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A MUNKA ELOZMENYEIL CELKITUZESEK

Technologia fejlédése és annak eredményeinek hozzaférhetévé valasa 1j
korszakot nyitott a vallalati digitalizacioban. Kordbban csak sziikebb, foként
nagyvallalatok szamara elérhetd technologiak ma mar a kis és kozépvallalatok
szamara is rendelkezésre allnak. Ezt a folyamatot segitette a technoldgiai
terlileten tapasztalhato arcsokkenés, valamint open source technologidk és
megoldasok térhoditasa is. Az Ipar 4.0 megjelenésével elérhetdvé valt a
digitalizalt, adatvezérelt termeld vallalat elméleti miikodési modellje, aminek
eredményeit mas iparagak is adoptaltak. A ndvekvd vallalati digitalis
igényrendszer, valamint az elmélet €s a technoldgia folyamatos fejlddése egy
kolesondsen egymas novekedését katalizalo digitalist versenyt eredményezett.
Az egyes megoldasok érettségi foka, mindsége ¢és eredmény termeld
képessége jelentdsen eltérd. Ennek ellenére a vallalatok szamra egyértelmi,
hogy a digitalizacio nem megkeriilhet6 (MACHKOUR - ABRIANE 2021) és
eredményei a vallalti gyakorlatban szemmel lathatdéak. Ebbdl adédéan mara
szinte minden szervezet rendelkezik valamilyen ldbnyommal a digitalis térben
és stratégiai figyelmet szentel a szervezet digitalis képességeinek,
megoldasainak fejlesztésére. A Koronavirus jarvany szintén katalizélta a
digitalizacios folyamatot

A digitalis megoldasok térhoditasa, sz¢éles kort valtozasokat eredményezett a
vallalatok mindennapi ¢életében. Kutatdsok aldtdmasztjak, hogy a szervezetek
digitalis 4talakuldsa tobb mint elszigetelt informatikai célmegoldasok
bevezetése. (TABRIZI et al. 2019). Ezek a megoldasok hat4ssal vannak a
teljes szervezet mikodésére beleértve a szervezi strukturat, tanulési
képességet, a miikddési modot, a vallalati innovacidt, valamint kihat a
vallalatokat koriilvevo iizleti okoszisztémak mikodésére is (KUUSISTO
2017). Vagyis a digitalis transzformaci6 az {zleti folyamatok
ujraértelmezését,  optimalizalasat, az  aktudlis  vallalti  gyakorlat
megvaltoztatasat is jelenti (ROSS et al. 2017). Ezzel parhozamosan az adat,
az adathasznositas egyre inkabb kdzponti kérdéssé valt, amely kapcsan az adat
termelési erdforrassd valt (LYPAK et al. 2018). A digitalis verseny
fokozodasaval, a digitalis képességek fejlesztése beemelddott a vallalati
sikerkritériumok kdz¢, meghatdrozo versenytényezdévé valt (BOIKOVA at al.
2021). A sikerek ellenére tobb kutatds is aldtdmasztja, hogy a digitalis
transzformaciok jelentds része nem teljesiti az eredeti célkitlizéseket
(TABRIZI et al. 2019), aminek egyik oka a transzformaciot kovetden a
hagyomdanyos vallalati gyakorlat fenntartasa.

A controlling kapcsolatban all a vallalati miikddés minden teriiletével és
sajatos latasmodjan keresztiil értékeli €s mutatja be a véllalati mikodést a
vezetés szamara. Ez egyféle hidat teremt az alaptevékenység ¢és a
menedzsment szemlélet kozott. Ezért a szervezet szinte barmely teriiletét
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érintd jelentds valtoztatds, igy a digitalis transzformdacid 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 transzformdcion atment
szervezetek, szervezeti egységek menedzsment sziikségletei megvaltoznak. A
megvaltozott igények a digitalis verseny kovetelményeként megjelend
gyorsabb és hatékonyabb menedzsment munkara vezethetéek vissza. Ez a
controlling rendszert6l is gyorsabb, pontosabb, hatékonyabb, szélesebb
adathalmazokon alapuld tervezési, adatgytijtési elemzési dontéseldkészitési
munkat igényel.

Kutatasom aktualitdsat a wvallalati digitalis atalakulds jelentdsége és a
controlling rendszerre gyakorolt hatdsa adja. Gyakorlati tapasztalatok és
szakirodalmi publikaciok alatdmasztjak, hogy a digitalis transzformacios
projektek jelentds része a kapcsolodo tertiletek - mint a controlling - illesztését
nem, vagy csak késéssel végzik el. Az ebbdl szdrmaz6 hatdsok rontjak a
kapcsolddo teriiletek - mint a controlling rendszer - teljesitményét. Ezért
fontosnak tartom annak kutatasat, hogy hogyan lehet felismerni, bemutatni
ezeket a hatasokat és meghatarozni a sziikséges teenddket. Doktori
disszertdciomban tovabba vizsgalom a vallalati digitalizacié controllingra
gyakorolt hatdsat és a megvaltozott digitalis igényrendszeren keresztiil
feltarom a problémas teriileteket és konceptudlis modellt alkotok a vallalat és
a controlling digitalizaci6 szintjének Osszevetésére, értékelésére. E kapcsan
altalanositd jellegli megallapitdsokat, javaslatokat teszek a controlling
rendszer elvi alapjainak kiegészitésére is.

A kutatasom megalapozasanak szakaszdban megallapitottam, hogy a vallalati
digitalizacio szintjének és a controlling digitalizacid szintjének egyiittes
mérésérdl, dsszevetésérdl és ezeknek egymasra gyakorolt hatdsarol atfogd
kutatas még nem késziilt. Ebbdl kiindulva értekezésemben egy konceptualis
modell megalkotasaval erre a mérési feladat megoldéasara teszek javaslatot,
ami kapcsan az alabbi kutatési célokat hatarozom meg:

1. Aktudlis és relevans tudomanyos eredmények attekintése:

a. Feltarni a digitalizdci6 és ennek részeként az adatvagyon
gazdalkodas legfontosabb jellemzdit ¢és a szervezetekre
gyakorolt hatasat, valamint Osszehasonlitani a teriilettel
foglalkoz6 jelentdsebb érettségi modelleket.

b. Megvizsgalni a szakirodalom 4ltal ismertetett controlling
miikodést, teljesitmény mérést és azok kapcsolatat a
digitalizacioval.



2. Vallalati esetek elemzésével feltarni a vallalati és a controlling
digitalizacio jellemzdit 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 keresztiil ramutatni a digitalis szervezeti
mitkddés szempontjabol a controlling munkafolyamatok
legfébb jellemzdire, hianyossagaira.

3. A vallalati és a controlling digitalizacid szintjének mérésére,
értekelésére és Osszevetésére alkalmas egységes konceptualis modell
megalkotasa:

a. A feltart esetek elemzésével kialakitani az egységes
konceptudlis modell mérészdmait szerkezetét, felépitésének
1épéseit és alkalmazasanak feltételeit.

b. Kidolgozni az egységes konceptudlis modell menedzsment
szemléletli értékelésének modszerét, 1épéseit és az ehhez
szlikséges matematikai apparatust.

4. Altalanosité jellegii kovetkeztetések, javaslatok megfogalmazasa a
controlling  rendszer  elméleti, digitdlis irdnyba  torténd
tovabbfejlesztésével kapcsolatban:

a. Meghatarozni, hogy a digitalizacio kovetkezményeként mely
pontokon sziikséges kiegésziteni, bdviteni a controlling
rendszer alapvetd szemléletét, céljait.

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






1 ANYAG ES MODSZER

Kutatdsom adatgytijtési modszerekeént kvalitativ esettanulmanyos modszert
alkalmaztam. A szervezetkutatas, a szervezetek mikodésének feltarasa soran
a kvalitativ esettanulmany készitési modszert alkalmazzak a leggyakrabban
(BRYMAN 1992). Tobb kutato, mint példaul YIN (1994) ennek a mdédszernek
az els6dleges funkcidjaként az 0j elméletek megalapozasat és felépitését jeloli
ki. Disszertdciomban a vizsgalati esetek konkrét cégek és azok digitalis
tevékenysége. Az esetek kivéalasztasanal az volt a célom, hogy a cégek
digitalis tevékenysége és annak hatdsa az adott szervezetekre meghatarozo
legyen. Az esetelemzés hatterét a témakorben elvégzett szakértdi munkam, a
cégekkel kialakitott személyes munkakapcsolatom teremtette meg.

A kvalitativ esettanulmanyok készitésekor az iterativ adatgyiijtést olyan
mélységig kell folytatni amig az eset megértéséhez, a kutatéasi célok eléréséhez
szlikséges informaciok rendelkezésre nem allnak (GLASER - STRAUSS
1967). Esetemben ezt a megértési szintet az esetek vallalati, illetve a
controlling digitalizacid helyzetének, érettségének és/vagy a mérésiikhoz
kotheté KPI-ok alkalmazéasi modjanak megértési szintjénél hataroztam meg.
Az esettanulmanyokat a rendelkezésre all6 dokumentumok atvizsgalasaval
alapoztam meg. Majd félig strukturalt mélyinterjuk segitségével gyiijtottem
Ossze a szlikséges informacidkat. Az interju alanyok kore:

e a vizsgalt cég vezetdi, akik részesei a digitalis transzformécionak,
stratégia, jovOkép alkotasnak,

o vizsgalt digitalis terlilet miikodéséért felelds vezetdk, szakértok,

e avizsgalt cég controlling tevékenységét ismerd szakértok, vezetok,

e acontrolling termékeket felhasznalo digitalis teriilet vezetdi, szakértoi.

A modellalkotdsi munkdm alapvetd célja, hogy létrehozasra keriiljon egy
olyan konceptualis modell, ami hasznélataval feltarhatoak és elemezhetdek a
vallalat egészének, illetve a controlling teriiletnek a digitélis kiilonbozdségei.
Ehhez a kovetkezd modellépitési koncepciot fogalmazom meg: Fel kell
épiteni egy altaldnos, a teljes szervezet digitalizacios szintjének mérésére
alkalmas konceptualis modellt (SzDM) ¢és a controlling specialitasait
figyelembe vevd digitalizacios szint mérésére alkalmas konceptualis modellt
(CDM). A két modell kozos része megteremti egy egyesitett digitalis
konceptudlis 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.

Esettanulmanyok 0Osszegzése, az Osszegylijtott KPI-ok tartalméanak
elemzése.

Kozbiilsé modellek kialakitasa, ami soran definidlom a szervezeti
digitalizacios (SzDM) ¢és a controlling digitalizaciés (CDM)
modelleket. Disszertaciomban ezeknek a modelleknek a szerepe
kizarolag az Osszegyiijtott KPI-ok tartalmi elemzése, egységesitése,
konszolidalasa, csoportositasa, hierarchiaba rendezése ¢és - mint
részeredmény - bemutatdsa. Ezért kozbiilsé modellek kialakitasanal
torekedtem a minél szélesebb, minél tobb teriiletet lefedé KPI halmaz
definidlasara. Az igy létrehozott két modell atlathato és atfogod képet
ad mind a vallalati digitalizdci6 mind a controlling digitalizacio
szintjének elvi mérési lehetdségeirdl és biztositja a tovabbi elemzések
hatterét. Disszertaciomban a kozbiils6 modellekkel nem torténik
mérés ezért nem keriilnek ismertetésre az alkalmazasukhoz sziikséges
modell 1épések, értékelési metddusok és matematikai apparatusok.

A kozbiils6 modellekben (SzDM, CDM) szereplé KPI-ok
tartalmaznak elemzése és annak megallapitdsa, hogy mely KPI-ok
értelmezhetdek a teljes vallalat és a controlling teriilet miikodésére,
funkcidira egyarant. A tovabbi lépésekben mar csak a két kozbiilsd
modell mérészamainak igy meghatarozott metszetét vizsgalom.

Digitalis képesség 0Osszehasonlitd egyesitett konceptudlis modell
(EDM) szerkezetének kialakitasa a 3. 1épésben maghatdrozott sziikitett
KPI halmazra alapozva. Ennek kapcsan Ilétrehozom a EDM
struktarajat és modell hierarchidba rendezem a KPI-okat. E kapcsan
elvégzem a kozbiilsd modellekbdl kivalasztott KPI-ok tartalmi
egységesitését és konszolidalasat.

A EDM konceptualis modell felépités 1épéseinek kidolgozasa és a
modell értékelési modszerének meghatarozésa a fuzzy logikéara, mint
moddszerre és mint értékelési eszkozrendszerre alapozva. Ennek
részeként a vallalat és a controlling digitélis szintjének, képességeink
Osszehasonlitasara alkalmas modszer meghatarozésa.

A szakirodalom, az esettanulmanyok és a modellalkotési folyamat
eredményeire épitve meghatarozni, hogy digitalis szempontbdl mely
pontokon kell kiegésziteni a controlling rendszer alapelveit,
munkafolyamatat. Tovabba meg kell hatarozni a kiegészitések és az
EDM modell kapcsolatat.



2 VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE
2.1 Esettanulmanyok ismertetése

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

A kutatési esetelemzésben szerepld magyar tulajdonban 1évd cég f6 profilja
az alkatrész kereskedelem és a hozza kapcsolodd szerviz szolgaltatdsok
ellatasa, amelyek 6nallo profit centerként miikddnek. A cég tobb mint 20 éve
van jelen a magyar piacon, ami soran egy organikus fejlddésen ment keresztiil.
Ennek eredményeként mara az alkatrészkereskedelem egyik meghatarozo
hazai szerepldjévé valt. A vallalkozds belfoldi, kiilfoldi kis- ¢és
nagykereskedelmi tevékenységet is ellat. A termékpalettdn tobb mint
otvenezer termék szerepel, melynek forgalmazéasara a gyartokkal kozvetlen,
exkluziv szerzddéssel rendelkezek. A szervizszolgaltatast hatterét sajat
alkalmazotti és alvallalkozoéi csapat biztositja. A szervezet miikddésének elsd
tiz évében kizardlag bolt haldzaton, késobb telefonos értékesitési csatornan
keresztiil latott el kereskedelmi tevékenységét. Ezt kdvetden alakitotta ki az
online digitalis csatornan keresztiili vasarlas lehetdségét. igy mara egy tipikus
hibrid miikodésii céggé valt.

A digitaliz4ciot, mint vallalati transzformaciot és annak hatésait a szervezet
csak részben érti ezért is haladnak nehezen egy digitalis stratégia
megfogalmazasaval. Az informatikai fejlesztések nem tudatos stratégia
mentén torténnek, eseti jellegliek 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 sziikséges. A szervezet piaci digitalis arculata és
funkcionalitasa bar elmarad a korszer(itdl mégis folyamatosan novekvo
bevételt biztosit a digitalis csatornan keresztiil. A webshop képességek és
bels¢ folyamtok integraltsaga csak részben megoldott. Ezt a szervezet
kozvetleniil a lassu és nehézkes mitkodésében érzékeli, aminek hatasat foként
Excel alapt kiegészitd funkcidkkal probalja mérsékelni.

Megallapitottam, hogy a controlling termékekkel a digitalis iizlet 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 sziikségleteit. Az ebbdl eredd
problémak foként a sebesség és a mindség témakorei koré csoportosulnak.
Ezeknek egyik része visszavezethetd a szervezet digitalis képességeinek
hidnyossdgaira. A masik része viszont a szervezet digitalis operativ
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folyamatainak és a controlling folyamatok nem 6sszehangolt miikodésében
keresendd. Ennek okét abban azonositottam, hogy a szervezet hosszl id6én
keresztiil a piaci digitalis jelenlét fejlesztésére elkiilonitve koncentralt €s nem
fejlesztette az ehhez kapcsolodo egyéb szervezeti folyamatokat képességeket.
fgy a controlling rendszer és az operativ miitkodés digitalis képességei, azok
szintje kozti kiilonbség jelentdsre ndtt. Ezt a folyamatot, a gydkérokokat a
szervezet Onalléan nem tudta felismerni. Kutatdsom kozvetlen szervezeti
hasznanak tekinthetd ezek beazonositasa.

Az eset ravilagit arra, hogy a controlling rendszer digitalis alap
tevékenységéhez képesti lassabb tempdju transzformalasa és az abbdl eltérd
digitalizaltsagi szintek eltérése miikodési problémakat okozhatnak, ami
visszahathat magéara a digitalis alaptevékenységére is.  Eldrelépés a
controlling modszereinek, folyamatainak, IT megoldasainak, a human
képességek javitasatol, az automatizalas fokdnak novelésétdl varhato.

Az eset elemzése soran 19 vallalati digitalizacio és 13 controlling digitalizacid
méréséhez kapcsolddd KPI kertilt beazonositasra.

2.1.2 Esettanulmany 2 — Kereskedelmi banki controlling adattarhazon
keresztiili illesztése a digitalis operativ folyamatokhoz

A kutatasi eset a magyar bankpiac egyik jelentds szerepldjének képességeit
vizsgalja. A bank tobb tiz éves hazai multtal rendelkezik, ami sordn tobbszor
az alapokat is érintd atalakulason ment keresztiil. igy egyrészt épit a mult
hagyomdnyos {izletmenetére, szolgaltatasaira tligyfélkorrére, masrész
folyamatosan bodviti termék portfoligjat és tigyfélkorét a digitalis térben is.
Mikodését egy orszagos lefedést biztosito, fiokhaldzat segiti, de emellett mar
kiépitette a digitalis banki alapszolgaltatdsok korét is, amit folyamatosan
bovit. Szolgaltatasok tekintetében teljes korti kereskedelmi banki szolgaltatast
valdsit meg mind a lakossagi mind a véllalati ligyfelek szamara.

Megallapithatd, hogy a bank altalanos miikddése soran tapasztalt és a
controllingra jellemzd digitalis képességek, eszkozrendszer és folyamatok
jelentdsen eltérnek egymastdl. A szervezet altaldnos digitalis fejlettsége,
korszerli rendszerhaszndlata, a munkatarsak felkésziiltsége nem jellemzd a
controllingra. A controlling nem hasznalja ki a szdmara rendelkezésére allo
digitalis megoldasok, eszkozok lehetdségeit. Ennek gyokérokait az
alabbiakban azonositottam:

e A Bank a digitalis képességek fejlesztése sordn a verseny képességek
fejlesztésére koncentralt ¢€s hattérbe szoritotta az iizletmenet
szempontjabol fontos, kdzponti tdimogato funkcidk - mint a controlling
- fejlesztését, digitalizacidjat. Ez a folyamat 1épésrél 1épésre
leszakitotta a controllingot a fejlddés f6 folyamatardl és mélyitette a
kiilonbségeket. Tovabba a controlling folyamatok nincsenek illesztve
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a banki tlizleti és digitalis lizleti folyamataihoz, mivel ezek fejlesztése
sordn nem tortént meg a kapcsolodo folyamatok wjratervezése.

e A digitalis lizletmenet szemlélete, dinamizmusa fontossa tette az
adatelemzések mélységét, idOszerliségét, a napi, heti kontrollt
biztositasanak fontossagat. Ez a fajta szemlélet a digitalis iizletmenet
sajatja, ami nem lett meghonositva a controllingon. Ebbdl adéddan
nem valt sziikségess¢ az alkalmazott controlling modszertan
megvaltoztatasa, a digitalis képességek bdvitése, hiszen a zarashoz
kotddo, oOsszegzett jelentés csomagok Excel alapokon manudlis
munkaval is eléallithatoak. De ez digitalis lizletiranyitas szempont a
kontrolling termékek szerepét formalissa tette. Igy controlling csak
részben tudja kiszolgalni a menedzsment és a digitalis vezetés
igényeit.

e A fenti két pontbol adédéan a controlling nem fejlesztette a
munkatarsak digitalis képességeit, igy a kiilonbségek ezen a téren is
folyamatosan néttek.

A megfogalmazott informacidé éaramléasi problémék és az ebbdl eredd
miikddési és menedzsment zavarok visszavezethetdek a két teriilet digitélis
szemlélet, modszer folyamat és eszk6z hasznalat szintjeinek eltérésére. Tehat
fontos kutatasi kérdéskor a szervezti egységek kozti digitalizacios
kiilonbségek mérése €s az eltérések megallapitasa. Az esettanulmany ramutat
arra is, hogy a szervezet nem tudja az adatokban rejlé lehetdségeket
maximalisan kiaknazni.

Az eset elemzése soran 26 vallalati digitalizacio és 23 controlling digitalizacid
méréséhez kapcsolddd KPI kertilt beazonositasra.

2.1.3 Esettanulmany 3 — Digitalis alapokon létrehozott kereskedohaz
miikodésének elemzése

Az esettanulmany alanya kizdrolag a digitalis térben kiskereskedelmi
tevékenységet ellato vallalat. Ugyfelei jellemzden a maganszemélyek, de jelen
vannak a gazdalkodd szervezetek is, bazisuk nemzetkdzi tobb piacrol
taplalkozik. Termék portfolidja széles és a piaci igényekhez igazitva
dinamikusan valtozik. Az ¢élelmiszereken és specidlis tarolast igényld
termékeken kiviil megtalalhato koztiik a haztartasi és hasznalati cikkek széles
valasztéka, divat, elektronikai, barkacs, szabadidd és sport termékek is. A
tulajdonosok korabban jelentds tapasztalatokat szereztek a hagyomdnyos
bolti, illetve vegyes (bolti ¢és digitalis) kereskedelmi tevékenységet ellatd
cégek miikodtetésében. Ez a hattér 0sztonozte dket, hogy nem a meglévo
cégiik digitalis képességeit ¢és termékportfoligjat bdvitsék, hanem
létrehozzanak egy 1j, tisztan digitalis kereskedelmi képességekkel rendelkezd
vallalkozast.
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A szervezet alapvetd megkozelitése, hogy a mindennapi gyakorlatdban minél
sz¢élesebb korben felhasznalja a digitalis eszkozok lehetdségeit. Az ezzel
kapcsolatos iizleti ¢és fejlesztési tervei megalapozottak, viszont a fejlédés
iiteme nem tudta kdvetni az eredeti terveket, aminek egyik meghatarozé oka
az alkalmazottak digitalis képességek hidnyossdgai voltak. Ezért
szisztematikus fejlesztési program keriilt kialakitasra, aminek része mind az
eszkozrendszer, az alkalmazott folyamatok médszerek és az emberallomany
fejlesztése. Pozitivum a digitalis képességek mérésére bevezetett, csak a
legfontosabb kérdésekre fokuszalé KPI mérdszamrendszer, ami atlathatova
kovethetové tette a fejlodést, a fejlesztések eredményességét és segitség a
kovetkez6 iddszak ilyen iranyt terveinek kialakit.

Az eset hordozza a digitdlisan sziileté cégekre jellemzod iligyfél, adat és
technologia kozpontiisagot, valamint a hatdrok nélkiili, nemzetkdzi piacban
val6 gondolkodast. Ez a digitalis szempontl tudatossadg a hazai gyakorlatban
pozitiv példanak tekinthetd, mivel a magyar munkaerdpiaci, finanszirozasi
helyzethez illesztett modszerrel, 1épésenként képesek céljaikat megvalositani.

A controlling folyamatok mar a kezdeti tervezéskor integrans részei voltak a
vallalat digitalis folyamatainak, viszont azok implementaldsa az induldsra
nem voltak teljes kortiek. Az eset tanulsaga, hogy a digitalizacio ilyen jellegti
kozpontba helyezése €és atfogd tervezés esetén is az implementacid soran
lehetnek eltérések. Ezek az eltérések modositani tudjdk a kezdeti célok
elérését. Az eset kapcsan egyszerre elemezhetdek voltak a controlling
teriileten jelen 1évé megfelelden és még nem megfelelden digitalizalt
munkafolyamatok, adatkorok és a rajuk épiilé funkciok. A két folyamat
csoport kozti kiilonbségek az adatok mélységében és az ebbdl eredd
elemzések Kkiterjedésében, valamint a miikodés proaktivitdsdban ¢és
rugalmassagaban mutatkoztak meg. Megallapithatd volt, hogy a controlling
digitalizacio kozponti szemlélete eldsegitette a controlling rendszer
folyamatainak fejlesztését és digitalizaciojat.

Az eset elemzése soran 42 vallalati digitalizacio és 13 controlling digitalizacid
méréséhez kapcsolddd KPI kertilt beazonositasra.

2.1.4 Esettanulmany 4 — Sajat fejlesztésii adatvagyon érettségi modellel
rendelkezo kereskedelmi bank mérési gyakorlatanak elemzése.

Az eset alanya egy kiterjedt leanyvallalti 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 alkalmazasa, ami
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kapcsan a bank megtette a kezdeti 1épéseket a cloud és az Al technoldgiak és
alkalmazasok bevezetésére. A IT technologiai képességek novelése mellett
szintén jelentds erdforrasokat fordit a digitalizacidhoz illeszkedd belsd
milkddési folyamatainak 4talakitdsara és az alkalmazottak folyamatos
képzésére. A projektek homlokterében a folyamatosan valtozé szabalyozoéi
megfeleléshez sziikséges fejlesztések mellett teret kapnak a digitalis
értékesitési képességekhez kacsolodo folyamatok és tigyfélutak fejlesztése,
torekedve az tigyfélélmény szintjének folyamatos magasan tartasara.

A bank digitalis szemléletéhez szorosan kapcsolodik az adatkozpontisag. E
kapcsan sokéves tapasztalattal rendelkezik az adattdrhdz, big data, kozponti
torzsadat-kezeld rendszerek és a rajuk épiild kiilonbozd iizleti intelligencia,
adatbanydaszati vagy egyedileg fejlesztett célrendszerek teriiletén. Ezek mellett
alkalmazza az optimalis miikodéshez sziikséges metaadat kezelés, data
governance ¢és lizemei monitoring eszkozoket is. Ezek a megoldasok szerves
részei a banki bels6 iizleti és az ligyfélkiszolgalas 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 szamara tisztan, egyértelmiien bemutathatoak 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, leanyvallalati, szakteriileti, szervezti egység szinten
is alkalmazhat6 legyen. Szintén célként keriilt kijelolésre, hogy az egyes
szintek szerepldinek képességei 6sszevethetoek legyenek egymassal.

Az eset elemzése sordn két adatvagyon gazdalkodas érettség mérési
modszertan keriilt 6sszehasonlitas. Az elsd esetben egy nemzetkozi tanacsadod
cég adatmenedzsment érettségi modelljét alkalmazta a bank. Majd ennek
hidnyossagait felismerve alakitotta ki sajat modszertanat és értékelési
gyakorlatat.

Az eset elemzése ravilagitott a vasarolhatd, tisztan kérddives adatgyiijtésen
alapulo érettségi modellek hasznalati korlatjaira. A banknal alkalmazott ilyen
modell sajatos mérési és értékelési szempontrendszere szerint bemutatta, leirta
az aktudlis allapotot, de ez nem volt kothetd a bank konkrét adatkezeléshez
kapcsolodd  feladataihoz, kihivasaihoz, illetve a kiilonbdzd szintii
adatstratégidk megfogalmazdsdhoz. Ezért alkalmazdsa nem hozta meg az
elvart eredményt. A megolddst a mérési elvek ¢és  gyakorlat
megvaltoztatasdban azonositottam. A szakértéi munkaval kiegészitett, a bank
helyzetéhez illeszkedd mérés és értékelési gyakorlat bevezetése rovid tdvon
(fél éves atfutassal) konkrét eredményeket hozott.
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A disszertacio kutatdsi témajahoz illeszkedden kiemelem annak fontossagat,
hogy egy gyakorlatban alkalmazott modellnek illeszkednie, illetve
illeszthetdnek kell lennie egy konkrét mérési feladathoz, vagyis kell6en
rugalmasnak, adoptalhatonak kell lennie. Ennek a modell szerkezetén és
eszkozrendszerén kiviil kulcsfontossagl alkotdeleme a kapcsolodo szakértdi
munka is.

Az eset controlling szempontl vizsgalata ravilagitott arra, hogy egy kiterjed
digitalis eszkozrendszerrel rendelkezd controlling digitalis
szempontrendszerli megitélése sem egyértelmiien pozitiv, ha a controlling
rendszer folyamatai, adatai nem megfelelen integraltak, illetve a controlling
szemlélete, miikodése merev nem illeszkedik teljes mértékben a digitalis
izlethez.

Az eset elemzése soran 13 adatvagyon gazdalkodas méréséhez kapcsolodo
KPI keriilt beazonositasra, ami teljes szervezetre vagy annak egy
részegységére is értelmezhetd. Ezért az azonositott KPI-okat a kutatasi témam
tekintetében mind véllalati mind szervezeti egység (controlling) szinten is
alkalmaztam.

2.1.5 Esettanulmany 5 — Egy ICT szektor szereplonek a digitalizacios
meérési és értékelési szempontrendszerének elemzése

Az esettanulmany alanya egy nemzetkdzi multinaciondlis IT cég és annak
magyarorszagi leanyvallalata. Igy egyfeldl megismerhet az ICT szektor
egyik képviseldjének globalis gondolatmenete a digitalizacio terén masrést
elemezhetd egy konkrét haza gyakorlat is. A cég sajat innovacids ¢és
termékfejlesztési  hattérrel rendelkezik, amely folyamatosan fejlddd
termékportfoliot  biztosit. Ebben megtalalhatoak hardware, szoftver
megoldasok ¢és felhd alapt szolgaltatasok egyarant. Termékeinek ¢és
szolgaltatasainak értékesitése sajat kereskeddi szervezetén ¢&s partneri
halozatan keresztiil egyarant torténik. Az tigyfélelégedettség magasan tartasa
érdekében a termékeihez az értékesitésen tul kiterjedt timogatasi szolgaltatast
is biztosit. Az éltala forgalmazott termékek €s szolgaltatasok felhasznélaséaval
kiilonbozd profilt cégek széles skaldjan torténnek informatikai fejlesztenek,
digitalis transzformaciok. Ezeket a projekteket az ligyfelek vagy sajat maguk
onalldéan, vagy valamilyen specifikus tuddssal rendelkezé kiils6 cég
segitségével hajtjak végre, amelyekhez igény szerint az eset alanya képes
megvalositasi tiamogatast, szallitasi szolgaltatast biztositani.

A cég elkotelezett képviseldje a vallalati és szervezeti digitalis innovacionak
¢és annak tdmogatdsanak. Sajat tevékenységén kiviil szdmos egyiittmitkddési
megallapodassal rendelkezik kiilonb6zé méreti és  specializacioju
partnerekkel, amik kozéppontjdban minden eseteben az ligyfelek szdmara
biztositott lehetdségek korének bovitése, a kiszolgalas mindségének javitasa,
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illetve az tigyfél oldali eredményteremtés all. Az iigyfélkort tekintve a
maganszemélyektdl, a kis ¢és kozépvallalatokon &t a nagyvallalatok,
alapitvanyok és allami szervezetek és intézmények is megtalalhatoak. Ennek
a sz¢les tligyfélkornek ipardg és cégprofil specifikus igényeinek kiszolgalasa
folyamatos és széleskorli informaciogytijtést igényel. A cég szdmara fontos,
hogy ismerje az tligyfelei digitalizacios helyzetét allapotat, a termékeivel
szolgaltatasaival ~ kapcsolatos — ligyfél  elégedettséget, illetve az
alkalmazottainak véleményét is.

Az esettanulmdny bemutatja, hogy egy Kkiterjed tevékenységi korrel
rendelkezé ICT cég az ligyfelei és partnerei szamara végzett tevékenysége
soran kiilonb6z6 forrasokbdl folyamatosan - a digitalizacids érettséggel,
allapottal kapcsolatos - adatokhoz és informacidkhoz jut. A cég sajatos
szolgéltatdi szemszogébol ezek az informacidk kozvetleniil hasznosulnak a
termék értékesitésnél, illetve a projekt megvaldsitasnal. E mellett az ezekbdl
a forrasokbol szarmaz6 adatok hasznositasara tovabbi szdmos elvi kozvetett
lehetdség nyilhat a cég belsd stratégia épitési, termék és modszertan fejlesztési
feladatai soran is.

Az esettanulmany soran harom nagy digitalizacidéval kapcsolatos informacio
gyljtési teriiletet vizsgalok és ezek mentén azonositom be a hozzajuk
kapcsolodo digitalizacido méréséhez kapcsolodd KPI-okat:

e Dolgozoi felmérésen keresztiili mérések, 15 KPI keriilt

beazonositasra.

e Termékek és szolgéltatdsok alkalmazasdnak mérése, 3 KPI keriilt
beazonositasra.

e Projektek kivitelezéséhez kotédé mérések: 18 KPI keriilt
beazonositasra.

Disszertaciom szempontjabol ezt az ICT szolgaltatdi nézdpontot és az ebbdl
szarmaz6 informacidkat kiemelt fontossagiinak értékelem mivel, ezaltal nem
csak egy szervezetnél alkalmazott mérési gyakorlatba volt mddom
betekinteni, hanem lehetéségem volt megismerni egy altalanosan alkalmazott
szemléletet, megkozelitési és mérési modot, ami mar tobb iigyfél
digitalizacios torekvéseit segitette. A beazonositott KPI-ok egy teljes
szervezet vagy annak egy részegységének mérési feladatainal is alkalmazasra
keriiltek ezért ennek megfeleléen alkalmazom a disszertaciom kapcsan
kialakitott modellben.

Az eset controlling szempontu értékelése ravilagit a hosszan elnytlo
controlling digitalis transzformacios projektek kockazataira, a parhozamosan
miikdddé rendszerek okozta anomalidkra és az ebbdl eredd, a controlling
kiszolgalasi szint megfelelési és tizletiranyitasi problémaira.
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2.2 Esettanulmanyok osszegzése, gyakorlati tudasintegracio

Az esetek elemzése eredményeként, hirom témakoér mentén Osszegzd
megallapitasokat teszek. Ezek az altalanosito jellegli 0sszegzések hatteret
adnak ¢és megmagyardzzak, a kutatdsi célként megfogalmazott modell
gyakorlati jelent0ségét és szerepét.

Szervezeti digitalizacidval kapcsolatos altaldnositd, 0Osszegzd jellegli
megallapitasok:

1.

A digitalizacié fontossagat és annak a sajat szervezetiikre gyakorolt
pozitiv hatdsat a szervezetek felismerik. A digitalizaciot fejlesztendd
stratégiai teriiletként kezelik, ami kapcsan folyamatos, jovdébeni
fejlesztési célokat fogalmaznak meg.

A szervezetek sajatos helyzetiikk, ipardguk specialitdsai, IT
lehetdségeik, alapjan értelmezik a vallalati digitalizaciot.

A véllalati digitalis miikddési modok, architektirdk, miiszaki
megoldasok jelentdésen eltéréek még akkor is, ha az altalunk
megvalositott funkcidk hasonléak. Ez raviladgit arra, hogy a
szervezetek hasonlo digitalis céljait tobbféle titon, megoldassal el lehet
érni.

A digitalis transzformacion nem tud egyszerre a teljes szervezet
minden folyamatara és teriiletére horizontalisan és vertikélisan is
megtorténni. Ebbdl addddan a korabbi folyamatok konzisztenciajat a
digitalizacio soran létrejovo 1j folyamatok megbontjak. A folyamatok
ujratervezése, illesztése a digitalis miikodéshez elengedhetetlen.

Controlling  digitalizaltsdgaval, digitalis miikodésével  kapcsolatos
altalanosito, 6sszegzd jellegli megallapitasok:

1.

2.

3.

4.

A controlling rendszer vallalati kialakitasa, folyamatai é&s
megkozelitésmodja, a controllerek szemlélete jellemzéen még nem
digitalizacio kozponta.

A  controlling  folyamatok  automatizdlasa  és  digitalis
eszkozellatottsaga, vagyis a digitalis képességei jellemzden kisebb
mértékiiek, mint a vallalati alaptevékenységé. A gyakorlatra leginkdbb
az irodai szoftverek, mint példaul az Excel hasznalata jellemzd.

A controlling digitalizacio fejlesztése, kisebb prioritast képvisel, mint
a szervezet alaptevékenységéhez kotédé digitalis képességek
fejlesztése.

A controlling folyamatok digitalizacids és integracios alacsony szintje,
¢s hagyomanyos szemlélete az okozdja annak, hogy a controlling nem
tudja teljes mértékben kiszolgalni a digitalis lizletiranyitas, digitalis
vallalatvezetés elvarasait. Véleményem szerint ezen a teriileten
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jelentds eldrelépés a controlling szemléletének, folyamatainak és
eszkozrendszerének fejlesztésétdl varhato.

Digitalizaci6é szintjének mérésével, az alkalmazott KPI-okkal kapcsolatos
altalanosito, 6sszegzd jellegli megallapitasok:

1. A digitalizacidhoz kotddo mérések szempontjait a szervezeteket sajat
prioritasaik és fokusz pontjaik alapjan alakitjdk ki. Kevéssé
tamaszkodnak a kutatok 4ltal publikalt modszerekre, aminek oka a
teriileten tapasztalhatd soksziniiségben keresendd.

2. A vallalati digitalizaciés mérési moddszerek ¢és KPI-ok tartami
egyezdségei, hasonldsagai lehetdséget teremtenek arra, hogy beldliik
létrehozhatoak legyenek 4ltaldnos mérdszdmok ¢és mérdszam
csoportok.

3. A controlling teriiletre és a digitalis operaciora alkalmazhatd mérési
gyakorlat és KPI-ok tartalma jelentds atfedést mutat. Ez lehetévé teszi
a mérési gyakorlatok és KPI-ok tartalom szerinti szintézisét és kdzos
konceptudlis modellbe foglaldsat. Ezzel megvalosithato a két teriilet
digitalis szintjének egységes mérése és 0sszehasonlithatosaga.

2.3 Modellek felépitése

2.3.1 Kaozbiilso modellek

A kozbiilsd modellek kialakitasanal az esettanulméanyok soran feltar digitalis
nézdpontok tartalmi egyezdségeinek és eltérésinek elemzése mentén alkottam
meg a modellek struktarajat és tartalmat torekedve arra, hogy minél szélesebb
kort lefedettséget biztositsak a kiilonboz6 témakordknek leirva azok digitalis
jellemzdit. Az 6sszegylijtott informaciok elemzése soran feltérképezett mérési
modok, gyakorlatok, értékelési szempontok, és a konkrét KPI-ok
vizsgalataval, a koztik 1év0 szinergikus tartalmi egyezdségek
beazonositasaval ¢és azok konszolidalasaval definidltam a kozbiilsé
modellekben szereplé KPI-okat, majd soroltam be azokat a modell
struktarajaba. Ezzel a modszerrel két témakor a vallalati digitalizacio és a
controlling digitalis mikddésének mérésére alkalmas modellt hoztam létre:

1. 107 KPI-t tartalmaz6 Szervezeti Digitalis Modell (SzDM)
2. 76 KPI-t tartalmaz6 Controlling Digitalis Modell (CDM

A két modellben dsszegzett informaciokkal teremtettem meg az EDM modell
elkészitéséhez sziikséges alap informacids bazist.

2.3.2 Egyesitett digitalis konceptualis modell (EDM)

Az SzDM ¢és a CDM modellek tiikrozik az esettanulmanyokban kiilon vizsgalt
szervezeti és controlling digitalizacio szintjének mérésére alkalmazott
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eszkozrendszerek konszolidalasat és integralasat, viszont a kiilonbozdségeik
miatt sem az SzDM sem a CDM 06nall6an nem alkalmas a teljes szervezet és
controlling  digitalizaltsdgdnak  egyiittes mérésére ¢és  szintjeinek
Osszehasonlitdsdra. Ezért az azokban szereplé KPI-ok tartalmanak
elemzésével és a teljes szervezetre vagy annak digitalis részegységére és
controllingra valo értelmezésiik vizsgalataval 1étrehoztam a mind két teriiletre
érvényes ¢és alkalmazhaté EDM konceptualis modellt.

Az EDM alkalmazasdval lehetéség nyilik egy komplex, kiilonb6zd
aspektusok mentén kiilon- kiilon és dsszegzett forméaban is mérd, szervezet és
controlling szintli digitélis teljesitményértékeld rendszer alkalmazésara. Az
altalam megalkotott modell hierarchia részletezettsége lehetové teszi a két
terlileten (vallalati szint - digitélis teriilet és controlling teriilet) egyiddben
végrehajtott mérés értékelésével a kiillonbozd digitalis aspektusok menti
részletes teljesitmény elemzést, valamint lehetdséget ad a két teriilet egy
digitalis csticsmutato altal reprezentalt Osszevetésére is.

A modell koncepcid és modszertan elméleti alapjat a fuzzy logika adja, ami
hasznalataval lehetévé valik az értékelésbdl szarmazd magas szubjektivitas
kezelése. Ez tobb Osszetevd egylittes hatdsabol szarmazik, aminek része a
digitalizacios szint fogalmanak nem egyértelmii definicidja, a mérések
bemenetéhez sziikséges adatok tartalmi standardizalatlansaga, valamint az
elért mérési eredmények nem egyértelmii megitélése. A modell miikodésébol
szarmazé eredmények megitélése minden mérésnél egyedi, fiigg az adott
szervezet adott idOpontban fennalld belsd és kiilsé viszonyaitol, a fennalld
prioritasoktol, a vonatkoz6 fogalmak aktudlis értelmezésétdl egyszoval a
kontextustél. Az EDM modell értelmezését a fentiekbél adodoan
kovetkezdképpen hatarozom meg:

Az EDM modellnek, az alkalmazott fuzzy logikabol adodoan
nem célja az egzakt értékek pontos meghatdrozas. Ezzel
szemben egyértelmi célja egy digitalizaciés szint mérési
folyamat  kapcsan, kiilonbozd  kovetkeztetési  1épések
szubjektivitasanak bemutatasa és értékelése ezaltal a mérési
eredmények emberi gondolkodashoz kozelitd modon torténd
reprezentalasa.

2.3.2.1 EDM strukturaja

Az 1. abra az EDM strukturalis szerkezetét mutatja be. A struktura tetején az
Egyesitett digitalizacids csucsmutato all, ami két {6 értékelési - (1.) a digitalis
képességek rendelkezésre allasa és a (2.) digitalis képességek alkalmazasa -
terliletekbdl tevodik Ossze. A teriiletek tovabbi értékelési nézdpontokra és
szempontokra bomlanak fel. A modell hierarchia legalso szintjén az elemi
KPI-ok talalhatoak. Az aggregéci6 az elemi KPI-okbol kiindulva a hierarchia
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mentén a sulyértékeken keresztiil torténik. A 1. dbra a teljes modellt a
konnyebb attekinthetdség érdekében harom részre bontva mutatom be.

Csticsmutat6

Egyesitett
digitaiziciés
cstcsmutaty
Teriilet [ |
1) 2)
Digitilis képességek Digitilis képességek
rendelkezésre dllisa alkalmazisa
Teriilet IR
Digitilis képességek
rendelkezésre 4lldsa
Nézopont
L) 2)
Digitalis eszkozok Munkatirsak digitalis
rendelkezésre allisa felkésziiltsége
Szempont | [
(1.1.1) (1.1.3) 12.1) (1.23)
Alap Szoftver. Digitlis stratégia Digitélis eszkiz
infrastruktira eszkozok ismeret ismeret
1.12.) (1.1.4.) (1.2.2)
Cloud Digitélis. Digitalis iizleti
infrastruktira Kitettség ismeret
KPI KPI KPI
El E3 E4—E7 E8-E16 E17-E18 E19-E24 E25-E27 EZS—E33
Teriilet
@)
Digitalis képességek
alkalmazdsa
Nézépont |
2.1) 22)
Digitilis iizletmenet Digitilis iizem
minésége minésége
Szempont [ |
2.1.1.) 2.1.3) 22.1) 222)
Digitalis Uzleti folyamatok IT iizem Digitalis iizem
megolddsok digitalizdltsdga mindsége szabilyozottsiga
2.1.2)
Adatyagyon
kezelés
KPI KPI KPI
E34-E39 E40-E53 E54-E66 E67-E69 E70-E71

1. abra: Egyesitett digitalis konceptualis modell (EDM) szerkezete
Forras: sajat szerkesztés
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2.3.2.2 EDM konceptualis modell feltételei

A szakirodalom és az esettanulmanyok elemzése alapjan arra jutottam, hogy
arra kérdésre, hogy mit neveziink elfogadhatd szinti, j6 vagy kivalo
digitalizacionak egzakt valasz nincs és nem is lehet mivel a kontextus és az
adott eset karakterisztikdja alapvetden befolyésoljak a kérdésre adhato valaszt.
Ebbdl adédodan a kérdés megvalaszolhatova tételéhez olyan moddszertani és
matematikai apparatust valasztottam, amely alkalmas ilyen bizonytalan,
homalyos jellegli mérési halmazok reprezentalasara és értékelésére. Ennek
megfelelden a modellem modszertani és értékelési hatterét a Fuzzy logika
alkalmazaséaval teremtettem meg.

A Fuzzy logika elmosodott halmazokkal dolgozik, ami azt jelenti, hogy annak
eldontése, hogy valami beletartozik vagy nem tartozik bele egy eldre
meghatdrozott halmazba nem irhaté le egy egyértelmii karakterisztikus
fiiggvénnyel, hanem ehhez kiilonb6z6 tagsagi fiiggvényeket kell alkalmazni.
Ezek a tagsagi fliggvények a teljes halmazon értelmezve szemléltetik egy
elére, megfeleld6 modon megadott nyelvi valtozohoz, besorolasi kategdridhoz
tartozd értékeket (ZADEH 1978). A fuzzy modszer és koncepcid
l1étjogosultsdga, alkalmazhatésaga disszertdciom problématérben azon
alapszik, hogy az értékelésnél alkalmazott ,,digitalis érettség” ,,digitalizaltsagi
szint” fogalmak hatdrai nem élesek, hanem elmosddottak.

Az altalam kialakitott modell alkotoelemei beleértve a modell szerkezetét,
mérdszamait, aggregatumokat, célérték, sulyérték és fuzzy kategoria
meghatarozas mddszereit ajanlasként szerepelnek. Ennek oka, egyrészt, hogy
digitalizacios szint mérések megvaldsitdsdhoz nem 4&ll rendelkezésre a
tudomanyos kozosség altal elfogadott egységes fogalmi és mérési rendszer,
masrészt, hogy a kiilonboz6 szituaciokban és kontextus mentén végrehajtott
mérések jellemzodi gyokeresen eltérdek lehetnek. Tehat minden szervezetet €s
digitalis szint mérés nagyfok szubjektivitast tartalmazo, egyedi kornyezetnek
kell tekinteni. Ebbdl adéddan a modell komponenseinek illeszthetdnek kell
lennie az adott mérési szituaciohoz.

2.3.2.3 EDM lépései

Ahhoz, hogy az EDM konceptudlis modellel mérhetévé és
Osszehasonlithatova tudjam tenni a vallalt egészének (vagy annak digitalis
izletaganak) és controlling teriiletének a digitalizaltsagat el6szor meg kell
hataroznom annak hatokorét, mikodését, 1épéseit €s pontosan értelmeznem
kell egy eseten beliil mindkét teriiletre. Ennek értelmében a modell mérési
hatokorét az alabbiak szerint definidlom:

a. Vallalati szintli hatokor. Ebben az esetben az adatgyiijtés és modell
értelmezés vagy a teljes vallalatra, vagy annak a digitalis iizleti
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teriiletére vonatkozik. A mérés hatokorébdl ki kell venni a controlling
teriiletet.

b. Controlling hatokor. A hatokor ebben az esetben a szervezeten beliil
a controlling tevékenységet végzok dsszességét jelenti. Ez lehet egy
kozpontositott controlling szervezeti egység vagy szervezeten beliil
tobb egységnél jelen 1évo controllerek dsszesége.

A modell minden 1épését a hatokorok értelmezése szerint kell végrehajtani. A
tovabbiakban ismertetem az egyes 1épések feladatat és tartalmat, megadva a
sziikséges feltételeket, modszereket.

1. Iépés: az alkalmazasra keriil6 EDM modell mérdszamok kivélasztisa, a
modell miikodéshez sziikséges adatok Osszegyijtése.

A szervezet digitalis adottsagaihoz illeszkedéen, EDM modell elemi szintjén
allo KPI-ok (E1- E71) 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 digitalis szint leirasara a digitalis teljesitmény mérésére. A EDM
modell miikodésének feltétele, hogy minden szempont, illetve nézépont
legalabb egy KPI-al reprezentdlva legyen. A mutatok tényértékeinek
kiszamitdsdhoz sziikséges input adatokat mindkét értelmezési hatokornek
kiilon kell 6sszegyljteni. Majd ezt kdvetden ezekre alapozva kell kiszamitani
kiilon-kiilon mindkét hatokorre az egyes elemi szintl tény KPI-okat.

A mutatoszamok altal bemutatott mérési eredmények egy elére meghatarozott
célértékhez viszonyitva keriilnek kifejezésre szdzalékos formaban. A mutatok
ilyen jellegli egységes leirdsa valositja meg a mérési eredmények standardizalt
kifejezését. Ezek kiszamitdsa a modell felépitése soran torténik meg az
Osszegyljtott bementi tényadatok és szakértéi munka soran meghatarozott
célértékek felhasznalasaval. A célértékek meghatdrozasa egy erre kijelolt
szakértdi csoport szubjektiv szakértdi véleményén alapul, ahol a szakértok,
minden egyes mutatoszamhoz hozzarendelnek egy elérendd célértéket. A
végso ceélérték a szakértdk altal meghatarozott célértékek szamtani atlaga, ahol
a célértékek sokasagabol kiemelésre keriilnek a kiugrd értékek. A kiugréd
értekek beazonositasanak modszerérdl szintén a szakértdi team dont. A
célértékek kotelezd kitdltése a modell miikodésének feltétele. A célértékek
nem vehetnek fel nulla értéket.

2. 1épés: az EDM struktirdja mentén a szervezet adottsdgaihoz illeszkedd
kiilonboz0 szintli aggregdtumok kivalasztisa.

Ebben a 1épésben a 1. dbran bemutatét EDM modell szerkezetének illesztését
kell végrehajtani az adott mérési feladat adottsdgainak megfeleléen. Az EDM
modellt minden esetben a struktiira szerinti KPI aggregatumok kiszdmitasaval
kell felépiteni. A modell aggregacié mddszere a sulyozott atlagszamitas.

21



3. 1épés: a mérészamokhoz és beldliik képzett ageregatumokhoz szubjektiv
szakért6i vélemény felhasznalasaval sulyértékek rendelése.

A modell mikodés szempontjabdl kiemelt szerepe van a sulyértékek
meghatdrozasa mivel a modell konceptualis jellegébdl adoddan ezzel a
modszerrel lehet a KPI-okon és aggregatumokon keresztiil szervezet
adottsagainak megfeleléen hangolni a modellt. Ebbdl adéddan a mérések
sordn nem allandé konstans stlyértékeket 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
aggregaldsi szint az alatta 1évé elemek (KPI-ok, vagy aggregatumok)
sulyozott atlagaval adhaté meg. Ennek megfeleléen az 1. elemi szinten 1évd
KPI-okhoz ¢és 2. 3. 4. szinten 1évé aggregatumokhoz is sulyértékeket kell
rendelni. Meghatarozasuk szubjektiv szakértéi vélemények felhasznalasaval
torténik, kérddives modszerrel. A sulyértékek az egyes mérészamok tény és
célértékeinek kozti szazalékos formaban kifejezett eltérés viszonyszdmat
korrigaljak és ezen keresztiil gyakorolnak hatast a modell teljes vertikumara.
Ennek kovetkezménye, hogy a stlyértékek meghatirozdsa alapvetden
befolyasolja a modell mitkddését és eredményeit.

4. 1épés: a mérészamok és a belbliik képzett ageregadtumok kiértékelése fuzzy
logikan alapuld értékelési eljarassal.

A kiértékelés megkezdésének eldfeltétele a szubjektiv szakértdi véleményen
alapuld fuzzy kategoridk létrehozasa. A kategoridk 1étrehozasdhoz kérddives
modszert alakitottam ki, ahol az egyes kategoriakhoz (nyelvi értékekhez)
mutatonkként két értéket kell hozzarendelni:

e a: az adott mutatot, adott kategoriara vonatkozd minimum értéke,
e c: az adott mutatodt, adott kategdriara vonatkozé maximum értéke.

A felvet kérddivekben szerepld a és c értékek fuzzy kategoridnkénti egyszerii
szamtani atlaga adja meg az adott kategériat leird fuzzy fiiggvény két
karakterisztikus pontjat a minimumot (a) és a maximumot (c). A harmadik
jellegzetes fuzzy fiiggvény pont (b) kiszamitasahoz az adott fuzzy kategoria
minimum ¢és a maximum értékének egyszerli szamtani atlagat alkalmaztam.

A mutatéoszdmok és aggregatumok célérték mentén torténd, standardizalt
norma (1SN) szerinti értékeléséhez, a o célérték-tény viszonyszdm
megadasdhoz egy KPI-ra vonatkozdan az aldbbi szamitast kell elvégezni.

— KPI, = Koy
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ahol, KPIg: standardizalt célértek-tény viszonyszam, KPIg, o mutato
tényértéke, KPIg, o mutatd a szakértéi munka sokan meghatarozott célérték.

A miiveletek eredménye minden esetben egy és nulla k6z¢ esd viszonyszam,
ami alkalmas a fuzzy kategoriak mentén torténd értékelésre.

o; = U- [0,1]

ahol, o: célérték-tény viszonyszam, i: a vizsgalt elem sorszama. Elemi szinten
allo KPI-ok elemzésénél o értéke egy konkrét célérték-tény viszonyszamot
jelent. Mig az aggregalt mutatoszamok értékelésénél o értéke egy célérték-
tény aggregatum. Tehat az aggregatum szintekhez a modell nem rendel kiilon
célértékeket.

A meghatarozott o; viszonyszam értékelését az alabbi o6t fuzzy
fliggvényosztaly (nyelvi kategdria) mentén kell elvégezni:

rendkiviil alacson, if 0, <cq
alacsony, if o; € lay;cyl
T, = kozepes, if o; € las;cs
magas, if g, € lay; cyl

rendkivil magas, if o, > as

A fuzzy logika elmélete alapjan a konkrét o; értékek csoportositasra keriilnek
a meghatarozott osztalyok szerint, amik egy T; szerinti tagsdgot takarnak. igy
a konkrét szamértékek helyettesitésre keriilnek a digitalizaltsag szintjét
reprezentald nyelvi fogalmakkal.

A tagsagi fiiggvény egymast részben atfedd, fuzzy fliggvényekkel leirt
kategoriai szemléltetik az értékelésben rejlo, szakértdéi véleménnyel
alatamasztott bizonytalansagot, a homalyos teriileteket. A 2. abra az 1.
standard normanak (1SN) megfelelé tagsdgot abrazol, ahol az egyes
figgvények, kategoria részhalmazok atfedései egymastdl eltéréek. Ennek
kovetkezménye, hogy az értékeléskor, az egyes KPI-okhoz vagy
aggregatumokhoz rendelt nyelvi elemek meghatirozasadnal a standardizalt
norma mellett a tagsagi fliggvények altal meghatarozott intervallumok hatéarai
is befolyasolo tényezdk
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2. abra: Tagsagi fiiggvény (1SN)
Forras: sajat szerkesztés
Az egyes fuzzy tagsagi fiiggvények magyardzzak meg, hogy a célérték-tény
viszonyszdmoknak egy kategoridhoz vald tartozasa, tagsaga milyen mértékd.
A fliggvényképen a metszéspontoktol (a, 5, y, 6) felfele vagy lefelé haladva
lathatd, hogy a ,homadlyos”, két fliggvény atfedd szakaszdban melyik
fiiggvény szakasszal leirt kategoria tagsag, milyen mértékben jarul hozzé az
adott célérték-tény viszonyszam megitélésé¢hez, magyarazatdhoz.

5. 1épés: a modell tetején 4all6 annak tartalmat egy értékkel reprezentdlo
csucsmutatd elkészitése.

A digitalis csucsmutatokat mindkét hatokorre, az EDM struktira szerinti
aggregalasi szintek mentén haladva kell 1étrehozni. Ez a modell tetején allo
aggregatum tartalmazza az EDM-ben megfogalmazott Osszes digitalis
nézOpont, szempont, és elemi szintlit KPI megfelelden stlyozott hatasat. Ennek
megfelelden ez a mutatd, illetve annak nyelvi értékkel helyettesitett
reprezentansa egy értékkel ki tudja fejezni az adott hatokor tekintetében a
digitalizaltsagot, a digitalis fejlettséget.

6. 1épés: a vallalati és controlling hatokorben mért EDM modell eredmények
0sszevetése.

A kiértékelés célja, hogy megallapitasra keriiljon a vallalati és controlling
teriiletek  (hatokorok) digitalizalas fejlettsége ¢és  beazonosithatoak,
jellemezhetéek legyenek a teriiletek kozotti  digitalis  fejlettségi
kiilonbozoéségek.
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A kiértékelés menedzsment szemlélete jelen esetben azt takarja, hogy az egyes
KPI-ok ¢és aggregatumok tekintetében az 1SN standardizalt norma szerinti
fuzzy nyelvi értékek keriilnek dsszehasonlitasra elvonatkoztatva azok konkrét
szamértékétol. Ezek értékelésével allapitjuk meg a vallalati szint (vagy egy
konkrét digitalis teriiletre vonatkozd) ¢és a controlling jellemzd
kiilonbozoségeit. Az eltérések elemzésével ra lehet mutatni olyan jellegii
problémak és miikddési zavarok okaira, amelyek a két tertilet eltérd digitalis
fejlettségébdl adodnak. Ezéltal meghatarozhatoak a fejlesztendd teriileteket és
beavatkozasi pontok is.

2.3.3 Controlling szabalyozas és vezérlés modellje

Az esettanulmanyok O6sszegzéseként rdmutattam arra, hogy a hagyomanyos
alapokon szervezett alacsony szinten digitalizalt controlling rendszer nem tud
kelléen pontos, gyors, részletes adatokat, informacidkat elemzéseket
biztositani a digitalis iizletirdnyitds és a menedzsment szdmara. Esetlinkben az
alacsony digitalizaldsi szint nem abszolut, hanem a vallalati digitalis operacio
szintjéhez mért relativ viszonyitas.

A controlling rendszer kialakitdsa az 6t alapelvként megfogalmazott cél
(célorientaltsag, szlik keresztmetszet orientdltsag, jovOorientaltsag,
koltségorientaltsag, dontésorientaltsag) koré szervezddik. Ezek jelenleg is
érvényes célok ¢és alapelvek viszont teljesiilésiiket egyértelmiien
meghatdrozza a szervezetbe vald helyes adoptalasuk. Kutatdsom soran
megallapitottam, hogy a controlling szemlélete alapvetden nem digitalizacio
kozponta, ami meghataroz6 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
transzformaldsat az 6t alapelvként megfogalmazott cél kiegészitését javaslom
egy hatodik céllal az aldbbiak szerint:

Digitalizaci6 orientaltsdg: 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 digitélis
folyamatainak az alkalmazott mddszerek, technologidk, digitalis
eszkozok, controllerek felkésziiltsége illeszkedik a szervezet
digitalis  szintjéhez ezéltal képes megfelelni annak
igényrendszerének.

Ennek gyakorlati megvalositasahoz a controlling rendszert ,.kozelebb” kell
vinni a digitalis vallalati miikodés, a digitalis operdciés folyamatok
rendszeréhez. Ennek elvi koncepcidjat a controlling szabalyozd kor
kiegészitésével hozom létre, amit a 3. dbra mutat be.
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3. abra: Digitalis controlling szabalyozas és vezérlés rendszere
Forras: sajat szerkesztés

A koncepcio szerint a tervezés sordn el kell késziteni a digitalis miikodésnek
megfeleld mélységli és tatalmu tervfelbontidsokat, amit digitalis tervnek
nevezek. Ennek minden pontjanak konzisztensnek kell lenni a controlling
tervvel, vagyis az egyik a masokbdl szarmaztathatonak levezethetonek kell,
hogy legyen. Ennek feltétele a kozos vallalati szintli fogalmi rendszer
kialakitasa és a hagyomanyos tervezési folyamatok atalakitdsa, valamint a
controlling szemléletének bovitése. A controlling és a digitélis tervek ilyen
minden aspektusat leird terv. A mérés és elemzés sordn a helyzet hasonld. A
tényadatok rogzitése két részre bomlik egyrészt rogzitésre kerlilnek a
controlling szokdsos tény adatai masrészrdl a digitalis operativ folyamatokbol
kozvetleniil beszerzésre keriilnek a digitalis operacié teljesitményét elemi
szinten leird tény adatok. A két kiilonbozo felbontast terv- és tényadatcsoport
konzisztenciajanak megteremtése a digitalis controlling miikodés eldfeltétel.

A terv- és tényadatok konzisztensen tartdsa teremti meg az elvi lehetdségét, a
hagyomdnyos ¢és a digitalis vallalati miikdodés kozos controlling rendszerbe
foglaldsanak. A 1. abran lathat6 logikai rendszerfelépités két parhozamosan
mitkddd folyamatbol, korbdl all:

1. Controlling szabalyozé kor: Iddciklusa a vallalti jelentés ¢és
beszamolési rendszer ciklusahoz igazodik és alapvetden a szervezet
szintli terveket kontrollalja beleértve a digitalis tevékenység
megfelelden Osszegzett nézeteit. Megvalositasa a hagyomanyos
kontrolling szabalyozé kor mentén ujratervezett, digitalizalt
moddszerek implementalasaval torténik.

2. Controlling vezérlési kor: Idéciklusa a digitalis tizlet, lizletiranyitas
rendszeréhez igazodik és vezérli azok folyamatait. A digitalis tlizlet
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vezérlés a controlling vezérlési koron beliil megfelelé dinamikaval
eldallitott tervezési, mérési és visszacsatolasi folyamatokon és
adatokon keresztiil valosul meg. Ennek a kornek jelentésen magasabb
az automatizacios igénye, mivel a digitalis iizlet igényrendszere,
sebessége ¢és technologiai hattere megteremti a lehetdségét az adat- és
eseményvezérelt  funkciok, folyamatok Ilétrehozdsdnak. Ez
minimumra csokkenti az emberi beavatkozés sziikségletét, ami a
jovoben foként a keretek, mitkddési szabalyok, vezérlési paraméterek
meghatarozasanal lesz jelentds és nem az operativ végrehajtas sordn.

A két kor parhuzamos miikodése soran a tervezés, operativ miikodés, mérés
¢és elemzés, valamint, a beszamolas és visszacsatolds funkcidi ugyanarra,
mindkét korre érvényes, fogalmi szinten egységes a konzisztens
adattartalomra és adatmenedzsment mddszertanra épiil. Vagyis a két kor mind
adat, mind folyamat, mind funkcio6 oldalrol vizsgalva egy egységes, integralt
rendszert képez.

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
terliletek meghatdrozasaval kezdédik. Az Aaltalam Iétrehozott EDM
konceptudlis modell erre ad megfeleld, vallalati kdrnyezetbe adoptalhatd
megoldast.
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3 K(")VETKEZTETESEK, JAVASLATOK
1. A digitalizacio fogalmi tisztazatlansaganak kovetkezmeényei

A tudomanyos kozdsségnek nincsen egységes allaspontja a digitalizacid
fogalmaval, a digitalis teljesitmény megitélésével kapcsolatban.

A szakirodalom atvizsgéldsa utdan megallapitottam, hogy digitalizacid, vagy
annak valamilyen részteriiletének mérésé¢hez kothetd kiilonbozd eljarasok,
modszertanok szama 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 digitalizacidé fogalmanak
tisztdzatlansdgéra vezethetd vissza. A modellek, moddszerek szubjektiv
nézépontja egyértelmiien kotédik a szerzOk egyedi digitalizacidval
kapcsolatos latasmodjahoz, illetve a megolddsuknak fokusz pontjahoz,
vizsgalati terliletéhez. Ez a nagyfoku tisztazatlansag és szubjektivitas,
megneheziti a digitalizacidval kapcsolatos fogalmak és modszerek gyakorlati,
vallalati koriilmények kozti alkalmazasat. A vallalati alkalmazhatosagot
tovabba neheziti a vallalati kornyezetekre jellemzé egyediség, a
mitkddésiikben rejld a digitalizacidoval kapcsolatos megannyi specialitas.

Az altalam feltart esettanulmanyok ramutattak arra, hogy a vallalatok a
digitalizacio mérésével kapcsolatban jellemzden nem egy publikalt mérési
modszert alkalmaznak, hanem a szdmukra érdekes, kritikus pontokat mérik
egyedi mérési metodika alkalmazasavel. A sok bizonytalan koriilmény
ellenére a szervezet szamara fontos, hogy meg tudjak allapitani, a digitalis
mikddés kiillonb6zd aspektusainak jellemzdit és mérni tudjadk azok
teljesitményét.

2. A vallalati és controlling digitalizacio szintjének eltérésébol eredo
szervezeti hatasok és kovetkezmeények.

A controlling azzal, hogy iranyitja a tervezés — mérés, elemzés — beszamolas
¢és visszacsatolas folyamatat, a szervezetek egyik kozponti egysége, amely
meghatdroz6 a vallalati dontések eldkészitésében. Kutatdsom soran, tobb
esettanulmany elemzésével ravilagitottam arra, hogy a vallalati digitalis
transzformécios folyamatok sok esetben nem teljes kortiek. Ennek
kovetkezménye, hogy a kiilonb6zo teriiletek digitalis fejlodése nem halad
parhuzamoson. Igy egy adott pillanatban, a digitalis fejlettségiik szerint
vizsgalva ezeket a terlileteket jelentds eltéréseket mutathatnak. Ennek
szervezeti hatasa jelends €s a controllingra is érvényes.

Kutatdsom eredményei ravilagitottak arra, hogy a vallalati digitalis miikddési
szint emelkedése megvaltoztatja a digitalis teriiletek ¢és menedzsment
igényszintjét. Ez elsOsorban a digitalis mitkddéshez illeszkedd gyorsabb és
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pontosabb adat és informaci6é igényben jelentkezik. Az esettanulméanyok
tapasztalatait Osszegezve kimondhatd, 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
kiszolgéalni. Ezek szervezeti egységek kozti egyiittmiikodési problémakat,
miikddési zavarokat okoztak.

3. A szervezeti és controlling digitalizacios szint mérésének jelenlegi vallalati
gvakorlata nem egységes és jellemzoen csak részlegesen alkalmas a
probléemak feltarasara.

Az esettanulmanyok értékelésébdl szarmazod elsé rendii kovetkeztetésem,
hogy nincs egységes teljes korti mérési gyakorlat a szervezeti és controlling
digitalizacio szintjének egyiittes mérésére és ezek Osszevetésére. Ennek
részeként az is megallapithato, hogy a vallalati digitalizacio és az egyes iizleti
terliletek digitalis mérési eszkdzrendszere sem egységes.

Az esettanulmanyok alapjan  Osszedlldo kép értelmezésével arra
kovetkeztetésre jutottam, hogy a szervezetek az alkalmazott mddszerekkel
nem jutnak hozza a digitalizacio szintjének mérése kapcsdn a menedzsment
szdmara is vildgosan értelmezhetd egyértelmti és teljes képhez. Ez
megneheziti a kiillonbozé folyamatok ¢&s digitalis képességek kozti
Osszefiiggések feltardsdt ¢és a wvalés problémdk beazonositidsat, a
megoldaskeresést. Ez érvényes a vallalati digitalis szint és a controlling
digitalis miikodésének dsszevetésére is. A hidnyzo céleszkdzok megnehezitik
a terlilet feltarasat és elemzését.

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 miitkédése olyan
jelenségeket mutat, amelyek arra utalnak, hogy a controlling digitalis szintje
elmarad a szervezeti szinttél. Az esettanulmanyok elemzésével arra
kovetkeztetésre jutottam, hogy ezek jelenségek tipikusan az aldbbi
témakorokon beliill mutatkoznak meg:

e controlling munkafolyamatok és termékek hataridd tartasa,

e controlling reagaloképessége egy adott iizleti szitudcidra, ad-hoc
kérésre,

e clemzések, riportok adatmélysége,

e clemzések riportok adatmindsége, pontossaga.

E mellett a modell alkalmazasa szintén javasolt, amikor egy szervezet fejleszti

a digitalis képességeit, stratégidjat vizsgalni kivanja a digitalis
transzformacios projekt szervezeti és controllingra gyakorolt hatdsait vagy
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tiszta helyzetelemzést szeretne kiilonboz6é szintli digitalizdcidhoz kotddo
menedzsment dontések megalapozésahoz.

Az EDM konceptudlis modell, a javasolt felhasznalasi esetek kezelésére
atfogd modszertani megoldast ad. Tovabba a modell eredményei
egyértelmiivé teszik a wvallalat és a controlling kozti digitalizacios
kiilonbségeket ramutatva arra, hogy ezek mely digitalis mérészamokkal mért
jellemzdkre vezethetdek vissza.

5. Javaslattétel az EDM konceptualis modell tovabbfejlesztésere.

Az EDM konceptualis modell egy célfeladat végrehajtasara lett optimalizalva.
Ennek a célfeladatnak a kovetelményeinek megfelelden alakitottam ki a
modell szerkezetét, feltételrendszerét és lépéseit. Az igy kialakitott modell
keretrendszer tovabbfejlesztésére az alabbi irdnyokat hatarozom meg:

e mérdszamok korének bovitése,

e a modell képességeinek fejlesztése 1j funkciok létrehozasa, meglévo
pontositasa,

e amodell kiterjesztése mas iizleti teriiletek iranyaba.

6. Javaslattétel a controlling szabalyozo és vezérlo rendszermodell, valamint
ennek bevezetéséhez sziikséges hatodik kontrolling célkitizés, a
digitalizacio orientaltsag fogalmanak vallalati gyakorlatba torténo
alkalmazasara.

A javaslat célja, hogy segitse a jovObeni controlling rendszerek kialakitasat és

a controlling rendszer szemléletét kell kiegésziteni és kozelebb hozni a

digitalis vallalati gyakorlathoz. Ehhez hatékony tdmogatast adhat, ha az 6t

alapelvként megfogalmazott controlling cél kiegészitésre keriil a hatodik a

2.3.3. fejezet tartalmazza. Egy ilyen alapvetd célként megfogalamzott elv és

annak publikélasa, elfogadtatisa szemléletformald hatasu lehet a controlleri

kozosségben, ami katalizaljatja a sziikséges digitalis valtozasokat.

A controlling rendszerszintli problémék alapvetden a controlling rendszer
digitalis szintjének ndvelésével és a vallalat digitalis miikodéshez valod
adathattér megteremtését, valamint az ezekre épiil6 egységes, integralt,
folyamat- és funkciorendszer létrehozasat. Az ehhez elvi alapot nyujto
controlling digitalis szabalyozés és vezérlés rendszerének modelljét a 3.3.3.
fejezetben ismertettem. A munka megkezdésekor meg kell hatdrozni az
véllalat és controlling aktualis digitalis szintjét annak eltéréseit. Ehhez
hatékony modszertani tAmogatast tud nyUjtani az altalam megalkotott EDM
konceptualis modell.
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4 AZERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASALI UJ,
ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

1. A digitalizalt szervezetek controllinggal szemben tdmasztott elvarasainak
a hagyomanyos alapokon miikodd 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 abbil
adodik, hogy a digitalis transzformacion dtesett teriiletek alapveto
képességeit (sebesség, pontossag, adatrészletesség, rugalmassag) és
igényszintjéet  is  megvdltoztatia  a  transzformacio.  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 transzformacié megbontja a kordbbi 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
valositjiak meg. Ebbdl adodoan a transzformacioban érintett és nem
erintett  teriiletek  digitalis  képességei  eltérnek  egymastol.
Megallapitottam, hogy a controlling digitalis transzformdcioja a vallalat
digitalis iizleti teriileteihez képest késobb és alacsonyabb prioritdassal
valosul meg. Ennek kévetkezménye, hogy a controlling korabbi
folyamatai, mar nem illeszkednek megfeleloen az uj digitalis iizleti
folyamatokhoz. Ez a controlling és a digitalis teriiletek kozti mitkodési és
hatékonysagi problémdkat 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
megforditasihoz sziikséges a digitalis eltéréseket és azok okainak
beazonositasa, amihez az altalam kialakitott EDM modell alkalmazdsa
hatékony tamogatast tud nyujtani. Az ilyen modon megalapozott
controlling digitdlis transzformacio visszaépitheti a folyamatok
megbontott integritasat és névelheti a controlling jovébeni feladatait.

3. Megalkotasra keriilt a digitalizalt szervezetek és a controlling digitalis
képességeinek Osszehasonlitdsdra ¢és értékelésére alkalmas EDM
konceptualis modell.

Az altalam létrehozott modell olyan keretrendszer, amely képes a vallalati
és a controlling digitalizacio kiilonbségeit feltarni. A modell a digitalis
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képességek szintjének mértékét a merdszamok célérték és tényerték
viszonyszamakent, standardizalt modon fejezi ki. Az ezekbol képzett
aggregatumok a modell hierarchia mentén digitdlis szempontokba,
nézopontokba és teriiletekbe siiritik az informaciot. A modell tetejéen a
digitalizacio szintjét egy nyelvi értékkel reprezentalo csucsmutato all. A
fuzzy logikan alapulo értkelési modszer lehetové teszi az egymast atfedo,
szubjektiv szakértoi kategoriak megjelenitését a digitalizacio szintjének
megitélésekor. A modell eredmények kiértékelésekor szintenként
osszevetesre keriilnek a nyelvi leiro kategoridkkal bemutatott szervezeti
és controlling digitalis nézopontok, szempontok, és mérdszamok. A
legalso modell szinten allo mérdszamok értékelése megmagyardazza a
felsobb szintek eltéréseinek okait, amivel meghatarozhato a sziikséges
menedzsment beavatkozasok, fejlesztések hatokore.

Megfogalmazasra keriilt a controlling digitalizaci6 orientéaltsag fogalma.

Az esetelemzések alapjan megallapitottam, hogy a controlling szemlélete
nem digitalizacio kozpontu, ami akadalyozza a controlling digitalis
Ezért a kévetkezo megfogalmazas szerint kiegészitettem a controlling ot
alapelvként megfogalmazott céljat (célorientaltsag, sziik keresztmetszet
orientaltsag, jovoorientdltsag, koltségorientdltsag, dontésorientaltsag)
egy hatodikkal a digitalizacio orientaltsaggal:

Digitalizacio orientaltsag: 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,
eszkozok, controllerek felkeésziiltségének digitalis szintje illeszkedik a
szervezet digitalis  szintjéhez ezaltal képes megfelelni annak
igényrendszerének.

Létrehozasra kerlilt a vallalati digitdlis milkddéséhez illeszkedd
controlling szabalyozo6 és vezérld kor elméleti koncepcioja.

A vallalati digitdlis folyamatok és a még nem digitalizalt controlling
folyamatok kozott eltérések elemzésére alapozva alakitottam ki a 20.
abran lathato controlling szabalyzo és vezerlo kort. Ez két parhuzamosan,
de kiilonbozo frekvenciaval halado controlling folyamatot definial, ahol
az egyik a hagyomanyos controlling vallalati szabalyozo a masik a
digitalis alaptevékenységet vezérlo funkciot valosit meg. A ketto kozti
szinkronitas és adatkonzisztencia folyamatos fenntartasa képezi a
koncepcio miikodeésének logikai alapjat. Az ilyen logikai alapok mentén
kialakitott gyakorlati controlling rendszer képes illeszkedni a digitalis
tizletmenethez vagy akar az Ipar 4.0 elveihez ugy, hogy a controlling
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rendszer hagyomanyos értékei és elonyei nem csokkennek. A tényleges
gvakorlati implementacio megalapozasa épiilhet az altalam létrehozott
EDM modell alkalmazasabol szarmazo eredmeényekre.
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