KPI (C1-V-3) értékelése: Havi pozitiv
elmozdulés elvart ezért a hasonlitds az el6z6 honap adatdhoz torténik. Negyedéven
keresztiili stagnalas vagy negativ elmozdulés esetén vezetdi beavatkozas sziikséges.

3.1.1.3 Esettanulmany kiegészitése

Az esettanulmany elkészitését kdvetd masodik évben modom nyilt Gjra kapcsolatba keriilni a
céggel ¢és talalkozni a korabbi interjualanyok egy részével. A taldlkozon megyvitattuk az azota
eltelt id6szak tapasztalatait. Az eredeti esttanulmanyt és annak megallapitésait az elhangzottak
alapjan nem modositottam, mivel a szervezet alapvetd miikddése nem valtozott. Viszont
kiegészitd jelleggel ismertetem az eset szempontjabdl elérelepésnek tekinthetd
részeredményeket:

o A szervezet elkezdett dolgozni egy az lizleti stratégiabdl levezetett digitalis stratégian,
ami még nem késziilt el.

e Az alkalmazott informatikai megoldasok teriiletén elérelépés tortént: webshop egyes
elemei korszerusitésre kertiltek és az ij ERP rendszer bevezetésének kozepén jarnak, de
még szervezet szintll integracidos megoldas nem keriilt bevezetésre.

e A Kkiterjesztett esettanulmany részben altalam megfogalmazott és a szervezte altal
visszaigazolt tobb mérési mod és KPI is alkalmazasra keriilt.

e A controlling munka szemlélete, folyamatai és digitalizaltsagi szintje alapjaiban nem
valtozott viszont a digitalis lizletmenet és dontéshozatal tAmogatasara 1étrehoztak egy
szlikitett Excel alapi riportot, ami tartalmazza a legfontosabb adatokat ¢&s
mérdszamokat. Ennek eldallitasa kiilon a tobbi controlling folyamattol levalasztva,
prioritast élvezve, de tovabbra is manudlisan torténik. Ezzel a kornyezethez igazitott
megoldassal csokkentették a cstiszasokat. Ezt a digitalis kereskedelmi teriilt 4&tmeneti
részmegoldasként elfogadja.

3.1.1.4 Osszegzés, konkluzio

A digitalizaciot, mint véllalati transzformdaciot és annak hatésait a szervezet csak részben érti
ezért is haladnak nehezen egy digitdlis stratégia megfogalmazasdval. Az informatikai
fejlesztések nem tudatos stratégia mentén torténnek, eseti jelleglick és nem terjednek ki a
kapcsolodo teriiletek vizsgalatara illesztésére. A tovabblépéshez a tulajdonosi kor, valamint a
management digitalis szemléletének formaldsa a szakmai rétegek felkésziiltségének javitasa
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sziikséges. A szervezet piaci digitalis arculata és funkcionalitdsa bar elmarad a korszertitol
mégis folyamatosan novekvd bevételt biztosit a digitalis csatornan keresztiil. A webshop
képességek és belsd folyamtok integraltsiga csak részben megoldott. Ezt a szervezet
kozvetleniil a lassti és nehézkes miikodésében érzékeli, aminek hatisat foként Excel alapu
kiegészitd funkciokkal probalja mérsékelni.

Megallapitottam, hogy a controlling termékekkel a digitalis {izlet elvarasai csak részben
kielégithetdek. A controlling rendszer hagyomanyos a pénziigyi zarashoz illeszkedd folyamatai
¢és konzervativ szemlélete miatt nem tudja értelmezni a digitalis miikodés adat és elemzési
szlikségleteit. Az ebbdl eredd problémak foként a sebesség €s a mindség témakorei koré
csoportosulnak. Ezeknek egyik része visszavezethetd a szervezet digitalis képességeinek
hidnyossagaira. A masik része viszont a szervezet digitalis operativ folyamatainak és a
controlling folyamatok nem 0Osszehangolt miikodésében keresendd. Ennek okat abban
azonositottam, hogy a szervezet hosszll idon keresztiil a piaci digitélis jelenlét fejlesztésére
elkiilonitve koncentralt és nem fejlesztette az ehhez kapcsolodo egyéb szervezeti folyamatokat
képességeket. Igy a controlling rendszer és az operativ miikodés digitalis képességei, azok
szintje kozti kiilonbség jelentdsre ndtt. Ezt a folyamatot, a gyokérokokat a szervezet 6nalldéan
nem tudta felismerni. Kutatdsom kozvetlen szervezeti hasznanak tekinthetd ezek beazonositasa.

Az eset ravilagit arra, hogy a controlling rendszer digitalis alap tevékenységéhez képesti lassabb
tempoju transzformaldsa és az abbol eltérd digitalizaltsagi szintek eltérése mitkodési
problémakat okozhatnak, ami visszahathat magara a digitalis alaptevékenységére is. Eldrelépés
a controlling médszereinek, folyamatainak, I'T megoldasainak, a human képességek javitasatol,
az automatizalas fokanak novelésétdl varhato.

3.1.2 Esettanulmany 2 - Kereskedelmi banki controlling adattarhazon keresztiili
illesztése a digitalis operativ folyamatokhoz

Az elmult két évtizedben az telekommunikécios eszkdzok és technoldgiak haszndlatanak
exponencialis novekedésének koszonhetden a digitalis bankszektor jelentésen fejlodott a
felhaszndlobarat, hatékony ¢és gyors pénziigyi tranzakcidk lebonyolitdsa teriiletén
(INDRIASARI, 2022). Ehhez hozzajarult az ICT eszk6zok fejlodése és a kiilonbozé fintech
megoldasok megjelenése is (BASKERVILLE et al. (2020), WEWEG et al. (2020)). A
koronavirus jarvany hatisara megvaltozott ligyfélszokasok €s igények tovabb erdsitették ezt a
folyamatot (VEENA (2022), YILDIRIM — ERDIL (2024)) ezaltal a digitalis bankolas mara 0j
normava valt (MAGESWARI — SASIREKHA, 2022). A kutatasok szerteagazoak az online €s
digitalis bakolas - amely kifejezéseket a szakirodalom a legtobb esetben szinonimaként hasznal
(HARCHEKAR, 2018) - teriiletén. Egyesek a biztonsagi kérdésekre (FAROOQUI, - RAJANI,
2017) masok az innovativ lizleti megoldasokra (ZHAO et al. 2016) megint méasok a technoldgiai
hattérre (SARDANA — SINGHANIA, 2018) fokuszalnak. A hatékonysag vizsgalataval
MALHOTRA - SIGH (2009) kijelenti, hogy a digitalis bankok nagyobb, hatékonyabb ¢és
jovedelmezdbb bankok a tobbihez képest. GASSER et al. (2017) a digitalis transzformdcio, az
igyfél kozponti megoldasok, a digitalis miikodési modellek és platformok, valamint az
adatvezéreltség kérdéskoreit emeli ki. A kiilonb6z6é nézdpontok mellett a kutatok egyetértenek
abban, hogy a digitalis bankolas kulcskérdés a bankok életében és dinamikusan fejlédé tertilet.

A kutatasi eset a magyar bankpiac egyik jelentds szerepldjének képességeit vizsgalja. A bank
tobb tiz éves hazai multtal rendelkezik, ami soran tobbszor az alapokat is érintd atalakuldson
ment keresztiill. Igy egyrészt épit a mult hagyomdanyos iizletmenetére, szolgaltatisaira
is. Miikodését egy orszagos lefedést biztositd, fiokhalozat segiti, de emellett mar kiépitette a
digitalis banki alapszolgaltatasok korét is, amit folyamatosan bovit. Szolgaltatasok tekintetében
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teljes korli kereskedelmi banki szolgaltatast valdsit meg mind a lakossagi mind a vallalati
iigyfelek szdmara.

3.1.2.1 Digitalis képességek ismertetése

Aktuélis allapot vizsgalata

A bank piaci jelenléte a digitalis térben egyértelmii. A szolgéltatdsok egy részét mar nem csak
a fioki halozatban, hanem interneten, digitalis célalkalmazasokon keresztiil is biztositja. Ezen
keresztiil lebonyolitott tranzakciok szdma elmult 6t évben folyamatosan nétt. Ezzel
parhuzamosan a fiokhaldzat kihasznaltsag alapti racionalizalasa folyamatosan halad. A digitélis
izlet gerincét a mobilbanki és internetbanki megoldasok alkotjak. A digitalis csatorndkon
keresztiil online médon elérhetd funkciok az alabbi négy témakor mentén csoportosithatoak:

1. Hitelintézeti tevékenységhez kapcsolodo szadmlavezetési szolgéltatasok

2. Befektetési tevékenységhez kapcsolodo szamlavezetési szolgaltatasok:

3. Partnerek kezelése

4. Bankolast segitd informéciok elérése (hirdetmények, szolgaltatas leirasok arfolyamok,
piaci hirek, fiok és ATM keresd, helpdesk)

A digitalis elérhetd szolgaltatasok tigyfél elégedettségét a bank idokdzonként online kérdbives
felmérés keretében méri, mely eredménye feldolgozasra kertil és bemenet képez az ligyfél
elégedettséget javitd projektek szdmara. A bank rendelkezik a hazai és az unios
szabalyozasoknak megfeleld digitalis képességekkel, mint az azonnali utalas, az elektronikus
uton megkiildendd feliigyeleti jelentések, Basel II, Basel III, pénzmosdas €s csalas azonositas.
Emellett a bank aktivan kereskedik a digitalis térben, folyamatosan indit digitalis kampanyokat
¢és készit profilozott ajanlatokat. Ezek kommunikéldsdra egyarant hasznalja a netbank,
mobilbank nyujtotta hatteret, valamint az SMS ¢és e-mail csatornakat is.

A banki operdcio hatterében egy robosztus bank specifikus informatikai rendszeregytittes
talalhat6. Ennek részletes ismertetése jelen esettanulmany témakorén és keretein jelentdsen
tulmutatnak. A vésarolt, és a bankiizem sajatsagai szerint testre szabott, valamint az egyedi
fejlesztésii megoldasok jellemzden monolitikos jellegliek, amiket adat szinten egy Osszetett
interface kapcsolati halo kot 6ssze. Vallalati szintli egységes rendszerintegracidos megoldas nem
keriilt bevezetésre, de tobb rendszer adatkapcsolata mar hasznal valamilyen tipust integracids
megoldast. Ezek a megoldasok egyszeriisitik a rendszerek kozti interface kapcsolatokat.

A rendszer architektirdban tobb ponton is megjelennek parhuzamosan miikodd termék és
igyféltorzsek, amelyek egységesitése, kozponti torzskezelés Iétrehozasa célként mar
megfogalmazddott. A kozponti torzskezeld6 megoldds hidnya csokkenti a fidki operacio,
valamint az ligyfélkiszolgalas hatasfokat az altal, hogy a front-end megoldasok mdgott nincs
egy egységes integralt 360 fokos iigyfélkép. Ennek hianya nem teszi lehetévé, hogy a fidki
kereskedelem teljes mértékben kiaknazza az tigyfelekben rejld keresztértékesitési potencialt.

A rendszerek miikddésének hatterét redundans, 7/27-es miikodést ellatd tobbségében sajat
tulajdonban 1évé hardver és szoftver infrastruktura biztositja. E mellett 1éteznek nem sajat
tulajdonban 1év6 cloud infrastruktura elemek is. A teljes digitalis eszkdzrendszer rendelkezésre
allasat, a Bank folyamatosan monitorozza és SLA-k mentén (Service Level Agreement) méri.

A bank teljes kiépitettségli adatvagyon kezelési megoldassal még nem rendelkezik, de tobb
mint 6t éve fejleszti egyedi kialakitasi kdzponti adattdrhdz megoldédsat. Ez elemi tranzakcid
szinten gyijti, integralja a szervezet szamadra fontos alaprendszerek és kiegészitd adatforrasok
adatait. Erre kerililnek raépitésre a szakteriileti €s management szintii elemzési megoldasok,
eszk6zok és az adatszolgaltatdsok egy része. A DWH feltoltottsége megfeleld, de az iizleti
teriiletek ebbdl a lehetdségekhez képest csak részhalmazokokat hasznositanak. Ennek oka,
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hogy az elkésziilt megolddsok hasznalata nem kotelezd. Az egyes funkciondlis teriiletek
donthetnek gy, hogy teljesen 6nallé adatgytijtési, elemzési képességet épitenek ki vagy a
DWH-t csak, mint adatforrast hasznaljak megoldasaik toltéséhezhez. Ez sajatsagos formdja az
adatok demokratizaldsanak, ami azt jelenti, hogy az adatok minél gyorsabban keriiljenek a
megfeleld kezekbe az adatkiaknazas €s a szervezeti agilitas novelése érdekében (LEFEBVRE
et al. 2021). Ez az egyes funkcionalis teriiletek szempontjabol gyors és megfeleld eredményt
hozott, de a sokféle parhuzamosan, szabalyozas nélkiil miikodé megoldas bonyolult, magas
koltségek mellett lizemeltethetd rendszerarchitektirat és interfész halozatot hozott étre. Ez
neheziti a vallalat szinti nézetek, fejlesztések, mint példaul az adattarhdz és a data governance
megvalositasat. A bank felismerte, hogy ezen a teriileten sziikséges a valtoztatas. A szervezetre
még nem jellemzdek a big data és Al megoldasok alkalmazésa, de mar megjelentek az ad-hoc
elemzési képességek kiegészitéseként a céliranyos adatbanyaszati megoldasok.

A bank adattarhaz rendszere egy tobb rétegbdl allo komplex megoldas, ahol minden egymaésra
épiil6 réteg, tudatosan megtervezett adatfeldolgozasi feladatot 1at el az aldbbiak szerint:

Stage réteg: megtorténik az adatok érkeztetése.

DWH réteg: megtorténik az adatok eléfeldolgozésa, tisztitdsa és idésoros tarolésa.
Uzleti réteg: elkésziilnek a vallalati szintii konszolidalt adatkdrdk és kapcsolataik.
Data Mart réteg: 1étrejonnek az egyes szakteriiletek specialis igényeinek megfeleld
adatnézetek, adat csoportositasok és szamitasok.

e Prezentacids réteg: publikéalasra keriilnek kozvetleniil vagy alkalmazasokon keresztiil,
az adathalmazok és a kiilonb6z6 adatkiakndzasi funkciok.

A 11. abra egy nézetben egyesiti a szabvanyos adattarhaz architektaran keresztiili és az adat
demokratizalas kovetkeztében létrejovo alternativ adatbeszerzési utakat.

Szakteruleti és P ® Sales, Risk, Samvitel Alternativ
Kiegészits management Conrtolling, Pénziigy <::| adatbe-
adatok felhasznalék Operacié, Compliance szerzési
maodszerek
Vallalati adattarhaz
PRyl - =
Prezentaciés réteg: =
< e . . (1]
végfelhasznal6i megjelenés @ @ -
alkalma: © o
=1
= I ={
Steg: * v e =] =
Data Mart réteg: 5 : 3
szakteruleti specidlis nézet @ = k=] %
= e < 5
0 S e I 5
Ozleti réteg: = s =
uzleti szempontu at: itd adatkor lid L1 o E
2
< g
DWH réteg: o
adatfeldolgozas, egységesités, =
mindség javitas, idésor képzés L
DWH stage réteg:
adatok érkertetése L/_UJ L/_UJ L/JJ L/JJ L/_[H L/_UJ L
Adatforrasok —
Banki analitikus / tranzakciés rendszerek | | ERP | | Kiegészitd file-ok ‘

11. abra: A szakteriiletek, beleértve a controlling adathoz jutasi lehetoségei
Forras: sajat szerkesztés

A controlling az altala hasznalt megoldasok adatokkal valo feltdltéséhez egyrészt épit az
adattarhaz termékeire ¢és a kiilonboz6 kozbiilsé rétegek adataira, masfeldl adatokat kdzvetleniil
a forrésrendszerekbél és szakteriileti kiegészitc'i ﬁleok bol is beszerez Ez megneheziti az adatok

crer
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A Bank a digitalis képességek a fejlesztésére évrdl évre folyamatosan biztositja a sziikséges
anyagi és emberei er6forrasokat. Az ezzel kapcsolatos projektet kiemelt figyelmet kapnak.

Jovobeni digitalizacios elképzelések, innovaciok attekintése

A bank meghatarozo iizleti célja: az eredmény novelése, az tigyfélkor bovitése, a miikddési
hatékonysag javitasa a tokearanyos megtériilés (ROE) fokozasa. Ez utdbbi megvalositasat a
szervezeti hatékonysag novelésétodl, szinergidk kiaknazasatol, valamint a digitalis fejlédésben,
innovaciokban rejlé lehetdségek kiaknazasatol varja. E mellett az ligyfélszokasok valtozésa
fokozta az tgyfelek digitalis szolgéltatdsok iranti igényét. Ezek egyiittes eredményeként a
digitalis stratégia és annak megvalositdsa a mindenkori vallalati stratégia kozpontjaba
emelddott. A digitalis stratégia pillérei:

o Ugyfelek szamara elérheté digitélis szolgaltatdsok bovitése, minéségiiknek javitasa.

e Informatikai miikodés racionalizalasa, hatékonysdg novelése. Ezen belil az
infrastruktura komplexitdsanak csokkentése, funkcidjukban 4tfedd6 megoldasok
Osszevonasa, interface halozat csokkentése, rendszerintegraci6 ndvelése,
koltségracionalizacid, felhdalapti megoldasok alkalmazasa.

e Digitalis innovacio: aktualis trendeknek megfeleld mobilbank, netbank alkalmazasok
fejlesztése, adatmenedzsment, adatelemzési képességek fokozasa, Al megoldasok
alkalmazasa, data governance fejlesztése.

A stratégia megvaldsitasa az tigyfelek szdmara egy 0 digitalis korszakot fog nyitni. A digitalis
bankolas novekedését tovabb fogja fokozni a fiokok funkcidjanak atalakitasa. Az egyszerd,

digitalisan is kezelhetd ligyletek feldl a fiokok a komplexebb, tanacsadas jellegii szolgéltatdsok
iranyéaba fognak elmozdulni, igy ujabb banki miveletek tevodnek at a digitalis csatornakra.

A szervezet digitalizacidhoz kotddo mérési gyakorlatanak bemutatdsa

A 8. tdblazat dsszesiti, az interjuk soran beazonositott, a vezetés szamara meghatarozoé digitalis
nézOpontokat, amik mentén kovetik a digitalis tevékenységet.

8. tablazat: A szervezet digitalis nézépontjai

Ref. Szervezet digitalis nézépontjai Ertelmezés

D2-1 Back-end rendszerek nézpontja Bankiizem lebonyolitasahoz sziikséges, operativ rendszerek csoportja. Ide tartoznak a
szamlavezetd, hitel, értékparir, ERP rendszerek. Vizsgalat kozéppontjaban a stabil
folyamatos, zavartalan miikodés biztositasa és a projektek teljesitése all.

D2-2 Front-end rendszerek nézépontja Fioki front-end és CRM rendszerek, valamint az online tgyfélkiszolgalast ellato
alkalmazasok csoportja. A folyamatos lizem mellet a magas szintii szolgaltatasnyujtas és
funkcionalitds biztositas, az ligyfélelégedettség novelése és a rajtuk keresztiil lebonyolitott
forgalom novelése is fokuszban van.

D2-3 Rendszerintegracio nézépontja A Bank a rendszerintegracios képességek fokozasat digitalis rendszerek egyik hatékonysag
novelési eszkozének tekinti. Ezért ezt a képességet folyamatosan fejleszti és vizsgalja.

D2-4 Adathasznositas nézépontja Adattarhaz, BI, Data Mining, Al megoldasok ¢és a sziikséges keretek rendszerek, szabalyotok
Osszesége. A bank ezekre a megoldasokra, mint a bank tizleti, dontési folyamatokba beépiilé
informaciobiztositasi csatornakra tekint. Megitélésiik az informacio eléallitasi sebességen,
adattartalom teljességen és az adatmindségen keresztiil torténik.

D2-5 Biztonsag nézdpontja Az adat és informaciobiztonsag jellemzd értékelési nézdpont a kotelezd szabalyozoknak vald
megfelelés, és behatolas elleni védelem biztositasa.

D2-6 Projektmegvalositas nézépontja A stratégia lebontasaként megfogalmazott digitalis projekteket a bank kiilon értékeli és
koveti. A figyelem kozéppontjaban a hataridd, a koltségkeret és a terjedelem betartasa all.

Forras: sajat szerkesztés

Az interju folyamat soran feltartam a fenti csoportositas szerinti szervezeti értékelési és mérési
gyakorlatot, ami a 9. tablazatban foglalok 6ssze.
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9. tablazat: A szervezet digitalizacios nézépontjaihoz kotheto értékelési szempontok

Szervezeti digitalis
nézépont

#

Ertékelési szempont leiras / mérési méd / Beazonositott szervezeti digitalis KPI

Back-end
rendszerek
nézépontja

D2-1-1

Leiras: Uzemi miikodés kiesése rendszerenként
Mérési mod: Az alapadatok a rendszerek mitkddése soran automatikusan képzédnek. Mérés a
rendszerre vonatkozo Service Level Agreement (SLA) alapjan torténik.
KPIL:
id6szak hossza (mp) — kiesett id6szak (mp)

id6szak hossza (mp)

D2-1-2

Leiras: Uzemi incidensek és SLA sértések aranya rendszerként
Mérési mod: Az adatok a rendszerek log-jaibol szarmaznak. Mérés a rendszerre vonatkozo Service
Level Agreement (SLA) alapjan torténik.
KPL:
osszes incidens (db) — SLA sértések (db)

osszes incidens (db)

D2-1-3

Leiras: Rendszertamogatas rendelkezésre allasa.

Mérési mod: Szamszertisitett mérés nincs, de folyamatosan ellendrzésre keriil, hogy minden
rendszer rendelkezik-e a sziikséges hardver, szoftver és alkalmazas tdmogatasi sziikségletekkel.
KPI: -

D2-1-4

Leiras: Uzemi hibaelharités hatékonysaga (atlagos ideje)
Mérési mod: IT tizemi hibakrol hibajegyek keriilnek felvételre az ezeket kezeld rendszerben a hiba
bejelentésétol a hiba megoldasaig terjedd idéket a bank regisztralja és ezekbdl mutatokat képez.
KPI: -

hibajegyek lezarasdnak 6sszegzett ideje (perc)

hibajegyek darabszama 6sszesen (db)

Front-end
rendszerek
nézépontja

D2-2-1

Leiras: Online és fioki banki szolgaltatasok rendelkezésre allasa.
Mérési mod: A sziikséges adatok a szolgaltatast biztosité rendszerek miikddése soran automatikusan
rogzitédnek, mérés és értékelés az egyes rendszerekre vonatkozo SLA alapjan torténik.
KPIL:
id6szak hossza (mp) — kiesett id6szak (mp)

id6szak hossza (mp)

D2-2-2

Leiras: Online bankolas fejlddése a digitalis értékesités aranyaban egy adott idészakra vonatkozéan
Mérési mod: Rendszerekbdl szarmazo darabszamok alapjan szamolva.
KPIL:

digitalsi csatornan keresztil eladott termékek (db)

Osszes termék értékesités (db)

D2-2-3

Leiras: Online bankolas fejlddése a digitalis tranzakciok aranyaban egy adott iddszakra vonatkozodan
Mérési mod: Rendszerekbdl szarmazo tranzakcioé darabszamok alapjan szamolva.
KPIL:

online csatornan keresztil inditott tranzakciék (db)

Osszes tranzakci6 (db)

D2-2-4

Leiras: Online szolgaltatosok ligyfélelégedettsége
Mérési mod: Online kérddives felmérés alapjan, kérdésenként 1-5 skalan értékelhet az tigyfel.
Témakorok: szolgaltatas sebesség, kezelhetdség, megjelenési forma. A valaszokbol, témakoronként
Osszegzett ¢és felsészintli KPI-ok is késziilnek.
KPL:

elégedett igyfelek (db)

Osszes megkérdezett igyfél (db) ' bsszes megkérdezett tigyfél (db)

semleges tigyfelek (db)

elégedettlen tigyfelek (db)
Osszes megkérdezett igyfél (db)

Rendszerintegracio
nézépontja

D2-3-1

Leiras: A teljes banki rendszerarchitektiraban izemeld interface kapcsolatok darabszama.

Meérési mod: Szakértdi atvizsgalds. Szamszerisitett mérési nincs, de a rendszerek korszertisitésénél,
migracioknal cél, hogy csokkenjen a rendszerek kozti interface kapcsolatok szama.

KPI: -

D2-3-2

Leiras: Interface kapcsolatok automatizaltsaga.

Mérési mod: Szakértoi atvizsgalas. Szamszerisitett mérési mod nincs, de az egyes megoldasok
fejlesztésénél cél az automatikus (esemény vagy adat vezérelt) interfészek szamanak ndvelése.
KPI: -

Adathasznositas
nézépontja

D2-4-1

Leiras: Adatpontok toltésének teljessége az adattarhatban

Mérési mod: Az adatmodellezési team folyamatosan karbantartja az adatmodellt és rogziti mely
mezOk vannak adattal feltdltve. A sziikséges adatok az adatmodell metaadataibol kinyerhetek.
KPIL:
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DWH feltoltott adatpontok szama (db)
DWH adatmodell adatpontjainak szama (db)

D2-4-2 Leiras: DWH t+1 adatbetoltési kovetelmény tartasa
Mérési mod: Rendszernaplok alapjan a t+1 nap megadott idépontjaig sikerteleniil lefutott toltési
folyamat napjainak aranya. Megadja, hogy milyen aranyban tudott a DWH hatariddre kinyitni.
KPIL:

idGszakon beliili t + 1 sértéses napok szama (db)
id6szak napjainak szama (db)

D2-4-3 Leiras: DWH adatszolgaltatasok sikeressége
Mérési mod: Rendszernaplok alapjan a hataridd tallépéssel rendelkez6 adatszolgaltatasi (publikacios
rétegben 1évo termékek) napok aranya.

KPIL:
sikertelen adatszolgaltatasi napok (db)
id6szak napjainak szama (db)

D2-4-4 Leiras: Hivatalos publikacios rétegben megjelend DWH termékek és az egyéb DWH-ra épiilé
alternativ utakon keresztiil elemzések, riportok, adatszolgaltatasok aranya.

Mérési mod: Szamszertisitett mérési mod nincs, a DWH fejlesztésért felels teriilet folyamatosan
vizsgalja az alternativ utakat és probalja csokkenteni a szamukat.
KPI: -

D2-4-5 Leiras: Adatminéség
Mérési mod: Folyamatosan vizsgalja az adattarhaz teriilet, hogy az adatmodell mezdinek tartalmi és
formai definicidinak megfelelnek-e a tarolt adatok az ez alapjan késziilt adatellendrzé eljarasok
regisztralnak-e hibat. Az adatmindségi hibak folyamatosan regisztralddnak
KPIL:

adatminbségi hibat regisztralt DWH adatmezG6k szama (db)
6sszes DWH adatmez6 szama (db)
Biztonsag D2-5-1 Leiras: Dolgozok adat és informacidbiztonsagi képzettsége
nézdpontja Mérési mod: A szervezet méri, hogy a képzéseket a dolgozok milyen aranyban végezték le.
KPIL:
IT biztonsagi képzést elvégz6k szama (f6)
alkalmazotti létszam (f6)

D2-5-2 Leiras: Sikeres és sikertelen adat és informaciobiztonsagi tamadasok (kiilsé, bels6) mennyisége.
Mérési mod: A szervezet IT védelmi rendszere (HW, SW, szabalyzasi megoldasok dsszesége)
folyamatosan regisztralja az probalkozasokat, azok sikerességet, sikertelenségét, hatasat, valamint a
szamok idébeni alakulasat.

KPIL:
valamilyen sikert elért timadasok szama (db)
Osszes IT biztonsagi timadas szama (db)

D2-5-3 Leiras: IT folyamatok, rendszerek GDPR szabalyzatnak valé megfelelése
Mérési mod: Rendszer és kapcsolodo folyamat vizsgalat, audit soran felvett adatok alapjan keriil a
személyes adatok kezelésének szabalyzata szerinti miikodés megfeleldségének ellendrzése.

KPIL:
GDPR tanusitassal rendelkezt rendszerek (db)
GDPR hatélya ald es6 rendszerek(db)

D2-5-4 Leiras: Kozponti vallalti jogosultsag kezelést és a rendszerek szintjén megvalositott jogosultsag

kezelést alkalmazo rendszerek szama.
Mérési mod: Informatika altal vezetett nyilvantartas és rendszerdokumentacié alapjan mérhetd.
KPIL:
kozponti jog kezelést hasznalo rendszerek (db)
IT rendszerek szama (db)
Projektmegvalositas | D2-6-1 Leiras: Digitalis projektek hatarid tartasa.
nézdpontja Mérési mod: A projektek rész és véghataridoitdl valo eltérés vizsgalata. A projekt véghataridotol
szamolva az 9sszes projekt és azok késedelmes napjaibol a projekt iroda atlagos mutatot képez.
KPIL:
projekt szintli késedelmes napok szdma,
0sszes projet késedelmes napjainak szama (db)
projektek darabszama (db)
D2-6-2 Leiras: Digitalis projektek pénziigyi keretek tartasa.

Mérési mod: Projekteken a tervezett koltségtdl valo eltérése vizsgalata és az dsszes projekt
tekintetében atlagos koltség tallépés mérése.
KPIL:

projekt szintii tervhez képest a koltség eltérés forintban,
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projekt portfolié teljes tervezett koltsége (ft)

projektek tényleges koltsége dsszesen (ft)

D2-6-3

Leiras: Digitalis projektek céljainak, specifikacionak megfeleld fokusz megtartasa azok leszallitasa.
Mérési mod: Szamszertisitett mérés nem torténik. Projekt vezetés altal osszeallitott szoveges
beszamolé alapjan a Projekt Iranyité Bizottsag (PIB) mérfoldkovenkeént értékeli a célkitiizéseknek
valo megfelelést és az esetleges eltéréseket.

KPI: -

Forras: sajat szerkesztés

Az aktudlis allapot rogzitésével beazonositottam azokat az értékelési szempontokat, amiket a
szervezet mar vizsgal, de KPI-t még nem rendelt hozza. A kiterjesztett esettanulmany modszere
lehetdséget ad ezeknek a szempontoknak a kiegészitésére. E kapcsan a szervezet szakértdivel
megtargyaltam, hogy milyen KPI-ok gyakorlati alkalmazésat tudjak tdmogatni. A 10. tablazat
ezeket a kiegészitéseket ismerteti.

10. tablazat: Digitalis mérési modok kiegészitése

Szervezeti digitalis
nézépont

#

Ertékelési szempont leiras / kiegészitett mérési mod / definilt szervezeti digitalis KPI

Back-end
rendszerek
nézépontja

D2-1-3

Leiras: Rendszertamogatas rendelkezésre allasa.
Mérési mod: Az IT rendszerekr6l nyilvantartast kell vezetni, amiben fel kell tiintetni az egyes
rendszerek és az azok miikodése soran hasznalt 6sszes HW/SW eszkoz és egyéb komponensek
tamogatasi szerzodésének fobb jellemzdit érvényességi idejét. Ebbél megallapithaté mely rendszerek
rendelkeznek érvényes tamogatassal melyek nem.
KPL:

tdmogatassal rendelkez6 rendszerek (db)

Osszes informatikai rendszer (db)

Rendszerintegracio
nézépontja

D2-3-1

Leiras: A teljes banki rendszerarchitektiraban tizemeld interface kapcsolatok és IT rendszerek aranya.
Mérési mod: IT rendszereket leiré metaadataron folyamatosan at kell vezetni a rendszerek
modositasabol szarmazo valtozasokat. Innen kinyerhetdek a sziikséges darabszamok.
KPL:

interface kapcsolatok szama (db)

IT rendszerek szama (db)

D2-3-2

Leiras: Interface kapcsolatok automatizaltsaga.

Mérési mod: IT rendszereket leird metaadataron folyamatosan at kell vezetni a rendszerek
modositasabol szarmazo valtozasokat. Innen kinyerhetdek a sziikséges darabszamok.
KPIL:

automatizalt interface kapcsolatok szama (db)

Osszes interface kapcsolat (db)

Adathasznositas
nézépontja

D2-4-4

Leiras: Hivatalos publikacios rétegben megjelend DWH termékek és az egyéb DWH-ra épiilé
alternativ utakon keresztiil eléallitott elemzések, riportok, adatszolgaltatasok aranya.
Mérési mod: A DWH alternativ utak vizsgalataval szamszerisithetok és 0sszevethetd az adattarhazra
¢épiild hivatalos adatszolgaltatasok és alternativ utak aranya.
KPL:

adattrahaz termékek szama (db)

0sszes adattarhaz kiaknazas szama (db)

Projektmegvalositas
nézépontja

D2-6-3

Leiras: Digitalis projektek céljainak, specifikacionak megfeleld fokusz megtartasa azok leszallitasa.
Mérési mod: Minden projekt rendelkezik Business Requirement Specification (BRS)
dokumentummal. Itt megtalalhat6 az 6sszes beazonositott és jovahagyott kovetelmény. A mérést a
projekt zarast kovetden erre alapozva lehet megtenni. Ezek 0sszesitésével szamolhato projekt portfolio
szintii mutato is.

meghatarozott kovetelmények darabszama 6sszesen (db)

megvalésitott kovetelmények darabszama 6sszesen (db)

Forras: sajat szerkesztés

Szervezeti digitalis KPI-ok értékelési elvei

Az alabbiakban csoportositva mutatom be a mérési modokhoz tartozé értékelési iranyelveket.

Azonos csoportba a megegyezd moddon, értékelt mutatok tartoznak.

A Kkiterjesztett

esettanulmany modszer keretén beliil felvett KPI-ok értékelési elvei egyeztetésre kertiltek.
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e Digitalis miikodésbdl szarmazoé eredmény termelés KPI csoportja (D2-2-2, D2-2-3): Az
értekelés az elfogadott tervekhez képest havonta torténik. A tervektdl 10%-kal nagyobb
negativ iranyu eltérés esetén management vizsgalja az okokat.

e Informatikai rendszerek rendelkezésre allasanak KPI csoportja (D2-1-1, D2-1-2, D2-1-
3, D2-1-4, D2-2-1, D2-4-2, D2-4-4): Az ¢értékelés az egyes rendszerekre,
rendszercsoportokra vonatkozdé SLA-k alapjan torténik lasd: 11. tdblazat. Az SLA
sértések okait folyamatosan elemzik.

11. tablazat: IT rendszeriizemelés értékelése

Rendszercsoport Uzemi kiesés mértéke (%) - SLA | Hiba elharitas kezelés Rendszertimogatis megléte
Pénzforgalmi rendszerek | 0,001% Prioritas: magas Kotelezd
7x24 tizemii rendszerek 0,01% Prioritas: magas Kotelez6
5x8 lizemil rendszerek 0,05% Prioritas: kozepes Kotelezd
t+1miikodést rendszerek | 0,1% Prioritas: alacsony Kotelez6

Forras: sajat szerkesztés

¢ Informatikai megoldasok mindségére vonatkozé KPI-ok csoportja (D2-3-1, D2-3-2,
D2-4-1, D2-4-4, D2-4-5, D2-5-2, D2-5-3, D2-5-4): Az értékelés az el6z0 idOszak tény
adataihoz val6 hasonlitas alapjan torténik, az egyes KPI trendek alakulasat specialistak
kovetik, intézkedések az O szakmai javaslatuk alapjan torténik.

e Digitalis szolgaltatasok iigyfélelégedettség KPI-ja (D2-2-4): Az ligyfélelégedettség
mérések alapjan az iigyfelek elégedett, semleges és elégedettlen kategoridba
sorolddnak, hasonlitds az el6z6 iddszak adataihoz torténik 10%-nal nagyobb negativ
elmozdulés esetén a Customer Experience team vizsgalja az okokat.
meglétét méri a szervezet, cél a teljesség, a HR havonta kdveti a szamokat.

e Digitalis projektek KPI csoportja (D2-6-1, D2-6-2, D2-6-3): A projekt iroda
monitorozza, a teljes digitalis projekt portfoliot. Az értékelés koltség, hataridd és
kovetelmény tervekhez képest torténik. Harom kategdriaba keriilnek besorolasra a
projektek: 10%-nal kisebb negativ eltérés zold, 10-20% kozti negativ eltérés sarga,
20%-nal nagyobb negativ eltérés voros.

3.1.2.2 Controlling tevékenység és annak digitalizaltsaga

A bank controlling feladatit BOLEVAC et al. (2018) elsdsorban a bank kiilonb6z6 szintii
vezetdi szamdara nyujtott tdmogatasban, tanacsaddsban, valamint a banki célkitiizéseinek
képviseletébe latja. Az eset vizsgalatat ebbdl a nézépontbol kezdem, majd kitérek a szabalyozo
kor menti feladatokra és azok digitalizaltsagara.

A bankban a controlling a Pénziigyi Vezérigazgato-helyettes alatt, kiilonallo, centralizalt
szervezetként kertiilt 1étrehozasra, aminek feladata egy teljes spektrumu controlling feladatkor
ellatasa. A Pénziligyi Vezérigazgato-helyettes altal megfogalmazott elvarasok szerint a
controllingnak rendelkezni kell az egyes szakteriileti sajatsdgok ismeretével és a szakteriiletek
felé belsd szolgaltatd (adat, riport, elemzés) szerepben kell megjelennie. A gyakorlatban, a
tényleges miikddés a decentralizaltsag jeleit mutatja, ahol a controlling egytittmiikodik az egyes
szakteriiletek specialistaival elfogadva azok tervezd és elemzd képeségeit. A tamogatoi,
tanacsadoi szerepkor 1étezik, de ez csak a vezetés egy sziik korének biztositott.

A controlling munkafolyamat és a digitalis képességek bemutatasa

A controlling munka sajatossagait és digitalizaltsagat MUSINSZKI (2013) munkdjaban
ismertetett szabalyozoi kor szerint mutatom be.
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Tervezés:

Célegyeztetés. A célegyeztetés az éves lizleti tervezés folyamataba illeszkedéen valosul meg.
A banki stratégia éves lizleti tervvé vald atformaldsa mar az adott tervezési év nyardn
megkezdddik. Ez a tulajdonosi elvarasokbol, az adott lizleti év els6 féléves teljesitményébdl és
a masodik féléves eldrejelzésekbdl indul ki. Ez a folyamat csak magasan 0sszeget adatokra épiil
(dllomanyok, betétgyiijtés, hitelezés, tokemegfelelés, eredménytermelés), amit a controlling az
Excel adatfeldolgozasi és vizualizacios képességeire alapozva manudlis munkéval allit eld.

Célok megtervezése. Az lizleti tervezés sarokszamait alapul véve kezdddik meg a mérleg és
eredménytervezési folyamat. A tervezésnek ez a szakasza, amely jellemzden szeptemberben
kezddédik részletes adatgytijtésen alapul. Az Gsszegylijtott tervezési alapadatok egy része az
adattarhazbol szdrmaznak és egyedi levalogatasok mentén, kdzepesen Osszegezve keriilnek
Excel tablakba, ahonnan a controllerek jellemzéen manualis munkéval és Excel makrok
segitségével dolgozzak fel azokat és allitjak el a tervezési tablakat. A tervezési alapadatok
masik csoportja szakteriiletektdl, az altaluk iizemeltetett IT megoldasokbol, elemzésekbdl,
riportokbdl szarmaznak. A kiilonb6zd forrasokbol érkezd adatok konszolidacidjat a controlling
végzi el. Ez jellemzden manualis munkaval torténik. Ezt kovetéen a controlling végzi el az
eredményterv részekre bontasat a késdbbiekben visszaméréskor hasznalt dimenzidk mentén:
ugyfél (lizletagak — tigyfélcsoportok), termék (termék fdcsoportok — termékcsoportok),
értékesitési csatorndk (fiokhalézat — digitalis csatorndk) profitcentrumok (szervezet
profitcentrum hierarchidja). Az egyes dimenzidk felbontasi mélysége nem egyenszilardsagu. A
dimenzi6 szintekhez tartozé tervértékek meghatarozasa top-down szemléletben, felosztasi
szabaly mentén torténik. A mélységet a controlling nézépontja, a f0konyvi struktira hatarozza
meg. Ez jellemzéen nem elég részletes a digitalis lizletment folyamatainak optimalis
kovetésére. A felbontasok eredményeként allnak eld ez egyes teriiletek, pénziigyi tervei, és
forecast-jai, amelyek publikalasra keriilnek az érintettek felé. E kapcsan megkezdddik a tervek
véglegesitése. A tervezési folyamat tdmogatasira - bar a bankban rendelkezésre all - a
controlling nem alkalmaz BI megolddsokat. A tervezési munka kizardlag Excel-ben torténik.
Bér a végeredmény betdltésre keriil a Bl-ba, de ott csak tarolddik, annak funkcidit nem
hasznaljak.

Meéreés és elemzés:

Tényadatok rogzitése. A tényadatok Osszegylijtésének elsddleges forrdsa a DWH. Innen
késziilnek a levalogatasok, az 6sszegzések, amik Excel alapu elemzések bemenetét képezik. Az
adattarhaz egyik hidnyossaga, hogy nem tartalmaz olyan részt, Data Mart-ot, aminek a
kialakitasa az lizleti és digitalis iizleti szemléleti controlling specidlis igényeit tiikrézi. Az
iizletmenet, a kamateredmény (banki eredménytermel6 képesség) nyomon koveteséhez sziikség
lenne egy iigyletenkénti és bizonyos esetekben tranzakcionkénti egységes transzferarazasi
modszerre, ami annak szamitasi komplexitasa ¢s a figyelembe veendd paraméterek szdmossaga
(igylet jellemz0i, kamat eredmény, deviza, lejarat, tranzakcios dijak stb.) miatt manualisan nem
elkészithetd. Egy ilyen adathalmaz tudja az alapjat képezni egy iizleti szemléletli controlling
Data Mart-nak. Ennek hidnydban controlling tényadathalmazanak eldéllitisa sordn a
transzferarazas tekintetében allomanyi szinten atlagos, kozelitd értékekkel szdmol. Az ilyen
modon atarazott allomanyokbol keriilnek eldallitasra a tervezési dimenziok menti Excel alapt
adathalmazok. Ez elegendd a pénziigyi szemléleti mérleg és eredménytervek és azok
felbontasainak nyomon kovetesére, de az iizletirdnyitdsi szempontoknak a szakteriiletek
igényeinek nem elég mély.

Terv-tény 0Osszehasonlitds. Mar kordbban emlitésre keriilt, hogy a végsé tervszamok a
dimenziok menti bontasban betdltésre keriilnek a controlling szdméara rendelkezésre allo BI
megoldasba, de e mellé nem kerlilnek betdltésre a tény adatok. Vagyis a terv tény Osszevetés
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automatizalasa nem megoldott Excel alapu manudlis munkat igényel. A tervszamok ¢és a
tényadatok eldallitdsanak modszere részben eltéro.

Eltérések elemzése. Az eltérések elemzése jellemzden az adott témakor kiilonbdzd szintli Excel
tablaival torténik. Részletesebb adatigény esetén egyedi adattarhaz alapu levalogatasok
torténnek, aminek eredményei Excel-ben keriilnek feldolgozasra.

Beszamolds és visszacsatolds:

Beszamolok, prognozisok készitése. A controlling két rendszeres jelentést allit eld. A két
jelentés témakorei megegyezdek, de részletezettségiik kiillonbozd. Az elsé a vezetdi kor
szdmara készild havi, tervek kovetését, a bank iizletmenetét bemutatd statusz jellegii
Osszefoglalo jelentés. A masodik az elsé kiegészitéseként az egyes teriiletek bemutatasara,
teljesitményiik elemzésére késziild részletes negyedéves jelentés. A controlling munkdra nem
jellemzd az ad-hoc elemzések készitése, ezek eldallitdsara forditott id6 jelentdsen kevesebb,
mint a fenti két jelentés 0sszeallitasa forditott ido.

Kiigazito intézkedések. A bank év kozben nem modositja a tervszdmokat. Ezeket valtozatlanul,
hagyjak még akkor is, ha a t6likk valo eltérés jelentés. Ev kozben az forecast szamokat a
bekovetkezett események hatdsara folyamatosan modositjadk. A szdmok alapjan meghozott
izleti dontéseket fokuszba helyezik, hatasukat folyamatosan figyelik.

Osszegezve a controlling nem hasznalja ki a szamara rendelkezésre allo digitalis
megoldasokban rejlo lehetdségeket. A controlling nem forszirozza, nem definidlja a sziikséges
fejlesztések elkészitését, bar tisztaban van azok szerepével €s eldnyeivel. Az elkészitett interjuk
soran erre a helyzetre tényszerli magyardzatot az interjialanyok nem adtak, de utaldsok
torténtek a teriilet fejlesztési forradshianyara, a controlling teriileten dolgozok 1) eszkoz
alkalmazasatol vald félelmére, illetve az Excel olyan mély gyakorlati ismeretére ¢&s
elfogadottsdgara, ami meggatolja a nyitast barmilyen mas eszkoz bevezetése felé.

Controlling tevékenység digitalis Uizletmenet szempontu vizsgalata

Az alabbiakban a controlling tevékenységet a digitalis lizletmenet szempontjabol értékelem az
interju alanyok azon korétdl szarmazd informacidk alapjén, akik érintettek a digitalis lizlet
menedzselésében. Az azonositott problémak a controlling folyamatok mentén csoportositottam.

Tervezés:

e C(C2-T-1: A controlling tervek pénziigyi szemléletet kdvetnek, nem jelennek meg a
digitalis szempontbol fontos naturalidk, dimenziok és azok aldbontasai. A szemléletbeni
¢s fogalmi kiilonbségek a vezetdi €s szakértdi szinten is megjelennek, lassitva és
bonyolitva a terv egyeztetéseket.

e (C2-T-2: A controlling altal kezelt tervezési mélység €s a tervezéshez hasznalt input
adatok részletezettsége nem elégséges a digitalis lizlet tervezéséhez.

o (2-T-3: A fels6 szintli tervek lebontasaként késziild, az egyes digitalis teriiletekre
vonatkoz6 szamok ¢és targetek nem allnak eld az tizleti év megkezdésére. Ebbdl adoddan
a tervek zarasaig és publikalasaig a menedzsment csak tényszamokat kap, amiket nem
tud mihez viszonyitani. Az interjik soran felszinre keriilt, hogy ez bizonytalansagot
okoz és csuszo és késve meghozott dontéseket eredményez.

Meéreés és elemzés:

e (C2-M-1: A controlling elemzési adathalmazok és a beldliik szarmazé riportok,
adatszolgaltatdisok nem tiikrozik a digitalis lizlet nézdépontjat, mélységik ¢és
részletezettséglik nem megfeleld. A két teriilet eltérd iizleti fogalmak és definiciok
mentén dolgozik ezért a controlling tényszeriisége és a termékek hitelesség vitatott a

69



digitalis teriiltek altal. Ennek kovetkezménye, hogy a digitlis iizleti teriilet sajat
elemzésekbdl dolgozik, aminek folyamatai és eredményei sem egyeztetettek a
controllinggal. Ez megneheziti a teriiletek vezetdinek és szakmai szintnek az
egylttmiikddését, vitdkat, miikodési zavarokat eredményez.

o (C2-M-2: Kevés az elemzésre fordithatdé id6, mivel a manuélisan végzett
adatfeldolgozési és adatelokészitési munka teszi ki a controllerek idejének jelentds
részét lesziikitve az havi controlling cikluson beliil a valddi elemzési id6 intervallumat.
Az interjuk elemzése soran megallapitottam, hogy a digitalis teriiletek napi, napon beliili
adatigénye nem szolgalhato ki a controlling aktualis folyamataival eszkézrendszerével.

e (C2-M-3: A controlling nem tudja értelmezni, a digitalis szolgaltatasok szintjére
lebontani az IT fejlesztések, hardver, szoftver beszerzések, valamint a napi IT iizem
koltségeit. Igy nem egyértelmiiek az egyes digitalis szolgaltatasok koltségei,
eredményességiik csak becsiilhetd.

Beszamolds és visszacsatolds:

e (2-V-1: A controlling havi szamviteli zardshoz kotddd adatgytijtési elemzési ciklusai
nem illeszkednek a digitalis iizletmente napi, heti ciklusaihoz, ami rdkényszeriti a
digitalis teriileteket az adatok mas forrasbol torténd beszerzésére. Ez olyan szaktertileti
riportokat eredményez, ami controlling riportokkal azonos témakordkben eltérd
eredményeket publikal. Az interjuk elemzése alapjan ez szervezeti bizonytalansaghoz,
dontési miikddési zavarokhoz vezetett.

e (2-V-2: A controlling jelentések jelentds csuszassal keriilnek publikalasra.

e (2-V-3: A controlling az ad-hoc igényeinek csak részben tud megfelelni.

Alltalanos jellegtl, nem a munkafolyamat elemeihez tartozé felvetések:

e (C2-H-1: A controlling elemzdek kizardlag pénziigyi jellegli tapasztalattal tudéassal
rendelkeznek, nem értik a digitalis bankiizem folyamatait piaci miikodését.

e (C2-H-2: A controlling elemzdk csak Excelt hasznalnak, nem hasznaljak ki a banknal
rendelkezésre allo eszkozendszer képességeit (DWH, BI).

A problémak, észrevételek Osszegylijtésének eredményét bemutattam az érintetteknek. Majd
ezt kovetéen a digitdlis tlizlet és a controlling munkatarsaival kozds megbeszélésen
feldolgoztam azokat. Az altalam vezetett team munka célja az volt, hogy meghatarozza, hogy
a feltart problémakhoz milyen megoldast lehet hozzarendelni specifikdlva a sziikséges,
fejlesztendd képességeket, digitalis megoldasokat, eszkozhasznalatot. Tovabba cél volt, hogy
definidlasra kertiljenek olyan KPI-ok, amelyek mentén nyomon lehet kdvetni az adott probléma
megoldasanak eldrehaladast. A 12. tablazatban csak olyan sorok szerepelnek, amelyek
relevancidjat, gyakorlati alkalmazhatosagat a részvevok elfogadtak.

12. tablazat: Azonositott controlling problémak, kezelésiik és mérésiik

Beazonositott probléma / Javaslat / Fejlesztend6 képességek Definialt controlling digitalis KPI

Probléma referencia: C2-T-1

Megoldasi javaslat: A digitalis tizletet leird KPI-okat a hozzajuk tartozd digitalis iizletnek megfeleld
dimenziokat a megfeleld részletezettség be kell emelni a controlling munkaba. terv mutatok szama (db)

A digitalis KPI-ok és a controlling pénziigyi szemléketli mutatdinak kapcsolatat osszes terv mutaté (db)

meg kell teremteni ¢s kdzos mutatdoszam rendszerbe kell foglalni.

Fejlesztendd képességek: Modszer/IT. Modszertani valtas sziikséges, a adattérhazra épitett tervezési adatpontok (db)
részletezettség és a dimenzidszam novelése magaval kell, hogy hozza a DWH és osszes tervezési adatpont szama (db)

BI eszkozok hasznalatat. A tervezési folyamatokat az adattarhazra kell épiteni.

Probléma referencia: C2-T-2 megfelelé mélységl input terv adatok (db)
Megoldasi javaslat: Feliil kell vizsgalni terv mutatok eléallitasat és az input ossze terv input adatok szama (db)
adatsziikségleletet és azok mélységét, folyamatat.

Fejlesztend6 képességek: IT. Az input adatok mélységének novelése magaval aut. gy\jtétt terv input adatpontok (db)
hozza az automatizalas fokozasat. Osszes terv input adatpont (db)
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Probléma referencia: C2-T-3

Megoldasi javaslat: A probléma csokkenthet6 a manualis munkafolyamatok
(tervezés, tervellendrzés, terv jovahagyas) aranyanak csokkentésével.
Fejlesztendd képességek: IT/Folyamat. Rovid tavon eredmény érheté el a
rendelkezésre allo BI eszko6z és az abban rejlé adatfeldolgozasi és
automatizalasi lehetdségek nagyobb mértékii kihasznalasaval. Hosszabb tavon
tovabbi jelentds javulast hozhat az adattarhazra épiil6 bank specifikus
Controlling Data Mart implementalasa és Osszekotése a BI megoldassal. A
fejlédés jarulékos eredménye a kiilonboz6 Excel alapt tervezést tamogatd
megoldasok aranyénak csokkenése. Az eszkdzbevezetéssel parhuzamosan az
controlling tervezési folyamatokat is modernizalni kell.

autonatizalt tervezési folyamatok szama (db)

Osszes tervezési folyamat (db)

manudlisan elballitott tervszamok (db)

dsszes elballitott tervszam (db)

BI alapu tervezési folyamatok szama (db)

Osszes tervezési folyamat (db)

Excellel témogatott tervezési folyamat (db)

0sszes controlling tervezési folymat (db)

Probléma referencia: C2-M-1

Megoldasi javaslat: A sziikséges definiciok és azok metaadatokkal torténd
leirasaval lehet megteremteni a kozos vallalati szintli fogalmi rendszert. Ezeket
at kell vezetni az alkalmazott folyamatokon és IT rendszereken. Ez noveli a két
teriilet 6sszehangoltsagat, ami lehet6vé teszi a megfelelé mélységii és k6zos
megértésen alapulo elemzések, adatszolgaltatasok létrehozasat.

Fejlesztendd képességek: Modszer/IT/Human. A meglévé adattarhaz és annak
keretein beliil miikodés metaadat kezelés biztositani tudja a sziikséges keretet a
fogalmi definicidknak és metaadatoknak. Az ezeket alkalmaz6 mar meglévé
adattarhaz keretrendszer alapjan megvalosulo fejlesztések biztositani tudjak a
digitalis teriiletek szamara sziiksége adat és elemzési mélységet, dimenzidkat. A
technologiai valtozasokkal parhuzamosan, modositani kell a folyamatokat és
biztositani kell a képzéseket.

kozosen elfogadott adatdefinicidkkal
rendelkez6 adatpontok (db)
Osszes adatpontok szama (db)

metaadatokkal leirt adatpontok (db)
Osszes adatpontok szama (db)

digitalis tizletnek megfeleld
tény mutatok szama (db)
Osszes tény mutat6 (db)

adattarhazra épitett elemzések szama (db)

Osszes controlling elemzés szama (db)

Probléma referencia: C2-M-2

Megoldasi javaslat: A controllerek altal végzett manualis adatfeldolgozasi,
adateldkészitési munka jelentOs részét at kell alakitani és automatizalni kell.
Ezaltal a controllerek altal végzett manualis adateldkészitési munka aranya
jelentésen csokkenthetd.

Fejlesztendd képességek: Folyamat/IT/Human. Eredmény érhetd el, ha
kihasznalasra keriilnek az adattarhaz képességei és ehhez illeszkedden a
manualis folyamatok ujratervezése megtorténik.

adatfeldolgozassal toltott napok szadma (nap)

controlling havi ciklus munkanapok szama (nap)

elemzéssel toltott napok szama (nap)

controlling havi ciklus munkanapok szama (nap)

adatfeldolgozassal toltott napok szama (nap)

elemzéssel toltott napok szama (nap)

Probléma referencia: C2-M-3

Megoldasi javaslat: Ki kell alakitani az IT koltségek felbontasanak szabalyait
(processzor hasznalat, lizemidd, tarkapacitas alapu koltség szemlélet) és hozza
kell rendelni a digitalis szolgaltatasok szintjé¢hez.

Fejlesztendd képességek: Modszertan/IT/folyamat. Az IT log file-okbdl a
sziikséges adatok kinyerhet6ek, ezekre épithetdek controlling folyamatok.

felosztott IT koltségekkel bévitett
digitalis szolg. koltség mutatdk szama (db)
digitalis szolg. koltség mutatdk szama (db)

Probléma referencia: C2-V-1

Megoldasi javaslat: A folyamatos digitalis tizlethez illeszkedd napi, illetve heti
sziikitett tartalmt elemzési csomagot kell megfogalmazni, ami céliranyosan
alkalmas a digitalis lizletmenet kovetésére és a gyors dontések megalapozasara.
Fejlesztendd képességek: Modszer/IT. Ki kell alakitani a sziikitett adattartalmu,
automatikus adatgyiijtés és riport készités folyamatait.

napi riportok szama (db)

Osszes controlling riport szam (db)

heti riportok szama (db)

Osszes controlling riport szam (db)

Probléma referencia: C2-V-2

Megoldasi javaslat: Csokkenteni kell a manualis munkat és novelni kell az
automatizalast.

Fejlesztendd képességek: IT. Jelentds eredményt lehet elérni a rendelkezésre
allo adattarhaz és BI eszkdzrendszer magasabb foku kihasznalasaval.

controlling termékek késedelmes
napjai 6sszesen (db)
kontrolling termékek szama (db)

DWH — ra épitett beszamolasi termékek szama (d

Osszes controlling beszamolas szama (db)

Probléma referencia: C2-V-3

Megoldasi javaslat: Az idében torténd ad-hoc kiszolgalasokhoz a controlling
elemz6i munkatertilet fejlesztése és a BI eszkzok hasznalata sziikséges.
Fejlesztendd képességek: IT/folyamat. Adattarhazra épiild controlling Data Mart
kialakitasa és az erre épiilé folyamatok és BI implementalasa sziikséges.

ad — hoc igény kiszolgalasok szama (db)

6sszes controlling igény kiszolgalas (db)

Probléma referencia: C2-H-1
Megoldasi javaslat: Digitalis iizleti tudassal kell béviteni a controllerek tudasat
Fejlesztendd képességek: Human. Tovabbképzés sziikséges.

dig.uzleti képzést elvégz6 controllerek (f6)

controllerek szama (f6)

Probléma referencia: C2-H-2
Megoldasi javaslat: BI eszkoz hasznalatat el kell, hogy sajatitsak a controllerek.
Fejlesztendd képességek: Human. Tovabbképzés sziikséges.

Bl eszkoz vizsgaval rendelkez6 controllerek (f6)

controllerek szama (f6)

Forras: sajat szerkesztés

Controlling digitalis KPI-ok értékelési elvei

A szervezet a controlling digitalizdlasanak mérésével kapcsolatos gyakorlattal nem
rendelkezett. Ezért az altalam vezetett team munka elére megfogalmazott célja volt, hogy olyan
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KPI-ok ¢és értékelési modok keriiljenek megfogalmazasra, amelyek mentén a valtozas nyomon
kovethetd. A KPI-ok mindegyike az el6z6 iddszakot veszi az értékelés alapjaul és a hozzajuk
képesti elmozdulast értékeli. A 13. tablazat a team munka sordn megfogalmazott értékelési
hatarértékeket mutatja be.

13. tablazat: Controlling digitalis KPI-ok értékelése

Referencia | KPI megnevezés Célérték (%) Elfogadhaté érték (%)
C2-T-1 Digitalis tizletnek megfeleld tervezési mutatok aranya 100% 90%
C2-T-1 Tervezési munka adattarhaz tdmogatottsaga 85% 70%
C2-T-2 Elemi szintii tervezési input adatok aranya 80% 60%
C2-T-2 Tervezési adatgylijtés automatizaltsaga 90% 50%
C2-T-3 Tervezési folyamatok automatizaltsaga 80% 60%
C2-T-3 Manualis tervezési munka aranya 30% 50%
C2-T-3 BI megoldassal eldallitott tervszamok aranya 80% 60%
C2-T-3 Excel alapu megoldassal eldallitott tervszamok aranya 30% 50%
C2-M-1 Vallalati adatdefinicioval rendelkezé adatpontok aranya 100% 60%
C2-M-1 Metaadatokkal leirt adatpontok aranya 100% 60%
C2-M-1 Digitalis tizletnek megfeleld tény mutatok aranya 100% 80%
C2-M-1 Elemzési munka adattarhaz tamogatottsaga 100% 80%
C2-M-2 Adatfeldolgozasi munka aranya 30% 50%
C2-M-2 Elemzési munka aranya 70% 50%
C2-M-3 IT koltségfelosztas megvaldsitasanak aranya 100% 70%
C2-V-1 Napi riportok aranya 20% 10%
C2-V-1 Heti riportok aranya 30% 10%
C2-V-2 Controlling végtermékek atlag késedelme napokban 0 nap 3 nap
C2-V-2 Beszamolasi munka adattarhaz timogatottsaga 100% 80%
C2-V-3 Controlling ad-hoc kiszolgalasok aranya 20% 10%
C2-H-1 Digitalis tizleti képzést elvégzo controllerek aranya 100% 50%
C2-H-2 BI vizsgaval rendelkez6 controllerek aranya 100% 50%

Forras: sajat szerkesztés
3.1.2.3 Osszefoglalas

Megallapithatd, hogy a bank altalanos miikodése soran tapasztalt és a controllingra jellemzd
digitalis képességek, eszkozrendszer és folyamatok jelentdsen eltérnek egymastol. A szervezet
altalanos digitalis fejlettsége, korszerli rendszerhaszndlata, a munkatarsak felkésziiltsége nem
jellemzd a controllingra. A controlling nem hasznalja ki a szdmara rendelkezésére 4llo digitalis
megoldasok, eszkdzok lehetdségeit. Ennek gyokérokait az alabbiakban azonositottam:

e A Bank a digitalis képességek fejlesztése soran a verseny képességek fejlesztésére
koncentralt és hattérbe szoritotta az lizletmenet szempontjabol fontos, kozponti
tamogatd funkcidk - mint a controlling - fejlesztését, digitalizacidjat. Ez a folyamat
1épésrol 1épésre leszakitotta a controllingot a fejléddés fo folyamatarol és mélyitette a
kiilonbségeket. Tovabba a controlling folyamatok nincsenek illesztve a banki iizleti és
digitalis tzleti folyamataihoz, mivel ezek fejlesztése sordn nem tortént meg a
kapcsolodo folyamatok Gjratervezése.

e A digitalis iizletmenet szemlélete, dinamizmusa fontossa tette az adatelemzések
mélységét, idészerliségét, a napi, heti kontrollt biztositasanak fontossagat. Ez a fajta
szemlélet a digitalis lizletmenet sajatja, ami nem lett meghonositva a controllingon.
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Ebbdol adodéan nem valt sziikségess¢ az alkalmazott controlling moddszertan
megvaltoztatasa, a digitalis képességek bovitése, hiszen a zarashoz kotddd, dsszegzett
jelentés csomagok Excel alapokon manudlis munkaval is eléallithatoak. De ez digitalis
lizletirdnyitds szempont a kontrolling termékek szerepét formalissa tette. Igy
controlling csak részben tudja kiszolgalni a menedzsment és a digitalis vezetés igényeit.

e A fenti két pontbdl adéddan a controlling nem fejlesztette a munkatarsak digitélis
képességeit, igy a kiilonbségek ezen a téren is folyamatosan nottek.

A megfogalmazott informacié dramlasi problémak és az ebbdl eredé miikodési és menedzsment
zavarok visszavezethetéek a két teriilet digitalis szemlélet, modszer folyamat és eszkoz
haszndlat szintjeinek eltérésére. Tehat fontos kutatasi kérdéskor a szervezti egységek kozti
digitalizacios kiilonbségek mérése és az eltérések megallapitasa. Az esettanulmany ramutat arra
is, hogy a szervezet nem tudja az adatokban rejld lehetdségeket maximalisan kiaknazni.

3.1.3 Esettanulmany 3 — Digitalis alapokon létrehozott kereskedohaz miikodésének
elemzése

A kutatok a hagyomanyosan alapitott cégek esetében harom {6 tényezdt vizsgaltak: az alapito
tulajdonsokat és hatteriiket, a vallalat belsé kdrnyezetét és a kiils6 mozgatorugokat (JAIN -
TABAK (2008), BROCCARDO et al. (2019)). A digitalizdcido és az 1 technologidk
megjelenése azonban megzavarta a hagyomanyos iizleti modelleket, és 11j szemléletet vezetett
be (MICHI 2020). Példaul a digitalisan sziiletd cégeknél az alapitaskor - eltéréen hagyomanyos
tarsaiktol - mar szerepet jatszik a nemzetkoziesedés (VADANE et al. (2019), MAC
CATHMHAOIL (2021)). Az ilyen cégek vizsgélatanal tobb tényezdt is érdemes a korabbitol
eltéréen vizsgalni, ilyenek a rendelkezésre allas, az Tlgyfélkdzpontl értékajanlat
(STRANDBERG, 2018), az adatvagyon gazdalkodéas és adatvezéreltség (FRANSSON —
SADRIU, 2021) technolodgiai hattér és alkalmazott informatikai megoldasok (SADREDDIN —
CHAN, 2023). Ezek a t¢émak mar az alapitaskor kérdéskent fel kell, hogy meriiljenek mivel a
siker nagyban fligg a véalaszoktol.

Az esettanulmany alanya kizarélag a digitalis térben kiskereskedelmi tevékenységet ellato
véllalat. Ugyfelei jellemzéen a maganszemélyek, de jelen vannak a gazdalkodé szervezetek is,
bazisuk nemzetkdzi tobb piacrol taplalkozik. Termék portfolidja széles és a piaci igényekhez
igazitva dinamikusan valtozik. Az élelmiszereken és specialis tarolast igényld termékeken kiviil
megtalalhatd koztiik a haztartasi és hasznalati cikkek széles valasztéka, divat, elektronikai,
barkacs, szabadidd és sport termékek is. A tulajdonosok kordbban jelentds tapasztalatokat
szereztek a hagyomanyos bolti, illetve vegyes (bolti ¢és digitalis) kereskedelmi tevékenységet
ellatd cégek mitkodtetésében. Ez a hattér 6sztondzte Oket, hogy nem a meglévo cégiik digitalis
képességeit és termékportfoligjat bdvitsék, hanem létrehozzanak egy 1j, tisztdn digitalis
kereskedelmi képességekkel rendelkezd vallalkozast. Az interjuk soran feltartam motivaciojuk
hatterét, dontésiik okait, ami az alabbi harom pontban 0sszegeztem:

e Szamitasok alapjan a meglévé vallalkozas digitalis transzformacios koltségei és
kockézatai magasabbak voltak, mint egy 0j digitélis szervezet indul6 koltségei.

e Meglévd vallalat management képességeinek, folyamatainak transzformalasa, a belsd
rugalmassag ¢és agilitas fokozasa felmérések alapjan lassti kockazatos folyamat.

e A meglévé vallalat alkalmazottainak digitalis képességei, eszkdzhasznalata az elvarttol
elmarad. Felmérések alapjan a sziikséges képzések hatasa csak lassan mutatkozna meg,
a gyakorlatszerzési id6 hosszu.

3.1.3.1 Digitalis képességek ismertetése

Még az cégalapitast megeldzden a tulajdonosi kor megfogalmazta, hogy hogyan definidljak a
digitalizaciot vagyis ezzel deklaraltak elvarasaikat. Ennek legfontosabb elemei:
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1. A szervezet mukodését egyszerli, egységes elvek mentén Iétrehozott, digitalis
mitkddésre, eszkozokre optimalizalt iizleti folyamatokbol kell felépiteni, amelyeket
integralt informatikai megoldasok tdmogatnak.

2. A manualis munka mennyiségét minimalizalni kell. Ahol megvalodsithatd a rendszereket
adat és esemény vezéreltté kell tenni. A kezdeteknél sziikséges, manualis megoldasokat
csak ideiglenes jelleggel lehet implementalni.

3. A mikodést folyamatosan, automatikusan beszerezhetd aktualis, hiteles adatokra
épitett, elére meghatarozott KPI rendszer mentés kell kdvetni. A vezetdi dontéshozast
ezekre épitett digitalis megoldasokkal kell timogatni.

4. Az informatikai koltségeket folyamatosan kdvetni, optimalizalni kell.

A szervezet mindennapi miikodésének része kell, hogy legyen a folyamatos innovacio,

a megujulds, a digitalizacid 1) lehetdségeinek kutatasa, az Al alkalmazasa.

6. A munkatarsak kivalasztasanal az alkalmazas feltétele kell, hogy legyen a sziikséges
digitalis képességek megléte.

N

A tulajdonosok ezektdl az alapmiikodést leird sarokpontoktdl az aldbbi elényoket varjak:

e Folyamatosan magasan tarthatd a pénziigy eredmény.

e Konnyen, dinamikusan bdvithetd kereskedelem. A piaci lehetdségek kutatdsaval 1j
markak, termékcsoportok inditasa, a sikertelene termékvonalak bezarasa.

e Folyamatosan, akar naponta piac elvardsaihoz igazithatd miikédési paraméterek
(arképzés, készletezés, akciozas) bedllitdsa és hatasanak azonnali visszamérése.

e Adat alapu miikodés és dontéstamogatasbol eredden gyors reagalas a kiilsé kdrnyezeti
valtozasokra.

e Optimalis hattér és logisztikai folyamatok miikodtetése.

Aktuélis allapot vizsgalata

A szervezet a fenti célok eléréségez egy az 12. dbran lathat6 logikai architektarat alakitotta ki.
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A jol definidlt digitalis elvek és célkitlizések ellenére sem tudta a cég teljes mértékben elérni az
alapitaskori célokat, digitalis szintet, ennek okait, 0sszefoglalo jelleggel az alabbiak:

e Teljes mértékben nem sikeriilt feltolteni a cég alkalmazotti allomanyat megfeleld
képzettséggel rendelkezd szakemberekkel. A helyzetet magasabb létszdmmal és tobb
ideiglenes manualis folyamattal kezelték.

e A kivalasztott rendszerek bevezetése ¢és az egyedi fejlesztések implementalasa a
tervezetnél lassabban, csak tobb 1épcsdben tud megvaldsulni.

e A folyamatok, informatikai megoldasok integracioja csak az alapmiikodéshez
szlikséges szinten tudott megvalosulni az indulésra.

Ettdl fiiggetleniil az operativ miikodés megvaldsult. A szervezet kiilsé és belsd digitalis
képességei nem teljes kiépitettségben, de lizemelnek, amiket a 12. dbran lathato logikai
rendszerarchitektura f6bb komponensei mentén ismertetek.

ERP modulok. A szervezet az ERP megoldastol a napi vallalati rutinmtikddés lebonyolitasat
varja. Megkozelitésiik szerint egyszerli operativ folyamatok implementdlasaval az ERP
modulok gyari, rendelkezésre allo6 funkcidit hasznéljak csak. Azokat nem alakitottak at csak
testreszabtak. Ezzel egy egyszer(i konnyen tizemeltetheté ERP kornyezet 4llt eld, ami nem csak
interface-ekkel, de rendszerintegracidos megoldason keresztiil is képes kapcsolddni a tobbi
véllalati rendszerhez. Ezen a ponton az ERP alap funkcionalitist nem érintd, egyedi
fejlesztésekre volt sziikség, amik teljeskori implementalasa nem valosult meg a szolgéltatas
inditasanak kezdetére. A tervek eléréséhez tovabbi integracios fejlesztések sziikségesek.

Csatornakezel6 kozpont feladata a teljes korti operativ CRM feladatkor megvalositasa beleértve
a marketing, az iigyfélkezelési, ligyfélkapcsolati és értékesitési napi feladatok ellatasat. Ez egy
sajat fejlesztésti de kiilsé eréforrasok bevonasaval megvalositott rendszer, amely egyrész all
egy operativ feladatok lebonyolitdsdra optimalizalt adatbazisbol masrészt erre rapépiild
alkalmazasokbol (mobil és web). Legfontosabb funkcidécsoportok:

o Ugyfél adatkezelés (regisztraciod, személyes adatok és nyilatkozatok kezelése)

o Segitség és chatbot funkcio, amely segiti a tdjékozodasat és a konkrét vasarlast.

e Reklamok, kampanyok, akcidk megjelenitése, azok végrehajtasa.

o Kereskedelmi tevékenység teljes korii lebonyolitasa.

o Kereskedelmi alaptevékenység soran keletkezd elemzésre hasznalhato kiegészitd
jellegli adatok gytijtés: vasarloi szokasokat leird, profilozashoz felhasznalhaté adatok,
vasarloi elégedettség mérésébol szarmazé adatok, reklamacio kezelés adatai.

A cég indulasara az iigyfelek felé megjelend alap funkciok, feliiletek elkésziiltek, de tobb hattér,
illetve ligyfelek felé mend kiegészitd funkcid még fejlesztésre szorult. Ilyenek példaul a
chatbot, Al tamogatasa, ligyfélnavigaciot leird logok-bol kinyert adatok korének bovitése.

Elemzd kozpont hattér adatbazisa egy lekérdezésre optimalizal adattdr, amely funkciojat
tekintve hordozza az adattarhdzak szokdsos jegyeit, de magvalositasat tekintve inkabb
kiilonallo témakor orientalt adathalmazok integralt gylijteménye. Az elemz6 kdzpont egyarant
gylijt adatokat a vallalati rendszerekbdl és kiilsd adatforrasokbol is. A kiilsé adatgytijtések
fokuszalnak a piacot leird statisztikai és makro adatokra, a konkurencia adataira és kiilonb6zo
social media adatokra is. A tervek szerint a kiils6¢ adatgyiijtések zomében automatizaltan
robotok segitségével kell, hogy torténjen. Ez csak részben keriilt megvaldsitasra az indulasig,
itt még megfigyelhetd a manualis munka jelentds szerepe. Az elemzd kdzpont az 6sszegyijtott
adatokat témakorok mentén csoportositja, feldolgozza és egyrész automatikusan készit napi,
heti, havi, negyedéves és éves jelentéseket riportokat masrészt napi szinten friss aktudlis
adatokkal felt6lti a kiilonb6z6 témakorok ad-hoc elemzési teriileteit, ahol az elemzok szabadon
dolgozhatnak. Elemzd kdzponttal timogatott iizleti tevékenységek ¢és funkcidk:
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e Vezetdi informéciobiztositas és dontéshozatal: jellemzden BI alapu fix riportok.

e Controlling tervezés, elemzés: BI, adatbanyasz, Al eszk6zok Excel kiegészitésekkel.

o Ar képzés: statisztikai, adatbanyasz eszkozokkel megvalositott egyedi fejlesztések,
amik képesek megadott paraméterek mentén termékcsoportok vagy kijelolt termékek
csoportos atdrazasanak kezelésére ¢€s az 0j arak atvezetésére az operativ kornyezetbe.

e Analitikus CRM: ligyfélszegmentacid, kampanyok, akciok tervezése, egyénre szabott
ajanlatok kialakitasa ,,wish list” alapjan. Ezek végrehajtdsanak, eredményiliknek
kovetése, kiértékelése. Ehhez egyedi fejlesztéseket €s BI megoldasokat alkalmaznak.

A tervezet induldskori 4llapot tobb Al tamogatast és szélesebb elére elkészitett
riportcsomagokat, elemzdi funkcionalitast kellett volna, hogy biztositson a felhasznalok
szamara.

A rendszer integracio koOzponti szerepet tolt be a funkcid és adat rendszerek kozti
megosztasaban, az adatok csoportos mozgatasaban. A megoldéds célja, hogy a harom alap
rendszercsoport ¢és a kulcsalkalmazasok adatait az {izleti folyamatok mentén szinkronban
legyenek, valamint, hogy a folyamatok adat és/vagy esemény vezérelt médon miikddjenek.
Ezzel a ,,szinkronizalassal” megvalosithato, hogy az egyes alkalmazéasok bar nem ugyanarra az
adatbazisra éplilnek mégis egy adott pillanatban ugyanazt az éllapotot mutatjdk. Ezzel
biztositja, hogy az Elemz6 kozpontban kialakitott akcids arak, kampéany adatok automatikusan
atvezetésre keriilnek az ERP és a Csatornakezeld kozpont megfeleld helyeire, valamint
kereskedelembdl szarmazé tranzakcids adatok napon beliil tobbszor vagy akar folyamatosan
elemezhetéek legyenek az elemzési oldalon. A cég induldsakor ez az 4llapot csak a
legfontosabb alap kereskedelmi, elemzdi és ERP folyamatokra keriilt bevezetésre.

A szervezet Osszes rendszere belso sajat tulajdonu gépteremben iizemel, melynek masodlagos
biztonsagi oldalat kiilsé cloud szolgéltatd ilizemelteti. A cég rendelkezik egy belsé sziik
informatikai iizemi és fejlesztési csapattal, amely képes kézben tartani a megoldasokat. A
nagyobb erdforras igényti fejlesztésekhez a szervezet kiils6 eréforrasokat is bevon.

Jovobeni digitalizacios elképzelések innovacidk attekintése

A cég a tevékenységének megkezdésével azonnal belekezdett és azdta is folytatja a digitalis
képességeinek fejlesztését. Ennek eldrehaladasat folyamatosan koveti és méri a kritikus
pontokhoz KPI-okat rendelt. Ennek oka, hogy minél hamarabb el akarta érni a tervezet
allapotot. Hitvallasuk, hogy a digitalis iizletben, aki nem fejleszt folyamatosan, nem innoval,
nem koveti az aktudlis trendeket az piacot veszit. Ennek megfeleléen a miikddés része a
fejlesztési projektek sorozatos végrehajtasa. Fejlesztési projektek témakorei:

e Digitalis eszkozok: célmegoldasok fejlesztése, adatbanyasz és Al képességek bovitése.

o Uzleti folyamatok: teljesitmény folyamatos mérése, racionalizalas, optimalizalas.

e Integracid: adat és esemény vezérelt miikodés, rendszerek kozti funkcid és adat
megosztas, automatizalas szélesitése, bovitése.

e Human képességek: digitalis lizleti ismeretek, eszkdz és mdodszerek kdrének bdvitése.

e Innovéacio: sajat otletek, nemzetkozi legjobb gyakorlatok vizsgélata, bevezetése.

A tervek megvaldsitdsatol a cég olyan magasan automatizalt, adat alapti miikodést var, ami
alacsony létszammal, optimalis szintli manudlis munkaval miikodd céget tud eredményezni.

A szervezet digitalizacidhoz kotddo mérési gyakorlatanak bemutatdsa

A szervezet az lzleti folyamatai kialakitdsakor alkalmazott egyszeriiségre torekedett az
izletirdnyitds szempontrendszer kialakitasakor is. Tevékenységet csak digitalis modon folytat
ezért a digitalis lizleti néz6pontjai - amelyeket a 14. tdblazat ismertet - lefedik a teljes
tizletmenetet.
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14. tablazat: A szervezet digitalis nézopontjai

Ref. Szervezet digitalis nézépontjai | Ertelmezés

D3-1 Uzleti teljesitmény nézépontja. | A pénziigyi mutatészamokon kiviil ide tartoznak a kapcsolodé naturaliak vizsgalata is.

D3-2 Szolgaltatas mitkodésének Ebben a témakorben tartoznak a szolgaltatasok biztositasaval, rendelkezésre allasaval,

nézépontja lizemeltetésével kapcsolatos mutatok.

D3-3 Ugyfél nézdpontja A szervezet lgyfél bazisanak és annak elégedettségének vizsgalata korébe tartoznak a
szamszerli valtozasok vizsgalata, a rendszeres és a kampanyokhoz ko6t6dé kérdoives
felmérések, valamint az egyes értékesitések utan feltett kérdések kiértékelése.

D3-4 Termék nézdpontja Ide tartoznak az egyes forgalmazott termékek, termékcsoportok, markak teljesitményének
vizsgalata, valamint a termék értékesitési kampanyok akciok kovetése kiértékelése.

D3-5 Innovaci6 és fejlesztés Ebbe nézdpontba gytijtik az dsszes olyan fejlesztési témakort, amiben fejlddni szeretnének,

nézépontja aminek eldre haladasat folyamatosan mérni kivanja. Ebb6l adododan ide tartoznak jovobeli
digitalis elképzelések megvalositasanak kovetése, a projektek eredményeinek vizsgalata.

D3-6 Egyéni és szervezeti tudas Ehhez tartozik a munkatarsak képzettségével, a digitalis eszkdzokkel kapcsolatos jartassag és

nézépontja a sziikséges képzések elvégzésének figyelése, az uj belépok tudasfelmérése fejlédésiik
kovetése, valamint a szervezti tudastar kialakitasaval kapcsolatos mérészamok gyiijteménye.

Forras: sajat szerkesztés

A nézdpontokhoz tartozo értékelési és mérési gyakorlatot, a 15. tablazat tartalmazza.

15. tablazat: A szervezet digitalizacios nézopontjaihoz kotheto értékelési szempontok

Szervezeti
digitalis
nézépont

#

Ertékelési szempont leiras / mérési méd / Beazonositott szervezeti digitalis KPI

Uzleti
teljesitmény
nézépontja

D3-1-1

Leiras: Jovedelmezoség. A jovedelmezdség teles tevékenységre dsszegezve, értékesitett termékre atlagosan,
¢és termékekre, termékcsoportokra, markakra atlagosan keriil vizsgalatra. Darabszamok, eladasi arak
(figyelembe véve az akciokat és kedvezményeket) és beszerzési arak (figyelembe véve az azonos termékek
kiilonboz6 beszerzésekbdl szarmazo arkiilonbséget) alapjan szamolva, raosztott koltségeket nem tartalmaz.
Meérési mod: Elemzd kozpont adatai alapjan, pillanatfelvétel jelleggel és az el6z6 idészak (havi, negyedéves
¢és éves) hasonl6 adataihoz képest a valtozas is meghatarozasra keriil.
KPIL:

Osszes bevétel (ft) 0sszes bevétel (ft) — 6sszes koltség (ft)

dsszes koltség (ft) ’ értékesitett osszes termék (db)

termék bevétel 6sszesen (ft) — termék koltség 6sszesen (Ft)

termék darabszam (db)

D3-1-2

Leiras: Kereskedelmi forgalom. Darabszam és bevétel adatok termék, termékcsoport, marka bontasban.
Meérési mod: Elemzd kozpont adatai alapjan, pillanatfelvétel jelleggel és az el6z6 idészak (havi, negyedéves
¢és éves) hasonl6 adataihoz képest a valtozas is meghatarozasra keriil.

KPIL:

értékesitett termékek dsszesen (db) ; értékesitett termékek dsszesen (1t)

adott termék értékesités 6sszesen (db)  adott termék értékesités 6sszesen (ft)

’

Osszes értékesitett termék (db) Osszes értékesitett termék (ft)

D3-1-3

Leiras: Egy alkalmazottra jutd eredmény.
Meérési mod: Elemz6 kozpont adatai alapjan, negyedévente dsszevetve az el6z6 iddszak hasonlo adataval.
KPL:

Osszes eredmény (ft)

allomanyi létszam (f6)

D3-1-4

Leiras: Egyes digitalis csatornak részesedése a terelésbél bevétel és eredmény adatok alapjan.

Mérési mod: Elemzd kozpont adatai alapjan, pillanatfelvétel jelleggel és az el6z6 idészak (havi, negyedéves
¢és éves) hasonl6 adataihoz képest a valtozas is meghatarozasra keriil.

adataval.

KPL:

vizsgélt csatorna drbevétele (ft)  vizsgdlt csatorna eredménye (ft)
teljes arbevétel (ft) ’

teljes eredmény (ft)

Szolgaltatas
miikodésének
nézépontja

D3-2-1

Leiras: Szolgaltatas folytonossag, az tizemelésbdl kiesett szolgaltatasi id6szak és a nem SLA szerinti elérési
sebességnek megfeleld idoszak hosszanak mérésével.

Mérési mod: Hardware és software megoldasokbol szarmazo, automatikusan eldallo adatok alapjan.

KPIL:
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id6szak hossza (mp) — kiesett idészak (mp) id8szak hossza (mp) — SLA nem megfeleld idészak (m

)

id6szak hossza (mp) idGszak hossza (mp)

D3-2-2

Leiras: Incidens elharitas atlagos ideje, beleértve barmilyen informatikai eszk6zzel, megoldassal kapcsolatos
hiba, vagy miikddési zavart okoz6 esemény megoldasat.

Mérési mod: Feladatkezel6 rendszer adatai alapjan automatikusan eldallitva havonta.

KPIL:

hibaalharitas 6sszes ideje (perc)

hibak, incidensek darabszama (db)

Ugyfél
nézépontja

D3-3-1

Leiras: Uj iigyfelek aranya. Kiilon figyelik a regisztracioval rendelkezé és a regisztracio nélkiili 0 tigyfelek
aranyanak valtozasat

Mérési mod: Havonta az el6z6 idoszak adataihoz viszonyitva egy éves iddsor mentén vizsgalva

KPIL:

regisztralt 4j igyfél (db)  regisztracié nélkili ij igyfél (db)

)

osszes ugyfél (db) Osszes tigyfél (db)

D3-3-2

Leiras: Ugyfélelégedettség mérés. Ot kérdésese (altaldnos elégedettség, funkcionalitas, sebesség, kezelhetéség
megjelenés) online felmérés alapjan 10 foku skalan értékelve a kovetkezd kategoriak keriiltek felallitasra: 1-2:
kritikus, 3-4: alacsony, 5-6: semleges, 7-8: elégedett, 9-10: rendkiviil elégedett tigyfel.
Mérési mod: A KPI-ok az egyes kategoriak szerinti megoszlast és azok idébeli alakulasat vizsgaljak havonta.
Kiemelten kiilon KPI figyeli a sebességgel és a megjelenési formaval kapcsolatos elégedettséget.
KPIL:

adott elégedettségi kategériaba tartoz6 tgyfelek (db)

Osszes valaszt adé tigyfél (db)

adott funkcié kat. tartoté iigyfelek (db)  adott sebesség kat.tartoté iigyfelek (db)

’

Osszes valaszt add ugyfél (db) Osszes valaszt add ugyfél (db)

adott kezelhet8ség kat. tartoté ligyfelek (db) — adott megjelenés kat.tartotd iigyfelek (db)

)

Osszes valaszt adé tigyfél (db) Osszes valaszt add ugyfél (db)

D3-3-3

Leiras: Ajanlasi hajlandosag mérés (NSP) allapitja meg, hogy az ligyfelek ajanlanak-e masoknak a
szolgaltatast. Minden értékesités utan, a digitalis feliileteken feltett kérdés alapjan, 10 foku skalan értékelve a
kovetkez6 kategoriak kertiltek felallitasra: 1-6: kritikusuk, 7-8: semlegesek 9-10: tamogatok.

Mérési mod: A KPI-ok az egyes kategoriak szerinti megoszlast és azok idébeli alakulasat vizsgaljak havonta.
Kiszamitasra keriil az NSP (Net Promoter Score) index is, ami egy szamban reprezentalja az ajanlasi
hajlandosagot.

KPL:

adott ajanlasi kategoriaba tartoz6 tgyfelek (db)

Osszes valaszt adé tigyfél (db)

tdimogatok szdzalékos ardnya (%) - kritikusok szdzalékos ardnya (%)

Termék
nézépontja

D3-4-1

Leiras: Termék jovedelmeziség. Termékekre termékcsoportokra és markakra a jovedelemtermeld képesség
meghatarozasa.

Mérési mod: Elemz6 kdzpont adatai alapjan, havonta az egyes termékekre vonatkozoéan. Ezen kiviil
meghatarozasra keriil a 50 legjobb és legrosszabb termék, termékcsoportonként 10 legjobb és legrosszabb
marka, kiszlirésre és kiilon elemzésre keriilnek az olyan termékek, amin eladas nem volt.

KPIL:

adott termék Osszes bevétele (1t) - adott termék dsszeskoltsége (1t)

D3-4-2

Leiras: Kosar elemzés magaban foglalja az atlagos kosarérték (értékesitési tranzakcioban szereplé termékek
darabszama és értéke) és a kosarba keriild és megvasarolt termékek aranyanak vizsgalatat.
Mérési mod: Elemz6 kdzpont adatai alapjan, pillanatfelvétel jelleggel és az el6z6 id6szak (havi, negyedéves
és éves) hasonlo adataibol képest a valtozas is meghatarozasra kertil.
KPIL:

kosabban szereplt tételek 6sszesen (db)  kosabban szerepl§ tételek 6sszesen (ft)

értékesitési tranzakcidk osszesen (db) ~ értékesitési tranzakciok 6ssBBesen (db)

megvasarolt tételek 6szesen (db)

kosarba bekeriil§ tételek 6sszesen (db)

D3-4-3

Leiras: Kampanyok, akciok eredményessége.
Mérési mod: Naponta pillanatfelvétel jelleggel, és napi idésor mentén, valamint a kampany zarasat kovetoen.
KPIL:

Kampdny értékesités dsszesen (db) ; Kampdny értékesités dsszesen (1t)

Kampany 6sszes bevétel (ft)

Kampany 6sszes koltség (ft)

D3-5-1

Leiras: Rendszerintegraciés megoldas kiterjedése. Milyen mértékben sikeriilt az alkalmazott rendszereket
integralt milkodésének és valos idejii adatkapcsolatok alkalmazasanak megvaldsitasa.

78



Innovacio és
fejlesztés
nézépontja

Mérési mod: Negyedéves mérés az integracios projektek eredményeinek vizsgalata alapjan.
KPIL:

integracién kerestiili kapcsolatok (db)  valés idejl adatkapcsolatok (db)

’

Osszes rendszerkapcsolat (db) Osszes adatkapcsolat (db)

D3-5-2

Leiras: Adat vezérelt iizleti folyamatok aranya.
Mérési mod: Negyedéves mérés a fejlesztési projektek eredményeinek vizsgalata alapjan.
KPIL:

adat vezérelt Uzleti folyamtok (db)

Osszes uzleti folyamat (db)

D3-5-3

Leiras: Esemény vezérelt lizleti folyamatok arany.
Mérési mod: Negyedéves mérés a fejlesztési projektek eredményeinek vizsgalata alapjan.
KPIL:

esemény vezérelt Uizleti folyamtok (db)

Osszes uzleti folyamat (db)

D3-5-4

Leiras: Al megoldasokat hasznalo iizleti folyamatok aranya.
Mérési mod: Negyedéves mérés a fejlesztési projektek eredményeinek vizsgalata alapjan.
KPIL:

Al megoldasokat alkalmazo6 tizleti folyamatok (db)

Osszes uzleti folyamat (db)

D3-5-5

Leiras: Belso felhasznalok elégedettsége. A fejlesztések tizembe allasa utan mérik, hogy az adott rendszer
egészére, és az uj funkciora vonatkozodan a felhasznalok elégedettségét

Mérési mod: harom honap éles tizemi miikodés utan kérddives felmérés alapjan

KPIL:

elégedett felhasznalok szama (f6)

Osszes felhasznal6 (f6)

D3-5-6

Leiras: Megvalosult 6tletek aranya. A szervezet dolgozni 6sztondzve vannak az ujitasra, az otletek felszinre
hozésara és azok meghonositasara. A megfelelé formaban beadott 6tleteket a cég nyilvantartja életutjat koveti.
Mérési mod: Cég sajat nyilvantartasa alapjan félévenként vizsgalva.

KPIL:

megvaldsult 6tletek szama (db)

Osszes regisztralt otlet (db)

Egyéni és
szervezeti
tudas
nézépontja

D3-H-1

Leiras: Digitalis tizleti tudassal rendelkez6k aranya.

Mérési mod: A cég altal dsszeallitott elvarasi szintnek valé megfellelés mérése, sajat fejlesztésii teszt alapjan,
minden belépdre alkalmazva, a hianyok feltérképezése, egyéni képzési terv Osszeallitasa érdekében.

KPIL:

megfelels digitalis tizleti tudassal rendelkez6k (f6)

alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

D3-H-2

Leiras: Digitalis eszkoz ismerettel rendelkez6k aranya.

Mérési mod: A cég altal dsszeallitott elvarasi szintnek valo megfellelés mérése, sajat fejlesztésii teszt alapjan
és gyakorlati példak megoldasa alapjan, minden belépére alkalmazva, a hianyok feltérképezése, egyéni
képzési terv osszeallitasa érdekében.

KPL:

megfeleld digitalis eszk6z ismerettel rendelkez6k (f6)

alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

D3-H-3

Leiras: Digitalis képzési terv végrehajtasa. Egyénre szabott alapvetden online kurzusok elvégzését a szervezet
monitorozza, mivel a képzések elvégzésére id6 intervallum van meghatarozva.

Mérési mod: HR rendszer adatai lapjan, havonta vizsgalva.

KPIL:

képzést sikeresen elvégzGk 6sszesen (f6)

képzésbe bevont alkalmazottak szama (f6)

D3-6-4

Leiras: Digitalis tudaskdzpont hasznalata. A szervezet a gyors tanulds, a tudasmegosztas tamogatasa
érdekében sajat wiki jellegli tudatsarat hozott 1étre, amiben szakteriiletenként munkafolyamatonként rogzitik
az eljarasokat, rutinokat, eszk6zok hasznalatanak leirasat stb.

Mérési mod: A rendszer adminisztracios feliiletébdl szarmazo adattatok alapjan havonta

KPIL:

tudaskozpont lekérdezések szama (db) _ tudaskdzpont véltozésok szdma (db)

’

alkalmazotti létszam 6sszesen (f6) alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

D3-H-5

Leiras: Digitalis képzések folytonossaga. A szervezet folyamatosan méri minden egyes szervezeti egységnél
és vallalati szinten a képzések kozott eltelt atlagidd.
Mérési mod: Az ERP rendszer HR moduljahoz tartozé oktatds nyilvantartas alapjan, negyedévente
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megallapitva és a megel6z6 idészakhoz hasonlitva.

KPL:
Z?:l(alkntumlsé tanf. ideje — alkntelsé' tanf.ideje) (hé)
Y (alkalmazott képzéseinek szama,, — 1) (db)

Forras: sajat szerkesztés

Szervezeti digitalis KPI-ok értékelési elvei

Az alabbiakban az egyes mérési modok szerint csoportositva mutatom be az értékelési elveket:

e Iddszaki (éves, negyedéves, havi) tervekhez torténd tény (illetve a kovetkezd
idészakokra vonatkozd forecast) szdmok Osszevetése esetében a szervezet
meghatdrozza, hogy milyen mértékii eltérés esetén sziikséges a beavatkozéas. Ebbe a
kategoriaba tartozd mutatok: D3-1-1, D3-1-2, D3-1-3, D3-1-3, D3-1-4, D3-4-1.
Elfogadhat6 eltérések: éves mutatok tekintetében 5%, negyedéve és havi mutatok
tekintetében 10% negativ iranyba.

e Meghatarozott kiiszobértékhez, vagy SLA-hoz viszonyitott mutatok, ahol a
meghatdrozott értékek és tliréshatarok a digitalizacio elérehaladdasaval meghatarozott
pontokon feliilvizsgélatra keriilnek. A kategoria mutatéi: D3-2-1, D3-2-2.

e Megel6zd iddszakhoz torténd idésor menti tendencidk vizsgalata, ahol ndvekedési
tervekhez képest torténik a vizsgéalat. A kategdria mutatoi: D3-3-1, D3-3-2, D3-3-3,
D3-4-2, D3-5-1, D3-5-2, D3-5-3, D3-5-4.

e Egyedi eseményre, témakordokre vonatkozé célkijelolés mentén meghatdrozott
célértékhez viszonyitva, ahol kiilon nincs meghatarozva elfogadhaté tliréshatar. A
kategodria mutatéi: D3-5-3, D3-5-5, D3-6-1, D3-6-2, D3-6-3.

e Mutatok, amelyek eldzetes tervvel nem rendelkeznek, de Iényeges kiegészitd
informdciot szolgaltatnak: D3-5-6, D3-6-4, D3-6-5.

3.1.3.2 Controlling tevékenység és annak digitalizaltsaga

A szervezet a kontrolling koré csoportositott minden tervezési, elemzési €s iizletiranyitas
tamogatasi feladatot, beleértve a management és a szakteriileti vezetés kiszolgéalasat is. A
terililet controlling rendszere teljes korti, tizleti szemléletii lefedettséget biztosit a beszerzéstol,
az értékesitésen at a pénziigyi eredmények vizsgalataig. A controlling vezetd a menedzsment
team tagja, nincs aldrendelve a gazdasagi vezérigazgatonak. Részese a tulajdonosi
beszamoldknak a menedzsment hivatalos megbeszéléseinek és szavazassal eldontott kérdések
esetén szavazata egyenértékii a tobbiekével. Ebbol adddoan kulcskérdés volt a feladatra
alkalmas, megfeleld digitalis hattérrel rendelkezd controlling vezetd kivalasztasa. A controlling
rendszer kialakitasakor a kdvetkez6 digitalis alapelvek lettek meghatarozva:

Egyszer(i, automatizalt, kevés emberi beavatkozast igénylo folyamatok.

Konnyen kezelhetd, formalizalt riportok, elemzések, dontéselokészité anyagok.
Magasan kvalifikalt, digitalis miikddést és iizletiranyitast értd controlling team.
Naprakész, elemi szinten controlling adathatteret (elemzdi adatbazis) megteremtése.
Széles digitalis eszkozrendszer biztositasa: ERP, BI, Data Mining, Al eszkdzok.

A deklaralt alapelveknek megfelelé mitkddést a szervezet teljeskoriien még nem tudta elérni
ezért az eredmény egy részét folyamatosan visszaforgatja az elemzd kdzpont képességeinek
fejlesztésébe. Az Elemzési kozpont iizleti gazdaja a kontrolling, a fejlesztések szakmai
iranyitasat, a projektek végrehajtasat az informatikaval kdzosen végzik.

A controlling munkafolyamat és a digitalis képességek bemutatasa

A controlling munka sajatossagait és digitalizaltsagat MUSINSZKI (2013) munkéjaban
ismertetett szabalyozoi kor szerint mutatom be.
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Tervezés:

Célegyeztetés. A célokat a tulajdonosok hatdrozzdk meg. Ez egyeztetésre keriil a
menedzsmenttel, de a vezetésnek a célok kijeldlésében, modositasdban minimalis a mozgastere.
Az igy kijelolt célok két csoportra bonthatéak: gazdalkoddssal kapcsolatos naturdlis és
pénziigyi célok, miikddéssel, mindséggel, digitalizacioval kapcsolatos célok, ahol
meghatdrozasra keriilnek a fejlesztési projektek, a sziikséges beruhdzasok és azok éves
koltségkeretek. A célegyeztetést kovetden a sarokszamok bevitelre keriilnek az Elemz6
kozpontba, ahol a részletes tervezeés torténik.

Célok megtervezése. A sarokszamokbol kiindulva megtervezésre keriilnek a kereskedelem
bevétel, koltség, eredmény szadmai, termékcsoportokra, markdkra bontva havonta.
Figyelembevételre keriilnek sajat becslések alapjan a szezonalitds befolyasold tényezdi, a
konkurencia arai és varhat6 arvaltozasai, a pici keresleti trendek alakuldsa, a varhatd gyartoi
kapacitasok és szallitasi feltételek alakuldsa, ligyfélszdm ¢és kosarérték varhaté alakulasa.
Meghatarozasra keriilnek a termékcsoport és marka feleldsok mérdszamai. Majd tervezésre
kertilnek az altalanos koltségek beleértve az informatikai és menedzsment koltségeket is. Ezek
felosztasra keriilnek markakra, termékcsoportokra, szervezeti egységekre. A projektek
tervezésénél a koltségvetésiik mellett meghatarozasra keriilnek az elvart pénziigyi, mindségi
vagy miikodési eredmények és hogy ezek melyik mutatdszdm mentén keriil mérésre. Szintén a
tervezés része a mitkkddéssel kapcsolatos mindségi, sebesség, SLA szamok és mérési modszeriik
meghatarozasa. A tervezés soran a sziikséges becslések eldrejelzések elkészitésekor hasznalnak
data mining és Al megoldasok. A tervek felbontasat, az allokdcids szamitdsokat BI megoldas
tamogatja. Tervezd BI megoldasba még nem implemental részeket kiegészitd Excel tablakkal
segitik. Az elkésziilt tervek betoltésre keriilnek az ERP és az Elemzd kozpont megfeleld
helyeire.

Meéreés és elemzés:

Tényadatok rogzitése. A tény adatok az Elemzd kdzpontba a Csatornakezeld kdozpontbol és az
ERP modulokbdl a rendszerintegracios megoldas haszndlatdval keriilnek be, igy a kontrolling
mindig friss napra kész adatokkal dolgozik. A megoldas még nem miitkédik minden adatkorre
¢s teriiletre. Ahol még a sziikséges fejlesztések nem torténtek meg ott atmeneti kézi adat
tovabbitasok keriilnek alkalmazasra ezek lassabban és nem elemi szintli adatokat tovébbitanak.
Az adatmindség ¢és a raépiilé menedzsment szolgaltatosok terén az integralt és a még nem
integralt teriiletek kozott egyértelmiien beazonosithato a kiilonbség.

Terv-tény Osszehasonlitas. A terv tény Osszehasonlitas a lebontott tervek hierarchidinak és
dimenzidinak megfeleléen torténik a BI megolddson keresztiil. Ehhez hozzaférése van a
menedzsmentnek ¢és a szakteriileti vezetésnek is. A rendszer elékészitett BI riportokon mutatja
be a tervek, tények és az esetleges évkozben késziilt korrekcios tervek kiilonbségeit megjeldlve
a szignifikdns eltérési pontokat, biztositva a dimenzidk menti adat lefurasi, adatelemzési
lehetdségeket. Azokon a pontokon, ahol még ez a képesség nem biztositott ott Excel tablak
allnak rendelkezésre, amik csak az eltéréseket mutatjak be. Tervek szerint ennek a képesség
automatizaltsagi szintje jelentdsen emelkedni fog miutdn a hdrom nagy rendszerkomponens
teljes integracioja, megvalosul.

Eltérések elemzése. Az eltérések elemzése az eldre eldallitott BI riportokon, vizualizacidkon
keresztiil kezdddik. Ahol ez nem elegend? ott kiegészitd ad-hoc elemzések késziilnek, aminek
adathatterét az Elemzd kdzpont biztositja. Az ilyen tipusii elemzések soran a controllerek
szamara rendelkezésre all a BI, és a fejlett statisztikai képességeket tartalmazo data mining tool
¢s az Excel is. Ezen a ponton elvart a proaktivitds a megfeleld mélységii, hiteles adatokat
tartalmazd elemzések és értékelések készitése. Ebben a fazisban késziilnek el azok a
beszamoldkhoz tartozo egyedi kiegészitd jelentések elemzések, amelyek bemutatjak a termék
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bevezetési kampanyok, akciok sikerességét, projektek, fejlesztések, képzések eredményeit. Az
ad-hoc kiegészitések Excel és BI alapon egyarant késziilnek.

Beszamolds és visszacsatolds:

Beszamolok, prognoézisok készitése. A beszamolasi feladatok négy nagy részre bonthatdak.
Els6 a napi kulcsmutatok BI dashboard-okon keresztiili bemutatdsa. Minden szaktertilet és a
management is rendelkezni 5-10 ilyen mutatéva. Ez a funkcid6 még csak részben iizemel.
Masodik a havi rendszeres tulajdonosi, szakteriileti beszdmolok. Felhasznaloi a tulajdonosok,
amenedzsment ¢s a szaktertileti vezetés. Minden felhaszndlo rendelkezik a sziikséges BI eszkoz
eléréssel. Harmadik a havi kiegészit6 jelentések, amelyek valamilyen részteriiletet ismertetnek.
Illetve a negyedik az ad-hoc igények kiszolgalasa, ami a megfelel6 modon integralt teriileteken
(folyamatok ¢és adatok) jol mitkddik. Az ettdl eltérd teriileteken viszont jelentdsen lassabb és
nehézkes. A beszdmolasi munka automatizmusainak és eszkozok altal biztositott funkcidknak
a kiterjesztése folyamatban van. Az alapcsomagok mindenhol éles tizemben miikddnek.

Kiigazito intézkedések. A havi formalis, tulajdonosokkal kiegészitett menedzsment
értekezleten a beszamolok értékelése alapjan torténnek meg a dontések a sziikséges
kiegészitésekrdl. Ezek egyrész tervkorrekciokbdl allnak, amiket 0j tervvaltozatként kezel a
szervezet, masrészt az egyes projektek, fejlesztések sziikséges koltség keret bdvitésérol,
hatarid6 modositasrol szolo dontések is itt torténnek meg. Ennek a tevékenységeknek a
controlling manualisan hajtja végre.

A controlling munka elemzésével megallapitottam, hogy a controlling a munkafolyamatait
digitalis eszk6zok hasznalataval épitette fel gy, hogy azok szerves részét képzik a vallalati
digitalis folyamatoknak. Megjegyzendd, hogy az ilyen folyamtoknak a kore még nem teljes. Ez
mind szemléletében, mint az elért eredmények tekintetében pozitiv digitalizacios példaként
értékelheté még akkor is, ha kialakitott eszkdzrendszer, integraciés megoldas bevezetése még
nem mitkddik az 0sszes a folyamat tekintetében, illetve a rendelkezésre all6 funkcionalitas sem
teljes. Ezeket a szervezet folyamatosan fejleszti, a fejlédést méri. Az esetet elemezve meg kell
emliteni, hogy ahhoz, hogy ilyen jellegli controllingot lehessen kialakitani a teriileten dolgozok
kivalasztasanal jelentds hangsuly keriilt a mar meglévd digitalis tapasztalatokra fektetni.

Controlling tevékenység digitalis Uizletmenet szempontu vizsgalata

A szervezet az altalanosan megfogalmazott és korabban mar ismertetett digitalis alapelveit,
céljait a controllingra is teljes mértékben érvényesnek tartja. Ezen alapvetések mellett a
szervezet szamara controlling munkafolyamatok altal biztositott szolgéltatdsok szintje és azok
digitalizaltsaga pozitiv képet mutat, de folyamatosan fejlesztendd. Ezért az eset elemzés tovabbi
részében ismertetem, hogy mely pontokon kivanja a szervezet a controlling digitalis
képességeit, eszkozeit, folyamatait bdviteni vagy a meglévd képességeket javitani és hogy
ezeken a teriileteken az elérehaladast, hogyan méri. R4 kivanok mutatni arra, hogy korabbi
részekben az alkalmazottak altalanos digitalis tuddsanak mérésénél a szervezet sajat maga altal
fejlesztett képességfelmérést alkalmazott. Viszont jelen esetben a controlling (vagy mas tizleti
teriilet) munkatarsainak felkésziiltségét a szervezet célirinyosan a munkakdriikh6z sziikséges
kiilonb6zd tanfolyamok és vizsgak teljesitésével méri.

Az eset elemzésekor megallapitottam, hogy a 16. tdblazatban ismertetett mérészamokat a
szervezet nem kizarolag a controlling digitalis képességeinek, hanem mas tizleti teriiletek és a
szervezet Osszesitett képességeinek mérésénél is alkalmazza. A szervezet az egyes teriiletek
specialitdsaihoz igazodva kiilon mutatokat is alkalmaz ezért a mutatokat két csoportra
bontottam:

e Barmely szervezeti egységnél és vallalati szinten is értelmezett mutatok: C3-F-1, C3-
F-2, C3-F-3, C3-F-4, C3-F-5, C3-F-7, C3-H-1, C3-H-2
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e Csak a controlling teriiletre értelmezett mutatd: C3-F-6

16. tablazat: Controlling digitalis képességeinek fejlesztési teriiletei

Fejlesztési teriiletek

Digitalis KPT

Referencia: C3-F-1

Megnevezés: BI (Uzleti Intelligencia) megoldasok alkalmazésa

Erintette részteriilet: tervezése, elemzés, visszacsatolas

Fejlesztend6 képességek elvart eredmények: Modszer/IT. Minden felhasznaloi
kornek metaadatokon (iizleti fogalmi szotaron) alapuld egységes adathozzaférés
¢és konnyen hasznalhat6 feliiletek biztositasa.

BI eszkdzt hasznald controlling folyamatok (db)

Osszes controlling folyamat (db)

metaadatokkal leirt adatpontok (db)
osszes adatpont (db)

Referencia: C3-F-2

Megnevezés: ERP (Vallalatiranyitasi) rendszer alkalmazasa

Erintette részteriilet: tervezése, elemzés, visszacsatolas

Fejlesztendd képességek elvart eredmények: Modszer/IT. Cél, hogy a ERP
controlling modul valtoztatas nélkiil alkalmazhato legyen. Ezek jellemzden a
fokonyv, mérleg, eredménykimutatas egyéb pénziigyi adatkoroket hasznalod
controlling feladatok.

ERP rendszerrel timogatott folyamatok (db)

Osszes controlling folyamat (db)

Referencia: C3-F-3

Megnevezés: Adatbanyasz (Data Mining) eszk6zok alkalmazésa

Erintette részteriilet: tervezése, elemzés

Fejlesztendd képességek elvart eredmények: Modszer/IT. Cél, hogy az Elemz6
Kozpontban 6sszegyiijtott adatok felhasznalasa folyamatosan boviiljon, az
eloallitott tervek, elemzések, szamitasok, pontosabbak legyenek.

DM rendszerrel timogatott folyamatok (db)

Osszes controlling folyamat (db)

Referencia: C3-F-4

Megnevezés: Mesterséges Intelligencia (Al) eszkdzok alkalmazasa

Erintette részteriilet: tervezése, elemzés, visszacsatolas

Fejlesztendd képességek elvart eredmények: Modszer, IT. Cél, hogy az Elemz6
Kozpontban 6sszegyiijtott adatok felhasznalasa folyamatosan boviiljon, az
eléallitott prognozisok részletesebbek, pontosabban legyenek.

Al rendszerrel timogatott folyamatok (db)

Osszes controlling folyamat (db)

Referencia: C3-F-5

Megnevezés: BI (Uzleti Intelligencia) és Excel megoldasok aranya

Erintette részteriilet: tervezése, elemzés, visszacsatolas

Fejlesztendd képességek elvart eredmények: Modszer/IT. Cél, hogy az
ideiglenes hasznalt Excel megoldasok folyamatosan kivaltasra keriiljenek BI
eszkozokkel €s ezzel az Excel hasznalata az optimalis szintre csokkenjen.

Excellt hasznal6 controlling folyamatok (db)

Osszes controlling folyamat (db)

BI eszkdzt hasznald controlling folyamatok (db)

Osszes controlling folyamat (db)

BI — al kezelt folyamatok szama (db)

Excel — el kezelt folyamatok szama (db)

Referencia: C3-F-6

Megnevezés: Automatizalt elemz6i munka mértéke névekedjen, ami az
adatfeldolgozas €s terv-tény Osszehasonlitas automatizmusaibol all.

Erintette részteriilet: elemzés

Fejlesztendd képességek elvart eredmények: Modszer/IT. Cél, hogy az Elemz6
Kozpontba érkez6 tény adatok a toltések soran automatikusan a megfeleld terv
struktira megfeleld szintjével dsszekapcsolasra keriiljenek.

automatizalt adafeldolgozasok szama (db)

0sszes adatfeldolgozas (db)

automatizalt terv — tény megoldasok szama (db

Osszes terv — tény 6sszehasonlitas (db)

Referencia: C3-F-7

Megnevezés: Manualis controlling munka aranya

Erintette részteriilet: tervezése, elemzés, visszacsatolas

Fejlesztendd képességek elvart eredmények: Modszer/IT. Cél, a digitalis
eszk6zok, automatizmusok szintjének novelése.

manudlisan el6allitott controlling termékek (db)

Osszes elballitott controlling termék(db)

Referencia: C3-H-1

Megnevezés: Digitalis eszk6zok ismerete

Erintette részteriilet: tervezése, elemzés, visszacsatolas

Fejlesztendd képességek elvart eredmények: Human. A controlling tekintetében
négy eszkozcsoportra alkalmazza a mérést a szervezet: Excel, BI, Data Mining,
Mesterséges Intelligencia. Cél, hogy egy controllerek minél szélesebb
felhasznalo szintii eszkozismerettel rendelkezzen.

Dig.eszk.vizsgaval rendelkez§ controllerek (f6)

controllerek szama (f6)

Referencia: C3-H-2

Megnevezés: Digitalis képzések folytonossaga (két képzés kozott eltelt atlagidd)
Erintette részteriilet: A szervezet ezt a mutaté minden egyes szervezeti egységre
és vallalati szinten is vizsgalja igy a controllingra is.

Fejlesztendd képességek elvart eredmények: Human. A szervezet fejleszti
munkavallalok digitalis képességeit cél, hogy az elkésziilt és aktualizalt képzési
tervek rovid atfutasi idvel teljesiiljenck.

?:1(alkntutalsé tanf. ideje — alkntelsé tanf.ideje) (hé)
Y (controller képzéseinek szama,, — 1) (db)

Forras: sajat szerkesztés
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Controlling digitalis KPI-ok értékelési elvei

A KPI-ok szerepe az elérehaladds mérése. Ezért minden egyes KPI-t az el6z6 iddszakhoz,
illetve a kialakitott célértékhez vagy cél tartomanyhoz képes vizsgalja. Ez a kvetkezé modon
torténik:

1. Célértékek, céltartomanyok meghatarozasa: Az egyes fejlesztési projektek indulésakor
meghatdrozasra keriilnek, hogy mely pontokon és milyen szadmszertisitett valtozast var
a cég ¢és azt mely KPI mentén fogja értékelni. Ebben a témakorbe esé mutatok (C3-F-1,
C3-F-2, C3-F-3, C3-F-4, C3-F-5, C3-F-6, C3-F-7). Képzésekhez kapcsolodo egyénre
szabott tervek célkitlizései évente keriilnek kijeldlésre, ide tartozé KPI-ok: C3-H-1, C3-
H-2.

2. Mérési gyakorisag a fejlesztési projektekhez tartozé mutatok (F) esetében az elkésziilt
eredmények lizembe allitasakor, a képzésekhez tartozé mutatokat (H) esetében minden
negyedév végén mérik.

3. Ertékelés minden esetben a meghatarozott célértékhez vagy céltartomanyhoz képest
torténik, de kiegészitd informacioként a szervezet figyeli a korabbi iddszakokhoz
képesti valtozast is. Eltérés esetén a vizsgalat két szempont szerint torténik:

a. Az elvégtett tevékenység hidnyossagainak, a nem teljesiilés okainak feltarasa,
kiértékelése, tanulsagok levonasa.

b. A tervezési, becslési metddus esetleges hidnyossagainak, pontatlansagainak
feltarasa, tanulsdgok levonasa.

3.1.3.3 Osszefoglalas

A szervezet alapvetd megkozelitése, hogy a mindennapi gyakorlatdban minél szélesebb kdrben
felhaszndlja a digitalis eszkdzok lehetdségeit. Az ezzel kapcsolatos tizleti és fejlesztési tervei
megalapozottak, viszont a fejlddés liteme nem tudta kovetni az eredeti terveket, aminek egyik
meghatdroz6 oka az alkalmazottak digitalis képességek hianyossdgai voltak. Ezért
szisztematikus fejlesztési program keriilt kialakitasra, aminek része mind az eszkozrendszer, az
alkalmazott folyamatok modszerek és az emberallomany fejlesztése. Pozitivum a digitalis
képességek mérésére bevezetett, csak a legfontosabb kérdésekre fokuszaldé KPI
mérészamrendszer, ami atlathatova kovethetové tette a fejlodést, a fejlesztések
eredményességét és segitség a kovetkezd iddszak ilyen iranyt terveinek kialakitasaban.

Az eset hordozza a digitdlisan sziileté cégekre jellemzd tigyfél, adat és technoldgia
kozpontusagot, valamint a hatarok nélkiili, nemzetkdzi piacban valé gondolkodast. Ez a
digitalis szemponti tudatossag a hazai gyakorlatban pozitiv példanak tekinthetd, mivel a
magyar munkaerdpiaci, finanszirozasi helyzethez illesztett modszerrel, 1épésenként képesek
céljaikat megvaldsitani.

A controlling folyamatok mar a kezdeti tervezéskor integrans részei voltak a vallalat digitélis
folyamatainak, viszont azok implementaldsa az induldsra nem voltak teljes kortiek. Az eset
tanulsaga, hogy a digitalizacio ilyen jellegli kozpontba helyezése és atfogo tervezés esetén is az
implementéacio soran lehetnek eltérések. Ezek az eltérések modositani tudjak a kezdeti célok
elérését. Az eset kapcsan egyszerre elemezhetdek voltak a controlling teriileten jelen 1évo
megfelelden és még nem megfelelden digitalizalt munkafolyamatok, adatkorok €s a rajuk épiild
funkciok. A két folyamat csoport kozti kiillonbségek az adatok mélységében és az ebbdl eredd
elemzések kiterjedésében, valamint a miikodés proaktivitasdban ¢és rugalmassadgaban
mutatkoztak meg. Megéllapithato volt, hogy a controlling digitalizacié kozponti szemlélete
elésegitette a controlling rendszer folyamatainak fejlesztését és digitalizacigjat.
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3.1.4 Esettanulmany 4 — Sajat fejlesztésii adatvagyon érettségi modellel rendelkezo
kereskedelmi bank mérési gyakorlatanak elemzése

Az adatokkal valé gazdalkodds, az adatok kezelése meghatdrozd eleme a digitélis
transzformacionak (MORZE - STRUTYNSKA (2021), KOSTAKIS — KARGAS (2021))
valamint a vallalati miikodés és a versenyképesség egyik sikertényezdje (HUMBLY (20006),
BULLEY et al. (2014)).

Az eset alanya egy kiterjedt leanyvallalati halozattal rendelkezd, teljeskorii banki szolgaltatast
ellatd kereskedelmi bank, akinek szerepvallaldsa egyértelmiien kotddik a digitalis banki
szolgaltatasok fejlesztéséhez, a sajat innovaciok és informatikai fejlesztési programok
megvalositasahoz. Ennek megfelelden a bank kiemelt hangsulyt fektet a digitalis képességek
fejlesztésére. Ennek egyik megnyilvanulasa a modern informatikai eszkozrendszer,
architekturalis megoldasok és technoldgiak alkalmazéasa, ami kapcsan a bank megtette a kezdeti
Iépéseket a cloud és az Al technoldgidk €s alkalmazdsok bevezetésére. A IT technoldgiai
képességek novelése mellett szintén jelentds erdforrdsokat fordit a digitalizacidhoz illeszkedd
belsé miikodési folyamatainak atalakitdsdra és az alkalmazottak folyamatos képzésére. A
projektek homlokterében a folyamatosan valtozo szabalyozoi megfeleléshez sziikséges
fejlesztések mellett teret kapnak a digitélis értékesitési képességekhez kacsolodo folyamatok és
ugyfélutak fejlesztése, torekedve az ligyfélélmény szintjének folyamatos magasan tartasara. A
bank digitalis szemléletéhez szorosan kapcsolddik az esettanulmény elején megfogalmazott
adatkdzpontusagat tiikr6z6 alapgondolat, ami egyben megadja az eset disszertacido szemponti
iizleti stratégidk, programok, IT fejlesztések soran, mint gyakorlati megkozelitésmod,
fejlesztendd teriilet. Ezért a szervezet az adatvagyon gazdalkodas és az ezekhez kapcsolodo
rendszerek képességeit folyamatosan méri és az eredményeket kiértékeli. Az esettanulmany
bemutatja a bank ezzel kapcsolatok céljait, megkozelitését, mérési és értékelési gyakorlatait.

3.1.4.1 Mérési megkozelitési mod és célkitiizések

A bank sokéves tapasztalattal rendelkezik az adattarhaz, big data, kdzponti térzsadat-kezeld
rendszerek és a rajuk épiild kiilonbozo iizleti intelligencia, adatbanyaszati vagy egyedileg
fejlesztett célrendszerek teriiletén. Ezek mellett alkalmazza az optimalis mitkddéshez sziikséges
metaadat kezelés, data governance és iizemei monitoring eszkdzoket is. Ezek a megoldasok
szerves részei a banki belsd iizleti és az tligyfélkiszolgalas folyamatinak is. A mérés
szlikségességét az a szervezet tobb pontjan megfogalmazott igény hozta életre, hogy az
adatkezelés és az adatvagyon gazdalkodas legfontosabb képességei a vezetés szdmara tisztan,
egyértelmiien bemutathatéak legyenek. Ezaltal meg lehessen teremteni az alapjat egy
tobbszintli adat és digitalis fejlesztési stratégia kialakitasanak és folyamatos mérések mentén
annak feliilvizsgalatat is el lehessen végezni. Célként lett megfogalmazva, hogy az alkalmazott
mérési modszer vallalati, lednyvallalati, szakteriileti, szervezti egység szinten is alkalmazhato
legyen. Szintén célként keriilt kijelolésre, hogy az egyes szintek szerepldinek képességei
Osszevethetdek legyenek egymassal.

3.1.4.2 Elsoként alkalmazott adatvagyon mérési gyakorlat bemutatasa és értékelése

A szervezet a megfogalmazott célkitizések elérése érdekében egy nemzetkdzi tandcsado cég
adatmenedzsment érettségi modelljét alkalmazta kiilonb6z6 szervezeti szinteken. A modell
célja, hogy a szervezetek €s szervezeti egységek adatmenedzsment megoldasait meghatarozott
kategoriak (domain-ek) mentén értékelje. A mérés egy standardizalt eljards és egységes
értékelési szabalyrendszer mentén torténik, ami lehetvé teszi a kiilonb6zé idépontokban és /
vagy kiilonboz6 alanyoknal végrehajtott felmérések dsszehasonlitasat.
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Mérés és értékelés

Az alabbiakban ismerttetem a modell mérési domain kategoridit: és azt, hogy az adott domain
kategoriak milyen teriileteket t¢émakdroket fednek le:

1.

2.

Data governance: Stratégia, szerepek ¢s feleldsségek, metaadatok, adat modellezés, data
governance eszkdztamogatottsaga.

Adatmindség menedzsment: Szerepek ¢és feleldsségek, mérdszamok (KPI-k),
folyamatok, adatmindségi szabalyok megléte hasznélata, adatmindség eszkdzrendszer.
Torzsadat-kezelés: Kezelt adatok  adatkorok, torzsadatkezelés — témakorei,
torzsadatkezelés alkalmazasa, torzsadatkezeld architektira, funkciok és tamogato
eszk6zok, torzsadatok konszolidacidja, master rekord képzési modszer.

Adat ¢letciklus menedzsment: Adathozzaférés, adatvédelem és adat biztonsag, adatok
¢letciklusa, adatbazis fejlesztés, adattarolas, adatok elérhetdsége.

Adattarhaz: DWH szerkezeti modellje, metaadatok teljessége, hasznalat - kiakndzas
DWH adatok felhasznalasa, adat modell - struktra - formatum, integracid ¢és
technolégia.

Uzleti Intelligencia megoldasok: Felhasznalt eréforrasok és felhasznalok, a bemenetek
mindsége, hasznalat és bedgyazottsag a szervezet mitkddésébe, eszkozok, elemzési
modszerek, eredmények bemutatasa, dnkiszolgalas, integracio és technologia.

Data Lake: Felhasznalt erdforrasok ¢és kompetencidk, alkalmazott metaadatok
teljessége, tipikus felhasznaldsi esetek, platform ¢és implementacio, felhasznalt
komponensek, implementalt feldolgozasi folyamatok, felhasznalasi teriiletek.

A modell a fenti hét domain kategoridban dsszesen haromszaz kérdést tartalmaz, amikhez az
adatgylijtést kérddives technikdval valositja meg. Ez Onallo kérddiv kitoltést jelent a
gyakorlatban, aminek végeredményeként eldallnak standardizalt valaszok, amikhez a modell
értékelési modszere alapjan pontszamok keriilnek hozzarendelésre, 1asd 17. tdblazat.

17. tablazat: Kérdés tipusok és értékelésiik

Kérdés tipus Standardizalt valasz Ertékelés, hozzarendelt pontszim

Barmely kérdésre nem értelmezhetd Nem kertil értékelésre. 0
(n/a) valasz.

Igen / Nem kérdés. Harom értékii valsz adhato (igen / nem / részben) | ,igen” =35

Lhem” =1
Lrészben” =3

Harom értéki feleletvalasztos kérdések A kérdés tartalmanak megfelelden minden A kivalasztott kategoria tartalmanak

esetben 3 standardizalt valaszbol lehet valasztani. | megfelelden:

alacsony értékii valasz = 1
kozepes értéki valasz =3
magas értekil valasz =5

Négy értéki feleletvalasztos kérdés A kérdés tartalmanak megfelelden minden A kivalasztott valasz értékének
esetben 4 standardizalt valaszbol lehet valasztani. | megfelelden 2 - 5-ig.

Ot értékii feleletvalasztos kérdés A kérdés tartalmanak megfeleléen minden A kivalasztott valasz értékének
esetben 5 standardizalt valaszbol lehet valasztani. | megfeleléenl - 5-ig.

Egy adott kérdésre szazalékos modon Konkrét szazalek érték. 0% -5%=0

val6 megfelelés. 5%-29%=1

30% -49% =2
50% - 69% =3
70% - 89% =4
90% - 100% =5

Forras: sajat szerkesztés

Eredmények megjelenitése

A modell értékelés domainenként és azon beiil témakdronként Osszesiti a pontszdmokat és két
tipust abrazolasi modot alkalmazva mutatja be az adott szervezet vagy szervezeti egység
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érettségét. Mind az értékeléshez kotddd Osszesitéseket, szamitdsokat mind a grafikus
megjelenitéseket minden esetben a bank kdzponti adatvagyon gazdalkodasi teriilete késziti el.

1. 13. &bran lathaté buborék diagram a technikai és miikodési érettség Osszesitett
pontszamok szazalékos ardnyaban abrazolja a vizsgalat alanyat. A diagram alkalmas
egyszerre tObb szervezet vagy szervezeti egység 0sszehasonlitisara.

2. 14. abran lathat6 pokhald diagram egy adott értékelési domainen beliili témakordk
egymashoz vald érettségi viszonydt mutatja be feltdirva az erdsebb és gyengébb
teriileteket.

A szervezet ezt a tipusu mérést és értékelést tobb éven keresztiil alkalmazta, igy az
ismertetett domai kategdridk mentén 6ssze tudta vetni a vizsgalt vallalatok, lednyvallalatok,
szervezetek, szervezeti egységek fejlodését és egymashoz viszonyitott érettségiiket, de ez
nem volt elegendd a kitlizott célok eléréséhez.

Torzsadat kezelés 92022

@ Total

Technikai érettség

Miikodési érettség

13. abra: Ertékelési domain-ek érettségének abrazolisa
Forras: sajat szerkesztés a szervezet altal alkalmazott abrazolas alapjan

Torzsadat kezelés
M(ikédés Tém ak 6r 6k

2
Tech Konszoliddcié / \ Mikédés Alkalm azds
< ¢> ——2022- Total
\ /
\\\ f"

\_

TechArchitektira Tech Funkcié

14. abra: Domain témakorok egymashoz viszonyitott érettségéi aranyanak abrazolasa
Forras: sajat szerkesztés a szervezet altal alkalmazott abrazolas alapjan

A mérés gyakorlati alkalmazasanak értékelése

Az interjuk sordn Osszegylijtdttem az ismertetett mérési modszer gyakorlati alkalmazasanak
tapasztalatait. Az Osszegyiijtott informaciok elemzését az alabbiakban dsszegzem:

e Me¢érési mddszer alkalmazéasanak eldnyei:

o Gyors bevezethetdség.

o A mérés elkészitésének (kérdoiv kitdltés) alacsony az eréforras igénye.
e Meérési mddszer alkalmazasanak hatranyai:
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o Az elért eredmények nem voltak elegenddek sem szervezeti, sem szervezeti
egység szinten az adatstratégia vagy fejlesztési stratégia megalapozasahoz.

o A kérdéiv kérdései €s a hozzéjuk tartozo leirdsok a kitdltok szdmara nem voltak
elég egyértelmiiek.

o A modell kitoltése a valaszadoktol az adatvagyon gazdalkodas teriileten olyan
mély tudast igényelt, ami nem volt redlis elvards az egyes értékelésre keriild
teriiletek munkatarsaitol.

o A kitoltott kérddivek pontatlanok voltak az utdlagos javitasuk, korrekcidjuk
koriilményes volt.

o Egyes esetekben az évenként megismételt adatfelvételek és az eredmények
korabbi iddszakokkal vald Osszevetése a kitdltési pontatlansdgok miatt
inkonzisztens eredményt hozott.

3.1.4.3 Sajat fejlesztésii adatvagyon mérési modszer bemutatasa és értékelése

A korabbi tobb éven keresztiil hasznalt mérési modszer alkalmazasabol szarmazé tapasztalatok
értékelését kovetden a bank, Ggy dontott, hogy az adatvagyon mérési és értékelési
tevékenységet 1j alapokra helyezi és - a korabbi célkitiizések megtartasa mellett - sajat modszert
fejleszt, amit az aldbbi alapelvek mentén hozott 1étre:

Az 1j modell kialakitasat a bank kozponti adatvagyon gazdalkodasi teriilete, sajat
szakértoi csapatdra tdmaszkodva 6nalldan alakitja ki.

A kialakitott modell elméleti megalapozasa és a témakdreinek illeszkedni kell a banki
gyakorlathoz az eredményeinek kozvetleniil felhasznalhatonak kell lenni.

A mérést, adatgyiijtést a kdzponti adatvagyon gazdalkodasi teriilet szakértoi kell, hogy
végezzEk a mérés alanyaival szemben specidlis tudast vagy nem realis eréforréas igényt
megfogalmazni nem lehet.

A kialakitott modellnek tamogatnia kell az adatkezeléshez kapcsolodo iizleti igények
atlathato leképezését és illesztését az adatkezelési szempontokhoz.

A technologiai és az architektira aspektusokon kiviil a modellnek képesnek kell lennie
a folyamat, a képesség ¢és a szervezeti szempontok lefedésére is.

Az eredmények €és azok prezentalasa konnyen érthetd és kovetkezetes képet kell, hogy
adjon a vizsgalat alanyarél. Ezek felhaszndlhatoak kell, hogy legyenek a kozponti
adatvagyon teriilet és az alanyai szdmara egyarant.

A modell kozvetleniil hasznalhaté bemeneteket kell, hogy biztositson az adatstratégia
létrehozasahoz.

A modell folyamatos alkalmazasdval nyomon lehessen kovetni az adatstratégia
megvalositasat.

Létrehozott modell mitkddésének legfontosabb jellemzdi:

Az adatgyiijtés szakértdi mélyinterjiik alkalmazasaval az alany adatkezelési vezetdjével
¢és szakmai csapataval torténik.
Az interjuk soran elérendd eredmények:
o Az aktudlis allapot feltérképezése, értelmezése, megjelenitése a modellben és
koz6s finomhangolésa az interju alanyokkal.
o A kovetkezd 2-3 évben elérend6 allapot meghatarozasa, modellezése és kdzos
finomhangolas az interji alanyokkal.
Az interjuk mellett a kozponti adatvagyon gazdalkodas szakértdi csapata kiegészitd
atvilagitas jellegli adatokat informacidkat gytijt és ezeket rogziti a modellbe.
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Az alany jelenlegi és a tervezett helyzetének Osszevetésével be lehessen azonositani
azokat a kihivasokat, fejlesztendd teriileteket, tudas és tapasztalathianyt, amelyekre
figyelmet kell forditani.

A kezdeti felmérési munkat kovetden fél év elteltével feliilvizsgalatot kell végezni
megvizsgalva, hogy fél év elteltével milyen valtoztatasok figyelhetéek meg.

A modell elméleti megalapozdsa

A modellkoncepci¢ felallitasakor, annak megalapozasaként két ma mar klasszikusnak szamito
vallatti novekedési modell elvei és szerkezeti felépitése, valamint a GARTNER (2018)
adatkezelési érettségi modellje keriilt megvizsgéldsra:

1.

Greiner vallalati novekedési modellje (GREINER 1972) értelmében a véllalatok
novekedési fazisokon mennek keresztiil. Ezeknek ciklikus sorrendben, folyamatosan
valtozé két alapvetd tipusa van: fejlddés (evolution) és forradalom (revolution). Minden
fazis sajatos 0j kihivasok, problémak elé¢ allitja a vallalatot, amik megolddséaval
magasabb fazisba tud 1épni, ami alapvetd paradigmavaltassal is jar. Amennyiben a
kihivasoknak nem tud megfelelni hosszabb idon keresztiil meg tud rekedni egy adott
szinten vagy el is tud bukni. Greiner elképzelése szerint a vallalatok alapvetd jellemzoi
(méret, kor, dgazati novekedés) és az aktudlis menedzsment problémak vizsgalataval
besorolhatdak a megfeleld ndvekedési fazisba ezért modellje mas szempontokat, iparagi
¢s kornyezeti sajatsdgokat nem vizsgal azoktol elvonatkoztatva, altaldnossagban
foglalkozik a kérdéskorrel. A szerzd modelljét tovabbfejlesztette, kiegészitett
(GREINER 1998), igy a modell dsszeségében 6t plusz egy vallalati novekedési fazist
kiilonboztet meg.

Az interjualanyok Greiner modelljének hatdsat a bank modellépitési koncepcidjara az
alabbiakban 0sszegezték:
e Az egyik szintrél a masikra vald fellépés problémak sorozatanak megoldast
jelenti, ami alapvetd valtozast kell, hogy hozzon.
e Az, hogy valami magasabb fazisban van nem jelent automatikusan jobb
miitkodést is.
e Ne oldj meg olyan problémat, ami nincs aktualisan az adott szervezetben.

Churchill és Lewis vallalati evoliciéos modellje (CHURCHILL - LEWIS 1983) 6t
vallalati fejlddési fazist fogalmaz meg, de a kozottiik 1évd hatarokat nem valasztja el
kontrasztosan. A fazisokba vald besorolds vallalati tulajdonsdgok és menedzsment
problémak alapjan torténik. A modell nem csak egy modon jarhatd be szemléltetve,
hogy az egyes vallalatok sajatsagainak figyelembevételével tobb életut is elképzelhetd.
fgy egy vaéllalat egy adott fazisban hosszabb idét is eltdlthet vagy akar véglegesen is
elhelyezkedhet ott akkor, ha miikodésének jellemzoi legjobban ahhoz a fazishoz
igazodnak. Ezért nincs szamara kényszer, hogy a kovetkez0 fazisra fellépjen. A modell
egy adott szinten kilépési és egy korabbi szintre torténd visszalépési utakat is targyal.

Az interjialanyok Churchill - Lewis modelljének hatdsat a bank modellépitési
koncepcidjara az alabbiakban 6sszegezték:
o A kovetkezd fazisra valo atlépés nem kdtelezd, illetve torvényszerd.
e Ha a tényleges paradigma illeszkedik a vallalat aktudlis kihivasaihoz, akkor a
vizsgalat alanya tovabbra is ragaszkodhat az aktualis fazishoz.

Gartner adatkezelési érettségi modellje (Gartner Maturity Modell for Data and
Analytics) (GARTNER 2018) széles korben, foként a Gartner altal végzett tanacsadoi
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munka sordn alkalmazott adatvagyon kezelés érettségi felmérésére alapozott modell,
ami Ot érettségi szintet kiilonboztet meg. Minden érettségi szinten az adatkezelés
adattarolas ¢és a raépiild adatkiaknazas és elemzési képességeket vizsgalja, de kitér a
szervezeti és menedzsment aspektusokra is, amit egy részletes kérddives felméréssel
tamaszt ala.

Az interjualanyok Gartner modelljének hatdsat a bank modellépitési koncepcidjara az
alabbiakban 0sszegezték:
e A fazisokba sorolds alapja a felismerhetd vallalati jelenségek azonositasa kell,
hogy legyen.
o A részletes kérddives felmérés ellenére a bank szempontjabol az eredmény nem
tekinthetd teljesnek.
e Modell felépitésére vonatkozoé megfontoldsok:

o tartalmi szempontbol a Gartner modell szellemiségét kell kdvetni, de le
kell fedi az adatkezelés minden stratégiai vonatkozasat,

o amodell szélesebb szempontrendszert kell, hogy hasznaljon, de az egyes
szempontok vizsgalatanal nem kell, hogy mélyre menjen, részletesen
elemezzen, mert a cél az adat stratégia megalapozasa, a megalkotott adat
stratégiak megvalositdsanak nyomon kovetése.

A 1étrehozott modell ismertetése

Szerkezeti szempontbol a modell 0sszesen 7 érettségi fazist kezel. A Greineri filozofiat
megtestesitve ugynevezett ,.evolucios fazisok” (paratlan) és ,forradalmi fazisok” (paros)
kovetik egymast. Minden fazis ugyanazon 17 - adatkezelés szempontjabdl stratégiai - kritérium
alapjan kertl értékelésre, igy a modell felfoghatd egy 7x17-es tagsagi matrixnak, ahol az egyes
csomopontokban az adott fazis adott kritériumanak megfeleld érettségi definiciok és leirdsok
allnak. A 1étrehozott modell sok szempontbdl a Gartner érettségi modelljén alapul, de
kikiiszoboli annak besoroldsi bizonytalansagait és hidnyossagait az elkdvetkezd idészak
kihivésainak azonositasaval kapcsolatban.

Az egyes modell fazisok olyan elnevezést kaptak, amelyek egy gondolat mentén képesek
reprezentalni az adott fazis eszmei tartalmat, amit a 18. tdblazatban a fazisok adatstratégia
szempontu jellemzésével egyiitt ismertetek.

18. tablazat: a bank altal megalkotott adatkezelési modell fazisai

Fazis Fazis tipus | Fazis megnevezés | Fazis 6sszegz6 szintii adatstratégia jellegii jellemzés

1. evolucios Ad-hoc adatok Adatstratégia, governance mitkodés és kozponti BI szervezet nélkiili allapot, amit kis
csiszolasa adathalmazok feldolgozasa és reaktiv lizemmad jellemez. A munkat féként Excel és SQL

tamogatja.

2. revollcios Analitikus étvagy | Az adatokkal és elemzések kiszolgalasaval kapcsolatos fejlesztések valamilyen konkrét
célhoz igazodnak, a megjelend iizleti kovetelmények nem teljesitheték dedikalt
adatkezelési eszkozkészlet nélkiil.

3. evolucios Az adatkezelés be | Az adat témakdrnek kiilon fejezete van az informatikai stratégiaban, de 6sszességében az

van dugva adatok és azok kezelése még mindig nincs fokuszban, az alltalanos ,,klasszikus”
informatikai szempontok dominalnak.

4. revolicios Az adatok Mivel az adatokat a szervezet még nem kezeli prioritasként az ehhez kot6do szervezeti
értékének szintli célok még nem jelennek meg. Ebbél adédodan a teriiletet a vart eredmények
megértése elmaradasa jellemzi.

5. evolucios Szabvanyok altal Az szervezet mar rendelkezik kiilonallo adatstatégiaval, amely bizonyos pontokon mar
vezetett igazodik az lizleti és informatikai stratégiakhoz, de ezek még nem képeznek egy

koherens egységet.

6. revolicios ,,Egy méret nem A stratégiak (lizleti, informatikai, adat) és azok szerinti miikodés, azok karbantartasa mar
felel meg része a szervezeti mitkodésnek, viszont nehéz ezeket szinkronban tartani a koztik 1€vo
mindenkinek" kapcsolatok, az atjarhatosag hianya miatt. A kisebb valtoztatasokat nem igazitjak

egymashoz, vagy egyszertien eltekintenek atvezetésiiktol, ebbdl adododan a jelentds
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atalakitasokat is nehéz végrehajtani. A mesterséges intelligencia kérdéskore még nem
illeszthetd jol az adatstratégiaba.

7. evolucios Vallalati szint{ Az adatstratégia integralva van az lizleti és informatikai stratégiakkal. Az mesterséges
adatkezelés intelligencia kérdéskorét ezen beliil - annak sajatsagainak figyelembevétele mellett —
6nallo, kiilon részben targyaljak.

Forras: sajat szerkesztés
A 19. tablazat a 1étrehozott adatkezelési érettségi modell vizsgalati szempontjait tartalmazza.

19. tablazat: Megalkotott adatkezelési modell értékelési szempontrendszere

Szempont Szempont Ertékelési szempont
csoport sorszam
Szabalyozas 1. Adatstratégia
(goverance) 2. Adatiranyitas (data governance)
3. Adatmindség
4. Kozponti torzskezelés (Single source of truth / MDM)
Képességek és | 5. Adatfeldolgozasi kompetenciak kiosztasa
kompetenciak
6. Adathoz kapcsolodo képességek
Folyamatok 7. Adatmenedzsment megkozelitésmod
8. Elemzési fokusz
9. Az adattermékek létrehozasanak modja (jelentések / miiszerfalak / adatszolgaltatasok / stb.)
10. Adathozzaférés és bizalom az adattermékekben
Szervezet 11. Adatmenedzsment szervezet
12. Adatteriilet vezetése
Technolégia 13. Uzleti intelligencia és riportkészité eszkozok
14. Adatfeldolgoz6 eszkozok
Adat architektura 15. Adatbazisok dsszevonasa (Data federation)
16. Adat architektura rétegek
17. Cloud menedzsment

Forras: sajat szerkesztés a szervezet altal alkalmazott tablazat alapjan

Az interju készitési folyamatot, a mérési és értékelési szakértdi munkat egy konkrét kérdéssor
segiti, amire adott valaszok kijeldlik az alany adott szempont szerinti helyét az érettégi fazisok
kozott. Ez nagyban fokozza a modell objektivitasat és a vizsgalati alany tagsagi matrixba valo
egyértelmii besorolasat. A modell nagy eldnye, hogy nem ,.erdlteti” a vizsgal szervezet vagy
szervezti egység egy érettségi szintre vald besoroldsat, hanem elfogadja a szervezeti realitast,
hogy egy adott pillanatban a vizsgalt alany kiilonb6zd adatkezelési szempontok alapjan
kiilonbozo érettségi szinten allhat. Ez fokozza a redlis képalkotas lehetdségét és az értékelési
szempontok szerinti eldrehaladds gyakorlati mérését. A modell kommunikacids stratégidja
egyértelmiien definidlja, hogy nincs ,,j6” vagy ,rossz” eredmény csak allapotok, amik
megértése segiti az adatstratégia kialakitasat.

A modell eredményének dbrazoldsa

A szakértéi munka soran 0sszegytijtott informacio €s az érettségi (tagsagi matrixba) besorolas
kovetden minden esetben az adott szervezetrdl vagy szervezeti egységrol két abra késziil:

1. az aktudlis allapotot adatmenedzsment érettség szempontbdl bemutatd abra (lasd: 15.
abra),

2. ésatervezett, adatmenedzsment érettség szempontbdl elérni kivant jovobeli célallapotot
bemutato abra (lasd: 16. abra)
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Aktualis allapot

Ertékelési szempontok

Adatkezelés érettsége

15. abra: Ertékelési domain-ek aktualis érettségének abrazolisa
Forras: sajat szerkesztés a szervezet altal alkalmazott abrazolas alapjan

A fenti aktudlis adatmenedzsment érettségi allapotot bemutatd abra egy tipikus felmérési
eredményt abrazol, ami reprezentalja a kiillonbozo értékelési szempontok eloszlasat az érettségi
fazisok kozott. A bankndl kiilonbozd tényleges gyakorlati esetek eredményeit kiértékelve
megallapitottam, hogy a vizsgalati szempontok szerinti dominans tagsag két szomszédos
fazisban helyezkedik el ettdl lejjebb vagy feljebb csak elenyészd szamu tagsag talalhato. Ezért
a tagsagok elhelyezkedése az érettségi matrixban foltszerlinek tekinthetd. Ez visszatiikrozi a
modellnek azt a jellemz6jét, hogy nem ,.erdlteti” az egy fazisba vald besorolast.

A 16. abréan az interjuk és szakérti munka soran 1étrejott jovobeni tervezett allapot 1athato, ami
15. dbraval 6sszevetve jol mutatja, hogy az aktudlis allapothoz képest mely szempontok szerint
kivéan az adott szervezet, szervezeti egység elmozdulni. Az dbra szemléletesen dbrazolja, hogy
nem minden szempont szerint, és egyforma mértékben kell egy szervezetnek, szervezti
egységnek fejloddnie ahhoz, hogy a tagsadgi dominancia megvaltozzon, az érettsége ndvekedjen.

Tervezett jév6beni allapot

1. fazis 2. fazis 3. fazis 4. f6z is 6. fazis 7. fazis

Ertékelési szempontok

Adatkezelés érettsége

16. abra: Ertékelési domain-ek jévébeni érettségének abrazolasa
Forras: sajat szerkesztés a szervezet altal alkalmazott abrazolas alapjan

A tervezet jovobeni adatmenedzsment allapot meghatarozasat a szervezet és a szakértdi team
kozosen végzi. Ennek kiinduldsai alapjat, bementét az adott szervezet {izleti céljai, szervezeti
stratégiaja és az ehhez sziikséges adatmenedzsment képességek részletes elemzése adja. A
modell kimeneteként egyrészt megadasra kertiil a fenti grafikus reprezentacié masrészt az egyes
szempontokhoz tartozo6 (lasd: 19. tablazat), a célallapot elérésez sziikséges konkrét pontonkénti
fejlesztési tervek is.
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A modell tovabbfejlesztése

A bank kozponti adatmenedzsment teriiletének szakértdi iddszakonként feliilvizsgaljak a
modell tartalmat és amennyiben sziikséges - a meglévo értékek megtartdsa mellett - két iranybol
bovitik azt:

1. Vertikélis irany: Uj értékelési szempontokkal és a hozzajuk tartozo érettségi fazisok
leirasaival bdvitik az modellt. Ennek oka adatmenedzsment elméleti és technoldgiai
fejlodésének folyamatos lekovetése. Az eset felvételekor a modell 17 szempontot
tartalmazott, de a vezetd adatmenedzsment szakértével lefolytatott interjii sordn
részleteket osztott meg arrol, hogy a 18. Adatkultara nevli szempont részletes
kidolgozésa és modellbe illesztése folyamatban van.

2. Horizontdlis irdany: A vezetd adatmenedzsment szakértvel lefolytatott interji soran
megbeszélésre keriilt, hogy a teriilet tisztdban van azzal, hogy a jelenleg alkalmazott 7
érettségi modell fazis a bank szervezeteinél aktualisan beazonosithat6 szituacidkat tudja
lefedni, jovébeni elméleti allapotokra nem késziilt fel. Ezért a csapat folyamatosan
figyeli és azonositja azokat a jelenségeket, amelyek étékelése alapjan 1j modell fazis
keriilhet megalkotdsra. Ennek elméleti és gyakorlati 1étjogosultsdgat az
adatmenedzsment teriilet elismeri, a sziikséges fejlesztéseket tdimogatja.

KPI-ok szerepe a modellben

Az értékelési szempontok és érettségi fazisokba valo besorolas mellett a szakértéi adatgytijtési
¢s értékelési munka sordn az egyes szempont csoportok (csoportok adatmenedzsment tartalmat
last 20. tablazat) mentén Osszefoglald jellegli KPI-ok keriilnek meghatarozéasra. Ezeknek a
szerepe nem az adatstratégia kialakitdsdban, hanem a szempont csoportok altal leirt
adatmenedzsment témakorok szamértékkel torténd reprezentalasaban van. A KPI-ok felvétele
nem koételezd része a modell miikddésének, de azokban a helyzetekben, ahol a sziikséges adatok
Osszegyljtése lehetséges €s a szakértdi csapat véleménye szerint a kiszdmitasuk bdoviteni képes
az adott eset értékelését ott alkalmazzdk azokat. Ennek jelentsége foként a tobbszori
megismételt mérésnél a valtozasok beazonositasanal, regisztralasanal jelentkezik.

20. tablazat: Szempont csoportok és azok KPI-jai
Szempont KPI leirasa KPI
csoport neve

Szabalyozas Referencia: D4-F-1 aktudlis adatstratégia szempontjainak szama (db)
(governance) Leiras: Adatstrat.égla teljessége, 1sme.rtsége és a data adatstratégiat értékelé szempontok széma (db)
governance elterjedtsége reprezentalja az
adatmenedzsment szabalyozottsagat. adatstratégiat ténylegesen ismerdk szama (f6)
Meérési mod: Szakértdi munka sordn dsszegyijtott szadma akiknek sziikséges ismerni az adatstratégiat (f6)

informaciokra tamaszkodva, tény, illetve becsiilt
értékek mentén. Ertékelési témakorok szama az eset
felvételekor: 17. 0sszes adatmenedzsment folyamat(f6)

data governace — t alkalmazé6 adat folyamatok (f6)

Képességek Referencia: D4-F-2

és Leiras: Adat teriilet eszkozkészletének (Excel, BI,
kompetenciak | Data mining, Al, metaadatkezel6) eszkozonkénti
ismertségének aranya képzettség alapjan. Ezekkel az
esgkézékkel az adatokhoz val6 adathozzaférések adattirhaz hozzaféréssel rendelkezék szama (f6)
aranya.

Mérési mod: Szakértéi munka soran 9sszegyjtott
informaciokra tamaszkodva konkrét értékek alapjan.

adatkezel§ eszk6z vizsgaval rendelkez6k (f6)

vizsgalt teriilet létszama 6sszesen (f0)

vizsgalt teriilet létszama 6sszesen (f0)

Folyamatok Referencia: D4-F-3

Leiras: DWH elterjedtségének mérése az altala
tamogatott lizleti folyamatok alapjan. Az adattarhaz
elfogadottsaganak mérése a hitelessége alapjan.
Mérési mod: Adatteriilet vezetdvel folyatott interjuk
és szakértdi felmérések alapjan.

adattarhazzal timogatott folyamatok szama (db)

vizsgalt teriilet folyamatainak szama (db)

adattarhazat hiteles forrasnak elfogaddk szama (f6)

vizsgalt teriilet létszama 6sszesen (f0)

Szervezet Referencia: D4-F-4 adatmenedzsment teriilet létszama (f6)
Leiras: Adatmenedzsment teriilet szervezeten beliili vizsgalt szervezet teljes létszama (f6)
mérete, ami reprezentalja, hogy mekkora hangsulyt
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fektet a szervezet ennek felépitésére.
Mérési mod: Szakértéi munka soran 9sszegyjtott
informaciokra tamaszkodva konkrét értékek alapjan.

Technologia Referencia: D4-F-5

Leiras: Az adatfeldolgozo eszkozok és az lizleti
intelligencia és riport készit6 eszkozok szervezeti
elterjedésének meghatarozasa.

Mérési mod: Szakértéi munka soran 9sszegyjtott
informaciokra tamaszkodva konkrét értékek alapjan.

adatfeldolgozé eszkdzoket hasznalok szama (f6)

vizsgalt teriilet létszama 6sszesen (f6)

BI szoftvert hasznal6k szama (f0)

vizsgalt teriilet létszama 6sszesen (f6)

Adat Referencia: D4-F-6 data federation — el 6sszevont adatbazisok szama (db)
architekttira Leiras: Az adat architektiira komplexitasanak adattarhaz forras adatbazisok szama (db)
reprezentalasara meghatarozasra keriil az alkalmazott
adattarhaz rétegek szama és a federativ adatbazisok és
adattarhaz forrasok aranya. A cloud és hagyomanyos
on-premise megoldasok aranya bizonyos
szempontbol a korszeriiséget és koltséghatékonysagot

Adattarhaz architektura rétegek darabszama (db)

reprezentalja. i i i
Meérési mod: Szakértdi munka soran osszegyijtott cloud alapti adatmenedzsement megoldésok szama (db)
informacidkra timaszkodva konkrét értékek alapjan. Osszes adamenedzsment megoldas (db)

Forras: sajat szerkesztés

Az értékek egy adott allapot rogzitésre, illetve valtozasok nyomon kovetésére szolgalnak, nem
képezik szervezeti vagy menedzsment szintli birdlatok megfogalmazasanak alapjat. Az KPI
értekek elso felvételét bazis értéknek tekinti a szervezet, a vizsgélat az ehhez vald hasonlités
mentén torténik. A KPI-ok értékelése, szintén a megalkotott modell jellege €s szellemisége
szerint torténik, vagyis nincs ,,j0” vagy ,,rossz” érték. Ezek egy allapot, illetve az attol valod
elmozdulés reprezentalasara szolgalnak, bemutatva az adott témakorben végbemend valtozast.
Amennyiben egy iddsor mentén tobb mérés és adatfelvétel (példaul kétéves idétavban négy
mérés) is késziil akkor az értékelés idésor mentén torténik vizsgalva a KPI-ok trendvonal menti
valtozasat és az egyes mérések kozti valtozasok aranyat.

A mérés gyakorlati alkalmazasanak értékelése

A bank mar végrehajtotta - az altala megalkotott modellt mentén - tobb szervezet, szervezeti
egység adatkezelés szempontil atvilagitasat és értékelését. Osszegezve a bank gyakorlati mérési
tapasztalatait a modell jol teljesitett. Az elért eredmények alkalmasak voltak az adott szervezet,
szervezeti egység adatstratégiajanak megalapozésara, az elérendd célok és fejlesztendd
teriiletek beazonositasara, nyomon kovetésére. A modell alkalmazésa felszinre hozta, hogy akar
azonos szakmai irdnyitas és felligyelet alatt allo szervezetek kozott is jelentds eltérések
lehetnek. Ezt alatdmasztjak a bank kiilonbozo feladata és profilt leanyvallalatainal végrehajtott
mérések ¢és elemzések. Az altalam készitett interjik sordn megfogalmazasra keriilt a modell
adatstratégia alkotdsra gyakorolt pozitiv hatidsa. Kiemelésre keriilt a modell egyszerii
hasznalhatosaga, objektivitasa, az eredmények konnyl értelmezhetdsége. Kulcsként kertilt
megfogalmazasra a felmérések soran végzett szakértdi munka, ami szintén nagyban hozzajarult
a modell gyors bevezetéséhez €s elfogadottsagahoz.

3.1.4.4 Controlling tevékenység és annak digitalizaltsaga

Elézéekben megallapitottam, hogy az ismertetett modell alkalmazhat6 egy teljes szervet vagy
annak egy részegségének, mint példaul a controlling mérésére. Ebbdl adododan jelen fejezet nem
targyalja controlling munkafolyamatonként a digitalis tevékenységet és annak soran felmeriild
problémakat és mérési gyakorlatot, viszont 6sszefoglalja és értékeli a controlling tevékenység
¢és termékek megitélését a digitalis lizlet szemszogébdl.

A controlling csak részben tdmaszkodik a szervezet kozponti adattarhaz megoldasara. Ebbdl
adodoan tobb termékének adatkonzisztencidja, adatmélysége nem azonos mas teriiletek
adattarhaz alapu, megegyez0 vagy hasonlo tartalmu elemzéseivel. Az eltérések szervezetkozi
vitdkat, kommunikaciés problémakat, konfliktusokat eredményeznek. A probléma hatterében
az eltérd adatfelbontdsok és adatszerkezetek allnak. A controlling bar teljesiti a szervezet
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szabalyzatai szerinti jelentési és beszamolasi hataridoket, de ezek a digitalis iizlet
szempontjabol teljes mértékben nem kielégitdek. Igényként fogalmazodott meg a gyorsabb,
proaktivabb és sok esetben az ad-hoc elemzési igények kiszolgalasa. A controlling szabalyzatai,
szigetszerli mikddése és erdsen formalizalt, merev, interfészeken keresztiili kommunikécioja
megneheziti a digitalis folyamatokkal valo integraldsat és az tizleti és technologiai valtozasok
gyors atvezetését. Az alkalmazott eszkdzrendszer kiterjedt, magaban foglalja a kiilonb6zé ERP
modulokat, BI megoldasokat és egyedileg fejlesztett alkalmazasokat és interfészeket, valamint
az Excelt is. Viszont ezek az eszkdzok kompatibilitds szempontbol nem egyezdek mas teriiletek
eszkozeivel, amely tovabb fokozza a szigetszerli miikddést és neheziti a teriiletek kozti
egylittmiikddést, a kozos, vallalati szinti folyamatok integralasat és automatizalasat. Az egyes
eszk0zok valamilyen célfaladatot latnak el, egyiittes controlling rendszer szintii értelmezésiik,
Osszekapcsolasuk csak részleges, ami fokozza a manudlis munkavégzést és a hibalehetdséget.

3.1.4.5 Osszefoglalas

Az eset elemzése ravilagitott a vasarolhato, tisztan kérddives adatgytijtésen alapuld érettségi
modellek hasznalati korlatjaira. A banknal alkalmazott ilyen modell sajatos mérési és értékelési
szempontrendszere szerint bemutatta, leirta az aktudlis allapotot, de ez nem volt kdthetd a bank
konkrét adatkezeléshez kapcsoldodd feladataihoz, kihivasaihoz, illetve a kiilonb6zd szinti
adatstratégidk megfogalmazasahoz. Ezért alkalmazasa nem hozta meg az elvart eredményt. A
megoldast a mérési elvek és gyakorlat megvaltoztatasaban azonositottam. A szakértdi
munkaval kiegészitett, a bank helyzetéhez illeszkedd mérés és értékelési gyakorlat bevezetése
rovid tavon (fél éves atfutassal) konkrét eredményeket hozott.

A disszertacio kutatasi témajahoz illeszkedéen kiemelem annak fontossdgat, hogy egy
gyakorlatban alkalmazott modellnek illeszkednie, illetve illeszthetdnek kell lennie egy konkrét
mérési feladathoz, vagyis kellden rugalmasnak, adoptalhatonak kell lennie. Ennek a modell
szerkezetén és eszkozrendszerén kiviil kulcsfontossagu alkotéeleme a kapcsolodd szakértoi
munka is. Az eset kapcsan megismert mérési gyakorlat teljes szervezetre vagy annak egy
koriilhatarolhato egységre is érvényes megoldast adott. Ezért az azonositott KPI-okat a kutatasi
témam tekintetében szintén mind vallalati mind szervezeti egység szinten alkalmaztam.

Az eset controlling szemponti vizsgélata ravilagitott arra, hogy egy kiterjed digitélis
eszkozrendszerrel rendelkezé controlling digitdlis szempontrendszerli megitélése sem
egyértelmiien pozitiv, ha a controlling rendszer folyamatai, adatai nem megfelelden integraltak,
illetve a controlling szemlélete, miitkddése merev nem illeszkedik teljes mértékben a digitalis
izlethez.

3.1.5 Esettanulmany 5 — Egy ICT szektor szereplonek a digitalizacios mérési és
értékelési szempontrendszerének elemzése

Az Infokommunikéacios (ICT) szektor szereploinek mas iparagak teljesitményéhez, mint
hozzaadott értéktermeld szerepe nehezen szamszeriisithetd, de egyértelmii (TURCANU (2017),
GATAUTIS (2008), KECEK et al. (2016), BUKHT — HEEKS (2017)). Magénak a szektornak
a kiterjedése széles, magaban foglalja az informatikai és tavkozlési eszkdzok gyartoit, az
ezekkel kereskedd cégeket, illetve a kiilonb6zd informatikai és tavkozlési és hardware -
software infrastruktira szolgéltatokat, valamint a kiilonb6zd informatika rendszerek fejlesztoit
¢és tandcsadoit (OECD (2011), MAS et al. (2012)). Megfigyelhetd, hogy az ICT gazdasagra
gyakorolt hatdsa nem meril ki pusztan az eszk6zokhoz és halozattokhoz vald hozzaférés
biztositasdban, hanem egyértelmiien hatas mutatkozik a kiilonb6z6 digitalis technologidk és
alkalmazasok létrehozasan keresztiil is (SABBAGH et al. (2012) SARAGI — PRADHAM
(2020)). Magat a digitalizacid fejlédési folyamatat alatdmasztja az Eurdpai Bizottsag altal
készitett DESI jelentés, ami EU szinten a digitalizacié folyamatos, dinamikus fejlédésérdl
szamol be (EUROPAI BIZOTTSAG, 2021). Az ICT szektor innovacioéin alapulé digitalizciok
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konkrét vallalti miikodésre, eredményességre gyakorolt hatdsa is kimutathatd, amit tobb
esettanulmany is alatdmaszt (JUDIJATO et al. (2024), SUDER et al. (2024), ZANGIACOMI
et al. (2020), SHPAK et al. (2020)). A szektor tevékenységének ¢€s jelenlétének novekedésével
parhuzamosan novekedik a szektor szintli arbevétel és eredménytermelés is, amit tobb
kiilonbozé forras (KSH (2019), OECD (2024)) is megerdsit. Ezekbdl levonhatéo az a
kovetkeztetés, hogy az ICT szektor szereploi egyértelmiien érdekeltek a vallalati digitalizacio
fejlddésében az ezzel kapcsolatos innovaciok létrehozasaban, folyamatos elterjesztésében.
Ezért indokoltnak lattam, hogy a disszertaciom esettanulmanyai kdzé beemeljem az ICT szektor
egyik szerepldjét és bemutassam az altala képviselt digitalizacidos nézdpontokat €s mérési
értékelési gyakorlatot.

Az esettanulmény alanya egy nemzetkdzi multinacionalis IT cég és annak magyarorszagi
leanyvallalata. Igy egyfelél megismerheté az ICT szektor egyik képviseléjének globélis
gondolatmenete a digitalizacid terén masrést elemezhetd egy konkrét haza gyakorlat is. A cég
sajat innovacids és termékfejlesztési hattérrel rendelkezik, amely folyamatosan fejlddo
termékportfoliot biztosit. Ebben megtalalhatdéak hardware, szoftver megoldasok és felh6 alapt
szolgaltatasok egyarant. Termékeinek és szolgaltatasainak értékesitése sajat kereskedoi
szervezetén €s partneri halozatan keresztiil egyarant torténik. Az ligyfélelégedettség magasan
tartasa érdekében a termékeihez az értékesitésen tul kiterjedt tamogatasi szolgaltatast is biztosit.
Az altala forgalmazott termékek ¢és szolgaltatasok felhaszndlasaval kiilonbozd profila cégek
sz¢les skalajan torténnek informatikai fejlesztenek, digitalis transzformaciok. Ezeket a
projekteket az tligyfelek vagy sajat maguk oOndlldoan, vagy valamilyen specifikus tudéassal
rendelkezd kiils6 cég segitségével hajtjak végre, amelyekhez igény szerint az eset alanya képes
megvalositasi tamogatast, szallitasi szolgaltatast biztositani.

A cég elkotelezett képviseldje a vallalati és szervezeti digitalis innovéacionak és annak
tamogatdsanak. Sajat tevékenységén kivil szamos egylittmiikodési megallapodassal
rendelkezik kiilonb6zé méretii és specializacidji partnerekkel, amik kézéppontjdban minden
eseteben az tigyfelek szdmara biztositott lehetdségek korének bovitése, a kiszolgalas
mindségének javitasa, illetve az tigyfél oldali eredményteremtés all. Az tigyfélkort tekintve a
maganszemélyektdl, a kis és kozépvallalatokon at a nagyvallalatok, alapitvanyok és allami
szervezetek ¢és intézmények is megtalalhatdak. Ennek a széles ligyfélkornek iparag és cégprofil
specifikus igényeinek kiszolgéalasa folyamatos ¢s széleskorti informaciogytijtést igényel. A cég
szamara fontos, hogy ismerje az tlgyfelei digitalizacios helyzetét allapotat, a termékeivel
szolgaltatasaival kapcsolatos tigyfél elégedettséget, illetve az alkalmazottainak véleményét is.

Jelen esettanulmany terjedelmi korlatait miatt nem tud kiterjedni az dsszes teriilet és nézépont
ismertetésére, elemzésére. Ezért munkdm sordn csak a disszertacido témédja szempontjabol
relevans aspektusokat és gyakorlatot ismertetem. Kutatdsom sordn attekintettem tobb ICT cég
ilyen jellegli gyakorlatat és vizsgalatom alapjan arra jutottam, hogy az ismertetett eset mérési
gyakorlata nagy mértékben megegyezik az ICT szektor mas hazai vagy nemzetkozi
szerepldinek hasonlo tevékenységével. Ezzel nem allitom, hogy a szektor szerepldi teljesen
megegyez0 metodologiat kovetnek vagy, azt, hogy az estelemzésben szerepld leiras szektor
szinten mindenhol alkalmazott vagy tartalmdban teljes mértékben megegyezd eredményt k6zol
viszont az igen, hogy ezekben a témakorokben a szektor altalam elemzett szerepldinek
mindegyike rendelkezett hasonl6 kiterjedésti és tartalmi méréssel, igy az esettanulmany mutat
egyfajta altalanos jelleget is. Az esettanulmany sordn harom nagy teriiletet vizsgalok:

e dolgozodi felmérésen keresztiili mérések,
o termékek és szolgaltatasok alkalmazasahoz kotddo mérések,
e projektek kivitelezéséhez kotddd mérések.
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3.1.5.1 Dolgozoi elégedettsége felmérésen keresztiili mérések

A dolgozdi elégedettség mérés kiterjed a szervezet Osszes alkalmazottjara fiiggetleniil a
munkakorétdl és a szervezeti hierarchidban elfoglalt helyétdl. A mérés célja nem kizardlag a
munkavallalok munkakoriilményekkel, dolgozdi juttatasokkal kapcsolatos véleményének
megallapitasa, hanem egy sz¢élesebb adatgytijtés is, ami kiterjed a szervezet stratégiai, szakmai,
ugyfélkapcsolati ¢és iranyitdsi teljesitményének munkavallaléi szemszogb6l torténd
megitélésére. A szervezet ezt a mérést hiteles forrdsnak tekinti mivel a cég profilja miatt az
alkalmazottak kozvetlen vagy kozvetett kapcsolatban allnak a piac kiilonb6zd szerepldivel és
munkajuk sordn a piacrél kapott visszajelzések folyamatosan érkeznek igy a cégrdl kialakuld
képiik, identitasuk nem csak belsd élményekbdl taplalkozik. Ez egy olyan specidlis szemszog,
aminek, torzitd hatdsaval a szervezet tisztdban van az eredményeket ennek tiikrében értékeli. A
felmérés kiterjedése mind témakoreiben, mind a megvalaszoland6é kérdések mennyiségét
tekintve széles. Jelen esetfelmérés csak a disszertaciom szempontjabol relevans témakdoroket
vizsgalja, amivel bemutatom, hogy ezen az informacidszerzési csatornan kérésziil milyen a
digitalizacio témakorét érintd, jelentds €és hasznos informacidk gytijthetéek ossze.

Felmérés legfontosabb jellemzdi:

e Gyakorisag. A felmérés évente egyszer az iizleti év lezarasat kvetden torténik.

e Adatgylijtés modszere. Az adatok felvétele internetes adatgylijtéssel, Onkitoltds
kérdoives formaban torténik, ami tobb mit tiz témakor mentén tartalmaz kérdéseket. A
témakorok évenként nem valtoznak, de a kérdések egy része finomodik.

e Hierarchikus felépités. A témakdrok kérdéscsoportokra és azon beliil kérésekre
bomlanak le. Az értékelés is a kérdésfeltétel hierarchidja mentén torténik az ehhez
illeszked6 KPI hierarchia és KPI aggregalasi szintek mentén.

e Kitoltési iddintervallum. A kérddiv kitoltésére egy honap all rendelkezésére, ami alatt
a munkavallalok tetszéleges szamban megszakithatjak a kitoltést.

e Anonimitds. A munkavallalok a felmérésben dnkéntes alapon vesznek részt, anonim
jelleggel. Beazonositasra csak a munkavallalo szervezeti egysége keriil. A kérdésekre
adott valaszok és az ezekbdl szdrmaztatott eredmények csak Osszegzett formaban
(kérdésenként, kérdéscsoportonként, témakoronként) keriilnek publikdldsra. A
felmérés eredményei az adott szervezeti egység vezetdjével csak abban az esetben
keriilnek megosztasra, ha a szervezeti egységébdl tobb mint 60% valaszolt és a
szervezeti egység 1étszama meghaladja az 5 f6t. Ez szintén fokozza az anonimitast.

o Kérdésfeltétel, valaszadas. Az egyes kérdések mindig egy pontos allitds formajaban
keriilnek megfogalmazasra, amire hétfoku Likert skalan kell megadni a valaszt annak
fliggvényében, hogy a valaszadd mennyire ért egyet az allitdssal (1: teljes mértékben
nem értek egyet - 7: teljes mértékben egyetértek). Minden egyes kérdésre adott
valaszhoz lehetdség van opcionalis jelleggel szabad szoveges megjegyzést csatolni.

e Vilaszok besoroldasa. A kérdésekre adott valaszok a skalaértékek alapjan harom
kategoriaba keriilnek besorolasra (pozitiv, semleges, negativ). A skalaértékek és
kategoriak  Osszerendelése  kérdésenként, kérdéscsoportonként, témakoronként
eltérhetnek. A besorolas biztositja a KPI-ok kiszdmitdsdhoz a sziikséges bemeneti
adatokat.

Mérés és értékelés

A kérddivek felvétele utan az adatok feldolgozasa, KPI-ok kiszamitasa, értékelése és
publikdlasa automatizalt folyamat mentén torténik, aminek eredményérdl a vezetés érintett
szintjei értékeld riportokat kapnak. Minden vezetd csak a sajat szervezetének eredményeit 1atja.
Magasabb szintii vezetok az alajuk tartoz6 szervezeti struktira minden egységét elkiilonitve €s
Osszesitve is latjak. Az felmérés sordn a valaszadok egyes kérdésekhez flizott szabadszoveges
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megjegyzései csak a valaszadd szervezeti egységé vezetdjével, illetve annak vezetdi
hierarchidjan felfel¢ haladva a magasabb vezetdi szintekkel Osszesitett modon kertil
megosztasra. Vagyis a felmérés eredményei, KPI-jai értelmezve vannak a szervezet teljes
horizontalis és vertikalis kiterjedésében minden egyes szervezeti egységre, annak funkci6jatol,
feladataitol fliggetleniil. A 21. tablazatban ismertetem a disszertdciom témakdorét tekintve
relevans KPI-okat és azok jellemzdit a felmérési témakoronként csoportositva.

21. tablazat: Dolgozoi elégedettség felmérésbol szarmazo digitalis KPI-ok

Témakor KPI leirasa KPI
Stratégia Referencia: D5-F-1
Leiras: Digitalis és innovacios stratégia dolgozo
1sryner}§ége, ) L, stratégiat ismer6k szama (f6)
Kérddiv kérdés: Rendelkezem a szervezet érvényes — n n —
digitalis és innovacios stratégiajaval kapcsolatos valaszaddk szama (f6)
ismeretekkel, tudassal, tajékozott vagyok ezen a
tertileten.
Referencia: D5-F-2 digitalis stratégiaval elfogadok szama (f6)
Leiras: A dolgozok viszonyulasa a szervezet digitalis valaszadbk szama (f6)
¢és innovacios stratégiajahoz.
Kérdéiv kérdés: Egyetértek és azonosulok a szervezet digitalis stratégiaval el nem fogad6k szama (f6)
érvényes digitalis és innovacios stratégiajaval. valaszaddk szama (f6)
E:ifre;::né?é ]d)itsgifél}is és innovicios stratégidjanak digitalis stratég’iét meg{’elelf’inek tzirt(’)k szama (f6)
josaga, megfelelésége a célok tiikrében. valaszad6k szama (f6)
Kérd6iv keérdés: Ugy gondolom, hogy a cég digitalis digitélis stratégiat nem megfelelének tartok szama (f6)
¢és innovacios stratégiaja megfeleld, hogy elérje piaci P - - P
e valaszad6k szama (f6)
céljait.
Referencia: D5-F-4
Leiras: Dolgozoi szemszogbdl a céggel kapcsolatban
élk:’ ugyfel_e}( és pa,rtr.le':.r?k v1szonyyu!érsa acég d_1g1tz’111s digitalis stratégihoz pozitivan viszonyuldok szama (f6)
és innovacios stratégiajahoz. Megitélésem szerint az — - - —
erre a kérdésre adott valaszok és az ebbdl szarmazo vélaszadok szima (f0)
eredmények tij é}(ozt?té jf?llegﬁr_lek tekipthetéek csak | digitalis stratégihoz semlegesen viszonyulbk szama (f6)
mlve,l armlfnkavallalo a‘valaszalt nem tényekre csak valaszaddk szama (f6)
megérzéseire alapozhatja.
Kérdéiv kérdés: Ugy gondolom, hogy az tigyfelek digitalis stratégihoz negativan viszonyuldk szama (f6)
partnerek értik és elfogadja a cég altal publikalt valaszaddk szama (f6)
digitalis €s innovacios stratégiat.
Digitalis Referencia: D5-F-5
eszk6zok Leiras: A dolgozoi szemszogbdl annak megitélése,
hogy rendelkezik-e a feladatai ellatasahoz sziikséges szikséges hardware eszkbzokkel rendelkezdk szama(f8)
Osszes hardware eszkozzel. megkérdezettek szama (f6)
Kérdéiv kérdés: Rendelkezem a munkam ellatasahoz
sziikséges hardware eszkozokkel.
Referencia: D5-F-6
Leiras: A dolgozoi szemszogbdl annak megitélése,
hogy rendelkezik-e a feladatai ellatasahoz sziikséges szikséges software eszkbzbkkel rendelkezdk szama(f08)
Gsszes software eszkozzel. megkérdezettek szama (f6)
Kérdéiv kérdés: Rendelkezem a munkam ellatasahoz
sziikséges software eszkozokkel.
Ugyfélelé- Referencia: D5-F-7 pizitiv valaszt ad6k szama (f6)
gedettség Leiras: Dolgozoéi szempontbodl annak megitélése, megkérdezettek szama (f6)
hogy az tigyfelek partnerek milyen mértékben
elégedettek a cég digitalis szolgaltatasaival, semlegest valaszt addk szama (f06)
termékeivel. ) megkérdezettek szama (f6)
Kérdéiv kérdés: Ugy gondolom, hogy partnereink 3 3 3 .
iigyfeleink elégedettek a cég termékeivel semleges valaszt adok széma (f6)
szolgaltatasaival. megkérdezettek szama (f6)
Referencia: D5-F-8 azok szama akik szerint a cég digitalis folyamatai
Leiras: Dolgozoi szempontbol annak megitélése, megfelel6en tdmogatjik az ligyfelkiszolgalast (f6)
hogy a vallalati digitalis folyamatok milyen megkérdezettek szama (f6)
mértékben segitik az tigyfélkiszolgalast.
Kérdéiv kérdés: A cég digitalis folyamatai azok szama akik szerint a cég digitalis folyamatai
alkalmasak arra, hogy hatékonyan tamogassak nem megfelelben tdmogatjak az ligyfelkiszolgdlast (f6)
ugyfelek igényeinek kiszolgalast. megkérdezettek szama (f6)

Forras: sajat szerkesztés
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A szervezet az eredményeket szervezeti egységenként Osszesiti, elemzi, értékeli. Az
adatfeldolgozas soran a torzitd hatast eredményez0 kiugro értékek kiszlirésre kertilnek. Ez fligg
az adott szervezeti egységhez tartozo valaszadok szamdatol és az esetleges torzitd hatds
mértékétdl. Ilyen esetekben az adott teljes kérddiv a ,,nem értékelhetd” kategoriaba keriil. Az
értékelés tobb szinten szervezeti egységenként, kérdésenként és kérdéscsoportonként,
témakoronként 0sszegezve torténik. Minden egyes esetben az aktualis KPI értékek hasonlitasa
¢s értékelése az alabbi modszer alapjan torténik:

KPI értéke a KPI teljes szervezet atlagértékével keriil 6sszehasonlitasra,

KPI értéke az eldzo felmérés megegyezd KPI értékével keriil 0sszehasonlitasra,

KPI értéke az el6z6 felmérés KPI szervezeti atlagértékével keriil 6sszehasonlitasra,
KPI értéke az el6z6 5 felmérés megegyezd KPI értékeivel keriil 6sszehasonlitasra
vizsgalva trendhez vald illeszkedést.

Az értékelést a tényérték bemutatasa mellett grafikonok és a szabadszoveges megjegyzések egy
feliileten valo megjelenitése is segiti. A szervezet az értékelést végzd vezetdk szamara web-es
oktatast és dokumentécio alapli segédletet biztosit, ami segit a KPI-ok grafikonok ¢és az
eredmények tartalmanak értelmezésében ¢€s a kiértékelési folyamatban. Az eredmények alapjan
a dolgozo6i elégedettség témakorében szervezeti egység specifikus akcidterv késziil. A
digitalizaciohoz kotddd témakoroket jellemzOen Osszesitve vizsgaljak és a kiegészitd
informacioként hasznositjak a lokalis stratégiaalkotasi folyamatban.

A mérés gyakorlati alkalmazasanak értékelése

A mérés az adatgylijtés jellege miatt nem tekinthetd teljes mértékben objektivnak és pontosnak.
A valaszok objektivitasat befolyasolja a valaszadd pillanatnyi elégedettsége és érzelmi
viszonyuldsa a céghez. Ez kihathat a felmérés digitalizaciohoz kotddd mérési témakoreire és
azok eredményeire is. Az esettanulmény készitése sordn mdédom volt tobb év ilyen jellegii
felmérésének Osszesitett eredményeit attekinteni és megallapitottam, hogy a digitalizacioval

crer

hogy alatdmasszak, megerdsitsék a cég altal valasztott stratégiai utat.
3.1.5.2 Termékek és szolgaltatasok alkalmazasahoz kotodo mérések

A szervezet altal forgalmazott digitalis termékek és szolgaltatasok felhasznélasat licence
megallapodasok szabalyozzdk, amelyek kotelezd érvénylieck a cég minden iigyfelére és
partnerére. Az ebben foglaltak korlatozasokat tartalmaznak a termékek telepitésére, térbeli és
idobeli alkalmazéasara ¢és felhasznalok szamara vonatkozdan. A cég ¢és felhasznaloinak
partnereinek kozos érdeke, hogy a konkrét termék alkalmazas és a hivatalos lincence-ek szama
megegyezzen, mivel terméktdmogatés, tandcsadasi szolgaltatasok, rendszerfejlesztések csak
hivatalos és érvénye licence megallapodéssal rendelkezd termékek felhasznéaldsaval lehetséges.
Ezeknek a kiegészitd szolgaltatidsoknak az igénybevétele nem kotelezd, nincs kdzvetlen
kapcsolata a termék értékesitéssel. Mindazonaltal a cég gyakorlati tapasztalata azt mutatja,
hogy a termék megvasarladsa utani idészakra szinte minden esetben megrendelésre keriil a
terméktamogatasi szolgaltatds, még akkor is, ha tandcsadési szolgaltatasok nem keriilnek
igénybevételre. Az ezzel kapcsolatos méréseket a cég partnere {iigyfelei oOnélldéan is
elvégezhetik, de kérés esetén a cég is elvégzi ezeket. Tovabbiakban azt az esetet és az ehhez
kotddo mérést ismertetem amikor a cég végzi el a vizsgalatot az ligyfelei, partnerei szamara.
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Mérés és értékelés

Termék hasznalattal kapcsolatos mérési folyamat 1€pései:

1.

2.

Célkijelolés. Annak meghatarozasa, hogy a vizsgéalat milyen teriiletekre, témakorokre
eszkozokre, szolgaltatdsokra vonatkozzon.

Meérés feltételeinek egyeztetése, biztositasa. Mivel a mérés a cég tulajdonaban 1évo
egzakt, standardizalt mérési folyamat mentén torténik, aminek célja a termékek iigyfél
oldali informatikai kdrnyezetben torténd haszndlatdnak és a licence megallapodasok
Osszevetése az ehhez sziikséges miiszaki feltételek biztositasa eléfeltétel. Ezeket a
feltételek biztositasa a cég ligyfeleinek feladata. Legfontosabb eldfeltételek: hozzaférés
biztositasa a kijeldlt informatikai kornyezetekhez, lehetdség biztositdsa a mérési
eljarasok futtatasara, hozzaférés biztositasa a mérési eredményekhez.

Mérés. A sziikséges informatikai mérd eljarasok futtatasa.

Eredmények kiértékelése.

Eredmények bemutatasa.

Termékek hasznalatdhoz kotédo tamogatasi szolgaltatassal kapcsolatos mérés folyamata:

1.

2.

3.
4.

Célkijelolés. Annak meghatarozasa, hogy a vizsgéalat milyen teriiletekre, témakorokre
eszkozokre, szolgaltatdsokra vonatkozzon.

Meérés végrehajtasa. A mérést a cég a rendelkezésre allo szerzédések, érvényben 1évo
megallapodasok és a szolgaltatas igénybevételi dokumentumok alapjan végzi.
Eredmények kiértékelése.

Eredmények bemutatasa.

A mérési soran Osszegyijtott adatokbol kiillonbozd szinten aggregélt KPI-ok keriilnek
Osszeallitasra, amelyek koziil csak a kutatdsomhoz kapcsolddodkat ismertetem a 22. tablazatban.

22. tablazat: Termékek és szolgaltatasok alkalmazasahoz kot6dé mérések felmérésbaol
szarmazo KPI-ok

Témakor KPI leirasa KPI

Termék
hasznalat

Referencia: D5-F-9

Leiras: A mérés célja annak megallapitasa, hogy a
szervezet milyen licenc hianyokkal vagy tobbletekkel
rendelkezik, illetve, annak vizsgélata, hogy a szervezet
milyen szazalékban van lefedve a mikodéséhez
sziikséges jogilag hivatalos és érvényes licence-ekkel.
Mérési mod: A mérést végre lehet hajtani egy megadott
rendszerre, egy szervezeti egység Osszes alkalmazasara,
vagy a teljes vallalat minden informatikai rendszerére.

rendelkezésre allo licencek szdma (db)

jogi lefedettséghez sziikséges licencek szama (db)

Szolgaltatas Referencia: D5-F-10
igénybevétel Leiras: A mérés célja, hogy megallapitasra keriiljon,

hogy a szervezet lizemi rendszerei alkalmazasai milyen
aranyban rendelkeznek az termék tamogatassal.

Mérési mod: A mérést végre lehet hajtani egy megadott
rendszerre, egy szervezeti egység Osszes alkalmazasara,
vagy a teljes vallalat minden informatikai rendszerére.

terméktamogatassal rendelkez6 rendszerek szama (db

0sszes lizemel§ rendszer szama (db)

Referencia: D5-F-11

Leiras: A megvasarolt cloud szolgaltatasok
felhasznalasanak aranya. A mérés célja annak
megallapitasa, hogy a vizsgalt ligyfél, partner a
feladataihoz mérten megfelelé mennyiségii cloud
szolgaltatassal rendelkezik-e.

Meérési mod: Mérést jellemzden a cég ligyfele vagy
partnere teljes szervezetére végzik el, idészakonként a
cloud hasznalati szamok alapjan.

felhasznalt cloud el6fizetési egységek (db)

0sszes rendelkezésre all6 cloud eléfizetési egység (db)

Forras: sajat szerkesztés
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KPI-ok értékelése:

e DS5-F-9: Sziikséges software licencek rendelkezésre allasa. A KPI célallapota 100% az
értékelés ehhez torténik, az ettdl eltérd értékek esetén beavatkozas sziikséges. Konkrét
rendszer esetén: a hasonlitds az adott rendszer szdmara létrehozott informatikai
kornyezetében fizikailag telepitett termékek és azok licence-einek érvényességre
vonatkozik. Egy szervezeti egység Osszes alkalmazasa esetén: a hasonlitds az adott
szervezet rendszerei szamara létrehozott informatikai kdrnyezeteibe fizikailag telepitett
termékek és azok licence-einek érvényességre vonatkozik. Ez Osszevetésre keriil a
szervezeti egységhez, leltar szerint hozzarendelt licence-elt termékek mennyiségével.
Teljes vallalatra vonatkozdan: a hasonlitas a teljes szervezet 6sszes rendszerének dsszes
informatikai kornyezeteibe fizikailag telepitett termékek ¢és azok licence-einek
érvényességre vonatkozik. Ez Osszevetésre keriil a szervezet altal megvasarolt 0sszes
licence mennyiségével.

e DS5-F-10: Tamogatott rendszerek aranya. Az értékelési alapelvek megegyeznek az el6z6
pontban ismertetekkel. A KPI célallapota fligg a cég altal vizsgalt ligyfél vagy partner
kockézatvallalasi hajlandosagatol az adott rendszer vagy szervezeti egység kockazati
besorolasatol. Ezek figyelembevételével torténik meg a célérték és kockazati besorolas
szerinti értékelés.

e DS5-F-11: Cloud eldfizetések felhasznalasanak aranya. Egy adott idészakra a KPI
értékek az mutatjdk meg, hogy a rendelkezésre allo kreditek és azok felhasznélasa
milyen ardnyban all egymassal. Ezek alapjan a szervezet meg tudja allapitani, hogy a
tervezett aranyban, gyorsabban vagy lassabban hasznalja fel a szervezet a krediteket.

A mérések végeredményeként részletes jelentések késziilnek rdmutatva az esetleges fel nem
hasznalt vagy hianyzo licencekre, cloud szolgaltatasokra, terméktamogatasra. Ezek kezelésére,
az optimalis mennyiségek bedllitdsara, jellemzden a cég ¢s ligyfelei kozos tervet készitenek.

A mérés gyakorlati alkalmazasanak értékelése

A mérés objektiv és pontos adatokkal latja el a cég ligyfeleit, segitve a kovetkezd id6szakok
eszkozellatdsanak megtervezését. Az interjuk ramutattak arra, hogy az ilyen meréseken alapuld
tervek jelentds része egy éven belill megvalositasra keriil, tehat ezeknek a terveknek a
jelentdsége kiemelt a cég szempontjabol mivel ezek bemenetiil szolgalhatnak a kovetkezd
iddszakok terveihez ¢és eldrejelzéseihez. Megjegyzendd, hogy ha az ilyen tipust adatok
Osszesitésre keriilnének orszag vagy régio szinten, akkor azok képesek lennének reprezentalni
a cég termékeinek értékesitett mennyiségéhez képest a tényleges felhasznalasoknak a mértékét.
Ilyen jellegli méréseket a szervezet még nem készit. Az adott piac termékekkel torténd
lefedettségét kizardlag az értékesitésbdl szarmazd adatok alapjan vizsgalja. Véleményem
szerint az értékesitések mellett a valodi felhaszndldsok szama pontosabb, redlisabb képet tudna
adni a termékek gyakorlati alkalmazasaval kapcsolatban.

3.1.5.3 Projektek kivitelezési tevékenységén keresztiili mérések

A cég a termékfejlesztési €s értékesitési tevékenysége mellett jelentds tandcsadasi és projekt
leszallitasi képességekkel és kapacitasokkal rendelkezik, ami kiterjed minden olyan iparagra
szakteriiletre, ahol a cég termékei felhaszndlhatéoak. Az interjuk soran lehetéségem volt
attekinteni a cég projekt portfoliojat és megallapitottam, hogy a projektjeik egy része nem
kizarolag a cég termékeit hasznositja. Ezek jellemzbéen olyan projektek voltak, ahol a
megrendeld szempontjabdl optimalis allapot eléréséhez mas informatikai megoldds vagy
technologia szallitok termékeivel kozosen kellett egy teljes megoldast leszallitani. Ezért a
cégnek kisebb mértékben, de rendelkezik tudassal mas szallitok eszkdzeivel kapcsolatban is.
Ezt csak kiegészitésnek tandcsadasi portfolid szélesitésének tekinthetd és foként a kiilonbozo
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rendszerek integracidja kapcsan keriilnek elétérbe. A cég legfontosabb tandcsadasi
tevékenységei a kovetkezd témakorok mentén csoportosithatéak: informatikai megoldasok
auditalasa, stratégia alkotas, digitalis transzformacios projektek leszallitasa. A tovabbiakban az
ezekhez kotédé mérési gyakorlatokat és KPI-okat fogom ismertetni.

Audit jellegii projekt tevékenységhez kotddo mérés és értékelés témakore

A cég 0nallo informatikai auditori tevékenységet nem lat el tigyfeli szdmara, de jellemzdek
ezeknek a szervezetek belsd auditjai, vizsgalatai sordn az ilyen jellegii, a cég tudasat hasznositd
tanacsadodi szolgaltatdsok. Ezekben az esetekben a cég részleges vagy teljes atvizsgalast hajt
végre egy maghatarozott informatikai megoldéssal, szervezeti egységgel vagy iizleti teriilettel
kapcsolatosan. Ez a tevékenység egy allapotfelmérés, ami elsd korben a meghatdrozott
szempontok vizsgalatat, azoknak valdo megfelelést célozza meg. Ilyen jellegli tevékenységet a
szervezet nem csak 0nallo projektként, de a stratégia alkotasi és digitalis transzformacios
projektek allapot felmérési szakaszaként is végez. Ezért ezen a témakoron beliil csak a
kimondottan més témakorokhéz nem kapcsolodd mérési gyakorlatokat és KPI-okat fogok
ismertetni lasd 23. tablazat. A cég modszertana szerint az ligyfél dokumentumokban az ilyen
véllalati szintli, 6sszegz6 jellegli KPI-okbol kiindulva, azok lebontasaként jutnak el az adott
iigyfél egyes részteriileteire, szervezeti egységeire és a konkrét informatikai rendszerinek
szintjére. Igy ezek a KPI-ok egy adott szervezet teljes vertikumaban alkalmazasa keriilnek. A
szervezetnél alkalmazott ilyen jellegli audithoz kothetdé mérések, KPI-ok kore széles,
disszertdcidomban csak a digitalizacid koréhez szorosan kotéddket mutatom be.

23. tablazat: Informatikai audit tevékenységhez kot6do KPI-ok

KPI leirasa KPI

Referencia: D5-F-12

Leiras: A mérés célja, hogy megallapitasra keriiljon, hogy a vizsgalt
ugyfél (vizsgalat alanya) iizemi rendszerei milyen aranyban rendelkeznek
a sziikséges tanusitasokkal.

Mérési mod: A mérést végre lehet hajtani egy megadott rendszerre, egy
szervezeti egység Osszes alkalmazasara, vagy a teljes vallalat minden
informatikai rendszerére. A KPI szamitas négy részbdl all:

1. A vizsgalat alanya (egy konkrét rendszer vagy rendszercsoport) mely tanusitott rendszerek szama (db)
rendszerekre és milyen tanusitassal kell, hogy rendelkezzen. tamusitési kotelezettség ald es6 rendszerek szama (db)
2. A vizsgalat alanya (egy konkrét rendszer vagy rendszercsoport)
ténylegesen mely rendszereknél, milyen tanusitasokkal rendelkezik.
3. Ezek alapjan az egyes rendszere besorolasra keriilnek a sziikséges
tanusitassal rendelkezd, illetve nem rendelkezd kategoriaba.

4. KPI kiszamitasa.

Mérésben nem vesznek rész azok a rendszerek, amik nem kell, hogy
tanusitassal rendelkezzenek.

Referencia: D5-F-13
Leiras: A mérés célja annak megallapitasa, hogy a vizsgalt igyfélnél
(vizsgalat alanya) az elrendelt adatvédelmi szabalyozasok beleértve belsd

szabalyozasok, kiils6 audit dltal vizsgalt szabalyozasok milyen mertékben | o1 adelmi szabalyzasnak megfelels megoldasok (db)

keriilnek betartasra.

Meérési mod: A mérést végre lehet hajtani egy megadott rendszerre, egy
szervezeti egység Osszes alkalmazasara, vagy a teljes vallalat minden
informatikai rendszerére. A KPI szamitas elve, folyamata megegyezik a
D5-F-12 KPI szamitasi modjaval.

0sszes informatikai megoldas (db)

Referencia: D5-F-14

Leiras: A mérés célja annak megallapitasa, hogy a vizsgalt tigyfél
(vizsgalat alanya) a GDPR szerinti adatkezelést milyen mértékben
biztositja. GDPR tanusitassal rendelkez6 rendszerek (db)
Meérési mod: A mérést végre lehet hajtani egy megadott rendszerre, egy GDPR hatalya ala tartozo6 rendszerek (db)
szervezeti egység Osszes alkalmazasara, vagy a teljes vallalat minden
informatikai rendszerére. A KPI szamitas elve, folyamata megegyezik a
D5-F-12 KPI szamitasi modjaval.

Forras: sajat szerkesztés
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KPI-ok értékelése:

A fenti KPI-ok minden esetben, valamilyen - a mérés kapcsan rogzitésre keriild -
megfeleldséget mutatnak be. A megfeleléség akkor biztositott, ha a KPI értéke 100%. Az ettdl
eltérd esetben a megfelelés nem biztositott. A cég mddszertana tovabbi kategorizalast nem
tartalmaz, de amennyiben a vizsgalt ligyfél rendelkezik ennél részletesebb felbontast
besorolassal azt a cég a mérés soran alkalmazza.

Stratégia alkotds jellegii projekt tevékenységhez kot6dd mérés és értékelés témakore

A szervezet a konzultdcios tevékenysége soran igény esetén, az ligyfelei szdmara digitélis
transzformacios stratégia és adatstratégia felallitdsara is vallalkozik. Ezek kialakitasahoz
rendelkezik a sziikséges modszertani, tandcsadd és szakmai hatérrel. A modszertan két
kiilonboz6 megkozelitést is targyal. Az elsd esetben az adott ligyfél még nem rendelkezik
digitalis vagy adatstratégiaval. Ebben az esetben a munka egy teljes kiirti atfog6 - az adott
iigyfél lizleti stratégiajabol kiindulo - atvilagitassal kezdddik. A masodik esetben a vizsgalt
tigyfél mar rendelkezik valamilyen szintli, hatokord, kiterjedésii digitalis vagy adatstratégiaval.
Ebben az esetben el6szor a meglévd stratégia dokumentumok a modszertanban rogzitett
szempontok szerinti kiértékelése torténik meg. Majd utdna keriil végrehajtasra az ligyfél teljes
kiiri stratégiaalkotds célu atvilagitdsa. A cég projekt tapasztalatai szerint a meglévo
dokumentumok eldzetes attekintése ¢és kiértékelése, jol reprezentdlja az adott tligyfél
digitalizacios és adatvagyon kezeléssel kapcsolatos aktualis allapotat. A dokumentumok
atvilagitasa utdn bemutatasra keriil, hogy az ligyfél stratégiaja és annak szempontrendszere az
alkalmazott modszertan tiikrében mennyire tekinthetd teljesnek kidolgozottnak. A 24. tdblazat
az ezzel kapcsolatok KPI-okat tartalmazza:

24. tablazat: Informatikai audit tevékenységhez kot6do KPI-ok
KPI leirasa KPI

Referencia: D5-F-15

Leiras: A mérés célja, hogy megallapitasra keriiljon, hogy az tigyfél
aktualis digitalis stratégiaja mennyire tekinthetd teljesnek.

Mérési mod: Meglévo dokumentumok szakértdi vizsgalata és 6sszevetése

. .. . \ , o f aktudlis digitalis stratégia szempontjainak szama (db)
a modszertan szempontjaival. Az 6sszevetés soran megtorténik a két

szempontrendszer tartalmi egyezdségeinek, kiilonbségeinek vizsgalat dig. stratégiat értékel szempontok szama 8sszesen (db)

beazonositva az azonos vagy hasonlé megnevezésii de eltérd tartalmi
szempontokat. A KPI kiszamitasanal csak a tartalmilag megfelel6
szempontok keriilnek figyelembevételre.

Referencia: D5-F-16

Leiras: A mérés célja, hogy megallapitasra keriiljon, hogy az tigyfél aktualis adatstratégia szempontjainak szama (db)

aktualis adat stratégiaja mennyire tekinthet6 teljesnek.
Meérési mod: A KPI szamitas elve, folyamata megegyezik a D5-F-15 KPI
szamitasi modjaval.

adatstratégiat értékels szempontok szama 6sszesen (db)

Forras: sajat szerkesztés
KPI-ok értékelése:

A KPI-okhoz konkrét értékelési metodologia nincs hozzarendelve. Szerepiik, értékiik az ligytél
aktualis stratégidjanak teljességének megallapitdsdban van. Megjegyzendd, hogy ez egy adott
madszertan szerinti értékelés, eltérések, tartalmi kiilonbségek adddhatnak abbdl is, ha az ligyfél
kordbban mas modszertan kdvetett a stratégiaalkotds soran.

Digitalis transzformacio jellegii projekt tevékenységhez kotédd mérés és értékelés témakore

Cég konzulticios tevékenységének legnagyobb hanyadat a kiilonbozd témaju digitalis
transzformacios és fejlesztési projektek teszik ki. Kozos jellemzdjiik, hogy az adott ligyfelelt
valamilyen kiindulési allapotbol egy elére megtervezett digitalis célallapotba juttatjak el. Ezek
az alabbi témakdrokbe csoportosithatdak:
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Valamilyen {izleti folyamat, funkcid vagy azok csoportjainak digitalizalasa,
informatikai megoldéssal valé megvaldsitasa vagy tdmogatésa.

Valamilyen tizleti folyamat funkcié vagy azok csoportjainak végrehajtasat tdmogato,
mar meglévo informatikai megoldas korszerlsitése, atalakitasa vagy teljes kivaltasa.
Adatmenedzsment  eszkozok, modszerek  bevezetése egyedi  megoldasok
implementalésa.

Digitalis megoldasok informaciotechnoldgiai (hardware, software) hatterének
korszerlisitése vagy cseréje.

Ugyfelek helyi kérnyezetében iizemeld informatikai megolddsainak felhd alapt
kornyezetbe torténd transzformacioja.

A cég tanacsadodi és modszertani hattere, ami a projektek megvalositdsdhoz sziikséges egyes
teriileteket lefedd részmddszertanok 0sszesége hatteret biztosit ahhoz, hogy a cég kiilonalldan
vagy egy projekt keretén beliil tobb témakort is lefedve megvalositsa az alabbi tevékenységeket:

projektek, programok teljes korti menedzsmentjére,

az iizleti folyamatok felmérésére, elemzésére tervezésére vagy Gjratervezése,
informatikai megoldasok tervezése, implementaléasa, tesztelése,

rendszerintegracios tevékenységek magvaldsitasa,

kiilonb6z6 informatikai megoldasok kornyezeteinek tervezése, kivitelezése,
finomhangolasa, lizemeltetés tdmogatas,

komplex informatikai kornyezetekben hibakeresés, hibaelharitas.

A kiilonboz6 digitalis transzformécios projektek kozos kiinduld pontja az adott tigyfél vagy
annak egy érintett részegységének az lizleti és informatikai kornyezetének feltérképezése, a
feladat részletes elemzése, a megvaldsithatosdg vizsgalata ¢és megoldési alternativak
kidolgozasa. Az éallapotfelmérési folyamat soran az aktualis helyzet bemutatdsdhoz a cég KPI-
okat is alkalmaz, amelyeket a feladat jellegének fliggvényében, a cég modszertani hatterére
tamaszkodva valaszt ki vagy a projekt jellegének fiiggvényében egyedileg definial. Ezt a
munkat minden esetben az adott feladatban jartas, megfeleléen magas beosztast tanacsadok
végzik. A 25. tablazat a magyarorszagi gyakorlataban el6fordulod, KPI-okat tartalmazza.

25. tablazat: Digitalis transzformacios projektekbdl szarmazo KPI-ok

KPI leirasa KPI

Referencia: D5-F-17

Leiras: Annak megallapitasa, hogy hogy milyen egy adott igyfélnél vagy
annak egy kijelolt szakteriileténél vagy egy meghatarozott tizleti
folyamataban szereplé munkahelyek szamitogépes ellatottsaga.

Meérési mod: KPI kiszamitasahoz sziikséges alapadatok a tanacsadok altal
végzett felmérés soran (dokumentumok attekintése, interjuk, helyszini
atvizsgalas) allnak el6.

szamitogépes munkahelyek szama (db)

0sszes munkahely (db)

Referencia: D5-F-18

Leiras: Annak megallapitasa, hogy a vizsgalt ligyfél teriileten (szervezeti
egység, munkafolyamat, teljes cég) dolgozok milyen aranyban
rendelkeznek tavoli hozzaféréssel.

Mérési mod: KPI kiszamitasahoz sziikséges alapadatok a tanacsadok altal
végzett felmérés soran (dokumentumok attekintése, interjuk, helyszini
atvizsgalas) allnak el6.

tavoli hozzaféréssel rendelkez6k szama (f6)

0sszes mankavallallé (f6)

Referencia: D5-F-19

Leiras: Annak megallapitasa, hogy a vizsgalt ligyfél teriileten (szervezeti
egység, munkafolyamat, teljes cég) a cloud alapu szerver infrastruktira
megoldasok milyen mértékben elterjedtek.

Mérési mod: KPI kiszamitasahoz sziikséges alapadatok a tanacsadok altal
végzett felmérés soran (dokumentumok attekintése, interjuk, helyszini
atvizsgalas) allnak el6.

cloud szerver infrastruktura elemek szama (db)

0sszes szerver infrastruktura eszkoz (db)

Referencia: D5-F-20

Leiras: Annak megallapitasa, hogy a vizsgalt ligyfél teriileten (szervezeti
egység, munkafolyamat, teljes cég) a cloud alkalmazasok milyen o0sszes informatikai alkalmazas szama (db)
mértékben elterjedtek.

cloud alkalmazasok szama (db)
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Mérési mod: KPI kiszamitasahoz sziikséges alapadatok a tanacsadok altal
végzett felmérés soran (dokumentumok attekintése, interjuk, helyszini
atvizsgalas) allnak el6.

Referencia: D3-F-21

Leiras: Annak megallapitasa, hogy a vizsgalt ligyfél teriileten (szervezeti
egység, munkafolyamat, teljes cég) az dsszes hasznalt informatikai
rendszer tiikrében milyen aranyban hasznal sajat, illetve vasarolt
informatikai rendszereket.

Mérési mod: KPI kiszamitasahoz sziikséges alapadatok a tanacsadok altal
végzett felmérés soran (dokumentumok attekintése, interjuk, helyszini
atvizsgalas) allnak el6.

vasarolt vagy fejlesztetett rendszerek szama (db)

0sszes informatikai rendszerek szama (db)

sajat belsé fejlesztésii rendszerek szama (db)

0sszes informatikai rendszerek szama (db)

Referencia: D5-F-22

Leiras: Annak megallapitasa, hogy a vizsgalt ligyfél teriileten (szervezeti
egység, munkafolyamat, teljes cég) mennyire elterjedtek a kiilonbozo
tipust rendszerek alkalmazasa. Vizsgalt kategoriak:

- irodai szoftverek,

- ERP,

- szakmai célrendszerek, (a szakmai célrendszerek osztalyozasara az IT
teriileten a cég tovabbi kategoriakkal és KPI-okkal rendelkezik, melyek
részletezése nem targya a disszertaciomnak)

- adatelemz6 szoftverek (BI, adatbanyasz)

- mesterséges intelligencia (Al) megoldasok

Mérési mod: KPI kiszamitasahoz sziikséges alapadatok a tanacsadok altal
végzett felmérés soran (dokumentumok attekintése, interjuk, helyszini
atvizsgalas) allnak el6.

irodai szoftvercsomagot hasznalé munkavallaldék (f6)

0sszes munkavallalé(f6)

ERP szoftvert hasznal6 munkavallaldk (f6)

0sszes munkavallalé (f6)

szakmai célszoftvert hasznalé munkavallaldok (f6)

0sszes munkavallalé (f6)

adatelemz6 szoftvert hasznalé munkavallaldk (f6)

0sszes munkavallalé (f6)

Al szoftvert felhaszndlok szama (f6)

0sszes munkavallalaté (f6)

Referencia: D5-F-23

Leiras: Annak megallapitasa, hogy az ligyfél altal alkalmazott, fejlesztett
rendszerek architektirdja mennyire korszerii. Ez két mérészammal
reprezentalja:

- vékony ¢és vastag klienst hasznald megoldasok aranya

- tobb rétegii rendszer architekturat és kliens-szerver architektirat
alkalmaz6 megoldasok aranya

Mérési mod: KPI kiszamitasahoz sziikséges alapadatok a tanacsadok altal
végzett felmérés soran (dokumentumok attekintése, interjuk, helyszini
atvizsgalas) allnak el6.

vékony klienst alkalmaz6 rendszerek szama (db)

vastag klienst alkalmaz6 rendszerek szama (db)

tobbrétegi architekturaja rendszerek szama (db)

kliens — szerver rendszerek szama (db)

Referencia: D5-F-24

Leiras: Leszallitott projektek eredményeivel elégedett igyfelek aranya.
Mérési mod: A cég évente egyszer az el6z6 mérés ota lezart tigyfél
projektek koziil meghataroz a projektek jellemz6 alapjan meghataroz egy
reprezentativ mintat. A minta tigyfelei részére kikiild egy teszt és szabad
szoveges értékelésbo allo részletes kérddivet, amit a cég belsd standardjai
alapjan kiértékel. Az ebbdl képzett KPI-ok koziil csak a csucsultatot
szerepeltetem.

projet eredményeivel elégedett ligyfelek szama (f6)

mérésben résztvevd ligyfelek szama (f06)

Forras: sajat szerkesztés

KPI-ok értékelése:

e DS5-F-17, D5-F-18: A szamitogépes munkahelyek, illetve a tavoli hozzaférések aranya
fiigg a vizsgalt szervezet, szervezeti egység profiljatol, tehat konstans jellegli hasonlitési
alapot nem alkalmaz a cég. A KPI informaciot szolgaltat a pillanatnyi allapotrdl és
kiindulési alapot képez a tandcsadé munka sordn kialakitasra keriild optimalis allapot
meghatdrozasahoz. Az optimalis allapot meghatdrozasa utan torténik meg a KPI-al valo

0sszeveteés.

e D5-F-19, D5-F-20: A cloud megoldésok (infrastruktura és alkalmazas) alkalmazasadhoz
kotédé KPI-ok bemutatjak a vizsgalt szervezet, szervezeti egység mitkodésének kiilsd
szolgaltatotol valo fiiggését. Ennek érétékeléséhez abszolut mérdszamokat a cég nem
alkalmaz. A cég a KPI értékének magyarazatakor a vizsgalt szervezet kockazatvallalasi
hajlandosagat, az informatikai és digitalis kultara fejlettségét, a koltséghatékony

miikddés szerepét vizsgalja.

e DS5-F-21: A KPI informéciot szolgéltat a szervezet informatikai megoldasainak kiilso
cégtdl valo fiiggdségérdl, kitettségérdl, ami befolydsolja az informatika fejlesztések,
rugalmassagat, koltséghatékonysagat. Ennek értékeléséhez abszolut mérészamokat a
cég nem alkalmaz, de az érték megitélésekor figyelembe veszi a vizsgalt szervezet
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informatikai megvaldsitasi képességét, a kiilsé cégek jellemzdit és a szerzddésiik
kotelmeit.

e D5-F-22: A kiilonb6z6é rendszertipusok elterjedésének megitéléséhez a szervezet
rendelkezik alltaldnos benchmark értékekkel. Ezek a referencia értékek tdjékoztatd
jellegtiek a KPI értékelésnél figyelembevételre keriilnek a vizsgalt szervezet, szervezeti
egység mérete ¢és lizleti tevékenységének sajatossagai.

e DS5-F-23: A két alkalmazott KPI értéke minél magasabb annal korszertibbnek tekinthetd
az ligyfél rendszereiben alkalmazott architektiira megoldas, de ennek megitélésére a cég
hasonlitéasi referencia értéket nem alkalmaz.

e DS5-F-24: A cég kozponti kérdésnek tekinti a projektek sikerességét és az iigyfelek
elégedettségét ezért itt a maximumra torekedik, de a 85% f0lo6tti mutatét még
elfogadhatonak itél meg.

Projekteken keresztiili mérési gyakorlatok alkalmazdsanak értékelése

Elemezve az ismertetett hdrom projekt tipust és az azokbdl szdrmazd mérési gyakorlat
eredményeinek hasznositasat a kovetkezoket allapitottam meg. A vizsgalt tigyfél oldalan a
stratégia alkotast, a kiilonbozd digitalis transzformacios €s informatikai projekteket a mérések
ellatjak a wvalds helyzetet bemutatd szamokkal, amik késébb az elért eredmények
visszamérésénél is hasznalhatdak lennének. Az elkészitett interjuk alapjan felszinre jott, hogy
a projekt utani KPI visszamérés nem része a cég alap modszertandnak ezt vagy kiilon projekt
keretében vagy az ligyfél onalloan végzi el. A cég szempontjabol a KPI-ok jelentdsége a
projektek eldkészitésénél, informaciogytlijtésnél, illetve a megszerzett informaciok ligyfél oldali
bemutatasanal van. A cég oldalan a projektekbdl szdrmaz6 informaciok egy szélesebb
betekintéshez juttatjdk a céget az tlgyfelek digitalizacios allapotarol, amik a projektek
leszallitasanal kozvetleniil és azonnal hasznosulnak. Ezekbdl szarmazo informéciokat zartan
kezelik esetleges kozvetett belsd hasznositasukrol az interjik sordn informacidhoz nem
jutottam. Ennek ellenére azzal a predikcidval élek, hogy ezek az adatok és informaciok
felhasznalasra keriilnek a termékek €s a modszertanok fejlesztésénél.

3.1.5.4 Controlling tevékenység és annak digitalizaltsaga

Az esetelemzés kordbbi részeiben nem vizsgaltam a controlling munkafolyamatot és az ezzel
kapcsolatos problémakat, mérési gyakorlatot. Ennek oka, hogy az esetelemzés elsddleges célja
egy ICT cég digitalizacidhoz kapcsolodd mérési gyakorlatanak értelmezése, értékelése és a
modellalkotashoz sziikséges KPI-ok korének bovitése. Tovabba megallapitottam, hogy a feltart
kiilonbozo témakorti mérési eljarasokat a szervezet tigyfelei tekintetében egy teljes cégre vagy
annak egy szervezeti egységére is értelmez. Ezért disszertaciom tekintetében ezek érvényesek
a vallalat digitalis teriileteire és a controllingra egyarant. Ennek ellenére 6sszefoglalo jelleggel
fontosnak tartom bemutatni a cég controlling tevékenységének digitalis iizlet szerinti
értékelését.

A szervezte két éve folyamatosan egy 10j controlling rendszer bevezetésén dolgozik, aminek
teljes korli befejezése a tervek szerint még két évet fog igénybe venni. A lasstinak tekinthetd
elérehaladds oka a funkcidegységek szerinti haladds, vagyis minden egyes funkcid
kifejlesztését kovetden tesztelés, majd éles ilizemi inditds és a tapasztalatok kiértékelése
kovetkezik. Majd ezt kovetden kezdddik meg a kovetkezd funkcid bevezetésének inditasa.
Ebbdl adodoan a régi Excel alapu és az 0j félig bevezetett rendszer parhuzamosan mitkodik,
ami szinte minden tipikusnak tekinthetdé rendszerszintli problémat felmutat. Felmeriilnek
lassuak, a controlling termékek eldallitisa nem az iizletment, hanem a pénziigyi folyamatok
zarasadhoz igazodnak. A jovoébeni allapot szamos automatizalt funkciot és egyedi lizletorientalt
lekérdezési lehetdséget fog tartalmazni, de ez jelen pillanatban csak a mar bevezetett funkcidkra
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jellemzd és egyértelmilen nem érvényes az Osszetettebb tobb funkcidt is érintd controlling
tevékenységekre, mint példaul a terv - tény Osszehasonlitds. Az iizleti teriiletek ebbdl adoddan
sajat Excel tablaik mentén tlizemeltetik operacidjukat. Ezek a tdbldk nem egységesek és
jellemzden a korabbi controlling folyamatokhoz kapcsoldédnak. A controlling a folyamatos
rendszeratallasi tevékenység miatt tulterhelt. Kevés id6 marad az ad-hoc igények
kiszolgalasara, az lizletmenet proaktiv tdmogatasara, igy jellemzden csak a kritikus, magas
prioritasu iizleti igények kiszolgalasa fokuszalnak ad-hoc jelleggel. Nem jellemzdek a proaktiv
elemzések, piaci €s iizleti eldrejelzések készitése és egyaltalan nem torténik adatkutatas és
adatosszefliggés elemzés.

Mindezek mellet az is megéllapithat6 volt, hogy a teljeskorti rendszerbevezetést kovetden egy
magas funkci6 és integritas szintet képviseld controlling rendszer fog rendelkezésre allni, ami
szamos Uj, az lizlet szamara hasznos elemzési funkciot és ad-hoc képességet is fog tartalmazni.

3.1.5.5 Osszefoglalas

Az esettanulmany bemutatja, hogy egy kiterjed tevékenységi korrel rendelkezd ICT cég az
iigyfelei és partnerei szamara végzett tevékenysége soran kiilonbozo forrdsokbol folyamatosan
- a digitalizacids érettséggel, allapottal kapcsolatos - adatokhoz és informéciokhoz jut. A cég
sajatos szolgaltatdi szemszogébol ezek az informacidk kozvetleniil hasznosulnak a termék
értékesitésnél, illetve a projekt megvaldsitasnal. E mellett az ezekbdl a forrasokbol szdrmazé
adatok hasznositasara tovabbi szamos elvi kozvetett lehetdség nyilhat a cég belsd stratégia
épitési, termék és modszertan fejlesztési feladatai soran is.

Disszertaciom szempontjabol ezt az ICT szolgaltatéi nézdépontot és az ebbdl szdrmazd
informaciokat kiemelt fontossagunak értékelem mivel, ezaltal nem csak egy szervezetnél
alkalmazott mérési gyakorlatba volt médom betekinteni, hanem lehetdségem volt megismerni
egy altalanosan alkalmazott szemléletet, megkozelitési és mérési modot, ami mar tobb tigyfél
digitalizacios torekvéseit segitette. A beazonositott KPI-ok egy teljes szervezet vagy annak egy
részegységének mérési feladataindl is alkalmazasra keriiltek ezért ennek megfelelden
alkalmazom én is ezeket disszertdciom tovabbi részeiben.

Az eset controlling szempontu értékelése ravilagit a hosszan elnyuld controlling digitélis
transzformacios projektek kockéazataira, a parhozamosan miikddé rendszerek okozta
anomalidkra és az ebbdl eredd, a controlling kiszolgalasi szint megfelelési és iizletiranyitasi
problémaira.

3.2 Esettanulmanyok osszegzése, gyakorlati tudasintegracio

Az esetek elemzése eredményeként, harom témakor mentén 6sszegzé megallapitasokat teszek.
Ezek az altalanosito jellegli 6sszegzések hatteret adnak és megmagyarazzak, a kutatasi célként
megfogalmazott modell gyakorlati jelentoségét és szerepét.

Szervezeti digitalizacioval kapcsolatos altalanosito, 6sszegzd jellegli megéllapitasok:

1. A digitalizacio fontossagat és annak a sajat szervezetiikre gyakorolt pozitiv hatasat a
szervezetek felismerik. A digitalizaciot fejlesztendd stratégiai teriiletként kezelik, ami
kapcsan folyamatos, jovobeni fejlesztési célokat fogalmaznak meg.

2. A szervezetek sajatos helyzetiik, iparaguk specialitasai, IT lehetdségeik, alapjan
értelmezik a véllalati digitalizaciot.

3. A vallalati digitalis miikodési modok, architekturdk, miiszaki megoldasok jelentdsen
eltéréek még akkor is, ha az altalunk megvalositott funkciok hasonléak. Ez ravilagit
arra, hogy a szervezetek hasonlo digitalis céljait tobbféle titon, megoldassal el lehet érni.

4. A digitélis transzformacié nem tud egyszerre a teljes szervezet minden folyamatara és
teriiletére horizontalisan és vertikdlisan is megtorténni. Ebbdl adoddéan a korabbi
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folyamatok konzisztencidjat a digitalizaci6 soran létrejovo 0j folyamatok megbontjak.
A folyamatok ujratervezése, illesztése a digitalis miikodéshez elengedhetetlen.

Controlling digitalizaltsagaval, digitalis muikodésével kapcsolatos 4ltalanositd, Osszegzd
jellegi megallapitasok:

1. A controlling rendszer vallalati kialakitasa, folyamatai és megkozelitésmodja, a
controllerek szemlélete jellemzéen még nem digitalizacio kdzponta.

2. A controlling folyamatok automatizaldsa és digitalis eszkozellatottsaga, vagyis a
digitalis képességei jellemzden kisebb mértékiiek, mint a vallalati alaptevékenységé. A
gyakorlatra leginkabb az irodai szoftverek, mint példaul az Excel hasznalata jellemzd.

3. A controlling digitalizacio fejlesztése, kisebb prioritadst képvisel, mint a szervezet
alaptevékenységéhez kotddo digitalis képességek fejlesztése.

4. A controlling folyamatok digitalizacios és integracios alacsony szintje, és hagyomanyos
szemlélete az okozoja annak, hogy a controlling nem tudja teljes mértékben kiszolgalni
a digitalis lizletiranyitas, digitalis vallalatvezetés elvarasait. Véleményem szerint ezen a
teriileten jelentds eldrelépés a controlling szemléletének, folyamatainak ¢és
eszkozrendszerének fejlesztésétdl varhato.

Digitalizaci6 szintjének mérésével, az alkalmazott KPI-okkal kapcsolatos 4&ltaldnosito,
Osszegzd jellegli megallapitasok:

1. A digitalizacidhoz k&tddé mérések szempontjait a szervezeteket sajat prioritasaik és
fokusz pontjaik alapjan alakitjak ki. Kevéssé tamaszkodnak a kutatok altal publikalt
modszerekre, aminek oka a teriileten tapasztalhatd sokszintiségben keresendo.

2. A wvallalati digitalizdciés mérési modszerek ¢és KPI-ok tartami egyezdségei,
hasonlosagai lehetdséget teremtenek arra, hogy beldliikk létrehozhatdak legyenek
altalanos mérdszamok és mérészdm csoportok.

3. A controlling teriiletre és a digitalis operdciora alkalmazhaté mérési gyakorlat és KPI-
ok tartalma jelentds atfedést mutat. Ez lehetové teszi a mérési gyakorlatok és KPI-ok
tartalom szerinti szintézisét és kozos konceptudlis modellbe foglalasat. Ezzel
megvalosithatd a  két teriilet digitdlis szintjének egységes mérése ¢és
Osszehasonlithatosaga.

3.3 Modellek felépitése

A modellalkotast a 2. Anyag és Modszer fejezetben ismertetett folyamat alapjan végeztem el,
ami soran kialakitottam két kozbiilsd és egy a kutatdsom végeredményéiil szolgalé modellt.
Ezeket a disszertaciom szempontjabdl elfoglalt szerepiik szerinti mélységben ismertetem. A
kozbiilsé modellek, mivel azok a KPI-ok csoportositasanak, tartalomelemzésének és a KPI-ok
egyesitett modellbe valo beillesztésének modszertani segédletei a disszertacid torzsrészébe
részletesen nem keriiltek be, csak szerepiiket ismertetem. Ezek leirasat, beleértve azok
strukturalis felépitését és a mérészamok definicidit a mellékletekben szerepeltetem. Ezeknél a
modelleknél eltekintek a modell 1épések részletes ismertetésétdl és a modellek jellemzésétdl is.
Ezzel szemben az Egyesitett Digitalis Konceptudlis Modell (EDM) esetében részletesen
ismertetem a teljes modellt beleértve a felépitését, mérdszamait, 1épéseit €s jellemzEsét.

3.3.1 Kaozbiilso modellek

A kozbiilsé modellek kialakitdsandl az esettanulmanyok sordn feltar digitalis nézépontok
tartalmi egyezdségeinek ¢€s eltérésinek elemzése mentén alkottam meg a modellek struktirajat
¢s tartalmat torekedve arra, hogy minél szélesebb kort lefedettséget biztositsak a kiilonb6zd
témakoroknek leirva azok digitalis jellemzdit. Az Osszegytijtott informéciok elemzése sordn
feltérképezett mérési modok, gyakorlatok, értékelési szempontok, és a konkrét KPI-ok
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vizsgalataval, a koztik 1évd szinergikus tartalmi egyezdségek beazonositdsdval és azok
konszolidalasaval definidltam a kozbiilsé modellekben szereplé KPI-okat, majd soroltam be
azokat a modell strukturajaba.

Ezzel a modszerrel két témakor a vallalati digitalizacid és a controlling digitalis miikodésének
mérésére alkalmas modellt hoztam 1étre:

1. Szervezeti Digitalis Modell (SzDM): leirasat lasd 1. melléklet.
2. Controlling Digitalis Modell (CDM): leirasat lasd 2. melléklet.

A két modellben 0sszegzett informaciokkal teremtettem meg az EDM modell elkészitéséhez
sziikséges alap informacids bazist.

3.3.2 Egyesitett digitalis konceptualis modell (EDM)

Arra a kérdésre, hogy a hogyan lehet mérni egy meghatarozott teriileten a digitalizaltsag szintjét
sem szakirodalom, sem a tudoméanyos kozosség nem rendelkezik egységes valasszal ezaltal
nem allnak rendelkezésre axiomatikus definiciok és ezen alakuld modszertanok. A kiilonb6zo,
szakirodalmi részben is ismertetett modellek erdssége foként a modell fokusz pontjanak
megfeleld, egy adott pillanatban, kiilonb6zé szubjektumok mentén végrehajtott mérés
értekelése. Ettdl eltérden az altalam megalkotott EDM konceptudlis modell alap gondolata
teriiletek (jelen esetben a vallalati szint vagy annak digitlis iizleti része és a controlling)
Osszehasonlitova tételén alapul. Ezért logikédja azon szempontok és azokat reprezentdlni képes
KPI-ok 0sszegzésén alapul, amik altalanositva képesek kiilonbozo teriileteket értékelni. Ezért a
modell szerkezeti felépitésekor olyan struktirat hoztam létre, aminek nézdépontjai szintén
megfelelnek ennek az altalanositd célnak. Kiindulva a kiilonboz6 digitalis képességekbdl
mérem azok meglétét majd kiilon teriiletként mérem ezek alkalmazasanak szintjét, majd egy
csticsmutatoba aggregalom ezeket.

Az Egyesitett Digitalis Konceptualis Modell (EDM) az esettanulmanyok feldolgozasa soran
részletesen elemezett kiillonb6z0 modszerek eldnyeinek feltardsdn és azok szinergikus
integraldsan alapszik, amit az SzDM és CDM kozbiilsé modellekben dokumentaltam. A
kozbiilsé modellek az SzDM tekintetében 107, mig a CDM tekintetében 76 KPI-t tartalmaznak.
Ezek tiikrozik az esettanulmanyokban kiilon vizsgalt szervezeti és controlling digitalizacid
szintjének mérésére alkalmazott eszkdzrendszerek konszolidalasat és integralasat, viszont a
kiilonbozdségeik miatt sem az SZDM sem a CDM 06nalldéan nem alkalmas a teljes szervezet és
controlling digitalizaltsagdnak egylittes mérésére és szintjeinek dsszehasonlitasara. Ezért az
azokban szerepld KPI-ok tartalmanak elemzésével ¢és a teljes szervezetre vagy annak digitalis
részegységére €s controllingra valo értelmezésiik vizsgalataval 1étrehoztam a mind két teriiletre
érvényes ¢és alkalmazhaté EDM konceptualis modellt.

Az EDM alkalmazasaval lehetdség nyilik egy komplex, kiillonbdzd aspektusok mentén kiilon-
kiilon és Osszegzett formaban is mérd, szervezet ¢és controlling szintli digitélis
teljesitményértékeld rendszer alkalmazasidra. Az Aaltalam megalkotott modell hierarchia
részletezettsége lehetdéveé teszi a két tertileten (vallalati szint - digitélis teriilet és controlling
terlilet) egyidoben végrehajtott mérés értékelésével a kiilonbozo digitalis aspektusok menti
részletes teljesitmény elemzést, valamint lehetdséget ad a két teriilet egy digitélis csucsmutatd
altal reprezentalt Gsszevetésére is.

A modell koncepcié és moddszertan elméleti alapjat a fuzzy logika adja, ami hasznalataval
lehetévé valik az értékelésbdl szarmazd magas szubjektivitas kezelése. Ez tobb Osszetevd
egyiittes hatasabol szarmazik, aminek része a digitalizacids szint fogalmanak nem egyértelmii
definicioja, a mérések bemenetéhez sziikséges adatok tartalmi standardizalatlansdga, valamint
az elért mérési eredmények nem egyértelmti megitélése. A modell miikodésébdl szdrmazod
eredmények megitélése minden mérésnél egyedi, fiigg az adott szervezet adott idépontban
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fennallo belso és kiilsd viszonyaitdl, a fennalld prioritasoktol, a vonatkoz6 fogalmak aktudlis
értelmezésétdl egyszoval a kontextustol. Egy ennyire erds kontextualis fliggdségi viszonyban
az eredmények megitélés¢hez kiillonbozo standardizalt normak és azok szinergikus kapcsolatai
alkalmazhatoak. Ebben az esetben a standardizalt normak viszonyitasi alapként miikddnek,
amikhez képest torténik a hasonlitas és az értékelés, vagyis az osztalyokba vald besorolas. Az
EDM modell értelmezését a fentiekbdl adodoan kovetkezdképpen hatarozom meg:

Az EDM modellnek, az alkalmazott fuzzy logikabol adodoan nem célja az egzakt
értekek pontos meghatarozas. Ezzel szemben egyértelmii célja egy digitalizacios
szint mérési folyamat kapcsan, kiilonbozé  kovetkeztetési  1épések
szubjektivitasanak bemutatasa és értékelése ezaltal a mérési eredmények emberi
gondolkodashoz kozelité modon torténd reprezentélésa.

3.3.2.1 EDM konceptualis modell szerkezeti felépitése

Az 17. abra az EDM strukturalis szerkezetét mutatja be. A struktira tetején az Egyesitett
digitalizacios csucsmutatd all, ami két 6 értékelési - (1.) a digitalis képességek rendelkezésre
allasa és a (2.) digitalis képességek alkalmazasa - teriiletekbdl tevodik Ossze. A teriiletek
tovabbi értékelési nézdpontokra és szempontokra bomlanak fel. A modell hierarchia legals6
szintjén az elemi KPI-ok taldlhatéak. Az aggregacio az elemi KPI-okbol kiindulva a hierarchia
mentén a sulyértékeken keresztiil torténik. A 17. abra a teljes modellt a konnyebb
attekinthetdség érdekében harom részre bontva mutatja be.

Csucsmutato

Egyesitett
digitaizacios
esticsmutatd
Teriilet
a) @)
Digitalis képességek Digitalis képességek
rendelkezésre dlldsa alkalmazdsa
Teriilet
a)
Digitalis képességek
rendelkezésre dlldsa,
Nézépont
(1.L) a2)
Digitalis eszkozok. Munkatarsak digitalis
rendelkezésre dlldsa, felkésziiltsége
Szempont
(1.1.1.) 1.13.) @12.1) (1.23.)
Alap Szoftver. Digitalis stratégia Digitalis eszkoz
infrastruktira, eszkozok ismeret ismeret
(1.1.2) (1.1.4. 1.2.2)
Cloud Digitalis Digitalis iizleti
infrastruktira, kitettség ismeret
KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI
E1-E3 E4-E7 E8-E16 E17-E18 E19-E24 || E25-E27 E28-E33
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Teriilet
2)
Digitilis képességek
alkalmazasa

Nézépont |
@.1) 2.2)
Digitalis iizletmenet Digitalis lizem
mingsége mingsége
Szempont | |
@.1.1.) 2.1.3) 2.2.1) 222)
Digitalis, Uzleti folyamatok IT iizem Digitalis iizem
megoldisok digitalizdltsiga minbsége szabdlvozottsiga
2.1.2)
Adatyagyon
kezelés
[
KPI KPI KPI KPI KPI KPI
E34-E39 E40-E53 E54-E66 E67-E69 E70-E71

17. abra: Egyesitett digitalis konceptualis modell (EDM) szerkezete
Forras: sajat szerkesztés

Az EDM modell teriileteinek, nézdpontjainak, szempontjainak fogalmi meghatarozéasat és a
hozzajuk tartozo KPI-ok részletes definicioit a 3. melléklet tartalmazza.

3.3.2.2 EDM konceptualis modell feltételei

Disszertaciom kozponti kérdése a digitalizacio szintjének, a digitdlis teljesitménynek
mérhetdvé tétele. A szakirodalom és az esettanulmanyok elemzése alapjan arra jutottam, hogy
arra kérdésre, hogy mit neveziink elfogadhaté szintii, j6 vagy kivalo digitalizacionak egzakt
valasz nincs és nem is lehet mivel a kontextus és az adott eset karakterisztikdja alapvetden
befolyasoljak a kérdésre adhat6 valaszt. Ebbdl adodoan a kérdés megvalaszolhatdva tételéhez
olyan moédszertani és matematikai apparatust valasztottam, amely alkalmas ilyen bizonytalan,
homalyos jellegli mérési halmazok reprezentalasara és értékelésére. A megfeleld modszer
kivalasztasanal fontos szempontként fogalmaztam meg, hogy az eredmények konnyen
elemezhetéek és bemutathatéak legyenek vallalati kornyezetben. Ez megkdnnyi a modell
gyakorlati alkalmazhatosagat. A fentiekbdl adéddan a modellem moédszertani és értékelési
hatterét a Fuzzy logika alkalmazasaval teremtettem meg.

A Fuzzy logika elmosodott halmazokkal dolgozik, ami azt jelenti, hogy annak eldontése, hogy
valami beletartozik vagy nem tartozik bele egy elére meghatarozott halmazba nem irhat6 le egy
egyértelmii karakterisztikus fliggvénnyel, hanem ehhez kiilonbozd tagsagi fiiggvényeket kell
alkalmazni. Ezek a tagsagi fliggvények a teljes halmazon értelmezve szemléltetik egy eldre,
megfeleld mdédon megadott nyelvi valtozoéhoz, besoroldsi kategéridhoz tartozd értékeket
(ZADEH, 1978).

A szdmos menedzsment jellegli teriilet sikerességének mérésénél legyen az projekt tipust
(MARTINEZ et al. 2015) vagy szervezeti szakmai folyamat mérés (MISKOLCZI —- GABRIEL
2008) a fuzzy logikan alapulé modszereket mar korabban is sikeresen alkalmaztik. A
digitalizaciohoz kothetd szervezeti érettség vizsgalatokndl az ezen alapuldé moddszerek mar
megjelentek (CARVALHOSA et al. (2024), MARTIN DIAZ — GALDON SALVADOR
(2023)), de alkalmazasuk még nem széles korli. A fuzzy modszer és koncepci6 1étjogosultsaga,
alkalmazhatdsaga disszertaciom a problématerében azon alapszik, hogy az értékelésnél
alkalmazott ,,digitalis érettség” ,,digitalizaltsagi szint” fogalmak hatarai nem élesek, hanem
elmosodottak ezért ezek alapjan altalanos érvényl kategoridk nem hozhatdak létre. A kovetkezd
példak szemléltetik Zadeh altal megalkotott homdlyos halmazelmélet (ZADEH 1968) szerepét
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a digitalizacidhoz k6t6d6 mutatok mérésének teriiletén: ,,X szervezet digitalis érettség mutatdja
jobb, mint Y-¢” és ,,X szervezet digitalizaltsaga kiemelked¢” vagy a disszertaciom témakorében
,»A vallalat digitalizacids szintje magasabb, mint a vallalaton beliil mikddé controlling
digitalizacios szintje”

A fuzzy logika alapfogalmait JOHANYAK (2004) munkijénak szerint ismertetem és
értelmezem az EDM modell tekintetében:

Alaphalmaz (univerzum). Egy univerzum a besorolas alapjat képezd értékek vagy fogalmak
halmaza, vagyis a megfigyelések értelmezési tartomdnya. Esetemben az alaphalmaz a
mérdszamok tény és célérték Osszehasonlitdsabol szarmazo értékek szazalékos formdban
kifejezett eredményeinek Osszesége tizedes formaban kifejezve.

Nyelvi érték. A nyelvi értékek azok a besoroldsi kategoridk, amelyek az emberi
gondolkodashoz illeszkedé szavakkal, fogalmakkal vagy szimbolumokkal jellemzik az
univerzumot. Az alaphalmaz értékei ezekbe a kategoriakba keriilnek besorolasra. Esetemben
ezek a kategoriak: rendkiviil alacsony, alacsony, kozepes, magas, rendkiviil magas.

Nyelvi véltozé. Olyan gylijté fogalom, amivel hivatkozunk az alaphalmaz adott témakorben
értelmezett nyelvi értékeire. Esetemben ez a digitalizaltsagi szint, amit értelmezek a modell
felépitése soran kiszamitasra keriild kiilonbozo tartalmtt KPI-okon és a beldlik képzett
kiilonbozd szintli aggregatumokon is.

Tagsagi fiiggvény egy olyan Osszerendelés, aminek segitségével megadhatd, hogy egy vizsgalt
konkrét univerzum elem - a besorolast végzd szakértd véleménye szerint - milyen mértékben
tartozik egy nyelvi értékhez. Ez lehetdséget teremt arra, hogy értékeljiink egy olyan univerzum
elemet, ami egyszerre két vagy tobb kategoriaba is besorolhatd, megmondva rola, hogy melyik
kategoriaba milyen mértékben tartozik. Disszertaciomban a leképezés megadéasanal folytonos
tagsagi fiiggvényt alkalmazok, aminek értékkészlete [0,1], az aktudlis nyelvi érték (A), tagsagi
fliggvény értéke (1), az adott univerzumon (U). Ezeknek megfeleléen az ,,A” fuzzy részhalmaz
tagsagi fiiggvénye a kdvetkezd modon fejezhetd ki:

pa =U— [01]

A Fuzzy halmaz olyan értékparok specidlis halmaza, aminek minden eleme egy univerzum
értek és egy hozzéd rendelt tagsagi fiiggvény érték parosa. Az éltalam létrehozott EDM
modellben az elemi KPI-ok, a kiilonb6zd aggregdtumok és digitalis csticsmutatd osztalyozasat
folytonos fuzzy részhalmazként definidlom. Ehhez az alabbiaknak megfelelden definidlni kell
az univerzumot (U), annak elemeit, értékeit (x), ahol ,,U” = {x1+x2+...xn} valamint a fuzzy
részhalmazt (A) és az univerzum értékhez rendelt tagsagi fiiggvény értéket (u). Ennek
megfelelden a fuzzy részhalmaz:

2= {ee)
“luylxeu

Disszertaciomban a fuzzy halmazok bemutatisara a 18. abran lathaté grafikus megjelenitést
alkalmazom, ahol a vizszintes tengelyen az univerzum értékét (x) és a fiiggdleges tengelyen a
tagsagi fliggvény értékét (1) abrazolom. A fiiggvény képe a fuzzy halmazt (A) reprezentalja,
ahol a fuzzy halmaz karakterisztikus pontjai, paraméterei (a: minimum érték, b: leginkabb
jellemzd értek, c: maximum érték). Az altalam megfogalmazott mérési feltételrendszer keretein
beliil harom jellemz6 fuzzy fiiggvény fordulhat eld: alulrdl nyitott féltrapéz, haromszog és
feliilirdl nyitott féltrapéz.
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0 c X 0 a c X X
Alulrdl nyitott féltrapéz fuzzy Haromszog fuzzy fiiggvénykép Feliilrdl nyitott féltrapéz fuzzy
fliggvénykép fliggvénykép

18. abra: Fuzzy halmazok grafikus abrazolasa
Forras: sajat szerkesztés

A fuzzy halmazokan leggyakrabban hasznalt miiveletek:

o Két,A” és,,B” fuzzy részhalmaz metszete: pANuB = minimum {pA (x), uB (x)}
e ,A”¢s,B” homalyos részhalmazok egyesiilése: pAUPB = maximalis {pA (x), uB (x)}
e Komplementer: p A'(x)=1-p_A (x) (ZADEH (1965), HAVASI - BENO (2012))

Az altalam kialakitott modell alkotoclemei beleértve a modell szerkezetét, mérdszamait,
aggregatumokat, célérték, sulyérték és fuzzy kategdria meghatarozas modszereit ajanlasként
szerepelnek. Ennek oka, egyrészt, hogy digitalizacios szint mérések megvalositasdhoz nem all
rendelkezésre a tudomanyos kozosség altal elfogadott egységes fogalmi és mérési rendszer,
masrészt, hogy a kiilonbodz0 szituacidokban és kontextus mentén végrehajtott mérések jellemzoi
gyokeresen eltéréek lehetnek. Tehdt minden szervezetet és digitdlis szint mérés nagyfoku
szubjektivitast tartalmazd, egyedi kornyezetnek kell tekinteni. Ebbdl addédéan a modell
komponenseinek illeszthetének kell lennie az adott mérési szituacidohoz, leképezve az
értelmezett digitalizacios fogalmi rendszert, a vallalati és mérési kdrnyezet specialitasait. Ennek
megfelelden a konceptualis modell valos kornyezetbe torténd adoptalasat szubjektiv szakértdi
véleményekre épiild modell modszertani 1épések mentén lehet megtenni. A tovabbi modell
feltételeket az egyes modell 1épések leirasanal adom meg részletesen.

3.3.2.3 EDM Iépései

Ahhoz, hogy az EDM konceptuélis modellel mérhetévé és dsszehasonlithatova tudjam tenni a
véllalat egészének (vagy annak digitalis iizletaganak) és controlling teriiletének a
digitalizaltsagat el0szor meg kell hatdroznom annak hatokorét, miikodését, 1épéseit és pontosan
értelmeznem kell egy eseten beliill mindkét teriiletre. Ennek értelmében a modell mérési
hatokorét az alabbiak szerint definidlom:

a. Vallalati szinti hatokor. Ebben az esetben az adatgyiijtés és modell értelmezés vagy a
teljes vallalatra, vagy annak a digitalis iizleti teriiletére vonatkozik. Teljes vallalatra
akkor kell értelmezni a modellt, ha a szervezetben nincs elkiilonitve a digitélis
lizletmenet és az iizleti teriiletek a profiljukba tartoz6 hagyomanyos és digitalis lizlettel
egyarant foglalkoznak. Ezzel szemben, ha elkiilonitett m6édon mitkddnek a hatokorbe a
vallalati szintli vizsgéalatnal csak a digitalis tizlet teriiletet kell beemelni. Mindkét esetbe
mérés hatokorébdl ki kell venni a controlling teriiletet.

b. Controlling hatokor. A hatokor ebben az esetben a szervezeten belill a controlling
tevékenységet (controlling szabalyozé kor funkcioval leirhatd) végzok Osszességét
jelenti. Ez lehet egy kodzpontositott controlling szervezeti egység vagy szervezeten
beliil tobb egységnél jelen 1évd controllerek 0sszesége. Ebben az esetben a hatokor
kijelolésnél iranyadd a controlling folyamatok megvaldsitisa és nem a szervezeti
egységek keretei.

A modell minden 1épését a hatokorok értelmezése szerint kell végrehajtani. Ennek pontos
menetét, modszerét, feltételeit az egyes 1épésekre vonatkozdan kiilon-kiilon definidlom. Az
altalam megalkotott EDM konceptudlis modell 1épései:
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1. 1épés: az alkalmazasra keriild6 EDM modell mérészamok kivalasztisa, a modell
miikddéshez sziikséges adatok Osszegytijtése.

2. lépés: az EDM struktirdja mentén a szervezet adottsagaihoz illeszkedd kiilonb6zd
szintli aggregatumok kivalasztasa.

3. Iépés: a mérdészamokhoz és beldliik képzett aggregatumokhoz szubjektiv szakértdi
vélemény felhasznalasaval sulyértékek rendelése.

4. l1épés: a mérészamok ¢és a beldliik képzett aggregdtumok kiértékelése fuzzy logikan
alapulo értékelési eljarassal.

5. Iépés: a modell tetején all6 annak tartalmat egy értékkel reprezentald csticsmutatd
elkészitése.

6. Iépés: a vallalati és controlling hatokorben mért EDM modell eredmények dsszevetése.

A tovabbiakban ismertetem az egyes lépések feladatat és tartalmat, megadva a sziikséges
feltételeket, modszereket.

1. 1épés: az alkalmazdasra keriil6 EDM modell mérdszamok kivalasztasa, a modell mitkodéshez
sziikséges adatok Gsszegyljtése.

A szervezet digitalis adottsagaihoz illeszkedéen, EDM modell elemi szintjén allo KPI-ok koziil
ki kell valasztani azokat, amelyek a mérésben részt fognak venni. A kivalasztas legfontosabb
szempontja, hogy mely KPI-ok reprezentaljak legjobban az adott szervezet digitalizaltsagat,
ezaltal alkalmasak a digitélis szint leirasara a digitalis teljesitmény mérésére. A mérészamokat
E1-E71-ig a 3. melléklet tartalmazza. A EDM modell miikodésének feltétele, hogy minden
szempont, illetve nézépont legaldbb egy KPI-al reprezentalva legyen. Az EDM 06sszehasonlitd
jellege miatt a kivalasztott KPI-oknak értelmezhetonek kell lennie mind a véallalati mind a
controlling mérési hatokorre.

A mutatészdmok minden egyes esetben valamilyen digitalizaciokhoz kotédo tulajdonsagot
mutatnak be, az adott tulajdonséagra jellemzd Osszesitett viszonyitasi értékhez képest. A mutatok
két csoportba sorolhatédak:

e Szazalékos formaban kifejezett mutatok.
e Aranyparként, atlagként kifejezett mutatok.

Elméletben eldallhat olyan eset, ahol a KPI szamitas nevezdjében szerepld az adott digitalis
tulajdonsagra jellemzd Osszesitett viszonyszam értéke nulla. Ez azt reprezentélja, hogy az adott
szervezet ilyen digitalis tulajdonsdggal nem rendelkezik tehat a KPI-t tordlni kell az
alkalmazasra keriilé KPI-ok koziil.

A mutatok tényértékeinek kiszdmitasahoz sziikséges input adatokat mindkét értelmezési
hatokornek kiilon kell dsszegylijteni. Majd ezt kovetden ezekre alapozva kell kiszamitani
kiilon-kiilon mindkét hatokorre az egyes elemi szintli tény KPI-okat.

A mutatészamok altal bemutatott mérési eredmények egy eldre meghatarozott célértékhez
viszonyitva kerlilnek kifejezésre szazalékos formaban. Ennek kiszamitasa a modell felépitése
soran torténik meg az Osszegyljtott bementi tényadatok és szakértéi munka soran
meghatdrozott célértékek felhasznalasaval. A célértékek meghatirozésa egy erre kijelolt
szakértdi csoport szubjektiv szakértdi véleményén alapul, ahol a szakértdk, minden egyes
mutatdoszdmhoz hozzéarendelnek egy elérendd célértéket. A végsd célérték a szakértok altal
meghatdrozott célértékek szamtani atlaga, ahol a célértékek sokasagabol kiemelésre keriilnek a
kiugroé értékek. A kiugro értékek beazonositdsdnak modszerérdl szintén a szakértdi team dont.
A célértékek kotelezo kitoltése a modell miikodésének feltétele. A célértékek nem vehetnek fel
nulla értéket. Az EDM disszertaciomban megfogalmazott mutatoszamaindl a nulla, mint
célérték nem értelmezhetd, viszont a modell jovObeni bdvitésekor elképzelhetéek olyan
mérdszamok (pl. hibaelharitds tipusi mérdészamok), ahol az elméleti célérték lehet nulla.
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Ezekben az elméleti esetekben gondoskodni kell arrdl, hogy a célérték a gyakorlatot
megfelelden reprezentald nullatol eltéré megfeleléen kicsi szamérték legyen. A célérték
meghatdrozast mindkét hatokorre vonatkozdan azonos modszerrel kell elvégezni. A célértékek
meghatarozasa jelentdsen befolydsolja a modell eredményét ezért azok meghatarozasanak
folyamatdban csak olyan szakértok vehetnek részt, akik megfeleld mélységli tudéssal
rendelkeznek a digitalizcioval kapcsolatos piaci trendekkel, eszkozokkel eljardsokkal és
eljaras soran kialakitott célértékeket a szakértoknek egyhangulag el kell fogadniuk vita esetén
konszenzusra kell jutniuk. Az elfogadott célértéknek reprezentalnia kell a szervezetnek az adott
mutatészamhoz kotddo elvarasait.

A modell miikodés eldfeltétele az elérendd célértékek kotelezd jellegli meghatarozasa, valamint
a tényértékhez képesti hasonlitds elvégzése. A hasonlitds a célértekhez képest torténik és az
eredménye egy célérték-tény viszonyszammal szazalékos formaban keriil kifejezésre. A
mutatok ilyen jellegli egységes leirdasa valdsitja meg a mérési eredmények standardizalt
kifejezését. Ez teremti meg az alapjat a 6. modell 1épésben az elemi szintii KPI-ok és
aggregatumok, nyelvi értékekkel reprezentalt értékelési eredményeinek mérési hatokorok
szerinti 0sszehasonlithatosdganak.

A mérés pontossagat, az eredmények valosagot leird képességét alapvetden befolyasolja a KPI-
ok kiszamitdsdhoz hasznalt bementi adatok eldallitdsanak mddszere €s az adtok pontossaga. Ez
szervezetenként kiilonbozhet és mérésenként eltérhet. Egy adott mérésnél a modell
mitkddésének modszertani feltétele, hogy az alkalmazott adatgytijtési modszerének és az adatok
forrasanak a mérés mindkét hatdkorére vonatkozéan meg kell egyeznie. A mérés
pillanatfelvétel jellegli ezért az dszes felhasznalt bementi adatnak az adott mérés iddpontjara
érvényesnek ¢€s hitelesnek kell lennie. A bementi adatok Osszegylijtését a mérés megkezdése
elott le kell zéarni.

Kiemelendd, hogy az altalam megalkotott EDM modellt és az abban elemi szinten szerepld
KPI-okat az esettanulmanyok feldolgozasaval és értékelésével hataroztam meg. Ebbdl adoddan
ezek kore nem tekinthetd teljesnek, véglegesnek, ajanlas jellegi. A konkrét mérések
végrehajtasanal az adott szervezet specialitdsainak fiiggvényében a mutatok kdre — a modellre
¢és a KPI-okra vonatkozo¢ feltételek megtartasa mellett — modosithato, j elemekkel bdvithetd
vagy az adott szitudcioban nem értelmezhetd mutatok korével szlikithetd. Iranyelvként az ilyen
esetekre a vizsgélati alany szervezetében aktudlisan fennalld digitalis valésag — mindkét
értelmezési hatokorre egyarant érvényes — minél szélesebb mértékili, tényszerii leirasat
fogalmazom meg. Az EDM struktira szintjeit Ggy alakitottam ki, hogy abba besorolhatok
legyenek az ilyen jellegii, késébb meghatarozasra keriild KPI-ok is.

2. 1épés: az EDM strukturaja mentén a szervezet adottsdgaihoz illeszkedd kiilonbozé szintil
aggregatumok kivalasztasa.

Ebben a [épésben a 17. dbran bemutatot EDM modell szerkezetének illesztését kell végrehajtani
az adott mérési feladat adottsdgainak megfeleléen. A modellt olyan modon alakitottam ki, hogy
annak altalanositd, konceptualis jellege miatt mind tartalmilag mind strukturalisan
alkalmazhat6 legyen barmilyen mérési szituacioban. Az altalanositas kdzpontjdban az alany
digitalis képességeinek megléte és ezeknek a képességeknek a felhasznaldsa, digitalis
megoldasokba és munkafolyamatokba valo beépitettsége all. Ennek a két 6 teriiletnek a kozos
modellbe foglalasaval az esetek digitalizaltsagi szintje, teljesitménye teljes mértékben leirhato,
valamint a témakorok aldbontasaként kialakitott nézdpontok és szempontok mentén
jellemezhetd. Ebbol adéddan a mérés soran a modell alapvetd szerkezetét és az aggregatumok
szerinti rétegzddését meg kell tartani. Ennek ellenére felmeriilhetnek olyan esetek, ahol a
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modell aggregdtum valamelyik szempontja vagy nézdpontja nem értelmezhet. Ebben az
esetben az torolni kell.

Az EDM modellt minden esetben a 17. dbran ismertetett struktiura szerinti KPI aggregatumok
kiszamitasaval kell felépiteni. A modell aggregacié modszere a sulyozott atlagszamitas. A
modell aggregacids szintjei alulrol folfelé haladva:

1. Elemi KPI szint. Elemi KPI szint aggregatumot nem tartalmaz.

2. Erékelési szempont szint. Az EDM modell digitalis szakmai szempontrendszerének
aggregalasi szintje. Ezen a szinten 6sszegzddnek az elemi szinten szereplé KPI-ok.

3. Ertékelési nézSpont szint. A digitalis szakmai szempontrendszer csoportositd jellegi,
hierarchikus aggregatum szintje.

4. Ertékelési teriilet szint. A két parhuzamos mérési teriilet aggregalési szintje.

5. Egyesitett digitalis csucsmutatd szint. A digitalis fejlettség szintjének egy értékkel
torténd reprezentalasa.

3. 1épés: a mérészamokhoz és beldlik képzett aggregdtumokhoz szubjektiv szakértoi vélemény
felhasznalasaval sulyértékek rendelése.

A modell miikodés szempontjabol kiemelt szerepe van a stulyértékek meghatarozasa mivel a
modell konceptualis jellegébdl addddéan ezzel a modszerrel lehet a KPI-okon ¢és
aggregatumokon keresztiil szervezet adottsdgainak megfelelden hangolni a modellt. Ebbdl
adodoan a mérések soran nem allandd konstans sulyértékeket kell alkalmazni, hanem azokat
minden szervezetre €s mérési szituaciora kiilon-kiilon meg kell hatarozni.

A modellben az aggregacié modszere a sulyozott KPI szamitas, ahol egy adott aggregalasi szint
az alatta 1év6 elemek (KPI-ok, vagy aggregatumok) sulyozott atlagaval adhatdo meg. Ennek
megfeleléen az 1. elemi szinten 1évé KPI-okhoz és 2. 3. 4. szinten 1év0 aggregatumokhoz is
sulyértékeket kell rendelni.

A kiilonb6z6 modell szinteken a sulyértékek reprezentdljak az adott szinten 1évé KPI-ok vagy
aggregatumok egymashoz képesti, szervezeten beliili fontossadgat, valamint hozzéjaruldsat a
magasabb aggregaltsagi szintekhez. Ezért meghatarozasuk a szervezet sajatsagainak, mitkodési
szubjektiv szakértdi véleményre tdmaszkodva lehetséges. A stlyértékek modell szintek szerint
értelmezésének sajatossagait az alabbiak szerint fogalmazom meg:

e FElemi KPI szint. Az elemi szinten 1évé KPI-okhoz rendelt sulyértékek kifejezik a
szakmai aspektusok egymashoz képesti és az egyes szakmai szempontokon beliil
viszonyat is. Megmutatjdk, hogy azok milyen mértékben jarulnak hozza az egyes
értekelési szempontok eredményeihez ¢és attételesen a magasabb aggregaltsagi
szintekhez is.

o FErékelési szempont szint. Ezen a szinten all6 aggregatumokhoz rendelt sulyértékek
kifejezik, hogy a szervezet a céljainak eléréséhez, a digitalis stratégidban leirtak
megvalositdsahoz az egyes szempontok szerepét, azok hozzdjarulasat a digitélis
nézOpontokhoz milyen mértékben tartja hangstlyosnak, fontosnak.

o Ertékelési nézOpont és témakor szint. Az ide tartozé négy f6 szemponthoz és két
témakorhoz rendelt sulyértékek kifejezik a mérés pillanataban aktudlisan fennallo,
azonos szinten 1évd, nézdpontok és témakorok kozti szervezeti prioritdsokat és azok
hozzajarulasat a csicsmutatohoz.

A sulyértékek menti korrekciok képesek a valos mérési kornyezethez igazitani a konceptualis
modell azonos szintjén all6 KPI-ok vagy aggregatumok egymashoz képesti viszonyat, illetve
attételesen pontositani a digitalis csticsmutato értékét. Ennek konceptudlis hattere az, hogy a
sulyértékek az egyes mérdszamok tény ¢€s célértékeinek kozti szazalékos formaban kifejezett
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eltérés viszonyszamat korrigdljdk és ezen keresztill gyakorolnak hatidst a modell teljes
vertikumara. Ennek kovetkezménye, hogy a sulyértékek meghatarozdsa alapvetden
befolyasolja a modell miikddését és eredményeit. Disszertdcidmban a stlyértékek beallitdsara
alkalmazott modszer javaslatként szerepel, az ettdl valo eltérés megengedett.

A KPI-ok és az aggregatumok sulyértékeit szubjektiv szakért6i vélemények felhasznalasaval
kell meghatarozni, amihez a szervezeten beliili szakért6i képességet kell felhasznalni. Ennek
oka a kordbban mar emlitett szervezetek digitalizacioval kapcsolatos értelmezéseinek egyedi
jellegében és az ebbdl szarmaztathatd kovetkezményekben gyokerezik. Ezért alltalanos sulyok
alkalmazdsa nem lehetséges, de valosagot megfeleléen reprezentald értékekhez szakértdi
kérdoivek alkalmazasaval és azok eredményeinek feldolgozasaval hozza lehet jutni. A szakértdi
kérdoéivnek tartalmaznia kell minden olyan KPI-t és aggregatumot, amihez sulyértéket kell
rendelni. A kérdéivben szerepld KPI-okat és aggregatumokat modell szintenként, modell
szempontok, nézOpontok és témakordk szerint kell csoportositani. Az igy kialakitott kérddives
felmérés az azonos szinten 1év0 mutatdoszamok aggregatumok egymashoz képesti €s az egyes
hierarchia csoportokon beliili viszonyat egyszerre ki kell, hogy fejezze. A kérddiv javasolt
formajat lasd 4. melléklet. A sulyértékeket a szakértéknek a modell strukturaban fentrdl lefelé
haladva (top-down), az egyes szinteknek megfeleld suly értelmezésék szerint kell megadniuk.

A résztvevok korét és szamossagat a szervezet méreté¢hez, adottsagaihoz képest kell
meghatdrozni, de torekedni kell a kiilonb6zd szakteriiletekrdl szdrmazo eltéré vélemények
beemelésére és a résztvevok szamanak novelésére, mivel ez csOkkenti a felmérés
szubjektivitasat és noveli a sulyértékek valosdgot leird képességét, a modell pontossagat. A
kérdoivet csak olyan szakértok tolthetik ki, akik kdzvetlen kapcsolattal rendelkeznek a vallalat
digitalis miikodéséhez, ismerik a kapcsolodo stratégiai elképzeléseket, részesei annak
megvalositasanak. A kérddiv kitoltdit két csoportba kell sorolni a digitalizdcidhoz kotddo
viszonyulasuk alapjan:

1. Alapvetéen menedzsment szemlélet dominancia. Ebbe a csoportba jellemzden
cégvezetdk, szakteriileti vezetdk, projekt és team vezetdk tartozhatnak.

2. Alapvetéen szakmai szemlélet dominancia: Ebbe a csoportba jellemzden {izleti
szakértok, informatikai szakemberek, projekt és team vezetdk tartozhatnak.

A csoportba sorolasnal a meghatarozd szempont az adott személy digitalizaciohoz kotddo
szervezeti szerepe, szempontrendszere €s nem a beosztdsa. Egy szakértd csak egy csoportba
tartozhat. A felmérés eredményeinek elemzésé soran a sulyértékek kialakitasanal az 1. csoport
Osszegzett értékeit 1,0 sulyértékkel mig a 2. csoportét 0,8-¢l kell figyelembe venni, kifejezve a
modell menedzsment szemléletét.

A kérdéiv minden mérészamhoz, aggregatumahoz egy otfoka Likert-skalat rendel. A kérdéiv
kitoltdje - a személyes megitélésére alapozva - ennek megfelelden osztalyozza a mérdszamokat
¢s rendeli hozza az 1-5-ig terjedd skdla pontértékeket. Ezek az pontértékek fejezik ki a
mutatdoszamok sulyértékeit. Az Osszes szakértéi kérddiv felvételét kovetden egy konkrét
mérdszamhoz tartoz6 sulyérték kiszamitasanal az adott mérészdmokhoz tartozé valaszoknak, a
valaszadd csoportjanak megfeleld sulyértékkel stilyozott pontértékeinek atlagat kell venni. A
sulyértékek nulldt vagy negativ szdmot nem vehetnek fel mivel a modell csak az aktualis
mérésben érvényesen szerepld KPI-okat tartalmazhat.

A modell végrehajtas ezen pontjan mar rendelkezésre all a modell felépitéséhez, a mérdészamok
kiszamitdsdhoz és értékeléshez sziikséges Osszes bemeneti adat. Mivel az 1. I1épésben
Osszegyljtésre keriiltek a tény adatok és a hasonlitashoz sziikséges célértékek, a 3. 1épésben
pedig a mutatészamokhoz és az aggregatumokhoz rendelt sulyok. A modell felépitésekor a
mutatoszamok ¢és aggregatumok kiszamitdsat mindkét hatokore, ugyanazon sulyértékek
alkalmazaséaval kell megtenni.
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4. 1épés: a mérdszamok és a beldlik képzett aggregatumok kiértékelése fuzzy logikan alapulo
értékelési eljarassal.

A kiértékelés megkezdésének elofeltétele a fuzzy kategoridk létrehozasa. Modellemben 6t
kiilonboz6 fuzzy kategoridt alkalmaztam, ami egy altaldnossagban elfogadott kategoriaszdm
(SYMEONAKI et al. 2015). A kategoridk létrehozasdhoz kérdéives modszert alakitottam ki,
ahol az egyes kategoridkhoz (nyelvi értékekhez) mutatonkként két értéket kell hozzarendelni:

e a: az adott mutatot, adott kategoriara vonatkozd minimum értéke,
e c: az adott mutatodt, adott kategdriara vonatkozd maximum értéke.

A kérddivek szubjektiv szakért6i vélemény alapjan keriilnek kitoltésre. A javasolt kérddivet
lasd 5. melléklet. A kitoltéskor javasolt ugyanazt a szakértdi csoportot alkalmazni, mint a 3.
1épésben, a sulyértékek meghatarozasakor. Viszont ebbe a Iépésbe minden szakértd véleménye
azonos mértékben keriil figyelembevételre.

A felvett kérddivekben szerepld a és c értékek fuzzy kategoriankénti egyszerti szamtani atlaga
adja meg az adott kategoriat leird fuzzy fiiggvény két karakterisztikus pontjat a minimumot (a)
¢€s a maximumot (c).

izt Qkpr; _ izt CkpI;

Af, = Cr =
fc n fe n

Ahol as.: az adott fuzzy kategoridra jellemz6 minimum €rték, agp;,: egy konkrét KPI minimum
ertéke, crc: az adott fuzzy kategoridra jellemz8 maximum eért€k, cgp;: egy konkrét KPI
maximum értéke és i: a KPI sorszama.

A kérddiveken Osszegyljtott a és c értékek elemzésekor, ha az értékekben jelentds szoras
tapasztalhatd, akkor ez a mutatoszamok - szakértdi véleménnyel aldtdmasztott - értelmezési
tartomanyainak kiilonbozdségeire vezethetd vissza. Ezek az informaciok az értékelés
szempontjabol értékesek. Vagasuk, normaladsuk informacidvesztést eredményez. Az ilyen
esetekben az alkalmazott fuzzy kategoéridk szdmanak ndvelése, a kérdéivek modositasa és a
kérdoéives adatgylijtés megismétlése eredményez az adott esethez jobban illeszkedd
kategorizalast.

A harmadik jellegzetes fuzzy fliggvény pont (b) kiszadmitdsahoz az adott fuzzy kategoria
minimum ¢és a maximum értékének egyszerli szamtani atlagat alkalmaztam.

b _ afc + CfC

fc — 2
Az igy kiszamitott karakterisztikus pontok (ay, bsc cr.) megfelelnek az alkalmazott fuzzy

fliggvények a b és c pontjainak. Ezek felhasznalasaval felirhatéak az alkalmazott, jellegzetes
fuzzy fiiggvények:

Alulrol nyitott féltrapéz Haromszog fuzzy Feliilrdl nyitott féltrapéz
fuzzy fiiggvény esetén: fiiggvény esetén: fuzzy fiiggvény eseten:
1 x<b 0 x<a;x>c 0 x<a
(x) = ﬂb<x<c 74 o< <b (x) = xr—a a<x<bh
A P u)={p—a *=* MO =1p—a =75
0 x>c c—Xx b<x<c 1 x>b
c—b
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A mutatdszamok és aggregatumok célérték mentén torténd, standardizalt norma (1SN) szerinti
értekeléséhez, a o célérték-tény viszonyszam megadasdhoz az alabbi szamitdsokat kell
elvégezni. Ezt a kordbbi modell 1épések eredményeire épitve az alabbi moédon adhaté meg egy
KPI-ra vonatkoztatva:

ahol, KPIg : standardizalt célértek-tény viszonyszam, KPIEl.(t): mutatd tényértéke, KPIEi(C):
mutato a szakértéi munka sokdn meghatarozott célérték.
A kiilonb6z6 aggregatumokra vonatkozd standard (1SN) norma megadasa az EDM modell

struktiraban aldjuk besorolt KPI-ok, illetve magasabb szintii aggregatumok esetén az aldjuk
tartoz6 aggregatumok sulyozott szamtani atlagaval adhaté meg:

Els6 szintli aggregatum esetén: Magasabb szintli aggregatum esetén:
m_ KPI; X w; m AGRg. X w;
_ _ 4i=n E; { _ __ 4i=n E; i
O'l—AGR]— m w; O'l—AGR]— m Y

ahol, AGR;: az aggregatum, KPIg;: KPI-ra vonatkozd célértek-tény viszonyszam, AGRpg;:
aggregatumra vonatkozo, aggregalt célérték-tény viszonyszam, w;: alkalmazott sulyérték, i:
azonos modell szinten szerepld KPI vagy aggregitum sorszdma, j: kiszamitott aggregatum
sorszama. A miiveletek eredménye minden esetben egy és nulla kdz¢ esé viszonyszam, ami
alkalmas a fuzzy kategdridk mentén torténd értékelésre.

g; = U- [0,1]

ahol, og: célérték-tény viszonyszam, i: a vizsgalt elem sorszdma. Elemi szinten all6 KPI-ok
elemzésénél o értéke egy konkrét célérték-tény viszonyszdmot jelent. Mig az aggregalt
mutatoszamok értékelésénél o értéke egy célérték-tény aggregdtum, ami a modell hierarchia
alsobb szintjein all6 elemek sulyozott atlagabol keriil kiszamolasra. Tehat az aggregatum
szintekhez a modell nem rendel kiilon célértékeket. Ennek magyardzata, hogy az aggregatum
szintekhez vald 0©nall6, a modell kiértékelésétdl fiiggetlen célérték rendelés nagyfoku
bizonytalansagot hordoz, mivel a szerezetek a modell hasznilata elott még nem
rendelkezhetnek ilyen bontasu és szerkezetli informaciokkal. Ez értékelési problémat nem okoz
mivel az elemi szinten meghatarozott KPI-okhoz rendelt célértékek hatdsa az aggregalasi
folyamat soran célérték-tény viszonyszadmokon keresztiil érvényestil.

A meghatarozott og; viszonyszam értékelését az aldbbi 6t fuzzy fiiggvényosztaly (nyelvi
kategoria) mentén kell elvégezni:

rendkiviil alacson, if 0, <cy
alacsony, if o, €lay;cyl
T, = kozepes, if o, € las; csl
magas, if g; € lay; cyul

rendkivil magas, if o, > as

A korabban ismertetett fuzzy logika elmélete alapjan a konkrét o; értékek csoportositasra
keriilnek a meghatarozott osztalyok szerint, amik egy T; szerinti tagsagot takarnak. Igy a
konkrét szamértékek helyettesitésre keriilnek a digitalizaltsag szintjét reprezentald nyelvi
fogalmakkal. Az értékelést végzd szemszogébdl az egyes konkrét szamértékek a tovabbiakban
nem keriilnek értelmezésre csak a digitalizaltsag leirasara hasznalt nyelvi értékek. Ebben a



megkozelitésben 1étrehozhatd egy a digitalizéltsag szintjének értékelésére alkalmas, a teljes
értelmezési tartomdnyt leiré fuzzy tagsagi fliggvény. Ez alkalmazhaté az EDM modell
rendszerén beliil egy konkrét KPI vagy kiilonbozd szintli aggregatumok értékelésére is.

A tagsagi fliggvény egymast részben atfedod, fuzzy fiiggvényekkel leirt kategoriai szemléltetik
az értékelésben rejld, szakértéi véleménnyel aldtdmasztott bizonytalansdgot, a homalyos
terlileteket. A 19. dbra az 1. standard norménak (1SN) megfelel6 tagsagot abrazol, ahol az egyes
fiiggvények, kategoria részhalmazok atfedései egymastol eltéréek. Ennek kovetkezménye,
hogy az értékeléskor, az egyes KPI-okhoz vagy aggregatumokhoz rendelt nyelvi elemek
meghatdrozasanal a standardizalt norma mellett a tagsagi fliggvények altal meghatdrozott
intervallumok hatarai is befolyasoldo tényezdk. Ezért a fliggvények metszéspontjainak
kategoriankénti meghatarozasa és megfeleld értelmezése fontos szerepet tolt be az értékelési
folyamatban.

‘ Alacsony ‘ Magas ‘

Rendkiviil alacsony H Koézepes I Rendkiviil magas ‘

a, b, b, b, b, bs Cs
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19. abra: Tagsagi fiiggvény (1SN)

Forras: sajat szerkesztés

Az egyes fuzzy tagsagi fliggvények magyarazzak meg, hogy a célérték-tény viszonyszamoknak
egy kategoridhoz valo tartozasa, tagsaga milyen mértékii. A fliggvényképen a metszéspontoktol
(a, B, v, 6) felfele vagy lefel¢ haladva lathatd, hogy a ,homalyos”, két fliggvény atfedo
szakaszaban melyik fliggvény szakasszal leirt kategoria tagsag, milyen mértékben jarul hozza
az adott célérték-tény viszonyszam megitéléséhez, magyardzatdhoz. A metszéspontok
megadasa novekvd és csokkend fuzzy fliggvény szakasz esetében altalanositva az alabbi
modszerrel adhat6é meg, igy kiszamithatoak az 1SN fuzzy tagsagi fliggvény metszéspontjai:

Az els6 fuzzy fiiggvény u, (x) novekvo szakasza:
X — a1

p1 () :bl—a1, ap <x<b

Az masodik fuzzy fuggvény p,(x) csokkend szakasza:
C2 — X
pa(x) = m b, <x <

Metszéspont feltétele:
1 (x) = pz(x)
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Ehhez tarté egyenlet megadasa:
X — al CZ — X

Az egyenlet atrendezésével és x kifejezésével lehet a metszéspont értékét meghatarozni:
_ (by —a;)c; + (c; — by)ay
(c2 = by) + (by —ay)

A tagsagi fliggvény egyes szakaszai azt mutatjak meg, hogy az adott szakaszban a szakért6i
vélemények altal kifejezett tagsdg milyen mértékd, illetve az 1SN tengelyen haladva ez milyen
tendenciat mutat. A novekvd szakaszokban ez folytonosan novekvd a csokkendkben ez
folytonosan csokkend. A ,homalyos” két tagsagi fliggvény altal is jellemzett teriileteken a
fiiggvény szakaszok a szakértdi vélemények a két kiilonbozo tagsag, nyelvi kategoria egymas
kozti eloszlasat mutatja meg. Vagyis azt, hogy milyen aranyban jellemzi az adott digitélis
képességet leird KPI-t vagy aggregatumot az egyik, illetve a masik fuzzy nyelvi kategoria.

Egy konkrét értékelési szitudcidban, a ,homalyos” teriiletek jelenléte miatt fontos
megallapitani, hogy az adott KPI vagy aggregatum mely fuzzy nyelvi kategoridval jellemezhetd
leginkabb. Ez nem jelenti az, hogy a kisebb mértékben jelenlévd fuzzy kategdria az értékitélet
kialakitasakor figyelmen kiviil hagyhato. Ezt az egyes fuzzy fiiggvény szakaszok
metszéspontjai (a, S, ¥, §) altal meghatarozott szakaszok mutatjadk meg lasd 26. tablazat.

26. tablazat: Nyelvi kategoriak és rajuk leginkabb jellemzo szakaszok osszerendelése

Nyelvi kategoria Intervallum

rendkiviil alacsony 0- «

alacsony a-B

kozepes B-v

magas y-6

Rendkiviil magas 6 — 1 (vagy 1-nél nagyobb maximum érték)

Forras: sajat szerkesztés

Az értékelésekor, ha egy nyelvi értékkel kivanunk jellemezni egy KPI-t vagy aggregdtumot a
26. tablazatban meghatarozott intervallumokat kell alapul venni. Az értékelést ugyanazon
modszer szerint kell végrehajtani az EDM modell 6sszes elemére (KPI és aggregatum) mindkét
hatokorre (vallalat, controlling) vonatkozoan. A mélyebb szintli elemzésénél figyelembe kell
venni az egymadst atfedd nyelvi kategoridk tagsagi fiiggvényeinek - az adott KPI vagy
aggregatumra vonatkozd — tagsdgainak megmagyarazasi aranyat is.

5.1épés: a modell tetején alld annak tartalmat egy értékkel reprezentald csucsmutatd elkészitése.

A modell eredményeinek iizleti szempontu kiértékelése elott, a modell felépitésének utolso
1épéseként a csucsmutatok felépitését hatdrozom meg.

A digitalis csucsmutatokat mindkét hatokorre, az EDM struktira szerinti aggregalasi szintek
mentén haladva kell 1étrehozni. Ez a modell tetején all6 aggregatum tartalmazza az EDM-ben
megfogalmazott Osszes digitalis nézOpont, szempont, és elemi szintli KPI megfeleléen
sulyozott hatasat. Ennek megfelelden ez a mutato, illetve annak nyelvi értékkel helyettesitett
reprezentansa egy értékkel ki tudja fejezni az adott hatokor tekintetében a digitalizaltsagot, a
digitalis fejlettséget. A mutatd komplexitasat mutatja, hogy egyrészt magaban foglalja az adott
hatokornek megfeleld szervezet digitalis képességeinek rendelkezésre allasat masrészt az adott
képességek felhasznalasat, alkalmazasat leird jellemzoket is.
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A csticsmutatokat hatokoronként mindig az 4. modell 1épésben ismertetett elsé standardizalt
norma (1SN) szerint kell értékelni. Ez teremti meg az alapjat az modell felépitésébdl szdrmazod
eredmények menedzsment szemléletli elemzésének, kiértékelésének.

6. 1épés: a vallalati és controlling hatokorben mért EDM modell eredmények sszevetése.

A 5. 1épéssel a modell felépitésének folyamata lezarult. A 6. Iépésben Osszegzem az eldallitott
eredmények menedzsment szemléletii kiértékelésének ajanlott folyamatat. A kiértékelés célja,
hogy megallapitasra keriiljon a vallalati és controlling teriiletek (hatokorok) digitalizalas
fejlettsége és beazonosithatdak, jellemezhetdek legyenek a teriiletek kozotti digitalis fejlettségi
kiilonbozdségek. Az eltérések elemzésével ra lehet mutatni olyan jellegli problémak és
miikddési zavarok okaira, amelyek a két tertilet eltérd digitalis fejlettségébdl adddnak. Ezaltal
meghatarozhatoak a fejlesztendd teriileteket és beavatkozasi pontok is.

A kiértékelés menedzsment szemlélete jelen esetben azt takarja, hogy az egyes KPI-ok ¢és
aggregatumok tekintetében az 1SN standardizalt norma szerinti fuzzy nyelvi értékek kertilnek
Osszehasonlitasra elvonatkoztatva azok konkrét szamértékétdl. Ezek értékelésével allapitjuk
meg a vallalati szint (vagy egy konkrét digitalis teriiletre vonatkozo) €s a controlling jellemzd
kiilonbozdségeit.

A kiértékelés feltétele, hogy az EDM mindkét hatokorre vonatkozdan az ismertetett modell
Iépések mentén, a meghatdrozott moddszerek ¢és feltételek megtartdsaval teljeskoriien
elkésziiljon. Amennyiben a két hatokorre vonatkozd EDM épités modszertani vagy feltételbeni
kiilonbséget mutat akkor a két hatokor modell eredményeinek tartalmi konzisztencidja nem
teljes. fgy a modell nem tudja a valésagnak megfelelden leirni a digitalis allapotokat, ami
csokkentheti a korrektségét a kiértékelésnek és a beavatkozasi pontok meghatarozasanak.

Az 6sszevetés jellegili kiértékeléshez top-down megkdzelitést hatdrozok meg, ahol a két hatokor
tekintetében az EDM struktira mentén, a csuicsmutatoktol elindulva, modell szintenként lefelé
haladva keriilnek 6sszehasonlitdsra a megegyez6 aggregatumok és KPI-ok. Az eltérést mutato
elemek feltdrasaval beazonosithatoak azok az EDM modell nézépontok, szempontok és KPI-
jal mért jellemzdk, amik problémas, beavatkozast, fejlesztést igényld pontok lehetnek.

A 6. 1épés végrehajtasaval, rendelkezésre allnak azok az eredmények, amelyek alkalmasak a
vallalati és a controlling digitalis képességeinek egyiittes fejlesztésére vonatkozd dontés
elokészitési folyamatok elinditdsdhoz. Ez csokkentheti teriiletek kozti digitalis eltérések
mértékét és novelheti a folyamatok hatékonysdgat, a controlling termékek mindségét.
Terjedelmi okok miatt disszertdciomnak nem targya a modell hasznalatabdl eredd
menedzsment beavatkozasok és a dontéseldkészitd folyamatok lehetséges valtozatainak, azok
tartalmanak és mddszereinek az ismertetése.

3.3.2.4 EDM modell 6sszefoglalo jellemzése

A modell jellemzésekor az elsddleges kérdésként az vetem fel, hogy az altalam létrehozott
EDM konceptudlis modell dsszességében képes-e teljesiteni a meghatarozott kutatasi célt.
Vagyis azt, hogy olyan modell keriiljon 1étrehozasra, aminek konceptualis megkdzelitésmodja
adoptalhatd egy konkrét vizsgalati szitudcidba és alkalmazasaval Osszevethet6vé valnak a
szervezeti €s a controlling digitalizacid szintjei és meghatarozhatdak lesznek az eltérések. Az
altalam létrehozott EDM konceptudlis modell teljes mértékben megfelel ezeknek a
kritériumoknak.

A modell részletes jellemzésekor a modell legfontosabb teriileteit olyan szempontbol
vizsgadlom, hogy azok a modell menedzsment szempontli, dontés el6készitd jellegli
hasznélatakor milyen kockdzatokat hordoznak, rdmutatva az erdsségekre és gyengeségekre.
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Az EDM egyik erdssége, hogy egy olyan konceptualis modell, ami egy alltalanos digitalis szint
mérési keretrendszert biztosit, ami barmilyen vallalati kornyezetbe alkalmazhato, fliggetleniil a
cégmérettél és az iparagtol. A modell milkddésébdl szarmazd eredmények mindségét
alapvetden befolyéasolja a modell adott vallalati keretek kozti adoptalasanak sikere, teljesége.
Gyakorlati szemmel ez Ggy értelmezhetd, hogy a modell miikddéséhez sziikséges adatokat,
feltételeket az adott vallalati kereteken beliil milyen teljességgel, pontossaggal lehet biztositani.
Egy ilyen komplex mérés tobb vallalati teriilet egyiittmiikddésével valdsithaté meg, amelyek
kozott a modell miikodéséhez, az eredmények kiértékeléséhez valod viszonyulas eltérd lehet. Az
ebbdl ered6 kockazatokat magas vezetdi szintii szponzoracidval lehet csokkenteni.

A modell konceptudlis jellege miatt nem ad telje definicidt az egyes elemi szintli KPI-ok
eldallitasahoz sziikséges tény ¢€s célérték adatok forrasdnak kijeloléséhez azok tartalmanak
meghatdrozasahoz. Ezt a megfeleltetést minden vallalati kdrnyezetben el kell végezni, majd ezt
kovetéen a mérésben résztvevd konkrét bemeneti adatokat eld kell allitani. Ez jelentds
iddigénnyel jaro, eseteként sziik keresztmetszetet képzd feladat lehet. Ezt az adaptalhatosag
kockézataként, gyenge elemeként értékelem.

Az alkalmazott mutatokat minden esetben egy célérték-tény viszonyszdmként fogalmaztam
meg, ami biztositja a standarditdst és megteremti a feltételét annak, hogy a kiilonbozo jellegii
mérdszamok egy kozds az 0sszehasonlithatésagot biztositd rendszerbe legyenek foglalva. A
KPI-ok eldallitdsdhoz sziikséges bementi adatok mindig a mérés pillanatara kell, hogy
vonatkozzanak, multbeli vagy eldrejelzés jellegli adatok vegyes hasznélata csokkenti a modell
integritasat és konzisztenciajat. Ennek a pillalatfelvétel jellegli llapotnak a megteremtése azért
is jelentds mert a digitalis transzformacié folyamatosan valtoztatja a vallalat digitalis
képességeit, igy az azt jellemz6 adatokat is.

Szintén idOben szlik keresztmetszeti elemként értékelem a modell miikddési feltételeként
meghatdrozott elemei modell szinten és a hierarchikus felépitmény kiilonb6z6 pontjain alld
sulyértékek eldallitasat. A menedzsment szemléletli elmosddott értékelési kritériumok, illetve
a sulyok szubjektivitdsa miatt ezt a fuzzy logikdhoz illeszkedd, szakért6i munkan alapuld
kérdoivekkel lehet a modell rendszerébe legjobban illeszkedden meghatarozni. A kérddivek
hasznalataval a sulyértékeket pontosan lehet illeszteni az adott szervezet digitalis prioritasaihoz
azaltal, hogy a kérddiv kitoltok szama kelléen magas €és a szervezeti helyiik és funkcidjuk
szerinti megoszlasuk kiegyensulyozott. A modell erdssége, hogy a kérddivek kitdltése nem
varja el a kitoltétdl a teljes EDM rendszer logikajanak ismeretét csak az, hogy egy egyszeri
kategorizalassal itéletet tudjon megfogalmazni az egyes digitalis nézOpontok, szempontok, ¢és
mérdszamok fontossagarol. Ez lehetdséget biztosit a széleskorti kérddiv kitdltésre, ami
pontosabba teszi a sulyértékeket.

Az EDM modell értékelési rendszere a fuzzy logikan alapul. Ennek hattere, hogy egy
menedzsment szemléletli értékelési rendszert alakitottam ki, ahol az értékelési kategoridkat az
emberi gondolkodashoz illeszkedden fogalmaztam meg. Ennek oka, hogy a digitalis szint mérés
sordn a kiilonboz6é digitalis nézdpontok, szempontok ¢és mérészamok értékelésénél
elhanyagolhatd a konkrét szamértékekkel vald jellemzés értéke. Ezzel szemben a vallalati
digitalis transzformacié folyamataban annak jelentdsége, hogy az adott digitalis jellemzdk
fejlettsége onmagukban ¢és egymashoz képest milyen kategoriat képviselnek jelentds. Ezért a
kozérthetd, nyelvi kategorizalas a tobb kategdriaval is leirhatd homalyos, bizonytalan teriiletek
jellemzése fontos teriilet, amit a modell erdsségeként értékelek. Ehhez standardizalt normat és
raépild fuzzy logikan alapul6 kiértékelést épitettem fel. A modell 6t nyelvi kategoriat alkalmaz,
aminek hatérai és a kategoridk kozti elmosddott teriiletek nagysaga a modell koncepcidja szerint
minden szervezet sajat szubjektiv jellemzdje, amit szervezetként kell meghatarozni. Ez a
rugalmassag biztositja a digitalizdciora vonatkoz6 szervezeti szubjektiv latdsmodjanak
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érvényesiilését. A nyelvi kategoridk ilyen jellegli adoptalasahoz szakértdi kérddives modszert
alakitottam ki.

A modellben ezzel az értékelési modszerrel, egységesen keriilnek kiértékelésre az elemi szintli
mérdszamok és az aggregadtumok is. Az alulrdl hierarchia mentén felépitette aggregatumok az
informacio strités eszkdzei, amivel igy egy nyelvi értékkel lehet reprezentalni a kiilonb6zd
hierarchiaba foglalt digitalis nézdpontokat és szempontokat, valamint a digitalis csicsmultatot.
Az azonos szinten all6 mérdszamok és aggregatumok kozti szervezeten beliili viszonyokat,
fontossagukat a sulyértékek adjak meg, igy az aggregalasndl hasznalt stlyozott atlagokba
beépiilnek ezek a viszonyok is.

A modell gyengesége a szélsOértékek kezelése. A modell 1épései soran ezek kezelésére a
célértékek meghatarozasanal a kiugro értékek szakértdi eljarasokkal, az osztalyozasi kategoriak
kialakitasanal az osztilyozasi skala megvaltoztatasaval teszek elmélet javaslatt. Ezek a
javaslatok altalanos jellegliek. A sz¢ls6 értékek eléforduldsat egy konkrét mérési esetben a
szervezetnek a modell ajanlasai alapjan egyedileg kell tudnia lekezelni.

A modell egyik legnagyobb erénye, hogy lehet6vé teszi a vallalati szint és controlling digitélis
szintjének egyszerll, menedzsment jellegli 0sszevetését és rendszer szintli értelmezését. Az itt
alkalmazott top-down szemlélet a csucsmutatokbol kiindulva a modell hierarchia mentén lefelé
haladva, nyelvi érékekkel reprezentalva biztositja az egyre mélyebb betekintést. Szintenként
feltarja digitalizacio jellemzd nézdpontjai és szempontjai szerint a kiilonbozdségeket, majd az
elemi mérdszamok szintjén beazonositja azok lehetséges okait. Ez az Osszefoglalo jellegii
strukturalt nézet meg tudja magyardzni - az esettanulmanyban is feltart - a vallalati szint és a
controlling digitalizacio eltéréseibdl eredd problémak és miikodési zavarok ereddit. Ezzel
szoros Osszefliggésben megfogalmazhatova valnak azok a transzformacids lépések, amik
csokkenthetik a vallalati szint és a controlling kozti digitalis kiilonbségeket, ndvelhetik a
controlling és a vallalti digitalis folyamatok kozti integritast az adatok konzisztencijat.

A modell képes hatteret biztositani a pontos controlling digitalis fokusz vallalati szintl
megfogalmazasdhoz és a megfeleld gyakorlat kialakitdsdhoz. Alkalmazasa egyben jelent
controlling digitalis szemlélet formalast és rendszerszintli valtoztatdsok megfogalmazasat is
hozzajarulva a jovoben controlling digitalis transzformacids sikerekhez.

3.3.3 Controlling szabalyozas és vezérlés modellje

Kutatdsom soran megallapitottam, hogy a digitalis innovaciok és azok szervezetekre gyakorolt
hatésai, atalakitjak a hagyomanyos iizleti modelleket és folyamatokat, aminek figyelembevétele
elengedhetetlen az optimalis szervezeti miikddés kialakitasanak szempontjabol. Ez igaz a
kiértékelése is alatdmasztotta, ami kapcsan ramutattam arra, hogy a hagyomdanyos alapokon
szervezett alacsony szinten digitalizalt controlling rendszer nem tud kelléen pontos, gyors,
részletes adatokat, informdaciokat elemzéseket biztositani a digitalis lizletiranyitas és a
menedzsment szamdra. Esetlinkben az alacsony digitalizalasi szint nem abszollt, hanem a
vallalati digitalis operacié szintjéhez mért relativ viszonyitas. A feltart esetek, a problémak
okait kiilonb6z0 modszertani, munka- és folyamatszervezési, technoldgiai, integracios,
felkésziiltségi, képzettségi hianyokra vezeték vissza. Ezek fontossagat és a digitalizaciora és
annak transzformdciés eredményeire gyakorolt hatdsdt a szakirodalmi kutatdsom is
alatamasztotta. Viszont megéllapitasom szerint a probléma eredendé gydkéroka a controlling
rendszer kialakitdsanak mélyebb, alapelv szintii rétegeiben talalhato meg.

A controlling rendszer kialakitasa az 6t alapelvként megfogalmazott cél (célorientéltsag, szitk
keresztmetszet orientaltsag, jovoorientaltsag, koltségorientaltsag, dontésorientaltsag) koré
szervezOdik. Ezek jelenleg is érvényes célok €s alapelvek, viszont teljesiilésiiket egyértelmiien
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meghatarozza a szervezeti kornyezetbe vald helyes értelmezésiik és beillesztésiik. Ez egy
digitalis alaptevékenységet folytatd szervezet esetében a digitalis szemlélethez, folyamatokhoz,
technologidkhoz, eszkdzrendszerhez valo igazodast jelenti. Kutatdsom soran megallapitottam,
hogy a controlling szemlélete alapvetden nem digitalizacio kdzponti, ami meghatarozé lenne a
controlling rendszer és a szervezet digitalis tevékenységének, folyamatainak illesztése kapcsan.
Ezen a teriileten a controlling rendszer és controllerek fejlesztése sziikséges.

Segitve a jovobeni controlling rendszerek kialakitasat és a meglévok transzformalasat az o6t
alapelvként megfogalmazott cél kiegészitését javaslom egy hatodik céllal az alabbi altalam
megalkotott definici6 szerint:

Digitalizaci6 orientéltsdg: a controlling rendszert ugy kell kialakitani, hogy az
illeszkedjen a szervezet miikodésének digitalis szintjéhez. Ez azt jelenti, hogy a
controlling munkafolyamatok integrans részei a szervezet digitalis folyamatainak
az alkalmazott modszerek, technologidk, digitalis eszkozok, controllerek
felkésziiltsége illeszkedik a szervezet digitalis szintjéhez, ezaltal képes megfelelni
annak igényrendszerének.

A digitalizacio orientaltsag fogalmanak beemelése a controlling alapvetd céljai kozé biztositja,
foglalkoz6 kutatok és szakemberek megfeleldé mértékben vegyék figyelembe a digitalis
innovacid eredményeit egy controlling rendszer kialakitasanal, modositasanal.

A digitalizacid orientaltsag fogalom szemléletformald hatasan tul fontos annak gyakorlati
értelmezése ¢s bevezetésének modja. Ehhez a controlling rendszert ,,kozelebb” kell vinni a
digitalis vallalati mikodés, a digitalis operacios folyamatok rendszeréhez. Ennek elvi
koncepcidjat a controlling szabalyozd kor kiegészitésével alkottam meg, amit a 20. abra
szemléltet.

Controlling

Beszamolas |:'> Tervezés
visszacsatolas ﬁ
— Konzisztencia
ontroliing

szabalyozas Controllig terv ‘ Digitalis terv
Controlling Controlling
vezérlés szabalyozés Controlling
Controlling vezérlés

szabdlyozas

. . -3 | Controllig
Meéres |5 tény -
a ontrollin rs r7g oo e
elemzés | & | oiguas veeries. | Operativ miikodés
g e |

20. abra: Digitalis controlling szabalyozas és vezérlés rendszerének modellje
Forras: sajat szerkesztés

A koncepcié szerint a tervezés soran el kell késziteni a digitalis miikodésnek megfeleld
mélységii és tatalmu tervfelbontasokat, amit digitalis tervnek nevezek. Ennek minden pontjanak
konzisztensnek kell lenni a controlling tervvel, vagyis az egyik a masokbol szarmaztathatonak
levezethetonek kell, hogy legyen. Ennek feltétele a kozos vallalati szintli fogalmi rendszer
kialakitdsa ¢és a hagyomdanyos tervezési folyamatok atalakitdsa, valamint a controlling
létrehozhato a teljes kiirti a vallalati miikodés minden aspektusat leird terv. A mérés és elemzés
sordn a helyzet hasonld. A tényadatok rogzitése két részre bomlik egyrészt rogzitésre keriilnek
a controlling szokdsos tény adatai masrészrdl a digitalis operativ folyamatokbol kdzvetleniil
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beszerzésre keriilnek a digitalis operacio teljesitményét elemi szinten leird tény adatok. A két
kiilonbozd felbontasu terv- és tényadatcsoport konzisztencidjanak megteremtése a digitalis
controlling miikodés eldfeltétel. Mivel ez a hagyomanyos controlling miikodésnél
nagysagrendileg Osszetettebb és munkaigényesebb az igy 1étrehozott feladat és funkciorendszer
elengedhetettlen a digitalis modszerek és eszkozok lehetdségeinek kiaknazasa, valamint
automatizalt folyamatok kialakitasa.

A terv- és tényadatok konzisztensen tartdsa teremti meg az elvi lehetdségét, a hagyoményos és
a digitalis vallalati mikodés kozds controlling rendszerbe foglaldsanak. A 20. dbran lathato
logikai rendszermodell két parhozamosan miik6dd folyamatbol, korbdl tevédik ossze:

1. Controlling szabalyoz6 kor: Iddciklusa a vallalti jelentés és beszamolasi rendszer
iddciklusahoz igazodik és alapvetden a szervezet szintii terveket kontrolldlja beleértve
a digitalis tevékenység megfelelden 0sszegzett nézeteit. Megvalositasa a hagyomanyos
kontrolling szabalyozé kor mentén UGjratervezett, digitalizdlt —moddszerek
implementélasaval torténik.

2. Controlling vezérlési kor: Id6ciklusa a digitalis iizlet, ilizletiranyitds rendszeréhez
igazodik és vezérli azok folyamatait. A digitalis tizlet vezérlés a controlling vezérlési
koron beliil megfeleld dinamikéaval eléallitott tervezési, mérési €s visszacsatolasi
folyamatokon és adatokon keresztiil valosul meg. Ennek a kdrnek jelentésen magasabb
az automatizacids igénye, mivel a digitalis lizlet igényrendszere, sebessége é&s
technologiai hattere megteremti a lehetdségét az adat- és eseményvezérelt funkciok,
folyamatok létrehozasanak. Ez minimumra csokkenti az emberi beavatkozas
sziikségletét, ami a jovOben foként a keretek, miikodési szabalyok, vezérlési
paraméterek meghatarozasanal lesz jelentds és nem az operativ végrehajtas soran.

A két kor idéciklusa a gyakorlatban jelentdsen eltérhet egymastol. Ez azt is jelentheti, hogy
amig a controlling szabalyozo kor egy kort hajt végre (havi ciklus) addig a controlling vezérld
kor harmincat vagy még tobbet (napi, illetve napon beliili ciklus) teljesit. A frekvenciak
bedllitasa az adott szervezet profiljatol, a digitalizalas fokatdl, a digitélis lizlet iranyitasi és a
véllalatiranyitas igényrendszerétdl fiigg. A két kor parhuzamos miikodése soran a tervezés,
operativ miikodés, mérés és elemzés, valamint, a beszamolds és visszacsatolas funkcioi
ugyanarra, mindkét kdrre érvényes, fogalmi szinten egységes a konzisztens adattartalomra és
adatmenedzsment modszertanra épiil. Vagyis a két kdr mind adat, mind folyamat, mind funkcié
oldalrol vizsgalva egy egységes, integralt rendszert képez.

Az altalam megfogalmazott controlling szabalyozas és vezérlés elvi koncepcid gyakorlati
4.0 elveihez biztosithato tigy, hogy a hagyomanyos controlling értékei és elényei nem sériilnek.
Véleményem szerint az igy kialakitsra keriilé controlling rendszer képes vallaszt adni a
szakirodalmi kutatas és az esetelemzés soran feltart problémakra, kihivasokra. Ezzel ndvelve

crer

A rendszer bevezetésének sarkalatos pontja a controlling rendszer digitalis szintjének a vallalat
digitalis szintjére torténd felfejlesztése. Ez a digitalis képességek és azok alkalmazasanak
novelését jelenti. A fejlesztési folyamata a két teriilet kozti eltérések beazonositasaval és az erre
épiild fejlesztendd teriiletek meghatarozasaval kezddédik. Az altalam 1étrehozott EDM
konceptudlis modell erre ad megfeleld, egy konkrét vallalati kornyezetbe adoptalhato
megoldast.
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4 K(")VETKEZTETESEK, JAVASLATOK
1. A digitalizacio fogalmi tisztazatlansaganak kovetkezményei.

A tudomanyos kozdsségnek nincsen egységes allaspontja a digitalizaci6 fogalmaval, a digitalis
teljesitmény megitélésével kapcsolatban. Ezt a problémat szamos tanulmany mar felfedte, de
jelentds eldrehaladds ezen a téren nem tapasztalhatd. A szakirodalom atvizsgalasa utdn
megallapitottam, hogy digitalizacid, vagy annak valamilyen részteriiletének méréséhez kothetd
kiilonbozo eljarasok, modszertanok szdma jelentds. Jellemzd, hogy ezek az alkalmazott fogalmi
megkozelitésmod és mérési eszkozrendszer tekintetében részben atfedéek, de ennek ellenére
sok esetben jelends -ellentmondasokat is tartalmaznak. A mérési modszerek ilyen
szertedgazosaga a digitalizacido fogalmanak tisztazatlansagéra vezethetd vissza. A modellek,
modszerek szubjektiv nézdpontja egyértelmilen kotddik a szerzOk egyedi digitalizacioval
kapcsolatos szemléletmddjahoz.

Ez a nagyfoku tisztdzatlansdg és szubjektivitds, megneheziti a digitalizaciéval kapcsolatos
fogalmak ¢és modszerek gyakorlati, véllalati koriilmények kozti alkalmazasat. A vallalati
alkalmazhatdsdgot tovabba neheziti a vallalati kornyezetekre jellemzdé egyediség, a
milkodésiikben rejlé a digitalizacioval kapcsolatos megannyi specialitds. Ezeknek a
tényezOknek az egylittes jelenléte fokozza a témakdrrel kapcsolatos bizonytalansagot.

Az altalam feltart esettanulményok ramutattak arra, hogy a vallalatok a digitalizacié mérésével
kapcsolatban jellemzden nem egy publikalt mérési modszert alkalmaznak, hanem a szamukra
hasznos, kritikus pontokat mérik egyedi mérési metodika alkalmazasavel. A publikalt elméleti
modszerek fogalmi rendszere és folyamataik nem minden esetben adoptalhatokat sikeresen egy
konkrét vallalati kornyezetbe. Ezek a modszerek nem tudjak teljesiteni a veliik szemben
tamasztott elvarasokat maradéktalanul, ami fokozza a véllalatok hajlanddsagat sajat egyedi
megkozelitésmod, mérési eljarasok kialakitasara.

Kutatdsomban ravilagitottam arra, hogy a sok bizonytalan koriilmény ellenére a szervezetek
szamara fontos, hogy meg tudjak allapitani, a digitalis miikodés kiilonbozé aspektusainak
jellemzdit és mérni tudjak azok teljesitményét. Ehhez kapcsoldddan be tudjak azonositani, hogy
mely teriiletek milyen fejlettségi szinten allnak, mik a fejlesztendd teriiletek, milyen
menedzsment dontések sziikségesek a digitalizacio fejlesztésével kapcesolatban.

2. A vallalati és controlling digitalizacio szintjének eltérésébol eredo szervezeti hatdsok és
kovetkezmények.

A controlling azzal, hogy irdnyitja a tervezés — mérés, elemzés — beszamolas és visszacsatolas
folyamatat, a szervezetek egyik kozponti egysége, amely meghatarozé a vallalati dontések
elokészitésében. Ebbdl adodoan jol miikodd, a menedzsment munkat megfeleléen tamogatod
controlling eléfeltétele, hogy a folyamatai megfeleléen legyenek illesztve a vallat kiilonb6zd
funkcionalis teriileteinek mitkodéséhez. Ez egyszerre jelent iddzitési, elméleti fogalmi szinti,
¢s adattartalmi konzisztens miikddést és optimdlis esetben megfeleld eszkdz szintli
integraltsagot is.

Kutatdsom sordn, tobb esettanulmany elemzésével ravilagitottam arra, hogy a vallalati digitalis
transzformacios folyamatok sok esetben nem teljes korliek csak, az adott fejlesztési cél
elérésére koncentralnak és nem forditanak figyelmet a kapcsolddo teriiletekre. Ezt a jelenséget
tobb publikacié is megerdsiti. Ennek kovetkezménye, hogy a kiilonbozd teriiletek digitalis
fejlddése nem halad parhuzamoson. Egy adott pillanatban, a digitalis fejlettségiik szerint
vizsgalva ezeket a teriileteket jelentds eltéréseket mutathatnak. Ennek szervezeti hatasa jelends
az olyan iizleti folyamatok esetében, ahol a folyamatok sikeres miikodéséhez tobb teriilet
egylittmiikddése sziikséges, vagyis a folyamatok talmutatnak egy adott teriilet hatrain. Az
ilyen komplex tobb teriiletet is Osszekapcsold folyamatokra tipikus példa a controlling. A
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controlling munkafolyamatok inputjait jellemzden mas teriiletek allitjak elé és outputjait
szintén mas teriiletek hasznositjak. Ebbdl addddan a szervezetbe vald bedgyazottsag, a
konzisztens, integralt miikodés sikerkritérium.

Kutatdsom eredményei ravilagitottak arra, hogy a vallalati digitalis miikddési szint emelkedése
megvaltoztatja a digitalis teriiletek és menedzsment igényszintjét. Ez els6sorban a digitalis
mitkddéshez illeszkedd gyorsabb és pontosabb adat és informacio igényben jelentkezik. Az
esettanulmanyok tapasztalatait 6sszegezve kimondhat6, hogy azokban az esetekben, ahol a
controlling digitalizacidja jelentdsen eltért a vallalati szinttdl ott ezeket a megvaltozott
igényeket a controlling nem, vagy csak részben tudja kiszolgélni. Ezek szervezeti egységek
kozti egylittmiikodési problémakat, miikddési zavarokat okoztak. Jellemzd, hogy a
menedzsment ezekben az esetekben a jelenség észlelésén és hatasuk realizaldsan tal részletes,
mitkddési folyamat szintli elemzéssel nem rendelkezett.

3. A szervezeti és controlling digitalizacios szint mérésének jelenlegi vallalati gyakorlata nem
egyseges és jellemzden csak részlegesen alkalmas a problémak feltarasara.

A szakirodalom ¢s az esettanulmanyok értékelésébdl szarmazo elsé rendii kdvetkeztetésem,
hogy nincs egységes teljes korli mérési gyakorlat a szervezeti és controlling digitalizacid
szintjének egyiittes mérésére €s Osszevetésére. Ennek részeként az is megéllapithatd, hogy a
vallalati digitalizacid és az egyes ilizleti terliletek digitalis mérési eszkdzrendszere sem
egyseges.

Kutatdsom soran Ot esetet vizsgaltam meg, amelyek alapjan megallapithatd, hogy a szervezetek
jellemzden elkiilonitve részenként vizsgaljak a digitalizacid kiilonbozd aspektusait. Ezek az
aspektusok, vizsgélati teriiletek nincsenek egy egységes keretbe foglalva. Az altalam vizsgalt
szervezeteknél a digitalizacid kiilonbozd teriileteinek értékelésére alkalmazott eszkdzok a
kovetkezdk voltak:

e KPI menedzsment: ahol a szervezetek az egyes mérészamokat valamilyen digitélis
aspektus jellemzésére hasznaltdk és az értékelést az adott aspektus jellemzd korabbi
érekéihez vagy valamilyen referencia érékhez képest hajtottak végre.

o Terv-tény jellegli elemzések: Ezekben az esetekben az adott digitalis aspektus
mérdszam menti értékelése valamilyen kordbban meghatarozott célértékhez képest
torténik meg.

o Tagsagok szerinti vizsgalat: Itt az adott digitalis aspektus valamilyen leird jellegii
kategoriaba keriil besorolasra és az értékelés a kategoridk mentén torténik.

e Iddsoros elemzés: Az azonos tartalmi digitalis mérészamok vagy tagsagok értékelése
iddszaki rendszereséggel, vagy ad-hoc jelleggel dsszevetésre keriilnek. Cél a mérések
kozti valtozasok hatasanak bemutatasa és elemzése.

Megallapitottam, hogy a szervezetek szertedgaz6 szempontok szerint vizsgaljak a digitalizaciot,
a digitalis teljesitményt. Ezek egymashoz viszonyitva jelentds atfedést mutatnak. Vizsgalatom
alapjan ezek a kiilonb6z6 szempont témakdrok, mentén csoportosithatdak. A tipikus szervezeti
digitalis vizsgalati csoportok a kovetkezok:

digitalis stratégia,

digitalis eszk6zok, architektirak,

digitalis rendszerek, megoldasok miikodése,
adatgazdalkodas, adatmenedzsment,
digitalis eredménytermelés,

digitalis projektek, innovacio,

szervezeti tudéds, human felkésziiltség.
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Ertékelésem szerint a szervezetek altal alkalmazott szempontrendszer és mérési metodika,
jellemzden kiragadott teriiletek szigetszerl értékelését valdsitja meg. Ezek jellemzden a napi
operativ munka oldalarol kozelitenek és ebbdl a nézetbdl értékelik a kiilonboz6é szempontokat.
Nem jellemzdek az integralt koncepcid menti teljes vizsgalatok és kiillonb6zo tizleti teriiletek
moédszertan menti digitalis 6sszehasonlitasa. Atfogé, de jellemzen nem teljeskorii képalkotas
az informatikai és digitalis stratégidk el6készitéseként késziilnek. Ilyen ad-hoc felméréskor
mind a témakorok mind vizsgalatok mélysége az el6készitd folyamat céljainak vannak
alarendelve. Az esettanulmanyok alapjan Osszedllo kép értelmezésével arra kovetkeztetésre
jutottam, hogy a szervezetek az alkalmazott mdodszerekkel nem jutnak hozzd a menedzsment
szamara is vilagosan értelmezhetd egyértelmii és teljes képhez. Ez megneheziti a kiilonb6zo
folyamatok és digitalis képességek kozti Osszefliggések feltdrasat és a valds problémak
beazonositasat, a megoldaskeresést.

Ennek az altalanosité megallapitasnak részeseteként értelmezhetd a vallalati digitalis szint és a
controlling digitdlis miikodésének Osszevetése. Ertékelésem szerint a szervezetek ezen a
teriileten egyaltalan nem, vagy csak minimalis részeredményeket tudnak felmutatni. A hidnyz6
céleszkdzok megnehezitik a teriilet feltardsat és elemzését. Az altalam dokumentalt
esettanulmanyokban a digitalis teriilet és a controlling kozti problémakat a szervezetek nem egy
teljes korii, modszeres vizsgalat sordn tartdk fel. E téren két jellemz6 miikddést azonositottam
be:

1. A szervezetek bizonyos jelenségek észlelését kovetden az adott jelenség mentén
kezdtek el vizsgalddni és jutottak el a kivaltd okokhoz, esetleges problémakhoz.

2. A szervezetek csak a jelenséget észlelték és az altalam elvégzett esetelemzés mutatott
ra a lehetséges okokra és problémakra.

Mindkét esetre jellemzd a parcidlis vizsgalat és okfeltards, aminek kovetkezménye, hogy az
ezekre épiilé megoldasok és menedzsment valaszok sem lehetnek teljes kortiek és pontosak.
Ezt a helyzetet tudja javitani az altalam elkészitett konceptualis modell alkalmazésa.

4. Javaslattétel a megalkotott EDM konceptualis modell alkalmazasara.

Az EDM modell alkalmazasa azokban az esetekben kiemelten javasolt amikor a részben vagy
teljesen digitalizalt szervezetek controlling miitkddése olyan jelenségeket mutat, amelyek arra
utalnak, hogy a controlling digitalis szintje elmarad a szervezeti szinttdl. Az esettanulmanyok
elemzésével arra kovetkeztetésre jutottam, hogy ezek jelenségek tipikusan az aldbbi
témakorokon belill mutatkoznak meg:

controlling munkafolyamatok és termékek hatarido tartasa,

controlling reagdloképessége egy adott iizleti szitudciora, ad-hoc kérésre,
elemzések, riportok adatmélysége,

elemzések riportok adatmindsége, pontossaga.

E mellett a modell alkalmazasa szintén javasolt, amikor egy szervezet fejleszti a digitalis
controllingra gyakorolt hatdsait vagy tiszta helyzetelemzést szeretne kiillonbozd szintii
digitalizaciohoz kot6d6 menedzsment dontések megalapozasahoz.

Az EDM konceptualis modell, a javasolt felhasznalasi esetek kezelésére atfogdé modszertani
megoldast ad. Tovabba a modell eredményei egyértelmiivé teszik a vallalat és a controlling
kozti digitalizacios kiilonbségeket ramutatva arra, hogy ezek mely digitalis mérészdmokkal
mért jellemzokre vezethetdek vissza.
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A modell szerkezetét, felépitésének 1épéseit és jellemzését a korabbi részekben mar ismertettem
ezért jelen fejezeben csak az ezzel kapcsolatos javaslatokat és kovetkeztetéseket foglalom
Ossze.

A modell konceptudlis, keretrendszer jellege miatt kiemelt feladat a modell szervezeti
adoptacidja, amihez fel kell térképezni az adott szervezet és a controlling teriilet digitalis
sajatossagait. E mentén a modell rugalmassaga lehetdséget biztosit arra, hogy az alkalmazott
mérdszamok, aggregatumok, modell struktura igazithat6 legyen a véllalati gyakorlathoz. Ez a
folyamat jelent6sén befolyéassal lehet a modell eredményeinek mindségére. A célérték —
tényérték viszonyszamként kifejezett mérészamok ¢és a beldliik képzett aggregatumok korének
véglegesitését kovetden, a modell finomhangolasat a sulyérékek meghatarozasa adja. Ehhez
szubjektiv szakért6i véleményen alapuld kérddivek alkalmazasat és kiértékelést javaslom. Az
ilyen médszerrel eldallitott sulyértékek szubjektivitasa a bevont személyek egyéni latdsmodjan
az adott digitalis nézOpontokhoz, szempontokhoz ¢és mérdszamokhoz vald viszonyuldsan
alapszik. Ezzel kapcsolatba arra kovetkeztetésére jutottam, hogy a szubjektivitds mértéke
csOkkenthetd a bevont személyek felkészitésével. A felkészités nem lehet determinisztikus
jellegli, mivel cél a szakértok sajat véleményének kifejezése, viszont modell miitkodésének
bemutatasa, a vallalati prioritdsok, stratégidk ismerete segithet a célok egyenszilardsagi
értelmezésében. A  sulyértékek eldallitasdhoz sziikséges adat és informaciogytijtés
eréforrasigényes feladat ebbdl adéddan modell alkalmazési kockazatnak tekintheto.

Az értékelés alapjat a fuzzy logikan alapuld egymadst atfedd nyelvi kategoridk adjak. Ennek
eléallitasa szintén szakértdi kérddives adatgytiijtésen alapul. Az itt felvett kategoria hatérértékek
szubjektivitisa befolyasolja a nyelvi kategoridk atfedésének mértékét. Ertelmezésem szerint a
kategoriak atfedésének mértéke szintén az adott esetre jellemzd egyedi tulajdonsdg, aminek
megitélésé¢ az eset mély ismerete nélkiil nem lehetséges, tehat altalanos jellegli standard
értekekkel nem megadhat6. Ilyen értékekkel a szakértéi munka nem helyettesitheto.

Modell felépitésének folyamatat a modell szerves részeként definialt 1épések vezérlik, amik
kovetkezetes betartdsa, a meghatarozott feltételek biztositasa modell kdvetelmény. Ez nem
jelent alkalmazasi korlatot, mivel ez a folyamat biztositja a modell adoptalasat, rugalmas
illesztését az adott vallalat gyakorlatdhoz. A modell elkészitése mind véllalati szinten, mind a
controlling teriiletre vonatkozdan kovetelmény. Az igy el6allo két, a hierarchia tetején allo
csticsmutatd mentén kezdddik a két teriilet Osszevetése €s lefelé haladva a modell mélyebb,
tartalmileg szélesebb rétegéibe folytatodik. Ez a top-down elemzési megkozelités jol
illeszkedik a vallalati gyakorlatban megszokott menedzsment megkozelitéshez. Az egyes
szintek két teriiletre vonatkoz6 aggregatumainak, mérdszamainak Osszevetése biztositja a
szlikséges informaciokat a menedzsment jellegi értékeléshez. A legalsoé szinten allo 71
mérdszambol allo KPI halmaz széles, horizontalis kiterjedése és részletesége miatt a modell
megfeleld eszkoz lehet a kiillonbozdségek okainak beazonositasara.

5. Javaslattétel az EDM konceptualis modell tovabbfejlesztésere.

Kutatdsom soran elkésziilt konceptudlis modell egy célfeladat végrehajtasara lett optimalizalva.
Ennek a célfeladatnak a kovetelményeinek megfelelden alakitottam ki a modell szerkezetét,
feltételrendszerét és 1épéseit. Az igy kialakitott modell keretrendszer tovabbfejlesztésére az
alabbi iranyokat hatdrozom meg:

e mérdszamok korének bovitése,
e amodell képességeinek fejlesztése 1j funkciok létrehozéasa, meglévd pontositasa,
e amodell kiterjesztése mas iizleti teriiletek iranyaba.

Az EDM konceptudlis modell jelen felépitésében a digitalis képességek elemzésére és
Osszehasonlitasara 0sszesen 4 nézdpontot, 12 szempontot és 71 mérdszamot alkalmaz. Ezek
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kizarolag olyan jellemzok, amelyek alkalmasak a vallalati szint és a controlling digitélis
szempontu egylittes mérésére és dsszevetésére. Az altalam megalkotott konceptudlis modell
mérdszamainak forrasa a feltart esetek elemzésével elkésziilt kozbiilsé modellek. Az éaltalam
kovetett kutatasi modszer lehetdséget ad arra, hogy Ujabb esetek feltardsaval a kozbiilsd
modelleken keresztiil folyamatosan bdviteni lehessen nemcsak a mérészamok mennyiségét, de
Uj szempontokat és nézdpontokat is be lehessen emelni. Ezzel mas szervezetek controlling és
digitalizacido mérési tapasztalatainak eredményeit is szerepeltetni lehet. A modell naprakészen
tartasaval kapcsolatban egyértelmli javaslatom, hogy a digitalis modszerek és eszkézok
jovObeni fejlédésének eredményei, valamint tovabbi controlling digitalizacidés projektek
tapasztalati legyen beépitve a modellbe, ami kutatdsom folytatasat is jelenti. Ezzel a modell
mérési ¢€s értékelési képességei bovithetdek, ami finomitja a modell altal a véllalati és a
controlling digitalizaciorol alkotott képet.

A modell miikddése pillanatfelvétel jellegli, vagyis egy adott idopontra vonatkozdan ad
érvényes eredményeket. Tovabbfejlesztési iranyként fogalmazom meg a kiilonb6z6 mérési
iddpontokban végrehajtott eredmények Osszevetését €s a valtozas kiértékelését. A meglévd
modell eredmények tovabbi elemzéséhez eldszor a tagsagi fliggvény (1SN) alkalmazésaval
eléallitott fuzzy szamok defuzzifikacidja sziikséges. A defuzzifikdcios miivelet sordn az 1SN-
hez tartozo, egy intervallumot leird fuzzy szamokbol eldallitasra keliil egy arra fuzzy szamra
jellemzd konkrét szamérték. Ezzel elvesznek a nyelvi leir6 értékek viszont eléallnak az idészaki
Osszehasonlitas alapjat képzé bemenetek. Ezt a miiveletet végre kell hajtani mind a vallalati
mind a controlling hatokérre mind a két iddszakra vonatkozdan. Az igy eldallitott értékek
képzik a tovabbi miiveletek aggregdlds ¢és masodik standardizalt norma (2SN) szerinti
kiértékelés alapjat. A 2SN mindkét hatokor esetében az el6zd idészakhoz képesti eltérések
osztalyba sorolasat, nyelvi kategoridkkal valo reprezentalasat jelenti. Ez alkalmazhatd elemi
KPI-okra ¢és kiilonboz6 szintli aggregatumokra egyarant. 2SN-re jellemz6 nyelvi kategoridk
lehetnek: rendkiviil romld, romlo, stagnald, javulo, rendkiviil javuld. Ezzel a tovabbfejlesztéssel
visszamérhetdek az els6 EDM hasznalat utdn meghozott menedzsment dontések eredményei.

Tovébbfejlesztési, tovabbi kutatdsi feladatként fogalmazom meg a modellben szubjektiv
szakértoi vélemények alapjan kérdéives modszerrel dsszegytjtott sulyértékek és fuzzy nyelvi
kategoriak hatarértékeinek pontositasat. Kutatdsom radmutatott arra, hogy a digitalizacio
témakorén beliili fogalmi bizonytalansagok €s a szervezetek egyedisége sziikségessé teszi, hogy
szervezetenként, mérésenként ezek ujra meg legyenek hatdrozva. Ennek ellenére 1étezhetnek
olyan szervezetek, amelyek egy ilyen komplex szakértdi becslési munkat szakértelem vagy 1d6
hidnyéban nem tudnak végrehajtani. Ezeknek az eseteknek a kezelésére 1étre lehet hozni egy
olyan adathalmazt, amely megfeleld leirokkal tartalmazza a kiillonbozd szervezeteknél
végrehajtott EDM szakitoi kérddiveinek eredményeit. Ezeken az adathalmazokon eld lehet
allitani olyan referencia értékeket, amelyek az emlitett esetekben a szakéréi munkat
kiegészithetik vagy részben potolhatjadk. Keld szamossaghi adat adathalmazba rendezése
lehetdvé teszi, hogy ezeket az adathalmazokat mesterséges intelligencia modellekkel is
lehessen kutatni és pontositani a referencia értékeket. A mesterséges intelligencia eszkozok
sz¢les palettajarol lehetséges kiinduldsi pontként a neurdlis halé és Lange Language Modell
(LLM) alkalmazéséanak vizsgalatat hatarozom meg.

A modell koncepcid alkalmazasa kiterjeszthetd a controllingtol eltéré mas iizleti teriiletek
iranyéaba is. Ezzel 0j iizleti terililetek digitalizaltsdga és a vallalati szintli digitalizacio is
Osszehasonlithatova valik. Ilyen teriiletek lehetnek példaul a termelés, a logisztika, és a
kereskedelem, amely teriiletek folyamatai a controlling folyamatokhoz hasonléan szintén
szervezes kapcsolodnak mas teriiletek iizleti folyamataihoz ezért a digitalis transzformacid nem
csak kozvetleniil, hanem a kapcsolodo teriileteken keresztiil is hatassal van rajuk. Tehat EDM
modell koncepcid szerinti vizsgalatuk értelmezhetd. Uj teriileteket csatolasat disszertaciomban
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alkalmazott kutatasi munkafolyamat mentén kell megvaldsitani. Kvalitativ esettanulméanyok
feldolgozasaval lehet megalapozni az 1j teriiletet digitalis jellemzdit leird kdzbiilsé modellt. Ez
kovetden az SzDM-mel valé metszet kialakitasa adja meg az adott teriilet és a vallalati szint
digitalis 0sszevetésére alkalmas modellt. Az bovités soran az 0j esetelemzések lehetdséget
biztositanak az SzDM kozbiilsé modell pontositasara is. Az igy megalkotasra keriil6 1j teriilet
¢s vallalati szint digitalis sszevetésére alkalmas modellt a disszertdciomban ismertetett modell
1épések mentén lehet értékelni.

A kutatdsomban az altalam kialakitott kozbiilsé modelleket (SzDM, CDM) kutatasi
részeredménynek tekintettem. Funkciojukként az esettanulmanyok soran 6sszegytijtott digitalis
nézOpontok, szempontok ¢s mérdszamok csoportositasat és konszolidaciojat jeldltem ki. Ebbdl
adodoan az értékelési rendszerikk o©nalld fliggetlen kidolgozdsa nem volt célja a
disszertdciomnak. Tovabbfejlesztési javaslatként fogalmazom meg ezeknek a modelleknek a
teljes kort kidolgozasat. Amivel nagyobb szamli mérdszam alkalmazéasa mellett 6nalloan nem
Osszehasonlitas jelleggel lehet értékelni a vallalati és a controlling digitalizaciot.

Az ismertetett tovabbfejlesztési lehetdségek Osszegzéseként megfogalmazhatd, hogy az 1j
teriiletek modellhez vald csatolasaval és ennek soran az 0j kozbiilsé modellek 6nalld
értékelésének biztositasaval és a modell funkciok bovitésével egy uj komplex digitalis fejlettség
értékelési modszertan hozhat6 1étre.

6. Javaslattétel a controlling szabadlyozo és vezérlé rendszermodell, valamint ennek
bevezetésehez sziikséges hatodik kontrolling célkitiizés, a digitalizacio orientaltsag
fogalmanak vallalati gyakorlatba tortéend alkalmazasara.

A javaslat célja, hogy segitse a jovobeni controlling rendszerek kialakitasat és a meglévok

szemléletét kell kiegésziteni és kozelebb hozni a digitalis vallalati gyakorlathoz. Ehhez

hatékony tamogatast adhat, ha az ot alapelvként megfogalmazott controlling cél

(célorientaltsag, szlik keresztmetszet orientaltsdg, jovoorientaltsag, koltségorientaltsag,

dontésorientaltsag) kiegészitésre keriil a hatodik a digitalizacid orientéltsag céllal, aminek

tartalmazza. Egy ilyen alapvet6 célként megfogalamzott elv és annak publikalasa, elfogadtatasa
szemléletformald hatasu lehet a controlleri kzosségben, ami katalizaljatja a sziikséges digitalis
valtozasokat.

Egy a digitalizacid orientaltsagot controlling rendszerszintii célként elfogadd szakmai kdzosség
hatékonyabban tud részt venni az esetelemzés soran feltart controlling rendszerszintli
problémak megoldasaban. Ez alapvetden a controlling rendszer digitalis szintjének ndvelésével
kozos konzisztens fogalmi- és adathattér megteremtését, valamint az ezekre €piild egységes,
integralt, folyamat- ¢és funkcidrendszer 1étrehozasat. Az ehhez elvi alapot nyujtd controlling
digitalis szabalyozas és vezérlés rendszerének modelljét a 3.3.3. Controlling szabalyozés ¢és
vezérlés modellje fejezetben ismertettem. A gyakorlati munka megkezdése elott - mint
kiindulési alap - meg kell hatarozni az vallalat digitalis teriileteinek és controlling teriilet
aktualis digitalis helyzetét, szintjét annak eltéréseit és az eltérések okait. Ehhez hatékony
madszertani tdmogatast tud nyujtani az altalam megalkotott EDM konceptualis modell.
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5 AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAL UJ, ILLETVE UJSZERU
EREDMENYEI

1. A digitalizalt szervezetek controllinggal szemben tdmasztott elvarasainak a hagyomanyos
alapokon miik6d6 controlling nem, vagy csak részben tud megfelelni.

Kutatasommal ravilagitottam arra, hogy a szervezetek digitalis képességeinek novekedésével
parhuzamosan megvaltozik az igényszintje a controlling termékekkel, szolgaltatasokkal
kapcsolatban. Ez abbol adodik, hogy a digitalis transzformacion atesett teriiletek alapveto
képességeit (sebesség, pontossdg, adatrészletesség, rugalmassag) és igényszintjét is
megvaltoztatia a transzformdcio. Ennek kovetkezményeként a még nem transzformalt
controlling csak részben tud megfelelni a megvaltozott igényszintnek, ami zavart okoz a
controlling és a digitalis iizleti teriiletek kozott.

2. A digitalis transzformdci6 megbontja a korabbi vallalati folyamatok és a controlling
folyamatok kozti integritast, ami a controlling hatokdrének megvaltozasat eredményezi.

Esettanulmanyok elemzésével ramutattam arra, hogy a szervezetek a digitalis transzformaciot
nem egyszerre az Osszes szervezeti egységen valositiak meg. Ebbol adodoan a
transzformdcioban érintett és nem érintett teriiletek digitalis képességei eltérnek egymastol.
Megallapitottam, hogy a controlling digitalis transzformacioja a vallalat digitalis iizleti
teriileteihez képest késobb és alacsonyabb prioritassal valosul meg. Ennek kovetkezménye,
hogy a controlling korabbi folyamatai, mar nem illeszkednek megfeleléen az vj digitalis tizleti
folyamatokhoz. Ez a controlling és a digitalis teriiletek kozti miikodési és hatékonysagi
problémakat eredményez. Ramutattam arra, hogy ebben a helyzetben a controlling feladatokat,
funkciokat részben atvették a digitalis teriiletek. Ez viszont olyan folyamatokat indithat el, ahol
a controlling vallalati szerepvallalasa csokkenhet. A folyamat megforditasahoz sziikséges a
digitalis eltéréseket és azok okainak beazonositasa, amihez az altalam kialakitott EDM modell
alkalmazasa hatékony tamogatdst tud nyujtani. Az ilyen modon megalapozott controlling
digitalis transzformacio visszaépitheti a folyamatok megbontott integritdasat és névelheti a
controlling jovobeni feladatait.

3. Megalkotasra keriilt a digitalizalt szervezetek ¢és a controlling digitalis képességeinek
Osszehasonlitasara és értékelésére alkalmas EDM konceptudlis modell.

Az altalam létrehozott modell olyan keretrendszer, amely képes a vallalati és a controlling
digitalizacio kiilonbségeit feltarni. A modell a digitalis képességek szintjéenek mértékét a
méroszamok céleérték és tényértek viszonyszamaként, standardizalt modon fejezi ki. Az ezekbdl
képzett aggregatumok a modell hierarchia mentén digitdlis szempontokba, nézopontokba és
teriiletekbe stiritik az informaciot. A modell tetején a digitalizacio szintjét egy nyelvi értékkel
reprezentdlo csucsmutato all. A fuzzy logikan alapulo értkelési modszer lehetové teszi az
egymast dtfedo, szubjektiv szakertoi kategoriak megjelenitését a digitalizdacio szintjének
megitélésekor. A modell eredmények kiertékelésekor szintenként osszevetésre keriilnek a nyelvi
leiro kategoriakkal bemutatott szervezeti és controlling digitalis nézopontok, szempontok, és
méroszamok. A legalso modell szinten allo méroszamok értékelése megmagyarazza a felsébb
szintek eltéréseinek okait, amivel meghatarozhato a sziikséges menedzsment beavatkozdsok,
fejlesztések hatokore.
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4. Megfogalmazasra keriilt a controlling digitalizacid orientaltsag fogalma.

Az esetelemzések alapjan megallapitottam, hogy a controlling szemlélete nem digitalizacio
digitalizalt teriiletekkel. Ezért a kovetkezé megfogalmazas szerint kiegészitettem a controlling
Ot alapelvként megfogalmazott céljat (célorientaltsag, sziik keresztmetszet orientdltsag,
jovoorientaltsag, koltségorientaltsag, dontésorientaltsag) egy hatodikkal a digitalizdacio
orientaltsaggal:

Digitalizacio orientaltsag: a controlling rendszert ugy kell kialakitani, hogy az illeszkedjen a
szervezet miikodeésének digitalis szintjéhez. Ez azt jelenti, hogy a controlling munkafolyamatok
integrans részei a szervezet digitalis folyamatainak az alkalmazott modszerek, technologiak,
eszkozok, controllerek felkésziiltségenek digitalis szintje illeszkedik a szervezet digitalis
szintjéhez ezaltal képes megfelelni annak igényrendszerének.

5. Létrehozasra keriilt a vallalati digitalis miikodéséhez illeszkedd controlling szabalyozo6 és
vezérld kor elméleti koncepcioja.

A vallalati digitalis folyamatok és a még nem digitalizalt controlling folyamatok kozott eltérések
elemzésére alapozva alakitottam ki a 20. abran lathato controlling szabadlyzo és vezeérlo kort.
Ez két parhuzamosan, de kiilonbozé frekvenciaval halado controlling folyamatot definial, ahol
az egyik a hagyomanyos controlling vallalati szabalyozo a masik a digitalis alaptevekenységet
vezérlo funkciot valosit meg. A ketté kozti szinkronitas és adatkonzisztencia folyamatos
fenntartasa képezi a koncepcio miikodésének logikai alapjat. Az ilyen logikai alapok mentén
kialakitott gyakorlati controlling rendszer képes illeszkedni a digitalis iizletmenethez vagy akar
az Ipar 4.0 elveihez ugy, hogy a controlling rendszer hagyomanyos értékei és elonyei nem
csokkennek. A tényleges gyakorlati implementdacio megalapozasa épiilhet az altalam létrehozott
EDM modell alkalmazasabol szarmazo eredményekre.
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OSSZEFOGLALAS

A digitalizacié és a digitalis transzformacié atalakitja a vallalatok piaci viselkedését,
szemléletmodjat. Hatdssal van szervezetkozi kapcsolatokra és megvaltoztatja a megszokott
mitkddési modelleket is. Ebbdl addéddan a digitalizacié nem csak informatikai eszkdzok és
megvaltoztatasat is. Ez sok esetben rendkiviil dsszetett feladat, ami kapcsan gondoskodni kell
a hagyomanyos vallalati folyamatok digitalis szempontrendszer ¢és igények szerinti
ujratervezésérol. A digitalis transzformécio csak akkor lehet sikeres, ha ezek az atalakitasok
megtorténnek. Ennek ellenére megfigyelhetd, hogy ez csak részben torténik meg, a
transzformécio csak az adott digitalis funkcio bevezetésére fokuszal kihagyva a kapcsolodo
teriiletek folyamatok illesztését, Gjratervezését.

Disszertaciom a vallalati digitalizacio és a controlling kozti ilyen problémak beazonositasaval,
elemzésével és a megoldas kutatdsaval foglalkozik. Megéllapitottam, hogy ahol nem torténik
meg a controlling rendszer megfeleld illesztése a vallalati digitalis alaptevékenységéhez ott a
controlling nem tudja megfelel6 modon kiszolgélni a menedzsment és a digitalis iizletiranyitas
igényeit. Ezért kulcskérdés, hogy a vallalat és a controlling digitalis szintje, képességei
Osszehasonlithatdak legyenek. Az altalam 1étrehozott EDM konceptudlis modell erre valaszol
azaltal, hogy az emberi gondolkodéshoz illeszkedd értékelési rendszer kialakitasaval 4 digitalis
nézOpont, 12 szempont és 71 mérdszam mentén értékeli és Gsszehasonlitja a két teriilet digitalis
képességeit. Ez az 1) megkdzelitésmadd biztositja a teriilet kiilonbozdségeinek és a fejlesztendd
terlileteknek a beazonositasat és a sziikséges intézkedések megalapozasat. A modell értékelési
madszere fuzzy logikan alapul, ami lehet6vé teszi az értékelési kategoriak atfedésébdl szarmazod
homalyos teriiletek kezelését a vallalat sajatossdgainak megfeleléen. A modell szervezeti
illesztését pontosabbd teszi a KPI-okhoz, aggregitumokhoz kapcsolodd sulyértékek
alkalmazasa. Ezek a szervezetre jellemz0 szubjektivitasok kezelése a modell modszertan részei.

A modell alkalmazasa valaszt tud adni egy konkrét szervezet konkrét controlling rendszer
digitalizacios problémadira. A jovObeni digitalis képességek elérése érdekében fontosnak tartom,
hogy fejlesztésre keriiljon a controlling digitalizaciéval kapcsolatos szemlélete. Valamint, hogy
ez megfeleld hangsullyal szerepeljen egy 0j controlling rendszer kialakitdsdnal vagy egy
meglévé modositasanal. Ezért disszertaciomban javaslatot tettem a controlling 6t alapvetd
céljanak bdvitésére és megfogalmaztam a hatodik digitalizacio orientaltsagot leird célt. Ennek
a célnak az eléréséhez sziikséges a controlling megfeleld illesztése a vallalat digitalis
milkddéséhez, folyamataihoz. Ezért a mar ismert controlling szabdlyoz6 kor eredményeit
figyelembe véve kialakitottam egy digitalis szabalyoz6 és vezértd kort, ami a controlling
meglévd értékeinek megtartdsa mellet biztositja a digitalis miikodéshez valo illeszkedést.

konceptualis modell alkalmazasa.

A kutatdsom soran elért eredmények alkalmazasa pozitiv médon befolyasolhatjak a controlling
jovobeni, digitalis vallalatoknal elfoglalt helyét és szerepét. Mivel a controlling digitalizacidja,
megfeleld illesztése a vallalat digitalis miikddéshez fokozhatja a controlling szintetizalo,
integral6 és koordinacios feladatait, képességeit.
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SUMMARY

Digitalization and digital transformation are fundamentally reshaping corporate market
behaviour and strategic outlooks. They exert a profound influence on inter-organizational
relationships and redefine conventional operational models. Consequently, digitalization
extends beyond the mere implementation of IT tools and solutions; it necessitates the
fundamental reconfiguration of established corporate practices and processes. This often
constitutes a highly complex endeavour, requiring the systematic redesign of traditional
corporate workflows in alignment with digital frameworks and evolving strategic requirements.
The success of digital transformation is contingent upon the thorough execution of these
structural modifications. However, empirical observations indicate that such transformations
frequently remain partial, focusing predominantly on the deployment of specific digital
functionalities while neglecting the integration and reengineering of interrelated operational
domains and processes.

My dissertation focuses on identifying, analysing, and researching solutions to the challenges
arising at the intersection of corporate digitalization and controlling. I have determined that
when the controlling system is not properly aligned with a company's core digital operations, it
fails to adequately support both management and digital business governance. Therefore, it is
a critical requirement that the digital maturity and capabilities of the company and the
controlling be comparable. To address this issue, I have developed the EDM conceptual model,
which evaluates and compares the digital capabilities of these two domains through an
assessment framework designed to align with human cognitive processes. The model employs
four digital perspectives, 12 evaluation criteria, and 71 metrics to systematically assess the
alignment between corporate digitalization and controlling. This novel approach enables the
identification of discrepancies between the two areas, highlights areas requiring development,
and provides a foundation for necessary strategic interventions. The evaluation methodology of
the model is based on fuzzy logic, allowing it to handle uncertainties arising from overlapping
assessment categories while adapting to the specific characteristics of the organization.
Furthermore, the model’s organizational alignment is refined through the application of weight
values linked to KPIs and aggregate measures. These are help manage organization-specific
subjectivities, forming an integral part of the model’s methodological framework.

The application of the model provides concrete answers to the digitalization challenges of a
specific organization’s controlling system. Additionally, I emphasize the necessity of evolving
the mindset surrounding controlling digitalization to achieve future digital capabilities. It is also
crucial that this aspect be given appropriate emphasis when designing a new controlling system
or modifying an existing one. To address this, my dissertation proposes an expansion of the five
fundamental objectives of controlling by introducing a sixth, digitalization-oriented goal.
Achieving this goal requires the effective integration of controlling into the company’s digital
operations and processes. Therefore, building upon the well-established controlling regulatory
cycle, I have developed a digital regulatory and steering cycle. This new framework ensures
alignment with digital operations while preserving the core values of traditional controlling.
The implementation of this digital regulatory and steering cycle within an organization can be
further supported by the application of the EDM conceptual model I have developed.

The application of the results achieved in my research can positively influence the future
position and role of controlling within digital enterprises. The digitalization of controlling and
its proper integration into the company's digital operations can enhance its synthesizing,
integrating, and coordination functions and capabilities, thereby strengthening its strategic
significance in a digital business environment.
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MELLEKLETEK

1. melléklet: Szervezeti digitalis modell (SzDM)

A 21. abra bemutatja az SzDM strukturalis szerkezetét. A struktira tetején egy digitalizacids
csticsmutato all, ami az 6t digitalis f6 nézépontra és tovabbi szempontokra bomlik fel. A legalsé
szinten elemi KPI-ok talalhatoak. Az aggregéci6 az elemi KPI-okbol kiindulva a hierarchia
mentén a sulyértékeken keresztiil torténik.

Szervezeti
digitaizdcios
csicsmutaté
) 2) @) @) 5)
Digitdlis transzfor- Digitalis Digitalis (bels6) Digitalis (Kiils6) Digitalis iizleti
mécid alap képességek mikadés szolgdltatdsok eredmény
| I I I
a1.1) @.1) @3.1) 4.1
Digitilis Digitlis Digitalis Szolgdltats
latottsdg T mingsége
C—]
.2) ] 22) [ 3.2) @2
Transzfor- Munkatar- | Funkciok Digitalis
mécids sak felke- folyamatok iigyfel és
project sziiltsége miikodése elégedettség
T [ [
3.2.1) 3.2.2)
Operatiy, Adatyagyon
folyamatok kezelési,
folyamatok
KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI
D1-D11 D12-D16 D17-D34 || D35-D46 D47-D55 D56-D68 || D69-D80 || D81-D84 D85-D99 D100-D107

21. abra: Szervezeti digitalis modell (SzDM) szerkezete
Forras: sajat szerkesztés

A tovabbiakban ismertetem az SzDM strukturdlis bontasdnak megfeleléen a KPI-ok
csoportositasat. Megadom a f6bb modell nézépontok és azon beliil az egyes modell szempontok
tartalmi meghatarozasat, amik mentén keriiltek besorolasra a KPI-ok a modell szerkezetébe.

A 1. mellékletben szerepld tablazatok oszlopainak tartalmi magyarazata:

e Ref.: A KPI SzDM-en beliili azonositdja.

e Eset referencia: az Esettanulméanyok ismertetése fejezetben definilt jelolésrendszer
szerinti hivatkozds, ami megadja, hogy az adott KPI mely forras eset, melyik KPI
alapjan kertilt definialasra, illetve szerepeltetésre az SzZDM-ben.

e E:Igen (I) / Nem (N) érték, ami megadja, hogy az elvégzett elemzés alapjan az adott
KPI megfelel6-e a EDM-ben vald szerepeltetésre.

e KPI megnevezés: a KPI tomor, tartalmi meghatarozésa.

e KPI szamitasi modszer: KPI szamitasi képlete.

o Meértékegység: KPI mértékegysége.

(1.) Digitalis transzformacio nézdpont

A nézdpontban csoportositom azokat a KPI-okat, amik egyértelmiinem a szervezet digitélis
transzformécidhoz mint atalakuldsi folyamathoz és nem a létrehozott eredményhez kdtédnek.
A transzformacids folyamat jellemzden valamilyen szervezeti szintli tervezéssel stratégia
alkotassal kezdddik, majd a projektek végrehajtasaval folytatodik és értékelésével zarul. Ezért
itt ezekbdl az szempontokat és KPI-okat 6sszegzem.
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(1.1.) Digitalis stratégia szempont

A szempontban Osszegzem a digitalis stratégia meglétével, teljességével, ismertségével és
elfogadottsdgaval kapcsolatos mérészamokat. KPI-okat D1-D11 1asd: 27. tdblazat.

27. tablazat: SzDM Digitalis transzformacio nézopont / Stratégia szempont mérészamai

Digitalis transzformacié / Stratégia mérészamai
Ref. Eset E KPI megnevezés KPI szamitasi moédszer Meérték-
referencia egység
D1 DI-1-1, 1 Digitalis stratégia digitalis stratégiat ismer6k szama (f6) szazalék
D1-1-3, ismertsége megkérdezettek szama (f6)
D5-F-1
D2 D1-1-2, 1 Digitalis stratégia digitalis stratégiaval azonosulok szama (f6) szazalék
D5-F-2 elfogadottsaga megkérdezettek szama (f6)
D3 D5-F-2 1 Digitalis stratégia digitalis stratégiat elutasitdk szama (f6) szazalék
elutasitasa megkérdezettek szama (f6)
D4 D5-F-15 N Digitalis stratégia altal aktudlis digitalis stratégia szempontjainak szama (db) szazalék
targyalt témakorok dig. stratégiat értékel szempontok szama 6sszesen (db)
teljessége
D5 D5-F-3 1 Digitalis stratégia digitalis stratégiat megfelel6nek tartdk szama (f6) szazalék
megfeleldsége megkérdezettek szama (f6)
D6 D5-F-3 1 Digitalis stratégia nem digitalis stratégiat nem megfelelének tartdk szdma (f6) | szazalék
megfeleldsége megkérdezettek szama (f6)
D7 D5-F-4 N Digitalis stratégia digitalis stratégihoz pozitivan viszonyulok szama (f6) szazalék
ugyfelek partnerek altali megkérdezettek szama (f6)
pozitiv megitélése
D8 D5-F-4 N Digitalis stratégia digitalis stratégihoz semlegesen viszonyulok szama (f6) | szazalék
ugyfelek partnerek altali megkérdezettek szama (f6)
semleges megitélése
D9 D5-F-4 N Digitalis stratégia digitalis stratégihoz negativan viszonyuldk szama (f6) szazalék
ugyfelek partnerek altali megkérdezettek szama (f6)
negativ megitélése
D10 D4-F-1. N Adatstratégia altal aktualis adatstratégia szempontjainak szama (db) szazalék
D5-F-16 targyalt témakdrok adatstratégiat értékels szempontok szdma 6sszesen (db)
teljessége
D11 D4-F-1 1 Adatstratégia szervezeti adatstratégiat ismerbdk szama (f6) szazalék
ismertsége szama akiknek sziikséges ismerni az adatstratégiat (f6)

Forras: sajat szerkesztés

(1.2.) Transzformacids projekt szempont

A szempontban Osszegyljtom a digitalis atalakulas témakdrébe tartozd projektek, projekt
végrehajtas legfontosabb siker kritériumainak mérdszdmait. KPI-okat D12-D16 lasd: 28.
tablazat.

28. tablazat: SzDM Digitalis transzformacio nézépont / Transzformacidos projekt
szempont mérdészamai

Digitalis transzformacié / Transzformaciés projektek mérdoszamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység
D12 | D2-6-1, N Projektek atlagos Osszes projet késedelmes napjainak szama (db) atlag
késedelme projektek szama (db) napszam
DI3 D2-6-2, N Projektek atlagos koltség projekt portfolio teljes tervezett koltsége (ft) atlag
tallepés projektek tényleges koltsége dsszesen (ft) forint
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D14 | D2-6-3 N Projektek fokusz tartasa meghatarozott kovetelmények szama 6sszesen (db) szazalék
megvalésitott kovetelmények szama 6sszesen (db)
D15 D3-5-5, N Projekt eredményeit elégedett felhasznalok szama (f6) szazalék
D5-F-24 felhasznalok elégedettsége osszes felhasznald (f6)
D16 D3-5-6 N Sajat digitalis innovacios megvaldsult dtletek szama (db) szazalék
képesseg 0sszes regisztralt otlet (db)

Forras: sajat szerkesztés

(2.) Digitalis alap képességek nézOpont

Ebben a nézbépontban két olyan szempontot 0sszegzek, amelyek alapvetden befolyasoljak,
meghatarozzak a szervezet tovabbi digitalis képességeit.

(2.1.) Digitalis eszkozellatottsag szempont

Ebben a szempontban 6sszegylijtom a szervezet digitalis eszkozokkel vald ellatottsaganak és
azok elterjedésének KPI-jait. KPI-okat D17-D34 lasd: 29. tablazat.

29. tablazat: SzDM Digitalis alapképességek nézopont / Digitalis eszkozellatottsag

szempont mérdészamai

Digitalis alapképességek / Digitalis eszkozellatottsag mérdszamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység
D17 D5-F-17 I Szamitogépes szamitogépes munkahelyek szama (db) szazalék
munkahelyek ardnya 0sszes munkahely (db)
DI§ | DS-F-18 | T | Tavoli hozzaféréssel tavoli hozzaféréssel rendelkez6k szama () szzalék
rendelkez6 dolgozok = kavallalls (76
aranya 0sszes mankavallallé (f6)
D19 D5-F-5 I Allfa}rr}azottali felyadatainak szlikséges hardware eszk6zokkel rendelkez6k szama(f6) szazalék
ellatasahoz sziikséges wérd 7 —
hardware eszk6z megléte megkérdezettek szdma (f6)
D20 D5-F-19 I Cloud infrastruktira cloud szerver infrastruktura elemek szama (db) szazalék
alkalmazdsanak ardnya 0sszes szerver infrastruktura eszkoz (db)
D21 D5-F-20 1 Cloud alkalmazasok cloud alkalmazasok szama (db) szazalék
hasznalatdnak ardnya bsszes informatikai alkalmazas szama (db)
D22 D5-F-11 I Cloud el6fizetések felhasznalt cloud el6fizetési egységek (db) szazalék
felhasznélasanak ardnya 0sszes rendelkezésre all6 cloud el6fizetési egység (db)
D23 D5-F-6 I Allfa}rr}azottali felyadatainak szlikséges software eszkdzokkel rendelkez6k szama(f6) szazalék
ellatasahoz sziikséges word 7 —
software eszkdz megléte megkérdezettek szima (f6)
D24 D5-F-9 I ?zﬁkséﬁe_s S(,)fthrik , rendelkezésre all6 licencek szama (db) szazalék
;lclzgge Jogi rendetkezeste jogi lefedettséghez sziikséges licencek szama (db)
D25 D4-F-6 I Adatmened;sment cloud alapt adatmenedzsement megoldasok szama (db) szazalék
feladatok-nal alkalmazott — —
. . Osszes adamenedzsment megoldas (db)
cloud megoldasok aranya
D26 D5-F-21 I Xﬁslarﬂ(;l,t vfagy ffill(QSZtetett vasarolt vagy fejlesztetett rendszerek szama (db) szazalék
L0) I ormatial 0sszes informatikai rendszerek szama (db)
rendszerek aranya
D27 D5-F-21 I Egyedi‘leg fejle§zte?tt (sajat sajat belsé fejlesztésii rendszerek szama (db) szazalék
belsd) informatikai ~ - — -
. 0sszes informatikai rendszerek szama (db)
rendszerek aranya
D28 D5-F-22 1 Irodai szoftvercsomagok irodai szoftvercsomagot hasznilé munkavallalék (f6) | szazalék
elterjedése dsszes munkavallal6 (f6)
D29 C3-F-2, 1 ERP szoftverek elterjedése ERP szoftvert hasznal6 munkavallalok (f6) szazalék
D5-F-22 0sszes munkavallalé (f6)
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D30 D5-F-22 I Szakmai célszoftverek szakmai célszoftvert hasznalé munkavallalok (f6) szazalék
elterjedése dsszes munkavallal6 (f6)
D31 D4-F-5 1 Adatfeldolgozo szoftverek adatfeldolgoz6 eszk6zoket hasznaldk szama (f6) szazalék
elterjedése dsszes munkavallal6 (f6)
D32 D4-F-5, 1 BI szoftverek elterjedése BI szoftvert hasznalé munkavallalok (f6) szazalék
D5-F-22 0sszes munkavallalé (f6)
D33 C3-F-3, I Adatbanyasz szoftverek adatbanyasz szoftvert hasznalé munkavallaldok (f6) szazalék
D5-F-22 (DM) elterjedése 0sszes munkavallalaté (f6)
D34 D3-5-4, I Mesterséges intelligt‘znci'a Al szoftvert felhasznalok szama (f6) szazalék
C3-F-4, (AI) szoftverek elterjedése = - vy
D5-F-22 0sszes munkavallalaté (f6)

Forras: sajat szerkesztés

(2.2.) Munkatarsak felkésziiltsége szempont

Ebben a szempontban 0sszesitem a munkatarsak digitalis képességeinek, tudasanak méréséhez,
a digitalis képzésekhez és tuddsmenedzsmenthez kapcsolodd mérészamokat. KPI-okat D35-

D46 1asd: 30. tablazat.

30. tablazat: SzDM Digitalis alapképességek nézépont / Munkatarsak felkésziiltsége

szempont mérdészamai

Digitalis alapképességek / Munkatarsak felkésziiltsége mérészamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység
D35 D3-H-1 1 Digitalis tizleti tudassal megfelelb digitalis tizleti tudassal rendelkez6k (f6) szazalék
rendelkez6k aranya alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)
D36 D3-H-2 1 Digitalis eszk6z ismerettel megfelelé dig.eszkoz ismerettel rendelkezk (f6) szazalék
rendelkez6k aranya alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)
D37 C3-H-1, I Excel vizsgaval Excel vizsgaval rendelkez6k szama (f6) szazalék
D4-F-2 rendelkez6k aranya alkalmazotti létszam dsszesen (f6)
D38 gg'g% I BI, vizsgaval rendelkez6k BI eszk6z vizsgaval rendelkez8k szama (f6) szazalék
D4-F-2 aranya alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)
D39 C3-H-L, I Data Mining (DM) . DM eszkoz vizsgaval rendelkez8k szama (f6) szazalék
D4-F-2 vizsgaval rendelkezék — —
. alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)
aranya
D40 C3-H-1, I Mesterséges Intelligencia Al eszkiz vizsgaval rendelkez6k szama (£6) szazalék
D4-F-2 (AI) vizsgaval rendelkez6k — —
. alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)
aranya
D4l D4-F-2 I Metae}datkezelé ren(}szer metaadat kezel6 vizsgaval rendelkez6k szama (f6) szazalék
vizsgaval rendelkezék — 7
. alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)
aranya
D42 D3-H-3 N Digitalis képzések képzést sikeresen elvégzbk 6sszesen (f6) szazalék
el6rehaladasa képzésbe bevont alkalmazottak szama (f6)
D43 D3-H-5, N Digitalis képzések teq(alkntysorss tang. ideje — Hknteiss tany.igeje ) (h0) atlagidé
C3-H-2 folytonossaga Y (alkalmazott képzéseinek szama,, — 1) (db)
D44 D3-6-4 N Tudastar hasznéalata tudastar lekérdezések szama (db) atlag
alkalmazotti létszam osszesen (f6)
D45 D3-6-4 N Tudastar fejlédése tudaskozpont valtozasok szama (db) atlag
alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)
D46 D2-5-1 1 Alkalmazottak IT IT biztonsagi képzést elvégzbk szama (f6) szazalék
biztonséagi képzettsége alkalmazotti létszam (f6)

Forras: sajat szerkesztés
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(3.) Digitalis (belsé) mitkdodés nézdpont

Ebben a nézdpontban Osszegzem a szervezet Osszes olyan digitalis miikodésének ¢és
képességeinek mérésével kapcsolatos KPI-okat, amik nem, vagy csak attételesen jelennek meg
az ugyfelek kelé. A belsé és kiilsd digitalis képességek szétvalasztasat azért tartottam
indokoltnak, mert az esettanulmanyok részletes elemzése ramutatott arra, hogy egyese
esetekben a szervezetek kiilonbozd mértékben, eltérd prioritdssal és eszkozrendszerrel
fejlesztik az ligyfelek felé megjelend és a szervezti ,,belsd” digitalis képességeket.

(3.1.) Digitalis lizem mindség szempont

A szempontban 0sszesitem az informatikai infrastruktara teljesitményének mérésé¢hez kotddo
olyan KPI-okat, amik lehet6vé teszik a mindennapi digitalis lizem folyamatos mitkodését
beleértve az rendelkezésre alldsat, a hibaelharitast, a rendszertamogatast és a sziikséges
tanusitasok meglétét. KPI-okat D47-D55 lasd: 31. tablazat.

31. tablazat: SzDM Digitalis (bels6) miikodés nézépont / Digitalis iizem mindség szempont
méroszamai

Digitalis (belsé) miikodés / Digitalis iizem minség mérdoszamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység
D47 | DI-2-1, I IT rendszefrek . idGszak hossza (mp) — kiesett id6szak (mp) szazalék
D2-1-1, rendelkezésre allasa —
D3-2-1 id6szak hossza (mp)
D48 D2-1-2 I Incidensek és SLA sértések 6sszes incidens db — SLA sértések 6ssz.db szazalék
aranya 0sszes incidens db
D49 D1-2-4, 1 IT biztonsagi timadas valamilyen sikert elért timadasok szama (db) szazalék
D2-5-2, elharitasi hat¢konysag bsszes IT biztonsagi taimadas szama (db)
D50 | D1-2-5 N Infomatik?i Vrendszerek fejlesztések, javitasok atfutasi ideje dsszesen atlagids
fejleszthetdsége, ] ik avitasok darabsza —
karbantarthat6sag felesztések, javitasok darabszama 6sszesen
D51 D2-1-3, I Tamogatott rendszerek tdmogatassal rendelkez6 rendszerek (db) szazalék
D5-F-10 aranya 0sszes informatikai rendszer (db)
D52 g;'?'g’ N Eetr}l(iszertéjmogatés hibajegyek lezarasanak 6sszegzett ideje (perc) atlagidd
o atckonysaga hibajegyek darabszama 6sszesen (db)
D3-2-2
D53 D5-F-12 1 Tanusitassal rendelkez6 tanusitott rendszerek szama (db) szazalék
rendszerek aranya tamusitasi kotelezettség ala es6 rendszerek szama (db
D54 D2-5-3, N GDPR tanusitasok aranya GDPR tanusitassal rendelkez6 rendszerek szama (db) | szazalék
D5-F-14 GDPR hatalya alé tartozé rendszerek szama (db)
D55 D5-F-13 I Adatvédelemi adatvédelmi szabalyzasnak megfelels megoldasok (db)] szazalék
szabalyzasok alkalmazasa 0sszes informatikai megoldas szama (db)

Forras: sajat szerkesztés
(3.2.) Funkcidk folyamatok szempont

Ezt a szempontot két tovabbi alszempontra bontottam fel. Ezek - ahogy az esettanulmanyok is
ramutattak — jellegiikben, miikodésiikben merdben eltérd feladatokat és funkciokat latnak el
ezért fejlodésiik, fejlettségiik egy vallalati beliil eltérd lehet.

(3.2.1.) Operativ folyamatok szempont

A vallalat tevékenységének ellatasdhoz sziikséges belsd transzakcid orientdlt rendszerek
képességeinek mérésére szolgaldé KPI-okat Gsszegzem ebben a szempontban. KPI-okat D56-
D68 lasd: 32. tablazat.
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32. tablazat: SzDM Digitalis (bels6) miikodés nézopont / Folyamatok funkciok miikodése
szempont / Operativ folyamatok alszempont mérészamai

Digitalis (belsé) miikodés / Folyamatok funkciék miikodése / Operativ folyamatok mérészamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység

D56 D1-2-7 I IT megoldasokkal valo IT megoldassal tamogatott folyamatok szama szazalék
ellatottsag osszes uzleti folyamat szama

D57 D1-2-3 I IT ren‘dszeferk ) modositasra kiegészitésre szoruld funkcidk szama szazalék
funkcionalitasanak — T ok d bhs7a
teljessége tizemel6 funkcidk darabszama

D58 D1-2-2 I IT rendszerek adatmin6ségi problémas adatpontok szama szazalék
adatmin8sége dsszes adatpont szama

D59 D3-5-1 1 Rendszerintegraci6 aranya integracios megoldast alkalmaz6 kapcsolatok szazalék

0sszes rendszerkapcsolat

D60 D2-3-1 1 Interface-ek atlagos interface kapcsolatok szama (db) atlag
darabszdma IT rendszerek szama (db)

D61 D2-3-2 1 Interfészek automatizalt interface kapcsolatok szama (db) szazalék
automatizaltsaga dsszes interface kapcsolat (db)

D62 D5-F-23 N Vékony és vastag klienst vékony klienst alkalmazé rendszerek szama (db) arany
hasznal6é megoldasok - — -

. vastag klienst alkalmaz6 rendszerek szama (db)

aranya

D63 D5-F-23 N Tobb rétegii és kliens- arany
szerver architektirat tobbrétegi architekturdju rendszerek szama (db)
alkalmaz6 megoldasok kliens — szerver rendszerek szama (db)
aranya

D64 D3-5-1 1 Valos idejii valds idejl adatkapcsolatok szama (db) szazalék
adatkapcsolatok ardnya dsszes adatkapcsolat szama (db)

D65 D3-5-2 1 Adat vezérelt tizleti adat vezérelt uzleti folyamtok szdma (db) szazalék
folyamatok arénya Osszes uizleti folyamat szama (db)

D66 D3-5-3 1 Eseménye vezérelt izleti esemény vezérelt izleti folyamtok szama (db) szazalék
folyamatok arénya 0sszes uzleti folyamat szama (db)

D67 D2-5-4 N Jogosultsag kezelés kozponti jog kezelést hasznalé rendszerek szama(db) | szazalék

IT rendszerek szama (db)

D68 D3-5-5 1 Belsé felhasznalok elégedett felhasznalok szama (f6) szazalék

elégedettsége osszes felhasznal6 (f6)

Forras: sajat szerkesztés
(3.2.2.) Adatvagyon kezelési folyamatok szempont:

A szempontban 0sszegzem az adatvagyon kezelés méréséhez kotédd KPI-okat beleértve, az
adattahdzak adatgyiijtési, adatfeldolgozasi, és adatkiaknazasi funkcidhoz, a kapcsolodod
metaadat kezeléshez és data governance-hez kapcsoloddo mérdszdmokat. KPI-okat D69-D80
lasd: 33. tablazat.

33. tablazat: SzDM Digitalis (belso) mitkodés nézépont / Folyamatok funkciok miikodése
szempont / Adatvagyon kezelési folyamatok alszempont méroszamai

Digitalis (belsé) miikodés / Folyamatok funkciok miikodése / Adatvagyon kezelési folyamatok mérészamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység

D69 D2-4-1 N Adattarhaz modell feltoltott adatpontok szama (db) szazalék
kitoltottseg teljesség adatmodell adatpontjainak szama (db)

D70 D2-4-2 1 Adattarhaz toltés t+1 tartds id6szakon beliili t + 1 sértéses napok szama (db) szazalék
sikeressége idészak napjainak szama (db)

D71 D2-4-3 1 Adattarhaz adatszolgaltatas sikertelen adatszolgaltatasi napok (db) szazalék
sikeressége id6szak napjainak szama (db)
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D72 D4-F-1 1 Data governance szerinti data governace szerinti adatfolyamatok (db) szazalék
mikodeés elterjedtsege bsszes adatmenedzsment folyamat(db)

D73 D4-F-2 1 Adattarhaz hozzaféréssel adattarhdz hozzaf éréssel rendelkez6k szama (f6) szazalék
rendelkezOk aranya alkamazotti létszam dsszesen (f6)

D74 D4-F-3 1 Adattarhazzal tAmogatott adattarhazzal timogatott folyamatok szama (db) szazalék
lizleti folyamatok ardnya vizsgalt teriilet folyamatainak szama (db)

D75 D4-F-3 1 Adattarhaz hitelessége adattarhazat hiteles forrasnak elfogaddk szama (f6) | szazalék

alkalmazotti létszama 6sszesen (f6)

D76 D4-F-4 N Adatmenedzsment teriilet adatmenedzsment teriilet létszama (f6) szazalék
kiépitettsége alkalmazozzi létszam dsszesen (f6)

D77 D4-F-6 N Adatmenedzsment data federation — el 6sszevont adatbazisok szama (db| arany
federativ jellege adattarhaz forras adatbazisok szama (db)

D78 | D4-F-6 N Adattarh_az' architektiira Adattarhaz architektiira rétegek darabszama darab
komplexitasa

D79 D2-4-5 1 Adattarhaz minGsége problémas adattarhiz adatmezbk szama (db) szazalék

0sszes adattarhdz adatmez6 szama (db)

D80 D2-4-4. I Adattarhaz adattrahdz termékek szama (db) szazalék

termékhasznalat osszes adattarhaz kiaknazas szama (db)

Forras: sajat szerkesztés

(4.) Digitalis (kiils6) szolgaltatasok nézdpontja

Ebben a nézdpontban 0sszegzem azokat a KPI-okat, amelyek kapcsolodnak a szervezet kiilsd,
kiviilrdl, a partnerek ¢és iigyfelek oldalarol lathatd funkcioihoz feladataihoz. Ez a nézépont
mutatja be szervezet digitalis képességeinek piac megitélését, amit két szempont szerint
vizsgalok egyrészt a szolgaltatdisok mindsége masrészt a digitalis tlgyfelek és azok

elégedettsége szempontjabol.

(4.1.) Szolgaltatds mindség szempont

Ebben a szempontban Osszesitem az ligyfelek partnerek felé megjelend szolgaltatasok
mitkddéshez, mindségéhez kotddd KPI-okat beleértve a szolgaltatas folytonossagat, az adatok

¢s informéaciok naprakészségét. KPI-okat D81-D84 lasd: 34. tablazat.

34. tablazat: SzDM Digitalis (kiilso) szolgaltatasok nézopont / Szolgaltatas mindség

szempont mérdészamai

Digitalis (kiilsé) szolgaltatisok / szolgaltatas minéség mérészamai

Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-

egység

D81 D1-3-1, N S-zolgzil-tayt'és folyt<'>nos'ség - id6szak hossza (mp) — kiesett id6szak (mp) szazalék

D2-2-1, kiesett id6szak szazaléka —
D3-2-1 id6szak hossza (mp)

D82 D3-2-1 N Szolgaltatas folytonossag - szazalék
nem SLA szerint idGszak hossza (mp) — SLA nem megfelels id6szak (mp
sebességnek megfelels id6szak hossza (mp)
id0szak szazaléka

D83 D1-3-3. N Adatok, informaciok 6sszes adat valtozastél a publikalasig eltelt id6 (mp) | 4tlagidd
naprakészsége valtozasok szama (db)

D84 DI1-3-4. N Termékek google-el vald google altal indexelt termékek szama (db) szazalék
megtalalhatosaga forgalmazott ésszes termék szama (db)

Forras: sajat szerkesztés
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(4.2.) Digitalis iigyfél és elégedettség szempont.

Ebben a nézdpontban 6sszegzem azokat a KPI-okat, amik mérik egyrész a digitalis iigyfelek
aranyat azok szamanak novekedését masrészt minden digitalis szolgéltatashoz, jelenléthez
kothetd tigyfél elégedettségi mutatot. KPI-okat D85-D99 lasd: 35. tablazat.

35. tablazat: SzDM Digitalis (kiilsé) szolgaltatasok nézopont / Digitalis iuigyfél és

elégedettség szempont méroszamai

Digitalis (kiils6) szolgaltatasok / Digitalis iigyfél és elégedettség mérészamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység
D85 DI1-4-3 N Digitalis tigyfelek aranya digitalis Ugyfélek 6sszesen (db) arany
ugyfelek szama 6sszesen (db)
D86 D3-3-1 N Uj digitalis tigyfelek uj digitalis igyfélek 6sszesen (db) szazalék
aranya osszes digitalis tigyfél (db)
D87 gi:i:g, I Elégedett tigyfelek aranya elégedett tgyfelek (db) szazalék
D5-F-7 0sszes valaszt ad6 igyfél (db)
D88 D5-F-8 N Ugyfélkiszolgalas azok szama akik szerint a cég digitalis folyamatai szazalék
megfeleld tamogatasa megfelel6en tdmogatjak az igyfelkiszolgalast (f6)
digitalizalt folyamatokkal megkérdezettek szdma (f6)
D89 D5-F-8 N Ugyfélkiszolgalds nem azok szama akik szerint a cég digitalis folyamatai | szazalék
megfeleld tamogatasa nem megfeleléen tdmogatjak az tigyfelkiszolgalast (f{
digitalizalt folyamatokkal megkérdezettek szama (f§)
D90 gi-i-;&, N Semleges ligyfelek aranya semleges iigyfelek (db) szazalék
DS:F-7 6sszes valaszt ado6 ugyfél (db)
D91 gi:i:g, N aE::I%e;iettlen ugyfelek elégedettlen iigyfelek (db) szazalék
DaF7 4 bsszes valaszt adt Ggyfél (db)
D92 D1-3-2, N Design-nal valo megjelenéssel elégedett igyfelek szama (f6) szazalék
D3-3-2 elégedettség osszes valaszt adé igyfél (f6)
D93 DI1-3-2, N Szolgaltatas sebességgel sebességgel elégedett igyfelek szama (f6) szazalék
D3-3-2 valo elégedettség dsszes valaszt adé tigyfél szama (f6)
D94 D3-3-2 N Szolgaltatas funkcioival funkcidkkal elégedett tigyfelek szama (f6) szazalék
valo elégedettség dsszes megkérdezett ligyfél szama (f6)
D95 D3-3-2 N EZOlﬁiiltﬁté,Si | kezelhet6séggel elégedett ligyfelek szama (f6) szazalék
ef;gedgt?;éeggge 0sszes megkérdezett iigyfél szama (f6)
D96 D3-3-3 N Ajanlasi hajland-(')ség kritikus tigyfelek szama (db) szazalék
(NSP) szerint kritikus = 2 260 <1 (db
tigyfelek 0sszes valaszt ad6 igyfél (db)
D97 D3-3-3 N Ajanlasi hajland(')ség semleges tigyfelek szama (db) szazalék
(NSP) szerint semleges = 2 260 <1 (db
tigyfelek 0sszes valaszt ad6 igyfél (db)
D98 D3-3-3 N Ajanlasi hajlanfi()ség ' tamogaté iigyfelek szama (db) szazalék
(NSP) szerint tamogato — ] 760 I (db
tigyfelek 0sszes valaszt ad6 igyfél (db)
D99 D3-3-3 N Tamogatoi (NSP) index tdimogatok szdzalékos ardnya (%) - kritikusok szdzalékos | pont
aranya (%)

Forras: sajat szerkesztés

(5.) Digitalis tizleti eredmény néz6pont

Ebben a nézdpontban 6sszegzem a digitalis iizlet sikerességének mutatdit beleértve a naturalis
¢és a pénziigyi jellegli mutatokat egyarant. Ez a néz6pont bemutatja, hogy a szervezet életében
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iizleti értelemben milyen helyet, aranyt képvisel a digitalis miikodés. KPI-okat D100-D107

lasd: 36. tablazat

36. tablazat: SzDM Digitalis iizleti eredmény nézépont méroészamai

Digitalis iizleti eredmény mérészamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység

D D1-4-1, N Digitalis arbevétel aranya digitalis csatornak 6sszes arbevétele (ft) szazalék
100 D3-1-2 a cég teljes arbevétele (ft)
D D1-4-2, N Digitalis tizleti eredmény digitalis csatornak 0sszes lizleti eredménye (ft) szazalék
101 D3-1-1 aranya a cég teljes lizleti eredménye (ft)
D D2-2-2, N Digitalis értékesités digitalsi csatornan keresztil eladott termékek (db) szazalék
102 D3-1-2 naturalis ardnya 0sszes termék értékesités (db)
D D2-2-3 N Digitalis tranzakciok digitalis csatornan keresztil inditott tranzakci6 (db) | szazalék
103 naturalis ardnya dsszes tranzakci6 (db)
D D3-1-3 N Egy alkalmazottra juto digitalis tevékenység osszes eredménye (ft) atlag forint
104 digitalis eredmény allomanyi létszam (f6)
D D3-1-4 N Egyes digitalis _cs_atoma’k vizsgalt digitdlis csatorn arbevétele (ft) szazalék
105 részesedése a digitalis digitali "k telies arbevétel

bevételbsl igitalis csatornak teljes arbevétele (ft)
D D3-1-4 N Egyes digitalis _cs_atoma’k vizsgalt digitalis csatorn uzleti eredménye (ft) szazalék
106 részesedése a digitalis dicitali "k tolios izleti eredme

eredménybél igitalis csatornak teljes lizleti eredménye (ft)
D D1-3-5, N Digitalis értékesités megvasarolt termékek darabszama (db) szazalék
107 | D3-4-2 hat¢konysaga bsszes megnézett termék darabszama (db)

Forras: sajat szerkesztés
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2. melléklet: Controlling digitalis modell (CDM)

A 22. 4dbra bemutatja az CDM strukturalis szerkezetét. A struktara tetején egy Controlling
digitalizacios cstcsmutato all, ami az két f6 nézOpontra és tovabbi szempontokra bomlik fel. A
legalso szinten elemi KPI-ok taldlhatéak. Az aggregacié az elemi KPI-okbol kiindulva a
hierarchia mentén a stlyértékeken keresztiil torténik.

Controlling
digitaizacids
esicsmutatd
) 2)
Controlling digitalis alap Controlling funkciék
képességek folyamatok miikidése
I [ [

1.1) 2.1) 2.3.)
Controlling Tervezés Beszamolas
digitalis esz- visszacsatolas

1.z2.) 2.2)
Controlling Meérés
munkatirsak elemzés,
KPI KPI KPI KPI KPI
C1-C17 C18-C25 C26-C40 C41-C62 C63-C76

22, abra: Controlling digitalis modell (CDM) szerkezete
Forras: sajat szerkesztés

A 2. mellékletben szerepld tablazatok oszlopainak tartalmi magyarazata:

e Ref.: A KPI CDM-en beliili azonositoja.

e Eset referencia: az Esettanulméanyok ismertetése fejezetben definilt jelolésrendszer
szerinti hivatkozds, ami megadja, hogy az adott KPI mely forras eset, melyik KPI
alapjan kertilt definialasra, illetve szerepeltetésre az CDM-ben.

e E:Igen (I) / Nem (N) érték, ami megadja, hogy az elvégzett elemzés alapjan az adott
KPI megfelel6-e a EDM-ben vald szerepeltetésre.

e KPI megnevezés: a KPI tomor, tartalmi meghatarozésa.

o KPI szamitasi modszer: KPI szamitési képlete.

o Meértékegység: KPI mértékegysége.

(1.) Controlling digitalis alap képességek nézdpont

Ebben a nézdépontban két olyan szempontot 0sszegzek, amelyek alapvetden befolyasoljak,
meghatdrozzak a controlling tovabbi digitdlis képességeit. Ez nézdpont jelentds tartalmi
atfedésben van az SzDM azonos nézdpontjaval.

(1.1.) Controlling digitalis eszkdzellatottsag szempont

Ebben a szempontban 0sszegylijtom a controlling digitalis eszkdzokkel valo ellatottsaganak és
azok elterjedésének KPI-jait. KPI-okat C1-C17 lasd: 37. tdblazat.
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37. tablazat: CDM Controlling digitalis alapképességek nézopont / Controlling digitalis

eszkozellatottsag szempont méroszamai

Controlling digitalis alapképességek / Controlling digitalis eszkozellatottsag mérdszamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység
Cl D5-F-17 I Szamitogépes controlling szamitogépes controlling munkahelyek szama (db) szazalék
munkahelyek ardnya 0sszes controlling munkahely (db)
c2 D5-F-18 I Tavoli hogzéféréssel tavoli hozzaf éréssel rendelkez6k controllerek szama (f6 szazalék
rendelkez6 controllerek lerek <72 —
aranya controllerek szama (f6)
c3 D5-F-5 I Co;ltyrorllerek ff:la@tainak szlikséges hardware eszk6zokkel rendelkez6k szama(f6) szazalék
ellatasahoz sziikséges — — —
hardware eszkz megléte megkérdezet controllerek szama (f6)
C4 D5-F-19 I Cloud infrra'struktﬁr'a controllingon alkalmazott cloud infra elemek szama (db szazalék
alkalmazasanak aranya a — - - —
controllingon 0sszes controllingon szerver infra eszkdz (db)
G5 D5-F-20 I Cloud'alkralmazérsok controlling cloud alkalmazasok szama (db) szazalék
hasznalatanak aranya a — - - —— p Z
. 0sszes controlling informatikai alkalmazas szama
controllingon troll f tikai alkal (db)
co D5-F-11 I Cloud elf’ifjlz?tések ) contr. felhasznalt cloud el6fizetési egységek (db) szazalék
felhasznalasanak aranya a delkezd 2116 cloud eldfizetdsi cg (db
controllingon contr. rendelkezésre all6 cloud elbfizetési egység (db)
c7 D5-F-6 I Controllerek ff:ladatainak szlikséges sw eszk6zokkel rendelkez6 contr. szama(f6) szazalék
ellatasahoz sziikséges - - —
software eszkoz megléte megkérdezettek contr.szama (f0)
c8 D5-F-9 I Szﬁksége_s sgftware controllingon rendelkezésre all6 licencek szama (db) szazalék
licencek jogi rendelkezésre — - — - ~
4ll4sa a controllingon jogi lefedettséghez sziikséges licencek szama a contr (dj
C9 D5-F-21 I Vasarolt vagy fejlesztetett szazalék
(kiilsé) informatikai vasarolt vagy fejlesztetett contr. rendszerek szama (db))
rendszerek aranya a Osszes informatikai contr.rendszerek szama (db)
controllingon
C10 D5-F-21 I Egyedileg fejlesztett (sajat szazalék
belsé) informatikai sajat bels6 fejlesztésii contr.rendszerek szama (db)
rendszerek aranya a Osszes informatikai contr.rendszerek szama (db)
controllingon
Cl1 D5-F-22 I Irodai szoftvercsomagok irodai szoftvercsomagot hasznal6 controllerek (f6) szazalék
elterjedése a controllingon osszes controller (f6)
C12 C3-F-2, 1 ERP szoftverek elterjedése ERP szoftvert hasznal6 controllerek (f6) szazalék
D5-F-22 a controllingon 0sszes controller (f6)
C13 D5-F-22 I Szakmai célszoftverek szakmai célszoftvert hasznalé controllerek (f6) szazalék
elterjedése a controllingon osszes controller (f6)
Cl4 D4-F-5 I Adatfeldolgoz6 szoftverek | adatfeldolgozé eszk6zoket hasznalok controllerek (f6) | szazalék
elterjedése a controllingon osszes controller (f6)
Cl15 D4-F-5 D5- | 1 BI szoftverek elterjedése a BI szoftvert hasznal6 controllerek (f6) szazalék
F-22 controllingon dsszes controller (f6)
Cl16 C3-F-3, I Adatbanyasz szoftverek adatbanyasz szoftvert hasznal6 controllerek (f6) szazalék
D5-F-22 elterjedése a controllingon osszes controller (f6)
c17 D3-5-4, I Mesterséges intglligencia Al — t vagy eredményét felhasznald controllerek (f6) szazalék
C3-F-4, szoftverek elterjedése a — —
D5-F-22 controllingon 0sszes controller (f6)

Forras: sajat szerkesztés

(1.2.) Controlling munkatarsak felkésziilts

ége szempont

Ebben a szempontban 6sszesitem a controlling munkatarsak digitalis képességeinek, tudasanak
méréséhez, a digitalis képzésekhez kapcsolodd mérdszamokat. KPI-okat C18-C25 lasd: 38.

tablazat.
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38. tablazat: CDM Controlling digitalis alapképességek nézopont / Controlling
munkatarsak felkésziiltségének szempont mérdoszamai

Controlling digitalis alapképességek / Munkatarsak felkésziiltségének mérészamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység
C18 D3-H-1 I Digitalis izleti tudassal megfelel6 digitalis iizleti tudassal rendelkez6 contr. (f szazalék
rendelkezé controllerek - ————— —
. controlling létszam 6sszesen (f6)
aranya
C19 C2-H-1 1 Dig. tizleti képzést elvégzd dig.uzleti képzést elvégz6 controllerek (f6) szazalék
controllerek ardnya controllerek szama dsszesen (f6)
€20 D3-H-2 I Digitalis e”szkéz ismerettel megfelel6 dig. eszkoz ismerettel rendelkez6 contr. (f6) szazalék
rendelkezd controllerek — — —
. ontrollerek szama 6sszesen (f6)
aranya
C21 C3-H-1, I Excel vizsgaval rendelkezd Excel vizsgaval rendelkez6 controllerek szama szazalék
D4-F-2 controllerek ardnya controllerek szdma dsszesen (f6)
22 C2-H-2, I BI vizsgaval rendelkezd BI eszk0z vizsgaval rendelkez6 controllerek (f6) szazalék
C3-H-1 controllerek aranya , — —
controllerek szama 6sszesen (f6)
D4-F-2
€23 C3-H-1, I Data Mining (DM) ) DM eszko6z vizsgaval rendelkezb controllerek (f6) szazalék
D4-F-2 vizsgaval rendelkez6 ~ - —
. controllerek szdma dsszesen (f6)
controllerek aranya
C24 C3-H-1, I Mestefséges Intelligencia Al eszk6z vizsgaval rendelkez6 controllerek (f6) szazalék
D4-F-2 (AI) vizsgaval rendelkezd - — —
. controllerek szdma dsszesen (f6)
controllerek aranya
€25 D4-F-2 I Metaadatkezelé rendszer metaadat kezel§ eszk6z vizsgaval rendelkez8k (f6) szazalék
vizsgaval rendelkezék ~ — —
. ontrollerek szama 6sszesen (f0)
controllerek aranya

Forras: sajat szerkesztés
(2.) Controlling funkcidk, folyamatok mitkédése nézdpont

Ebben a nézépontban a controlling szabalyoz6 kor (MUSINSZKI 2003) szerinti bontdsban
Osszegzem a controlling specifikus digitalis képességek mérdszdmokat. Az esettanulméanyok
elemzésre ravilagitott arra, hogy a controlling munkafolyamatok digitalizaltsaga, digitalis
eszkoz hasznéalata nem egységes, munkafolyamatonként lehetnek eltérések ezért s szabalyozo
kor szerinti felbontéas indokolt.

(2.1.) Tervezés szempontja

Ebben a szempontban 0Osszegem a tervez¢ folyamatara jellemzd digitalis megoldasok
hasznalatat, elterjedési szintjét, a hasznalt adatok jellemzodit, a tervezési folyamatok
automatizaltsagat bemutatd KPI-okat. KPI-okat C26-C40 lasd: 39. tablazat.

39. tablazat: CDM Controlling folyamatok funkciok miikodése nézopont / Tervezés
szempont mérdészamai

Controlling folyamatok funkciok miikodése / Tervezés mérészamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység
C26 C2-T-1 1 Digitalis iizletnek digitalis tizletnek megfelel szazalék
megfeleld tervezési terv mutatdk szama (db)
mutatok arinya dsszes terv mutaté (db)
C27 C1-T-3, N Uzleti terv késedelmének tervezési id6szak szama munkanapokban (nap) szazalék
aranya késedelmes munknapok szama (nap)
C28 C1-T-1, 1 Elemi szintli tervezési megfelels mélységti (elemi) input terv adatok (db) szazalék
C2-T-2 input adatok aranya ~ - -
0ssze terv input adatok szama (db)
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C29 C1-T-2, 1 Kiils6é adatpontok tervezési tervezésbe bevont kiils6 input adatpontok szama szazalék
szerepe 0ssze input adatponat szama
C30 C3-F-1 I Metaadatok szerepe a Metaadatokkal leirt tervezési adatpontok (db) szazalék
tervezésben 0sszes tervezési adatpont (db)
C31 C2-T-2 I Tervezési adatgylijtés aut. gyljtott tervezési input adatpontok (db) szazalék
automatizaltsaga dsszes terv input adatpont (db)
C32 C2-T-1 1 Adattarhaz épiil6 tervezési adattarhazra épitett tervezési adatpontok (db) szazalék
adatpontok arénya dssze tervezési adatpont szama (db)
C33 C2-T-3 1 Tervezési folyamatok autonatizalt tervezési folyamatok szama (db) szazalék
automatizaltsiga dsszes tervezési folyamat (db)
C34 C2-T-3, 1 Manualis tervezési munka manudlisan el6allitott tervszamok (db) szazalék
C3-F-7 aranya 0sszes el6allitott tervszam (db)
€35 C3-F-2 I Tervezé_si munka ERP i ERP — vel tamogatott tervezési folyamat (db) szazalek
controlling modullal valo — - —
t . 0sszes controlling tervezési folyamat (db)
amogatasa
C36 C2-T-3, 1 Tervezési munka Excel-lel Excellel témogatott tervezési folyamat (db) szazalék
C3-F-5 valo tdmogatdsa dsszes controlling tervezési folymat (db)
C37 | C3-F-1, I Tervezési munka Bl BI eszkdzt hasznalé tervezé folyamatok (db) szazalck
C3-F-5 C2- megoldassal valo ~ i 5 fol ab
3 tAmogatisa 0sszes controlling terverd folyamat (db)
C38 C3-F-5 1 BI és Excel megoldasok BI — al kezelt tervez6 folyamatok szama (db) arany
aranya a tervezesben Excel — el kezelt tervezd folyamatok szama (db)
C39 C3-F-3 I Terverzésir munka i DM — el tamogatott tervezd folyamatok (db) szazalek
adatbanyasz megoldassal — —
s . 0sszes tervezési folyamat (db)
valo tamogatésa
C40 C3-F-4 1 Tervezérsi munka, Al Al — al témogatott tervezs folyamatok (db) szazalék
megoldassal valo — —
t . 0sszes tervezési folyamat (db)
amogatasa

Forras: sajat szerkesztés

(2.2.) Mérés elemzés szempont

Ebben a szempontban dsszegem a mérés és elemzEs folyamataira jellemz6 digitalis megoldasok
hasznalatat, elterjedési szintjét, a hasznalt adatok jellemzoit, a folyamatok automatizaltsagat
bemutatdé KPI-okat. KPI-okat C41-C62 lasd: 40. tdblazat.

40. tablazat: CDM Controlling folyamatok funkciok mitkodése nézépont / Mérés elemzés
szempontméroszamai

Controlling folyamatok funkciok miikodése / Mérés elemzés méroszamai
Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység
c41 C2-M-1 I Digitalis jiz!etnek ) digitalis tzletnek megfelel6 tény mutatok szama (db) szazalék
megfeleld tény mutatok — — —
. 0sszes tény mutaté (db)
aranya
C42 C1-M-1 N Tényadatok késedelme késedelmes munkanapok szama (nap) szazalék
(adatforrasonként) tény adatbiztositas idéablaka munkanapokban (nap)
C43 Cl-M-1 N Tényadatok atlag adatforrasok késedelmes napjai 6sszesen (nap) atlag
késedelme adatforrasok darabszéma (db)
C44 C1-M-2, 1 Adatpontok adatmindésége adatminbségi problémaval rendelkez6 szazalék
C1-M-3, adatpontok szadma (db)
CI-M-5, adaptontok szama 6sszesen (db)
C45 | C2-M-1 I Vallalati adatdefinicioval kozosen elfogadott adatdefiniciokkal szazalék
rendelkez6 adatpontok rendelkez6 adatpontok (db)
aranya 0sszes adatpontok szama (db)
C46 C2-M-1, 1 Metaadatok szerepe az metaadatokkal leirt elemzési adatpontok (db) szazalék
C3-F-1 elemzésben dsszes elemzési adatpont szama (db)
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C47 Cl-M-4, I Adatkapcsolatok, tény automatizaltan mikodo interface szam (db) szézalék
C1-M-6. adatgyijtés — - -
P 0sszes interface darabszama (db)
automatizaltsaga
C48 C2-M-2 N Controlleri . adatfeldolgozassal toltott napok szama (nap) szazalék
adatfeldolgozasi munka - — -
. controlling havi ciklus munkanapok szama (nap)
aranya
C49 C2-M-2 N Controlleri elemzési elemzéssel toltott napok szama (nap) szazalék
munka ardnya controlling havi ciklus munkanapok szama (nap)
€50 C2-M-2 N C:ritfr(ﬁilelrek élt?l végzett adatfeldolgozassal toltott napok szama (nap) arany
adatfeldolgozasi - — -
adatelemzési munka arénya elemzéssel toltott napok szama (nap)
Cs1 C2-M-3 N IT koltségfelosztas felosztott IT koltségekkel bévitett szazalék
megvalositasanak aranya digitalis szolg. koltség mutatok szama (db)
digitalis szolg. koltség mutatok szama (db)
Cs2 C3-F-6 I Adatfeldolgozas automatizalt adafeldolgozasok szama (db) szazalék
automatizaltsaga dsszes adatfeldolgozés (db)
Cs3 C3-F-6 I Automatizalt terv-tény automatizalt terv — tény megoldasok szama (db) szazalék
sszehasonlitas 0sszes terv — tény 0sszehasonlitas (db)
Cs54 C3-F-7 I Manualis elemzési munka manualisan el6allitott elemzések szama (db) szazalék
aranya 0ssze controlling elemzés szama (db)
Cs5 C2-M-1 I Elem?“? munka , adattarhazra épitett elemzések szama (db) szazalék
adattarhazzal valo — - — —
tAmogatésa 0sszes controlling elemzés szama (db)
C56 C3-F-2,C1- | 1 Elemzési munka ERP ' ERP — vel timogatott elemzési folyamat (db) szazalék
M-7, controlling modullal valo — i ] 5si Fol db
tamogatottsiga 0sszes controlling elemzési folyamat (db)
C57 C3-F-5 1 Elemzési munka Excel-lel Excellel témogatott elemzési folyamat (db) szazalék
valo tdmogatdsa dsszes controlling elemzési folymat (db)
C58 C1-M-8, N Excel fejlett lehetdségek Fejlett Excel funkciéja elemzések szama (db) szazalék
kiaknazasa az elemzés - - ,
. 0sszes Excel elemzés szama (db)
soran
€59 CL-M-7, I Elemzési munka Bl BI eszkozt hasznald elemz6 folyamatok (db) szézalék
C3-F-1,C3- megoldassal valo - —
F-5 tAmogatisa 0sszes elemz6 folyamat (db)
C60 C3-F-5,C1- | 1 BI és Excel megoldasok BI — al kezelt elemz6 feladatok szama (db) arany
M-7, aranya az elemzésbe Excel — el kezelt elemz§ feladatok széma (db)
Col C3-F-3 I Elemz'ésirmunka ) DM — el tamogatott elemz6 folyamatok (db) szazalék
adatbanyasz megoldassal ~ 7
valé tamogatésa 0sszes elemz6 folyamat (db)
Co62 C3-F-4 1 Elemzés'i munka,AI Al — al timogatott elemz6 folyamatok (db) szazalék
megoldassal valo — ] 5 Fol ab
tamogatésa 0sszes elemz6 folyamat (db)

Forras: sajat szerkesztés

(2.3.) Beszdmolas szempont

Ebben a szempontban Osszegem a beszamoléds folyamataira jellemzd digitalis megoldasok
hasznalatat, elterjedési szintjét, a hasznalt adatok jellemzoit, a folyamatok automatizaltsagat
bemutatdé KPI-okat. KPI-okat C63-C76 lasd: 41. tdblazat.

41. tablazat: CDM Controlling folyamatok funkciok miikodése nézopont / Beszamolas
visszacsatolas szempont mérészamai

Controlling folyamatok funkciok miikodése / Beszamolas visszacsatolas mérészamai

Ref. Eset ref. E KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
egység
C63 | Cl1-V-1, N | Controlling végtermékek controlling termékek késedelmes atlag
C2-V-2, atlag késedelme napokban napjai 6sszesen (nap)
kontrolling termékek szama (nap)
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C64 C1-V-2. Publikécios Excel Excel karbantartasok, modositasok 6sszes atlagidé
tablarendszer atfutasi ideje (nap)
karbantarthatosaga Excel karbantarté feladatok szama (db)
C65 | C1-V-3, Controlling végtermékek mindsigi problémaval rendelkez§ szazalék
mindsége controlling termékek szama 6sszesen (db)
controlling termékek szama 6sszesen (db)
C66 C2-V-1 Napi riportok aranya napi riportok szama (db) szazalék
0sszes controlling riportok szama (db)
C67 C2-V-1 Heti riportok aranya heti riportok szama (db) szazalék
0sszes controlling riport szam (db)
C68 C2-V-3 Controlling ad-hoc ad — hoc igény kiszolgalasok szama (db) szazalék
kiszolgaldsok aranya 0sszes controlling igény kiszolgélas (db)
C69 C3-F-7 Manualis beszamolasi manualisan el6allitott beszamolasok (db) szazalék
munka ardnya 0ssze controlling beszamolas szama (db)
C70 C3-F-1 Metaadatok szerepe a metaadatokkal leirt beszamolasi adatpontok (db) szazalék
beszamolasban 0ssze beszamolasi adatpont (db)
cn C2-v-2 Beszamolasi munka DWH — ra épitett beszamolasi termékek szama (db) szazalek
adattarhazzal valo = - - - .
t . 0sszes controlling beszamoléas szama (db)
amogatasa
C72 C3-F-2 Beszém_olési munka ERP ERP — vel tdamogatott beszamolasi folyamat (db) szazalek
controlling modullal valo - - - —
tAmogatottsiga 0sszes controlling beszamolasi folyamat (db)
C73 C3-F-5 Beszamolasi munka Excel- Excellel témogatott beszamolasi folyamat (db) szazalék
lel valé timogatasa dsszes controlling beszamolési folymat (db)
C74 C3-F-1, Beszamf)lési mupka Bl Bl eszkozt hasznald beszamolasi folyamatok (db) szézalék
C3-F-5 megoldassal valo — heszAmolasi fol ab
tamogatésa 0sszes beszamolasi folyamat (db)
C75 C3-F-5 BI és Excel megoldasok BI — al kezelt beszamol6 feladatok szama (db) arany
aranya a beszdmolasban Excel — el kezelt beszamol6 feladatok szama (db)
C76 C3-F-4 Beszamf)lési mupka Al Al — al tdmogatott beszamold folyamatok (db) szazalek
megoldassal valo — — —
t . 0sszes beszamolé folyamat (db)
amogatasa

Forras: sajat szerkesztés
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3. melléklet: Az EDM modell méroszamai modell struktura szerinti bontasban

A 3. melléklet az EDM modell alkotoelemeinek fogalmi meghatarozasat és a hozzajuk tartozo
KPI-ok modell strukttra szerinti definicioit ismerteti. A KPI definicios tablazatok oszlopainak
tartalmi magyarazata:

e Ref.: A KPI EDM-en beliili azonositdja.

e Forras ref.: a kozbiils6 modellekben (SzDM, CDM) szereplé KPI azonositok, amik
alapjan hoztam létre az EDM-en beliili KPI-t.

e KPI megnevezés: a KPI tomor, tartalmi meghatarozasa.

e KPI szamitasi modszer: KPI szamitési képlete.

o Meértékegység: KPI mértékegysége.

(1.) Digitalis képességek rendelkezésre allasa értékelési teriilet

A tertilet azt értékeli, hogy a vizsgélat alanya (teljes szervezet vagy a controlling teriilet) milyen
mértékben rendelkezik a szilikséges digitalis képességekkel. Ezek a képességek kothetdek
valamilyen digitalis eszkozrendszerhez vagy a munkatarsak tudasahoz. Ezeknek a
képességeknek az Osszessége teremti meg az alapjat a vallalat digitdlis mikddésének és
folyamatainak, illetve ezekre az alapokra épitkezve valdsithatdak meg a kiilonboz6 digitalis
fejlesztési projektek, transzformaciok.

(1.1.) Digitalis eszk6zok rendelkezésre allasa nézépont

Az ide tartoz6é szempontok csoportositjak a kiilonb6zd hardver és szoftver eszkdzok meglétét
elterjedtségiik mértékét.

(1.1.1.) Alap infrastruktira szempont

Ebben a szempontban Osszegzem a digitalis miikodés alap infrastrukturalis feltételeit, a
szamitogépes munkahelyek és a miikodéshez sziikséges hardver megoldasok rendelkezésre
allasat. A szemponthoz tartoz6 KPI-okat 42. tablazat tartalmazza.

42. tablazat: EDM Alap infrastruktira szempont mérészamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi moédszer Meérték-
ref. egység

El D17,C1 Szamitogépes munkahelyek szamitogépes munkahelyek szama (db) szazalék
aranya 0sszes munkahely (db)

E2 D18, C2 Tavoli hozzaféréssel rendelkezd tavoli hozzaféréssel rendelkez6k szama (f6) szazalék
dolgozdk ardnya osszes mankavallall6 (f6)

E3 DI9,C3 Alkalmazottali feladatainak sziikséges hardware eszkzokkel rendelkez6k szama(f6) szazalek
ellatasahoz sziikséges hardware wérd 7 —
eszkozok megléte megkérdezettek szama (f6)

Forras: sajat szerkesztés
(1.1.2.) Cloud infrastruktura szempont

Ebben a szempontban Osszegzem a szervezetek jelentds részénél mar jelenlévd, a sajat
infrastruktura mellett iizemeld cloud alapu infrastruktarat, megoldasok jelenlétét. A cloud
infrastruktura és megoldasok haszndlata alapjaiban meghatdrozza a szervezeti digitalizacid
koltséghatékonysagat. A szemponthoz tartozéo KPI-okat 43. tablazat tartalmazza.
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43. tablazat: EDM Cloud infrastruktira szempont mérészamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
ref. egység

E4 D20, C4 Cloud infrastruktara cloud szerver infrastruktura elemek szama (db) szazalék
alkalmazdsanak arnya 0sszes szerver infrastruktura eszkoz (db)

ES5 D21, C5 Cloud alkalmazasok cloud alkalmazasok szama (db) szazalék
hasznalatdnak ardnya 0sszes informatikai alkalmazas szama (db)

E6 D22, C6 Cloud el6fizetések felhasznalt cloud el6fizetési egységek (db) szazalék
felhasznélasanak arnya dsszes rendelkezésre 4ll6 cloud eléfizetési egység (db)

E7 D25 Adatmenedzsment feladat(}knél cloud alapt adatmenedzsement megoldasok szama (db) szazalék
alkalmazott cloud megoldasok — —
arinya Osszes adamenedzsment megoldas (db)

Forras: sajat szerkesztés

(1.1.3.) Szoftver eszk6zok szempont

Ebben a szempontban dsszegzem a kiilonbozd szoftveres megoldasok elterjedését és a hozzajuk
tartoz6 licence megallapodasok meglétét. Ez behatarolja a digitalizacid sordn létrehozhato

megoldasok funkcionalitdsat. A szemponthoz tartozéo KPI-okat 44. tablazat tartalmazza.

44. tablazat: EDM Szoftver eszk6zok szempont méroészamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
ref. egység
E8 D23,C7 Allfa}rr}azottali felyadatainak sziikséges SW eszkozokkel rendelkez6k szama (f6) szézalék
ellatasahoz sziikséges software — — —
eszkdz megléte megkérdezettek szama (f6)
E9 D24, C8 Sziikséges software licencek jogi hasznalt SW licencek szama (db) szazalék
rendelkezésre dllasa jogi lefedettséghez sziikséges SW licencek szama (db)
E10 D28, C11 | Irodai szoftvercsomagok irodai szoftvercsomagot hasznalé munkavallalék (f6) | szazalék
elterjedése osszes munkavallal6 (f6)
Ell D29, C12 | ERP szoftverek elterjedése ERP szoftvert hasznal6 munkavallalok (f6) szazalék
0sszes munkavallalé (f6)
El12 D30, C13 | Szakmai célszoftverek elterjedése szakmai célszoftvert hasznalé munkavallalok (f6) szazalék
0sszes munkavallalé (f6)
El13 D31, C14 | Adatfeldolgozo szoftverek adatfeldolgoz6 eszk6zoket hasznalok szama (f6) szdzalék
elterjedése osszes munkavallal6 (f6)
El4 D32, C15 | BI szoftverek elterjedése BI szoftvert hasznalé munkavallalok (f6) szazalék
0sszes munkavallalé (f6)
E15 D33, C16 | Adatbanyasz szoftverek (DM) adatbanyasz szoftvert hasznalé munkavallaldk (f6) szazalék
elterjedése dsszes munkavallalaté (f6)
El6 D34, C17 | Mesterséges intelligencia (AI) Al szoftvert felhasznalé munkavallalok szama (f6) szazalék
szoftverek elterjedése dsszes munkavallalaté (f6)

Forras: sajat szerkesztés

(1.1.4.) Digitalis kitettség szempont

Ebben a szempontban dsszegzem, hogy a vizsgalat alanya a digitalis megoldasok szempontbol
milyen mértékben onellatod vagy fiigg szervezeten kiviili harmadik féltél. Az esettanulmanyok
elemzése alapjan ez befolyasolhatja a digitalizacios feladatokkal, problémakkal kapcsolatos

szervezeti reakcioképességet. A szemponthoz tartoz6 KPI-okat 45. tablazat tartalmazza.
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45. tablazat: EDM Digitalis kitettség szempont méroszamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
ref. egység
El17 D26, C9 Vasarolt vagy fejlesztetett (kiils6) vasarolt vagy fejlesztetett rendszerek szima (db) szazalék
informatikai rendszerek aranya 0sszes informatikai rendszerek szama (db)
E18 D27,C10 | Egyedileg fejlesztett (sajat belsd) sajat belsé fejlesztésl rendszerek szama (db) szazalék
informatikai rendszerek aranya 0sszes informatikai rendszerek szama (db)

Forras: sajat szerkesztés

(1.2.) Munkatarsak digitalis felkésziiltsége nézépont

Az ide tartozd szempontok csoportositjdk a munkatarsak kiilonbozd digitalis érintettségli
felkésziiltségét, beleértve a szervezet digitalis stratégidjanak ismeretét és a digitalis tizleti és

eszkOzismeretet is.

(1.2.1.) Digitalis stratégia ismeret szempont

Ebben a szempontban Osszesitem a digitdlis stratégia ismertségét és annak szervezeti
megitélését, elfogadasat. Ennek kiilon szempontként szerepeltetése hangsulyos mivel a
munkavallalok viszonyuldsa a szervezet digitalis elképzeléseihez alapvetéen befolyasolhatja

annak sikerességét. A szemponthoz tartozdé KPI-okat 46. tablazat tartalmazza.

46. tablazat: EDM Digitalis stratégia ismeret szempont méroszamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
ref. egység
E19 D1 Digitalis stratégia ismertsége digitalis stratégiat ismer6k szama (f6) szazalék
megkérdezettek szama (f6)
E20 D2 Digitalis stratégia elfogadottsaga digitalis stratégidval azonosuldk szama (f6) szazalék
megkérdezettek szama (f6)
E21 D3 Digitalis stratégia elutasitisa digitalis stratégiat elutasitok szdma (f6) szazalék
megkérdezettek szama (f6)
E22 D5 Digitalis stratégia megfeleldsége digitalis stratégiat megfelelének tartdk szama (f6) szazalék
megkérdezettek szama (f6)
E23 D6 Digitalis stratégia nem digitalis stratégiit nem megfelelének tartdk szdma (f6)| szazalék
megfeleldsége megkérdezettek szama (f6)
E24 DI1 Adatstratégia szervezeti adatstratégiat ismerdk szama (f6) szazalék
ismertsége szama akiknek sziikséges ismerni az adatstratégiat (f6)

Forras: sajat szerkesztés

(1.2.2.) Digitalis iizleti ismeret szempont

Ebben a szempontban 0sszegzem a digitalis iizleti vagy a digitalizacidhoz k6t6dé nem eszkoz
specifikus tudéas szervezeti jelenlétét. Ez befolyasolja a digitalis megoldasok alkalmazasanak

szervezeti sikerét. A szemponthoz tartozdo KPI-okat 47. tablazat tartalmazza.

47. tablazat: EDM Digitalis iizleti ismeret szempont mérészamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi moédszer Meérték-
ref. egység

E25 D35, C18 | Digitalis tizleti tudassal megfelel6 digitalis lizleti tudassal rendelkezbk (f6) szazalék
rendelkezOk ardnya alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

E26 C19 Valamilyen digitalis tizleti digitalis uzleti képzést elvégz6k szama (f6) szazalék
képzest elvegzk ardnya alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

E27 D46, Alkalmazottak IT biztonsagi IT biztonsagi képzést elvégzbk szama (f6) szazalék
képzettsége alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

Forras: sajat szerkesztés

182




(1.2.3.) Digitalis eszkdz ismeret szempont

Ebben a szempontban dsszegzem a kiilonbozd digitalis eszkdzok ismeretének meglétét. Ez
csakugy, mint az infrastruktura megléte a digitadlis miikddés alapfeltétele. A szemponthoz
tartoz6 KPI-okat 48. tdblazat tartalmazza.

48. tablazat: EDM Digitalis eszkoz ismeret szempont mérészamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi moédszer Meérték-
ref. egység

E28 D36, C20 | Digitalis eszkoz ismerettel megfeleld digitalis eszk6z ismerettel rendelkez6k (f6) | szazalék
rendelkezOk aranya alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

E29 D37, C21 | Excel vizsgaval rendelkezok Excel vizsgaval rendelkezbk szama (f6) szazalék
aranya alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

E30 D38, C22 | BI vizsgaval rendelkez6k aranya Bl eszk6z vizsgaval rendelkezbk szama (f6) szazalék
alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

E31 D39, C23 | Data Mining (DM) vizsgaval DM eszkoz vizsgaval rendelkezb6k szama (f6) szazalék
rendelkezOk aranya alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

E32 D40, C24 | Mesterséges Intelligencia (AI) Al eszk6z vizsgaval rendelkezbk szama (f6) szazalék
vizsgaval rendelkezdk aranya alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

E33 D41, C25 | Metaadatkezeld rendszer metaadat kezel§ vizsgaval rendelkez6k szama (f6) szazalék
vizsgaval rendelkezdk aranya alkalmazotti létszam 6sszesen (f6)

Forras: sajat szerkesztés

(2.) Digitalis képességek alkalmazdasa értékelési teriilet

A teriilet értékeli, hogy a vizsgalat alanydnal (teljes szervezet vagy a controlling teriilet)
rendelkezésre 4llo digitalis képességeket, hogyan alkalmazzék. Ezért Osszegzi azokat a
nézOpontokat szempontokat és KPI-okat, amik mérik, hogy a szervezet a rendelkezésére allo
digitalis képességekkel hogyan gazdalkodik, azokbol milyen kiépitettségli, mindségli és
mitkodésti digitalis megoldasokat alakit ki és hogy ezeket milyen mértékben alkalmazta az
iizleti folyamataiban.

(2.1.) Digitalis iizletmenet mindsége nézdpont

Uzletmenet digitalizaltsaga nézépont harom 6nallé tartalmuk alapjan elkiiloniilé nézépont
szerint értékel.

(2.1.1) Digitalis megoldasok szempont

Digitalis megoldasok szempont aggregalja a rendelkezésre allo eszkdzrendszerrel kialakitott
konkrét tizemszertien miikodé megoldasok jellemzdit és azokat méré KPI-okat (lasd 49.
tablazat), valamint a felhasznaloi elégedettséget. Ez az aggregalasi szint az EDM hierarchiaban
a digitalis megoldasok mindség mutatodjaként mitkodik.

49. tablazat: EDM Digitalis megoldasok szempont méroszamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi moédszer Meérték-
ref. egység

E34 D57 Digitalis megoldasok modositasra, kiegészitésre szorul6 funkcidk szdma (db) | szazalék
funkcionalitdsanak teljessége lizemeld funkcidk darabszama dsszesen (db)

E35 D59 Rendszerintegracié megoldasok integraciés megoldast alkalmaz6 kapcsolatok szama(db) szazalék
hasznalatdnak ardnya 0sszes rendszerkapcsolat (db)

E36 D60 Egy informatikai rendszerre jutod interface kapcsolatok szama (db) atlag
interface-ck atlagos darabszama IT rendszerek szama (db)

E37 D61, C47 | Interfészek automatizaltsaga automatizalt interface kapcsolatok szama (db) szazalék

0sszes interface kapcsolat (db)
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E38 D64 Valos idejii adatkapcsolatok valds idejl adatkapcsolatok szama (db) szazalék
aranya osszes adatkapcsolat szama (db)

E39 D68, D87 | Digitalis megoldasokkal elégedett elégedett felhasznaldk szama (f6) szazalék
felhasznélok ardnya osszes felhasznalé (f6)

Forras: sajat szerkesztés
(2.1.2) Adatvagyon kezelés szempont

A szempont 0sszegzi a vallalatokndl mar 6nallo teriiletként vagy témakorként megjelend
adatvagyon gazdalkodas legfontosabb jellemzdit beleértve a kezelt adatok kiterjedését,
mindségét az ehhez kapcsolodo digitalis célrendszerek adatgazdalkodés szempontl jellemzdit,
mindségét és az ezeket mérd KPI-okat (1asd 50. tablazat). Ez az aggregalt mutato felfoghat6 az
adatvagyon gazdalkodas mindség mutatojaként.

50. tablazat: EDM Adatvagyon kezelés szempont méroszamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
ref. egység
E40 D58, C44 | IT megoldasok adattartalmanak adatmin6ségi problémas adatpontok szima (db) szazalék
adatmin8sége adatpontok szama 6sszesen (db)
E41 C28 Megfeleld mélységii adatok megfelel6 mélység( adatpontok szima (db) szazalék
alkalmazéasa adatpontok szama 6sszesen (db)
E42 C29 Kiils6 adatpontok alkalmazasa klls6 adatpontok szama (db) szazalék
adatpontok szama 6sszesen (db)
E43 C26, C41 | Digitalis iizletnek megfeleld digitalis izletnek megfelel6 adatpontok szama (db) szazalék
adatpontok arany adatpontok szdma 6sszesen (db)
E44 C45 Yéllalati szintt, digitélisl tertileten adatdefiniciéval rendelkez6 adatpontok szama (db) szazalék
is elfogadott adatdefinicidval P 524 — ab
rendelkezd adatpontok aranya adatpontok szima bsszesen (db)
E45 C30,C46 | Metaadatok alkalmazasa metaadatokkal leirt adatpontok szama (db) szazalék
C70 adatpontok szama 6sszesen (db)
E46 C31 Adatgyiijtés automatizaltsaga automatizaltan gyijtott adatpontok (db) szazalék
adatpontok szama 6sszesen (db)
E47 D70,D71 Adattarhaz adatszolgaltatas sikertelen adatszolgaltatasi napok (db) szazalék
sikeressége id6szak napjainak szama (db)
E48 D72 Data governance szerinti data governace szerinti adatfolyamatok (db) szazalék
mikodes elterjedtsege dsszes adatmenedzsment folyamat(db)
E49 D73 Adattarhaz hozzaféréssel adattarhdz hozzaf éréssel rendelkez6k szama (f6) szazalék
rendelkezOk aranya alkamazotti létszam 6sszesen (f6)
E50 D75 Adattarhaz hitelessége adattarhazat hiteles forrasnak elfogaddk szama (f6) szazalék
alkalmazotti létszama 6sszesen (f6)
E51 D79 Adattarhaz minGsége problémas adattarhaz adatmez8k szama (db) szazalék
0sszes adattarhaz adatmez6 szama (db)
E52 C32 Adattarhazban 1évé adatok adattarhazbol kinyert adatpontok szama (db) szazalék
hasznalata adatpontok szama 6sszesen (db)
E53 D80 Adattarhaz termékhasznalat adattrahaz termékek szama (db) szazalék
0sszes adattarhaz kiaknazas szama (db)

Forras: sajat szerkesztés
(2.1.3) Uzleti folyamatok digitalizaltsaga szempont

Uzleti folyamatok digitalizaltsaga szempont aggregalja a digitalis megolddsok - beleértve az
adatvagyon kezeld megoldéasok - elterjedését a szervezetnél. Ezaltal az ide tartozo KPI-ok (lasd
51. tablazat) aggregacioja bemutatja, hogy a vizsgalat alanyanal kialakitott tizleti folyamatok
milyen mértékben digitalizaltak, automatizaltak.
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51. tablazat: EDM Uzleti folyamatok digitalizaltsaga szempont mérészamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
ref. egység
E54 D56 Digitalis megoldasokkal valo digitalis megoldassal timogatott folyamatok szama (db) szazalék
ellatottsag dsszes lizleti folyamat szdma (db)
E55 C33 Uzleti folyamatok autonatizalt izleti folyamatok szama (db) szazalék
automatizaltsaga dsszes lizleti folyamat szdma (db)
E56 C52,C53 | Adatfeldolgozo folyamatok automatizalt adafeldolgoz6 folyamatok szama (db) szazalék
automatizaltsaga bsszes adatfeldolgozé folyamat (db)
E57 C34, C54 | Manualis munka aranya manudlisan el6allitott eredménytermék (db) szazalék
C69 eredményzetmékek 6sszesen (db)
E58 D65 Adat vezérelt tizleti folyamatok adat vezérelt uzleti folyamtok szadma (db) szazalék
aranya 0sszes uzleti folyamat szama (db)
E59 D66 Esemény vezérelt iizleti esemény vezérelt Uzleti folyamtok szama (db) szazalék
folyamatok arénya 0sszes uzleti folyamat szama (db)
E60 C35,C56 | ERP-vel tamogatott iizleti ERP — vel tamogatott lzleti folyamatok szama (db) szazalék
C72 folyamatok arénya 0sszes uzleti folyamat szama (db)
E61 C36, C57 | Excel-lel timogatott {izleti Excel — lel tamogatott Uzleti folyamatok szama (db) szazalék
C73 folyamatok arénya 0sszes uzleti folyamat szama (db)
E62 D74, C55 | Adattarhazzal tamogatott {izleti adattarhazzal tamogatott Uzleti folyamatok szdma (db) | szazalék
C71 folyamatok arénya Osszes lizleti folyamat szama (db)
E63 C37,C59 | BI eszkozzel tamogatott iizleti BI eszkozt hasznal6 uzleti folyamatok szima (db) szazalék
C74 folyamatok arénya 0sszes uzleti folyamat szama (db)
E63 C38, C60 | BI és Excel alapii megoldasok BI — t hasznalé Uzleti folyamatok szama (db) arany
C75 aranya az lizleti folyamatokban Excel — t hasznalé tzleti folyamatok szama (db)
E65 C39,C61 | Adatbanyasz (DM) eszkozzel DM — el timogatott iizleti folyamatok széma (db) szazalék
tamogatott tizleti folyamatok — — - -
. 0sszes uzleti folyamat szama (db)
aranya
E66 C40, C62 Mest.grsége's Intelliger}cia (AI) Al — al timogatott iizleti folyamatok szama (db) szazalék
C76 eszkozzel tamogatott lizleti — — - ~
folyamatok arénya 0sszes uzleti folyamat szama (db)

Forras: sajat szerkesztés

(2.2.) Digitalis lizem nézOpont

A szervezet miikodése szempontjabol ez a nézdpont kiemelten fontos a digitéalis lizletmenet
mindsége nézdpontjaval mivel ez mutatja be, hogy az egyes megoldasok milyen rendelkezésre

allas mellett, milyen hibaarannyal és szabalyozottsaggal miikddnek.

(2.2.1.) IT lizem mindsége szempont

Ez a szempont 6nall6 KPI aggregatumként mutatja be a szervezetnél miikodé informatikai

tizemeltetés mindségét. A szemponthoz tartozd KPI-okat 52. tablazat tartalmazza.

52. tablazat: EDM IT iizem minésége szempont mérészamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
ref. egység

E67 D47 IT rendszerek rendelkezésre lizemi id6szak hossza (mp) — kiesett id6 (mp) szazalék
allasa id6szak id6szak hossza (mp)

E68 D48 D49 | Incidensek és SLA sértések Osszes incidens (db) — SLA sértések 6sszesen (db) szazalék
aranya 6sszes incidens (db)

E69 D51 Rendszertamogatassal rendelkez6 taimogatassal rendelkez6 rendszerek 6sszesen (db) szazalék
rendszerek aranya 0sszes informatikai rendszer (db)

Forras: sajat szerkesztés
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(2.2.2.) Digitalis lizem szabalyozottsaga szempont

Ez a szempont 6sszegzi az informatikai tizemeltetés szabalyozottsaganak fokat. A szemponthoz
tartoz6 KPI-okat 53. tdblazat tartalmazza.

53. tablazat: EDM IT iizem minésége szempont mérészamai

Ref. Forras KPI megnevezés KPI szamitasi modszer Meérték-
ref. egység
E70 D53 Tanusitassal rendelkez6 tanusitott rendszerek szama (db) szazalék
rendszerek aranya tamusitasi kotelezettség ala es6 rendszerek szama (db)
E71 D55 Adatvédelemi szabalyzasok adatvédelmi szabalyzasnak megfelelé megoldasok (db) | szazalék
alkalmazéasa 0sszes informatikai megoldas szama (db)

Forras: sajat szerkesztés
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4. melléklet: Méroszamok sulyértékeinek meghatarozasahoz hasznalhatoé kérdoiv
Az 54. és 55. tablazatban szerepld a kérdoéivek alkalmazasat javaslom.
Kitolt6 szakértd csoportba tartozasa: vezetd / szakértd

Kérem adja meg soronként, hogy az adott KPI-nak, aggregdtumnak milyen mértékii a
hozzajarulasa, fontossaga, szerepe, a tobbi KPI-hoz képest. Ezt jelezze az 1-5-ig terjedd skala
valamelyik sulyérték elemének megjeldlésével. Soronként csak egy elem valaszthato.

54. tablazat: Aggregatum sulyérték beallito tablazatok

Digitalis teriilet aggregatum Sulyérték
1 2 3 4 5
1. Digitalis képességek rendelkezésre allasa
2. Digitalis képességek alkalmazésa
Digitalis teriilet Digitalis nézépont aggregatum Sulyérték
1 2 3 4 5
1. Digitalis 1.1. Digitalis eszk6zok rendelkezésre allasa
képességek
rendelkezésre allasa 1.2. Munkatérsak digitalis felkésziiltsége
2. Digitalis 2.1. Digitalis lizletmenet mindsége
képességek
alkalmazasa 2.2. Digitalis tizem
Digitalis Digitalis Digitalis szempont aggregatum Sulyérték
teriilet nézépont 3

1. Digitalis

1.1. Digitalis

1.1.1. Alap infrastruktira

képességek eszkozok - -
rendelkezésre | rendelkezésre 1.1.2. Cloud infrastruktira
lldsa lldsa 1.1.3. Szoftver eszkdzok
1.1.4. Digitalis kitettség

1.2. 1.2.1. Digitalis stratégia ismeret

Munkatarsak — —

digitalis 1.2.2. Digitalis iizleti ismeret

felkésziiltsége

1.2.3. Digitalis eszkdz ismeret

2. Digitalis
képességek
alkalmazasa

2.1. Digitalis
lizletmenet
mindsége

2.1.1. Digitalis megoldasok

2.1.2. Adatvagyon kezelés

2.1.3. Uzleti folyamatok digitalizaltsaga

2.2. Digitalis
lizem

2.2.1. IT izem mindsége

2.2.2. Digitalis lizem szabalyozottsaga

Forras: sajat szerkesztés
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55. tablazat: Méroszam sulyérték beallito tablazat

Mérészam csoportok Mérészam Sulyérték

1 2 3 4

E1 Szamitogépes munkahelyek aranya

<
b=
a2 -
é“ é E2 Tavoli hozzaféréssel rendelkezé dolgozok aranya
2]
= Lg E3 Alkalmazottak feladataihoz sziikséges hardware eszk6zok megléte
— .8
E4 Cloud infrastruktura alkalmazasanak aranya
< & ES5 Cloud alkalmazasok hasznalatanak aranya
=i
8 é E6 Cloud el6fizetések felhasznalasanak aranya
2]
S Lg E7 Adat mgmt. feladatoknal alkalmazott cloud megoldasok aranya
— .8
E8 Alkalmazottak feladataihoz sziikséges software eszkdz megléte
E9 Sziikséges software licencek jogi rendelkezésre allasa
< E10 Irodai szoftvercsomagok elterjedése
wn)
B
= E11 ERP szoftverek elterjedése
g =4 — Y
3 S E12 Szakmai célszoftverek elterjedése
N B
o -
% N E13 Adatfeldolgozo szoftverek elterjedése
g o
qi) g E14 BI szoftverek elterjedése
2 |3
;@ A E15 Adatbanyasz szoftverek (DM) elterjedése
V] .
% 2 E16 Mesterséges intelligencia (AI) szoftverek elterjedése
* —
E E17 Vasarolt vagy fejlesztetett (kiilsd) informatikai rendszerek aranya
_ j f_.’ E18 Egyedileg fejlesztett (sajat belsd) informatikai rendszerek aranya
— — g

E19 Digitalis stratégia ismertsége

E20 Digitalis stratégia elfogadottsaga

E21 Digitalis stratégia elutasitasa

E22 Digitalis stratégia megfeleldsége

E23 Digitalis stratégia nem megfelelosége

E24 Adatstratégia szervezeti ismertsége

1.2.1. Digitalis stratégia

ismeret

E25 Digitalis tizleti tudassal rendelkezdk aranya

E26 Valamilyen digitalis tizleti képzést elvégzok aranya

22.
Digitalis

E27 Alkalmazottak IT biztonsagi képzettsége

luzleti ismeret

E28 Digitalis eszkoz ismerettel rendelkezok aranya

E29 Excel vizsgaval rendelkezok aranya

E30 BI vizsgaval rendelkez6k aranya

E31 Data Mining (DM) vizsgaval rendelkezék aranya

E32 Mesterséges Intelligencia (Al) vizsgaval rendelkezék aranya

1. Digitalis képességek rendelkezésre allasa
1.2. Munka- tarsak digitalis felkésziiltsége

1.2.3. Digitalis eszkdz

E33 Metaadatkezeld rendszer vizsgaval rendelkezok aranya

E34 Digitalis megoldasok funkcionalitasanak teljessége

E35 Rendszerintegracié megoldasok hasznalatanak aranya

Digitalis [ismeret
megoldas|

Digitalis
ok

Digitalis
2.1.1.

2.
2.1.
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E36 Egy informatikai rendszerre juto interface-ek atlagos darabszama

E37 Interfészek automatizaltsaga

E38 Valos idejii adatkapcsolatok aranya

E39 Digitalis megoldasokkal elégedett felhasznalok aranya

2.1.2. Adatvagyon kezelés

E40 IT megoldasok adattartalmanak adatmindsége

E41 Megfelel6 mélységli adatok alkalmazasa

E42 Kiils6 adatpontok alkalmazasa

E43 Digitalis tizletnek megfelelé adatpontok arany

E44 Vallalati szintli, digitalis teriileten is elfogadott adatdefinicival
rendelkezd adatpontok aranya

E45 Metaadatok alkalmazasa

E46 Adatgyljtés automatizaltsaga

E47 Adattarhaz adatszolgaltatas sikeressége

E48 Data governance szerinti mitkodés elterjedtsége

E49 Adattarhaz hozzaféréssel rendelkezok aranya

E50 Adattarhaz hitelessége

E51 Adattarhaz mingsége

E52 Adattarhazban 1év6 adatok hasznalata

ES53 Adattarhaz termékhasznalat

2.1.3. Uzleti folyamatok digitalizaltsaga

E54 Digitalis megoldasokkal valo ellatottsag

E55 Uzleti folyamatok automatizaltsaga

E56 Adatfeldolgozo folyamatok automatizaltsaga

E57 Manualis munka aranya

E58 Adat vezérelt tizleti folyamatok aranya

E59 Esemény vezérelt lizleti folyamatok aranya

E60 ERP-vel tamogatott lizleti folyamatok aranya

E61 Excel-lel tamogatott iizleti folyamatok aranya

E62 Adattarhazzal tamogatott tizleti folyamatok aranya

E63 BI eszkozzel tamogatott iizleti folyamatok aranya

E64 BI és Excel alapi megoldasok aranya az iizleti folyamatokban

E65 Adatbanyasz (DM) eszkozzel tamogatott tizleti folyamatok aranya

E66 Mesterséges Intelligencia (AI) eszkdzzel tamogatott iizleti
folyamatok aranya

E67 IT rendszerek rendelkezésre allasa

q_E) ) ‘go E68 Incidensek és SLA sértések aranya
N . 7]
: — g0
3 I E} k= E69 Rendszertamogatassal rendelkez6 rendszerek aranya
= ISE~=
"Eb g 5, E70 Tanusitassal rendelkez6 rendszerek aranya
B | ~EEE
~ ~ 88 z E71 Adatvédelemi szabalyzasok alkalmazasa
ol D 3 Y
Forras: sajat szerkesztés
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5. melléklet: Fuzzy kérdoiv

Az 57. tablazatban szerepld kérddiv alkalmazasat javaslom.

Kérem soronként és kategoriankként két érték (a, c¢) megaddsaval jellemezze az adott

kategoriat:

e Minimum érték (a): adja meg, hogy a célértékhez képest milyen szazalékos értéktdl
kezdve tartja az adott mutatdt az adott kategdriaba tartozonak.
e Maximum érték (c): adja meg, hogy a célértékhez képest milyen szazalékos értékig
gondolja, hogy az adott mutat6 az adott kategoriaba tartozik.

A megadott a és c értékeket ,,-tol”, ,,-ig” értékeknek kell tekinteni. Az igy meghatarozott
intervallumon beliil az adott mutatohoz tartoz6 adott kategoria barmilyen értékeke felvehet.

Az 56. tablazatban szerepld példa jelentése az E1 mutato, 3. kdzepes kategoriara vonatkozon:
A szadmitoégépes munkahelyek ardnya kozepesnek tekinthetd, ha az szazalékos ardnya a

célértékhez képest 0,80 és 0,90 kozeé esik.
56. tablazat: Fuzzy kérddiv kitoltési példa

Mérészam Fuzzy kategoria (nyelvi éréték)

1. 2. 3. 4. 5.
rendkiviil | alacsony | kozepes magas rendkiviil
alacsony magas

f . a= a=0,70 a=0,80 a=0,90 a=0,95
E1 Szamitogépes munkahelyek aranya ¢=0,70 ¢=0.80 ¢=0,90 ¢=0,95 =1
Forras: sajat szerkesztés
57. tablazat: Fuzzy kérdoiv
Mérészam Fuzzy kategoria (nyelvi éréték)

1. 2. 3. 4. 5.
rendkiviil | alacsony | kozepes magas rendkiviil
alacsony magas

E1 Szamitogépes munkahelyek aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E2 Tavoli hozzaféréssel rendelkezé dolgozok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E3 Alkalmazottak feladatainak ellatasahoz sziikséges hardware

eszk6zok megléte a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E4 Cloud infrastruktura alkalmazasanak aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
ES Cloud alkalmazasok hasznalatanak aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E6 Cloud el6fizetések felhasznalasanak aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E7 Adatmenedzsment feladatoknal alkalmazott cloud

megoldasok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E8 Alkalmazottak feladatainak ellatasahoz sziikséges software

eszk6z megléte a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E9 Sziikséges software licencek jogi rendelkezésre allasa a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E10 Irodai szoftvercsomagok elterjedése a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E11 ERP szoftverek elterjedése a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E12 Szakmai célszoftverek elterjedése a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E13 Adatfeldolgozo szoftverek elterjedése a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E14 BI szoftverek elterjedése a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=




E15 Adatbanyasz szoftverek (DM) elterjedése a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E16 Mesterséges intelligencia (AI) szoftverek elterjedése a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E17 Vasarolt vagy fejlesztetett (kiilsd) informatikai rendszerek

aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E18 Egyedileg fejlesztett (sajat bels¢) informatikai rendszerek

aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E19 Digitalis stratégia ismertsége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E20 Digitalis stratégia elfogadottsaga a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E21 Digitalis stratégia elutasitasa a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E22 Digitalis stratégia megfelelosége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E23 Digitalis stratégia nem megfelelosége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E24 Adatstratégia szervezeti ismertsége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E25 Digitalis tizleti tudassal rendelkezék aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E26 Valamilyen digitalis tizleti képzést elvégzok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E27 Alkalmazottak IT biztonsagi képzettsége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E28 Digitalis eszkoz ismerettel rendelkezok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E29 Excel vizsgaval rendelkezok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E30 BI vizsgaval rendelkez6k aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E31 Data Mining (DM) vizsgaval rendelkezdk aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E32 Mesterséges Intelligencia (AI) vizsgaval rendelkezdk

aranya a= c= a=  c= a= c= a= c= a= c=
E33 Metaadatkezeld rendszer vizsgaval rendelkezok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E34 Digitalis megoldasok funkcionalitasanak teljessége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E35 Rendszerintegracié megoldasok hasznalatanak aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E36 Egy informatikai rendszerre jut6 interface-ek atlagos

darabszama a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E37 Interfészek automatizaltsaga a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E38 Valos idejii adatkapcsolatok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E39 Digitalis megoldasokkal elégedett felhasznalok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E40 IT megoldasok adattartalmanak adatmindsége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E41 Megfelel6 mélységli adatok alkalmazasa a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E42 Kiils6 adatpontok alkalmazasa a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E43 Digitalis tizletnek megfelelé adatpontok arany a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E44 Vallalati szinti, digitalis teriileten is elfogadott

adatdefinicioval rendelkez6 adatpontok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E45 Metaadatok alkalmazasa a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E46 Adatgytjtés automatizaltsaga a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E47 Adattarhaz adatszolgaltatas sikeressége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E48 Data governance szerinti mitkodés elterjedtsége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E49 Adattarhaz hozzaféréssel rendelkezok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E50 Adattarhaz hitelessége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E51 Adattarhaz minésége a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
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E52 Adattarhazban lévo adatok hasznalata a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E53 Adattarhaz termékhasznalat a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E54 Digitalis megoldasokkal valo ellatottsag a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E55 Uzleti folyamatok automatizéltsaga a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E56 Adatfeldolgozo folyamatok automatizaltsaga a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E57 Manualis munka aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E58 Adat vezérelt tizleti folyamatok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E59 Esemény vezérelt lizleti folyamatok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E60 ERP-vel tamogatott lizleti folyamatok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E61 Excel-lel tamogatott {izleti folyamatok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E62 Adattarhazzal tamogatott tizleti folyamatok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E63 BI eszkozzel tamogatott lizleti folyamatok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E64 BI és Excel alapi megoldasok aranya az iizleti

folyamatokban a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E65 Adatbanyasz (DM) eszkozzel tamogatott tizleti folyamatok

aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E66 Mesterséges Intelligencia (Al) eszkdzzel tamogatott lizleti

folyamatok aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E67 IT rendszerek rendelkezésre allasa a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E68 Incidensek és SLA sértések aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E69 Rendszertamogatassal rendelkez6 rendszerek aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E70 Tanusitassal rendelkez6 rendszerek aranya a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=
E71 Adatvédelemi szabalyzasok alkalmazasa a= c= a= c= a= c= a= c= a= c=

Forras: sajat szerkesztés
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6. melléklet: Alkalmazott kutatasi modszer

A 23. abra bemutatja a kutatasi célok, az alkalmazott kutatdsi modszer és az elért eredmények
kapcsolatat. A 23. abran ismertetett kutatasi célok és azok hivatkozasai:

C1: Aktualis és relevans tudomanyos eredmények attekintése.

C2: Vallalati esetek elemzésével feltarni a vallalati és a controlling digitalizacio
jellemzdbit sajatossagait.

C3: A véllalati és a controlling digitalizacid szintjének mérésére, értékelésére és
Osszevetésére alkalmas egységes konceptudlis modell megalkotésa.

C4: Altalanosito jellegii kovetkeztetések, javaslatok megfogalmazasa a controlling
rendszer elméleti, digitalis irdnyba torténd tovabbfejlesztésével kapcsolatban.

i célok t ozdsa
Informdciég(ijtés
—>| Esettanulmanyok elkészitése |

Relevéns
szakirogalom
feldolgozasa | 1. eset ‘ ‘ 2. eset ‘ ’ 3. eset | | 4. eset | ‘ 5. eset ‘
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23. abra: Alkalmazott kutatasi modszer munkafolyamata
Forras: sajat szerkesztés

A 23. abran ismertetett kutatdsi eredmények és azok hivatkozasai:

E1l: A digitalizalt szervezetek controllinggal szemben tdmasztott elvarasainak a
hagyomanyos alapokon miikodé controlling nem, vagy csak részben tud megfelelni.
E2: A digitélis transzformacié megbontja a korabbi vallalati folyamatok és a
controlling folyamatok kozti integritast, ami a controlling hatokorének megvaltozasat
eredményezi.

E3: Megalkotasra kertilt a digitalizalt szervezetek és a controlling digitalis
képességeinek 0sszehasonlitasara és értékelésére alkalmas EDM konceptualis modell.
E4: Megfogalmazasra keriilt a controlling digitalizacio orientaltsdg fogalma.

ES: Létrehozasra keriilt a vallalati digitalis miikodéséhez illeszkedd controlling
szabalyoz6 és vezérld kor elméleti koncepcioja.
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