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Vezetodi rendszerek miikodése a gazdasagi szektorban, kitekin-
téssel a fels6oktatasra — a VIR és a kontrolling rendszerek 0sz-
szehasonlitasa

Amikor felsGoktatdsi vezetésrol, egyetemi kormdnyzdsrol, felsGoktatdsi menedzsmentrdl beszéliink, ér-
demes rovid kitér6t tenniink a gazdasag vilagaban, anndl is inkdbb, mert a modern intézményiranyitds
eszkozei és madszertana is innen eredeztethetdek.

1. Bevezet6

Egyes vélemények szerint a gazdasaghan hasznalt vezetdi informacids és kont-
rolling rendszerek minden tovabbi nélkil alkalmazhat6ak a fels6oktatas vilaga-
ban, méasok amellett érvelnek, hogy ezeket adaptalni kell a jelentGs diverzitasa
agazat igényeinek megfelel6en. Vannak olyanok is, akik szerint a felsGoktatés
tertiletén teljesen sziikségtelen ilyen eszkdzoket és modszereket alkalmazni.

A kovetkez6kben azt mutatjuk be, hogy a gazdasagi szektorban miért alkal-
maznak vezetdi és informacios rendszereket, ezeknek milyen tipusait ismerjik,
hogyan kerdil kivélasztasra egy vezet6i informaciés rendszer, a kivélasztott meg-
oldas milyen hatassal van egy cég m(ikodésére, mérhet6-e a rendszer hasznala-
tanak eredménye, milyen kérdések, problémak meriilnek fel a bevezetett rend-
szer egyes életszakaszaiban, végil pedig megvizsgaljuk a vallalati rendszerek
alkalmazhat6sagat a felsGoktatasban.

2. Miért alkalmaznak vezet6i és informacios rendszereket
a gazdasagi szektorban? Milyen tipusait ismerjiik?

Kozhelyszer(i, de nehezen cafolhaté kijelentés, hogy a tudas hatalom. A tudas
pedig informacidkra épil. Az informacié mara az egyik legértékesebb eréforra-
sunkka valt. Az informacié megszerzésére, tarolasara, értékelésére, az arra épilé
dontések meghozataldnak tamogatasara, majd az ebbé&l kovetkez6 folyamatok
kovetésére tudomanyagak épiiltek, és mara ez az egyik legnagyobb szoftveriiz-
let is. Se szeri, se szdma a vezet6i és informacios rendszereknek vagy az ezzel
kapcsolatos metodikdknak a szoftvergyartok és a tanacsadé cégek korében.

Szamtalan megkozelités és definici arnyalja a képet. Ezeket a rendszereket jel-
lemz&en az informacidk keletkezésének és felhaszndlasanak egyes szintjeit6l,
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vagy esetleg az informacid felhasznalasnak helyétél fligg6en kiilonboztetik meg.
Néhany tipikus megkozelités alapjan ezek az alabbiak:

e Adat (tranzakcio) feldolgozo rendszerek (TPS);

e Vezet6i informacios rendszerek (MIS);

e Dontéstamogatd rendszerek (DSS);

e (Csoportos dontéstamogato rendszerek (GDSS);

o Szakértd rendszerek (ES);

o Specidlis rendszerek (pl. fels6vezet6-tamogatd rendszerek, CRM tamogatd
rendszerek stb.), amelyek a fentiek egy specialis részére vagy azok kozotti
hatérteriletekre épilnek).

Természetes, hogy az igények és az azokat lefedd rendszerek kozotti hatarok
a lehetdségek fejlédésével parhuzamosan elmosddtak, az adatok tarolasanak
és feldolgozasanak hatérai kitolodtak. Megn6tt az igény az integracié mind
szélesebb fokdra, az azonnalisagra, a gyorsasagra, az elGrejelzési képességek
fejlesztésére. Az 1960-as évekt6l kezdve indultak Gtjara a véllalatok tervezési,
gyartasi, logisztikai, értékesitési és pénziigyi folyamatait integraltan tdamogatd
rendszerek. Neviik integralt vallalatiranyitasi rendszer (ERP). A rovidités az angol
Enterprise Resource Planning elnevezéshdl ered, amelyet helyesebben vallalati
er6forras-tervezésnek kellene nevezniink. FeltehetGen, amikor ezek a kiilfoldi
szakirodalmakban terjedni kezdtek, a magyar nyelvben még kevéssé értelmez-
tiik az informaciot eréforrasnak, sokkal inkdbb az iranyitasi folyamatok inputja-
nak, igy a kifejezés kissé félreforditva terjedt el.

Manapsag ezek a rendszerek szamos hatarteriletr6l érkezé ,tudassal” integra-
I6dtak, mint pl. az tigyfélkapcsolatok kezelésében divatos CRM, az ellatasilanc
menedzsment (SCM — Supply Chain Management), vagy a marketingfolyamatok-
hoz kothet6 kampanymenedzsment (MCM), de a tervezési folyamatokbél is jo
néhany beépilt; leggyakrabban az tizleti folyamatok tervezése és az arra épilé
uzletifolyamat-menedzsment (BPM), valamint a stratégiai tervezési (SP) modu-
lok szerepelnek a gyartok sikerlistain.

A rendszerek fejlédése soran a legnagyobb attorést sokan abban latjak, hogy
felismerésre keriilt: ahhoz, hogy az egyébként j6l képzett dolgozd hatékonyan
és elégedetten tudjon dolgozni, hogy ismerhesse dontései, munkdja eredmé-
nyét, hogy tajékozottak legyenek a vevérél és annak igényeirdl, informaciéval
és tudassal kell rendelkeznie. E tudds megszerzését és az informaciohoz vald
hozzaférést szoftverekkel, informacids rendszerekkel kell tdmogatni.

3. Van-e kiilonbség a VIR és a kontrolling rendszerek kozott?

Szamtalan definicié kozil az egyik, hogy a kontrolling az eredményorientalt
vallalatvezetés eszkoze és tevékenységrendszere, amely a teljes iranyitast ta-
mogatja a tervezést6l a tények mérésén, a terv/tény adatok értékeléseken at a
beavatkozasi javaslatok megfogalmazasig és ellen6rzéséig. Ebben a megkozeli-
téshen maga is a VIR része, de egy adott cég specialitasai (profil, szektor, méret,
vezetési filozofia sth.) alapjan akar ez maga is lehet kizarélagosan a VIR vagy
annak magja és alapja.

A napjainkban divatos ,proaktiv kontrolling” is azt célozza, hogy a kontrolling
részleg ne csak a hagyomanyos terv/tény alapi elemzéseken alapuld utdlagos
kontrollt gyakorolja, hanem kezdeményez6 szerepet toltson be egy vallalat tiz-
leti célkitlizéseinek meghatarozasakor is. Ez mar azonban olyan hatarteriilet,
amely kitagitja a kontrolling rendszerek hatarait. Egy vallalatnal ez leginkabb
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szervezeti, filozofiai dontés, esetleg torténetiség eredménye, vagyis hogy a kont-
rolling szervezet all-e a stratégiai kezdeményezések és tervezési folyamatok
élén, vagy sem.
Afenti logika alapjan a kontrolling tevékenységet két részre bonthatjuk: a straté-
giai és az operativ kontrolling tertiletére. Az operativ kontrolling feladata azon-
ban — mint kés6hb részletezziik — nemcsak egy korabban felvazolt kvazi mecha-
nikus ellen6rzési munka (amely a pénziigyi teriilet része), hanem egy komplex
gyakorlati tevékenység is.
a) Stratégiai kontrolling

Astratégiai kontrolling a vallalkozas vezetését tamogatja a hosszu tavi célori-

entélt mikodésben és a kornyezethez valé alkalmazkodasban. Feladatai:

e astratégiai tervezés tdmogatasa;

e stratégiai tervezési eszkdzok, médszerek bevezetése;

¢ afolyamatok megszervezése;

o aszikséges informaciok azonositasa és beszerzése;

e astratégiai tervek lebontasa operativ feladatta és szamszaki tervvé;

e astratégiai feladatok és projektek mérfoldkoveinek mérése, ellenGrzése.
b) Operativ kontrolling

Az operativ kontrolling az adott célok és lehetséges eréforrasok meghataro-

zasa utan a vallalat mindennapi miikodését ellendrzi, és arrél informaciokat

nydjt a vezetés részére. F6 feladatai:

e atervezési folyamatok koordinacidja;

e atervek vizsgalata, 6sszehangolasa;

e abeszamolérendszerek kiépitése és miikodtetése (terv/tény elemzések;

utékalkulaciok, mutatok szamitasa stb.);
e elemzések készitése.

Aki mar latott egy korszer( VIR-r6l sz616 prospektust, az a fenti funkciok mind-
egyikét megtaldlhatja akar egy ERP, akar egy stratégiai tervezérendszer eseté-
ben, de egy részét akar egy konyvel6program képességei kozott is. igy a cimben
feltett kérdésre a helyes vélasz, hogy minden kontrolling rendszer egyben VIR,
de nem minden VIR kontrolling rendszer is egyben.

4. Egy vezet6i informacios rendszer kivalasztasanak folya-
mata és kérdései

Barmely komolyabb szoftver vagy modszertan bevezetése egy vallalat életé-
ben tulajdonképpen egy valtozdsmenedzsment, modszereit tekintve pedig
teammunkara épuld klasszikus projekt.

A dontés-elGkészitd fazisban a javaslattevé meghatarozza azt a hipotézist, amely
alapjan egy adott rendszer bevezetésére valdban sziikség lehet. Ebben a fazis-
ban egy dontés-el6készité tanulmanyban célszer(i tisztazni a tényleges igénye-
ket és a realitasokat, a feltételek rendelkezésre allasat vagy biztosithatosagat, a
finanszirozhatdsagot és az elvi/pénziigyi hasznossagot.

Mint minden Gj rendszer, igy a VIR bevezetése is egy valtozasmenedzsment projekt.

Ha sikertil meggy6zni a fels6 vezetést az elvi igenrél, megkezdédhet a konkrét
megval6sithatésagi tanulmany készitésének szakasza. Egy ilyen folyamatban
nagyon pontosan meg kell hatarozni, hogy a vallalat mely teriiletén és mely
folyamataiban fogjuk hasznalni a rendszert. Pontos igényfelmérés alapjan meg
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kell hatérozni a kovetelményjegyzéket, amelynek megvalésitdsa a projekt célja.
Definidlni kell a sziikséges adatok rendelkezésre allasat, az adatmingség szint-
jét és annak biztosithatosagat, a bels6 folyamatok valtoztathatosagat, a képzé-
si sziikségleteket, a koltségek finanszirozhatésagat. Indokolni kell a bevezetés
hasznat, illetve meg kell hatarozni a projekt feladat- és id6tervét, valamint a
teamtagokat és kiilsg szerepléket.

A projekt nagy vonalakban az alabbi részeket tartalmazhatja:

. El6tanulmany;

. Elvi dontés;

. Team osszeallitasa;

. Piacon elérhetd termékek vizsgalata;

. Megvalosithat6sagi tanulmany készitése, a rendszer altal vizsgalt kérdések,
célok, funkciok, folyamatok, mutatok definidlasa. A lehetéségek és hasznos-
sag bemutatasa;

6. Projektindito dontés, a projektterv elfogadasa (kovetelményjegyzék, team,
koltségvetés, titemterv, beszallitok, képzési és kommunikacios terv, beveze-
tési terv);

7. Folyamat- és funkciétervezés;

8. Adatstruktuira felépitése, adatkonverzié, integraciés és migracios modell fel-
épitése;

U s WN =

z4asa;

10. Riport és elemzései, funkcidk kidolgozasa (jelentések definidlasa, lekérdezési
rendszer kidolgozasa, elemz6rendszer létrehozasa és datamining funkciok);

11. Oktatas-képzés;

12. Bevezetés, tesztelések, éles teszt;

13. Napi tizembeallitas;

14. Rendszertdmogatas, hibaelharitas, karbantartas, tovabbi fejlesztések, ver-
ziokovetések.

Elvileg, ha tiljutunk a projekt minden egyes fazisan, javul vallalatunk infor-
macioval valo ellatottsaga, csokken az informaciok megszerzésére forditando
id6, javul a reakcidid6 és dontési képességiink. A gyakorlat mindazonaltal azt
mutatja, hogy ezen projektek mindig tovabb tartanak, mint ahogyan tervezik
Gket. A projekt sordn szamtalan elvi kérdés megvalaszolasa, vagy épp akadalyok
elhdritdsa hizza az idét.

Az egyik legfontosabb egy ilyen helyzetben a vezet6i szerep, amely atlenditi a
folyamatot a kritikus dontési pontokon vagy éppen a természetes ellenallason.
Gyakorlati tapasztalatok alapjan kritikus fontossagu, hogy egy VIR-projekt a leg-
magasabb szint(i vezetdi elkotelezettséggel rendelkezzen. Ez azt is jelenti, hogy
csak akkor szabad elkezdeni, ha megvan a fels6 szint(i egyetértés és tamogatas,
valamint a projekt mogott all egy erés és elkotelezett fels6 vezet6. Minden ilyen
stlyd valtozasnak tudomanyosan igazoltan le kell kiizdenie a szervezeti ellenal-
last, ezért sziikséges a hatékony belsé kommunikacio, a vezetGi elkotelezettség,
az oktatas, valamint a motivacios rendszerbe épulg kritériumrendszer megha-
tarozasa.

Kaplan és Norton egy tipikus BSC-projekt soran harom kritikus vezet6 szerepet
azonosit, amelyek kival6an alkalmazhatéak minden érdemi VIR bevezetésekor
is:%

56 Kaplan—Norton 2004.
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1. ,Epitész” (projektvezetd)

0 ,veri keresztiil” a cég irdnyitasi és vezetési rendszerén a projektet, amely radi-
kalis valtozast jelent, ezért értenie kell a hossz tava stratégiai célkitlizéseket, és
belsé motivacioval kell rendelkeznie azok elérése érdekében. Képes oktatni és
tajékoztatni a vezetdket, dolgozokat, és iranyitani a projektet.

2. Valtozasvezet6

A projektvezetd helyettese, aki a megvaldsitast kovetGen az operativ miikodte-

tést és a késGbbiekben a ,rendszergazdai” szerepet latja el. O biztositja, hogy

soha ne csokkenjen vagy terel6djon el a figyelem a rendszerrél. Sok vallalat ko-
veti el azt a hibat, hogy a kész rendszert atadja egy harmadik, ,projekten kiviil
all6” személynek (vezetének) izemeltetésre.

Konny(i belatni azonban, hogy ha nincs egy ember a projektteamben, aki felel&s

a rendszer késdbbi iranyitasaért, akkor elvész és elavul a ,gyerek”. Ur tamad a

vezetési rendszerben. igy nagyon gyakran a véltozasvezets személy lesz az, aki

megkapja a menedzsmentrendszer miikodtetését késébbi feladatul.

Ki legyen ez a személy? Melyik teriiletr6l keriiljon ki? Konnyl indokot talalni,

hogy miért meglévé poziciok kapjak meg ezt a feladatot. Néhdny lehetséges

valasztas és érv:

e A pénziigyi-szamviteli vezetd: sokat dolgoznak mutatokkal, és precizek. Ta-
pasztalatok szerint azonban a napi likviditasi feladatokban felmeriil6 ad6za-
si, szamviteli tertleteken dolgozo vezetSknek nincs energiajuk és személyes
fokuszuk egy komoly VIR mogott meghtzodé innovativ — vevéi és a belsé
— folyamatok, munkakapcsolatok és értékek feltarasara.

o |T-vezet6: a VIR sok feliiletes szemlél§ szamara IT-projekt, hiszen a pro-
duktum szoftver, az adatok altalaban valamilyen adattarbol érkeznek. Ez a
megoldas konnyen informatikai problémava degradalja a stratégiai, terve-
zési és iranyitasi folyamatokat, mikozben a szervezet sajat bels6 folyamatai
legtobbszor nem épiilnek be a VIR technoldgian tili mikodtetésébe.

o Stratégiai tervezési, vagy kontrolling vezetd: A korabbi fejezethen kifejtettek
alapjan érezhet&en, de mar neviikben is ezek a poziciék vannak a legkoze-
lebb a projekt tartalmi megvalositasahoz. Mindkét megoldas jo lehet, ha a
kontrolling teriileten sikeril feloldani az éves szintii tervezési, ellenGrzési és
beszamolasi rendszer korili operativ feladatok dominancidjat. A stratégiai
tervezés is alapvet6 valasztas, ha ott nemcsak elméleti gondolkodék lnek,
hanem munkajuk integralédik a szervezeti célok és folyamatok szintjére, és
értik a vallalat napi m(ikodését is.

3. Kommunikator

Egy konkrét személy, aki azért felel, hogy a projekt 1ényege és a stratégiai célki-
tlizések, a projekt alatt a f6 mérfoldkovekr6l sz616 hirek vagy a lekiizdott problé-
mak, illetve a meghozott dontések a megfelel6 id6ben eljussanak a cég minden
érintett szintjére.

4. Milyen a VIR bevezetésének hatasa a cég miikodésére? Mérheto-e,
illetve hogyan mérhet6 a rendszerek hasznossaga?

Mondhatnénk, hogy egy bizonyos cégméret felett csak a VIR hidnyanak van iga-
zan hatésa. Lehetetlen versenyképesen miikodtetni egy véllalkozast versenyz6
kornyezetben, vezetGi és informacios rendszerek nélkil. Vallalati tanacsadok
altalaban egyetértenek abban, hogy ezen rendszerek bevezetése az alabbi alta-
lanos hatasokat eredményezi:

187



188

ADATTAR ALAPU VEZETOI INFORMACIOS RENDSZER

e javul a dontéshozok stratégiai szemlélete, atlatd képessége és fokuszalasa;

e gyorsabb a dontés-el6készités és dontés;

» a folyamatokba épitett informacios és dontési pontok miatt n6 a szervezet
onallésaga, csokken a vizfej, mikozben javul az ellenérzés;

* aprojekt maga kivalo vezetdi csapatépit6 hatasi;

* aszervezetben fokozodik a stratégia tudatositasa és kozvetitése.

A tudomany szamtalan eljarast dolgozott ki ezen ,beruhdzasok” hasznossa-
ganak mérésére, de igazan mindegyik képtelen volt az o6sszes faktor helyes
mérésére. Tobb tiz, egyes forrdsok szerint akdr szaz maédszer is létezik a val-
lalati informacios rendszerek értékelésére. A probléma és igény létezik, vég-
s6 megoldas pedig nincs.”” Vannak ugyan id6-, koltség- és haszonértékelési
technikak, de sok véllalat nem is foglalkozik ennek szamszer(sitésével. Sokkal
folyamataiban meglévé megkilonboztets elényokbdl, az tgyfél igényeibdl,
valamint a rendszer miikodtethet6ségébdl és finanszirozhatésagabdl vezeti le
és tamasztja ala a dontést.

Ha egyszerli megkozelitést kerestink, akkor azt az eredménynovekedést kell
kiszimolnunk, amely az informaciok masként valo biztositaséval képzédik. Ez
egyszer(ibb esethen lehet egy korabban meglévé munkakor, szervezet vagy kolt-
ségtényezd megsziintetése, amelynek koltségeit ismertik. Ezt konny(i osszevet-
ni az dltalunk bevezetett rendszer bekertilési és tizemeltetési koltségeivel. Saj-
nos ilyen modon altalaban még véletlenil sem tudjuk igazolni VIR-projektiink
szilkségességét.

A kovetkez6 |épcsében a belsé folyamatokban kereshetiink olyan pontokat,
amelyeknek a koltségeit rendszeriink igazolhatéan csokkenteni fogja. llyenek
lehetnek példaul a hatékonyahb készletgazdalkodds miatt sziikségtelenné vélo
raktarozasi kiadasok.

A kovetkezg szint mar keményebb dio, ilyenkor az idGsziikséglet rovidiilésébél
szarmazo hasznot kellene szamszer{sitentink. Zavart az okoz, hogy 6nmagaban
a rovidebb id6 miatt nem lesz tobb arbevétel, ha a vevék mas megkiilonbozteté
elényt is varnak télink, mint az atfutasi id6. Alapjaiban ezért ne csodalkozzunk
azon, hogy a rendszer hasznainak szamottevé részét érezziik, hisszik, vagy a
stratégiabdl vezetjik le.>®

5. Milyen problémak jellemzik a rendszerek egyes életszakaszait (ki-
alakitas, bevezetés, miikodtetés)?

Az el6z6 fejezetben leirt értékelési probléma, vagy a vezetdi elkotelezettség
és szervezeti ellendllds témakorén tal szamtalan veszélyforras fenyegeti VIR-
bevezetési projektiinket. Ezen problémakkal jobb elGre szembesiilni, s6t a pro-
jekt jovahagyasakor erre a fels6 vezetés figyelmét tételesen fel kell hivni.>®

57 Beloszohov é.n.

58 A Cisco Systems sajat értékelési rendszerében az el6z6eken tal harmadik, vagy ,zold faktorként”
a jobb belsé koordindciot, az informaciok pontosabb és gyorsabb dtaddsat, a vallalati stratégia jobb
ismeretét, valamint a munkatarsak tapasztalatanak, tudasanak kiterjesztését nevezi meg. Pont azo-
kat a faktorokat, amelyek miatt a vallalatok inkdbb bele sem kezdenek a szamszer(i értékelésbe.
(Beloszohov é.n.)

59 Boda—Lukacs 2002., Buda 2004.
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Helytelen célok, helytelen adatok és rossz célmutatok
Talbonyolitott rendszer

Halogatott bevezetés
Irrealis varakozasok
Erdekek &ltal befolyasolt folyamatok

a) Helytelen célok, helytelen adatok és rossz célmutatok
A rendszerek funkcidihoz értelmes és reélis célokat kell kit(izni. Gyakori hiba,
hogy informatikai és adatrendszereinkb&l nem lehet kinyerni a sziikséges
adatot. Hidba akarjuk naprakészen megéllapitani a vallalatcsoporton beliili
egyes vallalatok keresztértékesitési mutatoit, ha nincs egy egységes lgyfél-
torzstink, amely osszekotné az egyes tzleti tranzakciok vevéit.
Biztosan felmeriil6 probléma, hogy a meglévé belsé folyamatok és ellendr-
zési rendszerek mellett keletkezd adatok meghizhatésaga, tisztasaga nem al-
kalmas arra, hogy a VIR szamdra ,csak egy igaz” informacios forrast jelentse-
nek. llyenkor az els6 tesztriportot szamtalan ember a sajat , kockas flizetéb&l”
fogja cafolni. Egy ilyen bevezetés, mint ahogyan az adattarhazakrol sz6l6 fe-
jezetben lathatjuk, komoly id6t veszthet az adatmingség biztositasan.
Szintén tipikus, hogy olyan mutatokat hasznal a vezet6i rendszer, amelynek
hianyos a statisztikai meghizhatésaga (rossz kérdGivet hasznalunk, vagy az
adatforrasokat érdekeltté tessziik az adatok machinélashan). Példaul, ha az
érdekeltségi rendszerben jutalmazzuk, hogy a vevét az tigyfélszolgalat be-
szélte ra valamire, akkor nem lesz érdekelt a valés kommunikacios csator-
ndk megkérdezésében és rogzitéshen a CRM-rendszerben.

b) Talbonyolitott rendszer
Gyakori hiba, hogy a rendszer képességei irant elkotelezett emberek altal
a ,tokéletes eljarasok érdekében” megfogalmazott ,tokéletes adatforrasok”
biztositasa annyira elhizodik, hogy mindenki kedvét veszti a projekt irant.
llyenkor kikeriilhet a fokuszbdl, barmilyen nagyszer(i egy otlet, ezért azt
megvalosithatd és miikodtethet6 rendszerré kell alakitani.

¢) Halogatott bevezetés
Az el6z6, talbonyolitott rendszerrel osszefliggé probléma, hogy a projekt
elfelejti a mar hasznélhaté elemeket bevezetni csak azért, mert vannak még
a ,tokéletes nagy durranas” érdekében finomitandé részei. Ez nagy és a pro-
jekt PR-jét is rongdlo hiba, hiszen amilyen hamar csak lehet, eredményt kell
produkalni, amelyet a szervezet hasznalni tud, és ezaltal lojalissa és elkote-
lezetté valik a projekt céljai irant.

d) Irredlis varakozasok
Fontos el6re leszogezniink, hogy egyik szoftverrendszer vagy eljaras sem
csodatéve eszkoz. A vezet8i vagy dontés-el6készité informacidk gyors meg-
|éte és publikaldsa onmagaban nem jelent helyes dontést, mint ahogyan
onmagaban nem javitja a pénziigyi eredményt sem. A folyamat tiirelmes
véghezvitele nagyon fontos. Sokszor az Gj nézépontban meglévs, vagy mas
osszefliggésben lathatd informaciok altal indukalt lasst valtozasok okozzak
a forradalmi véltozast.
Ha til sokat varunk egy bevezetést6l, mar az els6 hiba utan elindul a negativ
belsé kampany, miszerint nem értiik el célunkat. A legnagyobb pazarlas, ha
engedve az operativ nyomasnak, a projektnek nem lesz folytatasa. Ebben
az esetben nincs, ami a vezetGi iranyitasi rendszerrel szembeni igényeket
megfogalmazza.
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e) Erdekek altal befolyasolt folyamatok

A bevezetési tapasztalatok felhivjak a figyelmet arra a jelenségre, hogy
egyes szervezetek vezetGi felismerik: bizonyos informacioknak, mutatoknak
valo megfelelés szamukra kellemetlen, tobbletmunkaval jar, vagy sérti a
megszokott érdekeltségi rendszeriiket sth. llyenkor hajlamosak a szamuk-
ra kedvezébh, konnyebben el6allithato és teljesithet6 mutatokért kiizdeni.
A projektteam feladata, hogy ezekre felhivja a figyelmet, és a fels6 vezetés
felelgssége, hogy ezen torekvéseket megakadalyozza.

6. Vallalati rendszerek alkalmazhatosaga a felséoktatashan

Alapvet6, hogy minden felsGoktatasi intézményben gazdalkodnak, igy a gaz-
délkodasra fokuszald szamviteli, pénziigyi és kontrolling informaciés rendsze-
reknek eleve helye van. A hagyomanyos termelésiranyitasi rendszereknek mar
kevéshé.

A véllalatok kozott azonban egyre nagyobb aranyban, s6t tobbséghben vannak a
tudasalapu véllalatok. Ezen vallalatok vezet6i informacids rendszerei és eljarasai
mara mar évtizedes gyakorlati tapasztalatot halmoztak fel. Egykor egyetemi ku-
tatasokbdl sziilettek, majd a gazdasagi élet edzette és mddositotta Gket, és mos-
tanra sikeresen alkalmazhatdak nonprofit valamint kozigazgatasi szférakban is.
Ezek koziil sokak szerint a leginkabb alkalmazhato a jelen konyvben részletesen
bemutatott Balanced Scorecard mdédszer, de sokkal inkdbb az arra épuld straté-
giai céltérképek modszere.

A médszer segit megfogalmazni és rogziteni stratégiai céljainkat, meghatarozni
a cél elérése érdekében mérendd mutatdkat, és ami lényeges: hidként 6sszekoti
a stratégiat a megvalositast eredményez6 akciokkal, valamint a megvalositas
és a cél elérése érdekében mozgodsitja a nem anyagi t6kében rejlé potencialt.
Egy atlagos vallalatnal a vallalat értékének tobb mint 75 szézalékat teszik ki az
immaterialis javak, egy felsGoktatasi intézménynél ez magasabb lehet.*

A magyar felsGoktatas és egyes intézményeinek hatékonysaga stratégiai kérdés,
sikerességiik csak stratégiai id6tavon mérhetd. Ekozben a koltségvetési logikaval
felépiils gazdalkodas egyrészt kemény, mert a finanszirozas nem fedezi a kolt-
ségeket, masrészt céljaiban puha koltségvetési korlattal rendelkezik. A masik
probléma a bevezethetGség alapjat jelentd teljes felsé vezet6i elkotelezettség
valamint a teljes szervezetben lévé elfogadottsag oldalan jelentkezik, tekintve az
egyetemek sajatos, a vallalatoktol alapjaiban eltér6 tulajdonosi, vezet6i, munka-
jogi és motivacios kereteit.

A BSC tanulas-fejlédésre vonatkozo nézépontjainak harmadik f6 csoportja
ugyanis abbol indul ki, hogy a szervezeti sikernek nélkiilozhetetlen részei a stra-
tégia megvaldsitasa irdnyaban 0sztonzott dolgozok, akik megfelel6 6nallosagot
kapnak, kezdeményezékészségiik tamogatast kap, és akik szamara nem csak
egy elérhetetlen és megfoghatatlan célként jelennek meg a szervezeti célok.
A személyes és szervezeti célok dsszhangja két aspektushdl vizsgalhato:

e Az egyéni elfogadottsdg, ismeretek szintje
Itt azt kell vizsgalni, hogy a szervezeti szintek és munkakorok milyen mér-
tékben értik, ismerik, hasznaljak a kitlizott célokat, és mennyire azonosul-
nak azokkal. Altalaban kérdgivekkel mérik és kovetik az egyes célokkal vald
azonosulas fokat.

60 Kaplan—Norton 2005.
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o Az egyéni érdekeltségben valo megjelenése

Nehezebben mérhetd, de kulcsfontossagu, hogy a kitlizott célok megjelen-

jenek az egyéni érdekeltségi rendszerben. Ennek fébb [épései:

o A célok elérése érdekében meghatarozott egyéni feladatok legyenek
6sszhangban a BSC mutatdival (azok egy vonatkozo korével). Magyarul
a dolgoz6 tudja, hogy a tevékenysége révén mi és miért fog valtozni, és
mit kell elérnie.

o Amasikszint, amikor a dolgozo fizetési rendszerébe is beillesztésre kertil
a meghatérozott mutatdk teljesitése.

o Nagyon fontos, hogy szdmtalan vezetének joindulatd, de hibds
osztonzérendszere van, amely szembeallitja a szervezeti egység teljesit-
ményét a vallalati célokkal.

Ezen a ponton ra kell mutatni, hogy a stratégidban elérend6 eredmények néha
tavolinak tinnek, és a szinte elérhetetlenségiik miatt sem motivalnak. llyen ese-
tekben meg kell hatdrozni az utat és id6tavot, amely a kivant szintre visz, és
az egyéni érdekeltségbe egy az Gton vald haladast jelz6 mutatot kell beépiteni.
A legotletesebb az Gn. félid6mutaté, amely a régi gorog paradoxonra emlékez-
tet: ahhoz, hogy A pontbdl B-be jussunk, meg kell tenni a tavolsag felét, majd
annak is a felét sth. A félidémutaté a megcélzott id6tavot egyenlé szakaszokra
osztja, amikor is a kivant eredményt azonos %-os litemben javitva elérhetjiik a
célunkat.”!

A felsGoktatasi intézmények mozgastere a megfelel6 motivacios rendszer kiala-
kitasaban korlatozott, az egyéni szabadsag munkajogi értelme sajatos, a de-
mokracia miikodési mechanizmusai az egyéni célokat néha a szervezeti célok
folé helyezi. igy nehezen biztosithaté az immateridlis t6ke mozgdsitasa a stra-
tégia érdekében, de semmiképpen sem lehetetlen. Egy atfogod és stratégiai ala-
pu vezet6i rendszer bevezetése feltehet6en hosszabb és nagyobb konszenzusra
épil6 igényfelmérésre kell, hogy épiiljon, ami az idéveszteségen til magaban
hordozza a nagyfoku igényesség sziikségességét is.

61 Kaplan—Norton 2004.



