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BEVEZETES

Bevezetés

A kézikonyv célja

Jelen modszertani kézikonyv az ,,Europai Uniés forrasbol megvalosulo projekthez
kapcsolodoan felséoktatasi intézmények fejlesztési stratégiainak minéségigyi
megalapozasa és modszertani eljarasok kidolgozasa” projekt lezarasat kovetGen, a
harmadik projektszakasz zarodokumentumanak kisebb atdolgozasaval készult. A kézi-
konyv osszeallitasa soran tamaszkodtunk a projekt korabbi szakaszaiban készult két tanulmany
— Intézmeényfejlesztési Tervek (IFT-k) dsszehasonlito elemzése” és ,Stratégiai menedzsment nemzet-
kozi benchmark elemzés” — £6 megallapitasaira.

A modszertani kézikonyv osszeallitasaval segitséget kivanunk nyujtani a felsdoktatasi intéz-
meényeknek ahhoz, hogy a mas szektorokban és agazatokban mar bevalt, és a fels6oktatasi intéz-
mények szamara is relevans stratégiai menedzsment modszertanokat megfeleléen alkalmazzak,
illetve stratégiai menedzsment gyakorlatukat altaldban is fejlesszék. Kiemelt célunk volt, hogy
a felséoktatasi agazat sajatossagainak megfelel6 modszertani gyitjteményt készit-
siink, amely a felsdoktatasban dolgozo vezetSket és elemzoket kozvetlentil segiti a stratégiaval
kapcsolatos feladataik elvégzésében, illetve késébb akar az agazat vezetdképzési programjainak
tananyagaba is beéptilhet. Ezt a modszerek gyakorlatorientalt leirasaval, felsGoktatasi példak be-
mutatasaval segitjuk el6.

A bemutatott egyes eszkozok és komplex modszertanok egyfajta ,étlapként” szol-
galnak a felsdoktatasi intézmények szamara. Nem célja a kézikonyvnek meghatarozni, hogy mi-
lyen modszereket kell a stratégiaalkotas soran kotelez6en alkalmazni, csupan ajanlasokat tesz,
amelyek kozul az intézmények sajat helyzettk és szandékaik mérlegelését kovetGen szabadon
valaszthatnak. Ugyanakkor a kézikonyv — a dominans szakirodalmakat kovetve — meglehetésen
hatarozott abban a tekintetben, hogy az egyes stratégiai modszereket milyenstratégiai menedzs-
ment szakaszok mentén célszerti alkalmazni.

A bemutatott modszertanok és eszkozok kore

A kézikonyv a stratégiai modszertanokat és eszkozoket — a stratégiai menedzsment racionalis
megkozelitését kovetve — a kovetkez6 szakaszok mentén mutatja be:

B helyzetelemzés;
H a stratégiai iranyok és célok kijelolése;
H a stratégia lebontasa;

B a stratégia nyomonkovetése.

Bevezetés

A kézikonyv kilonbséget tesz stratégiai eszkozok és stratégiai modszertanok kozott:

B Egyedi stratégiai eszkozként definialtuk azokat a specialis célokat szolgaléo modszere-
ket, amelyek jol kapcsolhatok a stratégiai menedzsment egy-egy konkrét szakaszahoz, és
mind onalloan, mind pedig egy atfogo stratégiai modszertanhoz illeszkedve hasznalatosak.

m Atfogé stratégiai médszertannak neveztik azokat a filozofidkat, koncepciokat, esz-
kozrendszereket, amelyek komplett megoldast igérnek a stratégiai menedzsment elbb is-
mertetett szakaszaira (de legalabbis azok tobbségére), mikozben esetenként mar korabbrol
ismert, egyedi stratégiai eszkozoket is kombinalnak.

A bemutatésra kerilé modszertanokat és eszkozoket a felsfoktatasi relevanciajuk
alapjan vizsgaltuk és szelektaltuk. Az egyes modszertanok és eszkozok értékelését, illetve
az értékelések indoklasat az 5.5. melléklet tartalmazza.

Az el6bbiekben vazolt logikat kovetve a kézikonyvben szerepld stratégiai modszertanokat és
eszkozoket a kovetkez6 abra foglalja dssze.

1. abra: A modszertani kézikc")nyvben bemutatott stratégiai modszertanok és eszkozok

Ipardgi versenykérnyezet
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x8 : 414 y
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1. A STRATEGIAI MENEDZSMENT ATFOGO BEMUTATASA

A kézikonyv felépitése

A modszerek egyenkénti ismertetése elétt a stratégiai menedzsment néhany altalano-
sabb kérdésével foglalkozunk.
Ezt kovetden a stratégiai modszertanokat és eszkozoket a kovetkezé egységes struktira
mentén mutatjuk be:
= Cél
Bemutatjuk, hogy a stratégiai modszertant/eszkozt milyen céllal javasolt alkalmazni.
B Alkalmazasi feltételek

Attekintjik, hogy a stratégiai modszertant/eszkozt mely munkaszakaszokban, mely szerve-
zeti szinteken, milyen specialis kortalmények teljestilése esetén érdemes alkalmazni.

B F6 folyamati lépések, tartalmi elemek
Ismertetjuk a stratégiai modszertan/eszkoz alkalmazasanak lépéseit, kifejtjiik az egyes 1épé-
sek tartalmat és a modszer becstlt idészukségletét. Egyes stratégiai modszertanok esetében
— a terjedelmi korlatokra tekintettel — csak a fels6oktatéasi intézmeények szamara relevans
elemeket mutatjuk be.

m Példa
Mlusztrativ — és lehetdség szerint konkrét felsGoktatasi — példdk bemutatasaval segitjik
a stratégiai modszertan/eszkoz késobbi alkalmazasat. Nem minden eszkoznél jelenik meg
elkulonilten a példa bemutatasa, esetenként a Fé folyamati lépések, tartalmi elemek részben
mutatjuk be a gyakorlati alkalmazast segité mintat.

® Flényok, korlatok
Bemutatjuk a stratégiai modszertan/eszkoz alkalmazasanak elényeit, hasznait, illetve hatra-
nyait, korlatait.

A stratégiai modszertanok és eszkozok bemutatasanal kulon jeloljuk azokat az elemeket, ame-
lyek szakirodalmi vagy egyéb kiils6 forrasbol (nem az IFUA Horvath & Partners Kft. know-how-
ja alapjan) készultek.

Az atfogo stratégiai modszertanok bemutatasat kovetéen ajanlasokat fogalmazunk meg a
stratégiaalkotas mint projekt megtervezésével és a stratégia feltlvizsgalataval kapcsolatban, illetve
attekintést adunk a stratégiai menedzsment tevékenységeket tamogat6 informatikai alkalmaza-
sokrdl. Ugyanitt ismertetjuk a jelen modszertani kézikonyv gyakorlati alkalmazasi lehetdségeit.

A mellékletben a bemutatott stratégiaalkotasi modszertanokhoz és eszkozokhoz kapcesolodo
ajanlott szakirodalmat gytjtotttk ossze.
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1.1. A stratégiaalkotdas kulonbozé megkozelitései

1. A stratégiai menedzsment atfogé bemutatasa

A konkrét stratégiai eszkozok és modszertanok bemutatasat megel6zéen atfogo képet kiva-
nunk nyujtani a stratégiai menedzsment fogalmarol. Az alabbi témakrol lesz sz6 a kovetkezékben:

B 3 stratégiaalkotas kulonbozé megkozelitésed,

B a teljes iranyitasi ciklus és azon beltl a jelen kézikonyvben lefedett tevékenységek,
B a stratégiai menedzsmentért felelGs szervezeti egység.
(]

a stratégiai menedzsment folyamatok iddszikséglete.

1.1. A stratégiaalkotas kiillonboz6 megkozelitései

A kozszolgalati szervezetek esetében a stratégiaalkotasnak harom lehetséges megkoze-
litése kulonboztethet$ meg:!

B Hagyomanyos (célracionalis) megkozelités
A racionalis iskola szerint a stratégiaalkotas jol modellezhet6 és szisztematikusan végrehajt-
hato folyamat. A stratégia kidolgozasa magaban foglalja az informaciogyijtést és -elemzést,
a stratégiai célok és azok elérési alternativainak megfogalmazasat, az alternativak kozotti
valasztast, és ehhez stratégiai akciok megfogalmazasat 2

B Alternativ (inkrementalista) megkozelités

Az alternativ megkozelités a racionalis tervezési iskola allitasainak tagadasaként foghato fel.
Ebben a megkozelitésben nem lehetséges az intézményi stratégia racionalis megtervezése,
vagy legalabbis a tervek szerinti megvalositasa. A stratégia egyfajta atevickélés, amelynek
folyamatosan valtozo iranyat a szervezet bels¢ és kulso érintettjeinek egymasra hatasa ha-
tarozza meg, tehat nem feltétlentil a felsévezetés altal megfelel6nek tartott célok mentén
halad a szervezet. Ez a megkozelités legfeljebb a fokozatos, kis 1épésekkel torténé ujitast
tartja lehetségesnek, és a szervezeti mukodés folytonossagat helyezi elétérbe.

B Intézményi megkozelités
Az intézményi megkozelités egyfajta atmenetnek is felfoghato a racionalis és az alternativ
iskola kozott. Eszerint a formalis stratégiaalkotas 1étez¢ és racionalisnak tdné tevékenység,
ugyanakkor azt nagyban befolyasoljak a koztudatban vagy éppen az 4gazati gyakorlatban
€l6 mintak, prekoncepciok, elvarasok (tehat nem teljesen a szervezet onallo és racionalis
cselekvésének eredménye). A mintak kovetése kiterjedhet a stratégia tartalmara éppugy,
mint a stratégiaalkotasi modszertanok és eszkozok megvalasztasara: a valasztast befolya-

1 Forras: Antal Zsuzsanna — Drétos Gyorgy — Kiss Norbert — Kovits Gergely — Révész Eva — Varga-Polyak Csilla
(2011): Kozszolgalati szervezetek vezetése. AULA Kiado, Budapest.

2 Forras: Antal-Mokos Zoltan — Balaton Karoly — Drétos Gyorgy — Tari Ern6 (2000): Stratégia és szervezet. Koz-
gazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.
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1. A STRATEGIAI MENEDZSMENT ATFOGO BEMUTATASA

solhatjak a jogszabalyok, a feltigyeleti szerv elvarasai, vagy az élenjaro, példaként tekintett
agazati szerepl6k altal kovetett gyakorlat.

A tovabbiakban a stratégiaalkotas racionalis megkozelitése mentén mutatjuk be a
stratégiai modszertanokat és eszkozoket. Feltételezéstunk, hogy bar korlatok mellett, de van moz-
gastere a hazai felsGoktatasi intézmények vezetdinek a stratégiai célok kittiizésében és kilonosen
a célok elérési modjanak meghatarozasaban. Tobb intézmény példaja pedig arra is ravilagit, hogy
tudatosan vallalt, jol kidolgozott és kontrollalt stratégiakat sikerrel végig lehet vinni, a célokat el
lehet érni még egyes érintteti csoportok konfliktusai és az intézményi nyomas ellenében is.

1.2. Az intézményi iranyitasi ciklus

A stratégiai menedzsment — tagan értelmezve — minden olyan elemet magaba foglal, melyet
egy intézmény vezetése felhasznal annak érdekében, hogy a szervezetet a kittizott stratégiai célok
megvalosulasa iranyaba terelje, vezesse.

Sztikebben értelmezve a fogalmat az intézményi iranyitasi ciklus altalanos modelljén belul
vannak stratégiai és operativabb jellegti szakaszok:

B stratégiaalkotas;

a stratégia lebontdsa (stratégiai tervezés);
kozéptavu tervezés (lizleti tervezés);
éves tervezés, célmegallapodas,

visszacsatolas, beszamolas;

teljesitményértékelés.

A kilonbozé elemek egymas kozotti kapesolatat az alabbi abra foglalja ossze.

1.2. Az intézményi iranyitasi ciklus

2. abra: A stratégiai menedzsment folyamata: attekint$ abra

Stratégiaalkotas

* Helyzetelemzés

« Jovokeép

 Intézményi stratégiai iranyok
» Stratégiai célok

Stratégialebontasa ‘ Teljesitményértékelés
» Kari és funkcionalis * Szervezeti teljesitmény

stratégiak értékelése
 Stratégiai mutatoszamok - Erdekeltségirendszer
» Stratégiai akciok « Egyéniteljesitményértékelés

Visszacsatolas,

Kozéptavu tervezés : !

+ Volumenek beszamolas

» Finanszirozas » Gyorsjelentés

« Szimulaciok » Havi, negyedéves beszamolo
= < + Kulcsteljesitmé tatok
Eves tervezés, ulcsteljesitmény mutatd

. . . teljesllése
célmegallapodas
» Pénziigyi és nem pénzlgyi célok,
teljesitmények
+ Eves, negyedéves eréforrasterv
= Egyéni célmegallapodas

Stratégiaalkotas: A stratégiai menedzsment elsé lépése a stratégia megalkotasa. A helyzetér-
tékelésre éptild jelenlegi és jovbeli célallapot kijelolése, a jovokép megalkotasa, majd a lehetséges
stratégiai iranyok kozotti valasztas és a stratégiai célok kialakitasa ebben a szakaszban valosulnak
meg. Mivel a stratégiai menedzsment egy dllando korfolyamatnak tekinthet6, amelyet a szervezet
folyamatosan ellat, a stratégiaalkotasi tevékenységhez szorosan tartozik a stratégia felulvizsgalata
(a stratégiai id6tavon belil). Ilyenkor a szervezet validalja meglévé céljait, és amennyiben a kor-
nyezeti valtozasok vagy a szervezeti teljesitmény ezt megkoveteli, modositanak a célokon.

Stratégia lebontasa: A stratégiaalkotasi szakaszban az intézmények elszor a legmagasabb
szintli, intézményi stratégiat alkotjak meg, amelyet érdemes alsobb szintekre lebontani. Ennek
els6dleges 1épése az uzletagi (kari) stratégiak, illetve a funkcionalis tertletek stratégiainak meg-
alkotasa. A stratégia lebontasanak masodik lépése a megfogalmazott stratégiai célok (akar intéz-
ményi, kari vagy funkcionalis) lebontasa a megvalositas és a tervezés érdekében. Ennek eszkoze
a stratégiai célokat visszamérd stratégiai mutatoszamok kialakitasa, célértékekkel valo ellatasa
(stratégiai tervezés), és személyi feleldsok kijelolése. A stratégiai célok megvalosulasat stratégiai
akciok (azokhoz kapcsolodoan programok és projektek) is tamogatjak, amelyeket szintén meg
kell tervezni és felel¢sokhoz kell rendelni.

Az intézményi szintd stratégiaalkotas és a stratégia lebontasa kozott kétiranyu a kapesolat.
Ugyanis a stratégiai célok részletes lebontasanal (a stratégiai tervezésnél) megjelenhetnek olyan
szempontok, amelyek kihatassal lehetnek az eredeti célokra, ezért azokat modositani szitkséges
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(pl. talzott erdforrast igényel egy adott cél megvalositasa, vagy a szervezet kozéptavon nem tud
olyan kompetenciakat kiépiteni, amely a cél eléréséhez sztikséges lenne). Ebb¢l kifolyolag mindig
fontos az 6sszhangot megteremteni a magas szintt célok és a megvalositas részletei kozott.

Kozéptavaa tervezés: A kozéptavu tervezés teremti meg a stratégiai iranyitasi ciklus és az
operativ iranyitasi ciklus kozotti atmenetet. A kozéptavi (3—4 évet atolel) uzleti terv elkészitése
a stratégiai célokhoz kapcsolodo célértékekbdl taplalkozik, amely kozéptava finanszirozasi (pl.
bevétel, cashflow, felhalmozasi tartalék stb.) és volumen (pl. hallgatoszam, munkatarsi létszam,
tertlet stb.) sarokszamokat hataroz meg szimulaciok segitségével. A stratégiai mutatdszamok
célértékei és a konkrét sarokszamok kozotti kapesolat szintén kétiranyu, mivel itt is gyakran ite-
raciora, egyeztetésekre van sztikség az oda-vissza hatasok szamszertsitéséhez.

Gyakori jelenség egyre tobb iparaghan — igy a fels¢oktatési dgazatban is —, hogy a stratégiai terve-
zés idshorizontja rovidil, igy a stratégiai tervek is 3—4 évre késztilnek. Ebben az esetben a kozéptavi
tervezés egybeesik a stratégiai tervezéssel, illetve annak részletesebb kibontasaként értelmezhet.

Eves tervezés, célmegallapodas: A stratégiai menedzsment ciklust elhagyva, mar az ope-
rativ menedzsment ciklusba atérve beszélhettink az intézményi éves operativ koltségvetés meg-
tervezésérdl, illetve a munkatarsak egyéni célmegallapodasairdl. Az éves operativ tervezés az tizleti
tervben megfogalmazott sarokszamok legrészletesebb lebontasa, amely tartalmaz pénztigyi és
nem pénzugyi célokat és teljesitményeket egyarant. A stratégiai tervezés operativ koltségterve-
zéssel torténd osszehangolasakor kiemelten figyelni kell arra, hogy az operativ koltségtervek visz-
szatiikrozzék a stratégiai kulcs-teljesitménymutatok meghatarozott célértékeit. Fontos szempont,
hogy a stratégiaban rogzitett célértékek és a tervezés eredményekeént kialakult tervszamok meg-
feleljenek egymasnak. Hasonlo modon segiti a stratégiai és az operativ tervezés dsszehangolasat,
ha megfelel6 informatikai eszkozok tamogatjak a folyamatot, illetve ha a stratégiai tervezés és az
operativ tervezési folyamat idében 6ssze van hangolva.

A munkatarsak és a vezetok kozotti egyéni célmegallapodasok a teljesitményértékelési rend-
szer alapjat jelentik. Az egyéni szintti célok kittizésekor szintén a stratégiai tervekbdl érdemes
kiindulni, és olyan egyéni célokat célszertt megfogalmazni, amelyek tamogatjdk a funkcionalis
tertlet vagy a kar, illetve végs6 soron az intézmény stratégiai céljainak megvalositasat. A tel-
jesitményértékelési rendszereket a legtobb esetben az 6sztonzési, érdekeltségi rendszerekkel is
osszekotik, hogy anyagi és nem anyagi motivaciok utjan is hassanak a munkatarsakra a stratégiai
célok megvalositasa érdekében.

Visszacsatolas, beszamolas: A stratégia megvalosulasanak nyomon kovetése a stratégiai
menedzsment egyik legfontosabb eleme. A rendszeres havi, negyedéves beszamolok, a gyorsri-
portok, illetve a stratégiai kulcs-teljesitménymutatok teljestilésérdl szolo jelentések mind azt ta-
mogatjak, hogy a vezetdk és a stratégia megvalositasaban kozremtikodé egyéb érintettek informa-
ciohoz jussanak a célok és akciok teljestlésérol. A tartalmilag megfeleld, idében rendelkezésre allo
informacio a beavatkozas lehetdségét teremti meg a vezetés szamara, ezaltal biztositva a stratégiai
iranyok folyamatos kovetését.

Teljesitményértékelés: A teljesitményértékelés a kittzott célok megvalosulasat, az elért tel-
jesitmények értékelését jelenti. Egyéni szinten a teljesitményértékelés az egyéni célmegallapoda-
sok teljestilését vizsgalja, illetve ehhez kapcsolodoan az osztonzési rendszer alapjan megallapitott
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14. A stratégiai menedzsmentért felelds szervezeti egység

anyagi és nem anyagi javadalmazasok mértékeét allapitjak meg. Hasonlé modon értékelik az egyes
szervezeli egységek, illetve a teljes szervezet teljesitményét, azaz hogy milyen mértékben tudta az
adott szervezeti egység, illetve az intézmény egésze elérni a céljait. A teljesitményértékelési elem
teremti meg az alapot a stratégiai tanulashoz is. A teljesitmények értékelésekor mod nyilik a ma-
kodési folyamatok felulvizsgalatara is.

1.3. A kézikonyvvel lefedett iranyitasi ciklus szakaszok

Jelen modszertani kézikonyvben a bemutatott intézményi iranyitasi cikluson belul a stratégia
megalkotasarol és a stratégia lebontasarol irunk részletesen. A stratégia nyomon kovetését tamo-
gatd beszamolo riportokat, illetve a munkatarsi szinti egyéni célmegallapodasokat tartalmazo
teljesitményértékelést csupan érintélegesen targyaljuk.

3. abra: A modszertani kézikonyvben targyalt stratégiai menedzsment tevékenységek

Stratég iaalkotés%

* Helyzetelemzés

» Jovokeép

* Intézményi stratégiai iranyok
» Stratégiai célok

Stratégia Iebontésa% \ TeljesitményértékeléM
+ Kari és funkcionalis » Szervezeti teljesitmény

stratégiak értekelése
< Stratégiai mutatoszamok < Erdekeltségirendszer
« Stratégiai akciok « Egyéniteljesitményértékelés

Kozéptavu tervezés VlsszacsatolasM

+ Volumenek beszamolas

* Finanszirozas * Gyorsjelentés

» Szimulaciok * Havi, negyedéves beszamolé

Eves tervezés, » Kulcsteljesitmény mutatok

. B . teljestilése
célmegallapodas
* Pénziligyi és nem pénziigyi célok,
teljesitmények
%Részbtesen targyaltelem » Eves, negyedéves eréforrasterv
» Egyénicélmegallapodas

Erintélegesen targyaltelem

1.4. A stratégiai menedzsmentért felelds szervezeti egység

A szervezeten belil a stratégiai menedzsment folyamatok koordindlasaért és muikodtetésé-
ért kulon szakmai felelést érdemes kijelolni. Nemzetkozi példak sora bizonyitja, hogy az érett
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stratégiai gondolkodassal jellemezhet$ egyetemeken és féiskolakon kulon szervezeti egység vagy
személy felel a stratégiaért.

A Stratégiai menedzsment nemzetkozi benchmark elemzés cimt tanulmanyunk alapjan megal-
lapithato, hogy a vizsgalt fels6oktatasi intézmények® mindegyikében beazonosithaté olyan szer-
vezeti egység vagy szervezeti csoport (dllando vagy projektszerti mtikodésben), amely a stratégiai
menedzsmentért vagy annak egy részéért (pl. tervezés, visszamérés, beszamolas) felel, illetve azt
erésen tamogatja.

A stratégiai menedzsmentért felelds szervezeti egységek tipusat tekintve kiilonbozé gyakorla-
tokkal ismerkedhetttink meg. A Manchesteri Egyetemnél a legfels¢ grémium, az Iranyitotestuilet
egy bizottsaga (Tervezési és Eréforras Bizottsag) latja el a stratégiai tervezés, de sokkal inkabb
a visszamérés és beszamolas feladatat. A bizottsag elnoke az egyetem vezetéséért felelds Vice-
Chancellor, aki a legnagyobb rahatassal bir a megvalositasra. Az Auckland-i Mtszaki Egyetemnél
az egyetem vezetéséért felel6s Vice-Chancellor alatt lévs kozvetlen osztaly (Vice-Chancellor’s De-
partment) latja el a stratégiai feladatokat, bar tevékenységiik jogi és auditalasi tigyekre is kiterjedt,
nem csupan a stratégiaalkotds koordinacidjara. A Helsinki Egyetemen a Fotitkar vezetése alatt, a
Rektori Hivatalon belili fuggetlen egység (Tervezés és Tarsadalmi Kapcsolatok egység) latja el
a stratégiaalkotasi, dsszehangolasi, megvalositasi, illetve nyomon kovetési és értékelési feladato-
kat. A Hannoveri Leibniz Egyetemen az Elnoki Kabinet tagjaként egy kulonallo iroda (Tervezés
és Controlling Iroda) latja el a stratégiai controlling feladatokat. A Hongkongi Varosi Egyetem
esetében pedig egy projektszerten felallt csoport (Stratégia Tervezési Csoport) felel a stratégiai
tervezési folyamatért, amelynek mutikodése véget ért a stratégiai terv elkészultével.

Mind az ot példa azt mutatja, hogy a szervezeti strukttraban az intézmény iranyitasaért felel6s
vezetd alatt vagy hozza nagyon kozel helyezkednek el a stratégiai menedzsmentért felelés egysé-
gek, és mindegyikben meghatarozo szerepe van az elsészamu vezetének.

Tovabbi kozos tulajdonsaga ezeknek az egységeknek, hogy mindegyik kozponti szerepet tolt
be a stratégiai folyamatokban, és mind képes arra, hogy koordinaljon és bevonjon mas szervezeti
egységeket. Ez azért fontos, mert a stratégiai menedzsmenthez kotddo feladatok sokréttiek és az
egész intézmény mukodését atfogjak.

1.5. A stratégiai menedzsment tevékenységek idgszitkséglete

A stratégiai menedzsment tevékenységek a szervezeten belul folyamatosan, egymast érintve
és egymasra hatva korforgasszertien mukodnek. A stratégiaalkotasra és -lebontasra a stratégiai
id¢tavtol fuggsen, meghatarozott idékozonkent (altalaban 3-5 évente) kertil sor, mig a stratégia
idékozonkeénti (altaldban egy vagy két évenkénti) felulvizsgalata, nyomon kovetése és az éves in-
tézményi, szervezeti egység szintl és egyéni célok kittizése allando feladat a szervezetben.

3 The University of Manchester (Egyestlt Kiralysag), Auckland University of Technology (Uj-Zéland), University
of Helsinki (Finnorszag), Leibniz Universitit Hannover (Németorszag), City University of Hong Kong (Hong-
kong)
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1.5. A stratégiai menedzsment tevékenységének iddszitkséglete

A stratégiaalkotasi és -lebontasi szakasz (helyzetelemzés, jovékép, stratégiai iranyok és cé-
lok kijelolése, stratégiai mutatok és akciok definialasa, célértékek és felel6sok meghatarozasa)
id¢szukséglete fuigg az intézmény méretétdl, kiterjedtségétdl, kornyezetétdl, de dltalanossaghan
megallapithat6, hogy 3-5 honap optimalisan elkészithet6 a fenti tartalommal rendelkez straté-
giai terv.

A stratégiai helyzetelemzés onmagaban tobb idot vesz igénybe, akar 1-1,5 honapot is eltolthet
egy intézmény a kuls6 és belsé helyzet elemzésével. A stratégiai iranyok kozotti valasztas, a célok
megfogalmazasa a felsévezetSk egyeztetésén és kozos munkajan mulik, az elokészitést is belesza-
mitva kortlbeltl 1 honap alatt elvégezhetd. A célokhoz stratégiai mutatészamok rendelése és a
célértékek kijelolése, az akciok megtervezése szintén 1-2 honapot igénybe vehet.

A kézikonyvben targyalt egyes modszertanoknal és eszkozoknél igyeksziink tovabbi ajanlaso-
kat tenni az alkalmazas id¢igényére vonatkozoan.
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2. A stratégiaalkotas és nyomon kovetés egyedi
eszkozei

2.1. Helyzetelemzés

A helyzetelemzés a stratégiaalkotas elsé lépése. A megalapozott helyzetelemzés alapvetéen
multbeli intézményi és benchmark adatok elemzését jelenti, amelynek soran feltarhatoak az in-
tézményi mukodés erdsségei és problémai, az ezekkel kapcsolatos vezet6i elképzelések, valamint
a kuls6 kornyezet elemzése révén elérevetithet$ az intézmény stratégiai iranyokkal kapcsolatos
mozgastere is.

A helyzetelemzés soran a kovetkez6 elemzési témakat érdemes kortljarni:

B Makrokornyezet elemzése;
B [paragi versenykornyezet elemzése;
B Intézményi belsé elemzések;

m Uzletdgi, portfolio elemzések.
A kovetkez¢ fejezetek a fenti elemzési témakra alkalmazhat6 elemzési eszkozoket mutatjak be.

2.1.1. Makrokornyezet elemzése

A makrokornyezet elemzésekor a felsdoktatasi intézmények a legtagabb hazai és nemzetkozi
kornyezettiket vizsgaljak. A stratégia kialakitasahoz ismerni kell, illetve el6re kell jelezni azokat a
kornyezeti feltételeket és kihivasokat, amelyek a mtikodést befolyasoljak. A makrokormyezet leg-
fontosabb tertiletei kiterjednek a makrookonomiai, munkaerdpiaci, demografiai trendekre, tech-
nologiai fejlédésre, politikai kilatasokra, kormanyzati gazdasagpolitikara, okologiai tendenciakra
és a szocialis, kulturalis, tarsadalmi trendekre.

A helyzetértékelés osszefoglaldjaként is hasznalhato SWOT elemzési keretben a kiilsé elemzé-
sek (makrokornyezet, iparagi versenykornyezet) megallapitasai a lehetdségek és veszélyek részhez
csatornazhatok be. (A SWOT elemzést az intézményi belsé elemzések kozott mutatjuk be.)

A makrokornyezet elemzése kapcsan a kovetkezé elemzési eszkozok bemutatasara kertl sor:

B PEST elemzés;
B Szabélyozasi kornyezet elemzése;

B Trendelemzés.

Eloljaroban és osszefoglalasként a kovetkezé megallapitasok teheték a bemutatasra kertilé
elemzési eszkozokkel kapesolatban:
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B Mindharom elemzési eszkoz hasznalata ajanlott helyzetértékeléskor, kiemelt figyelmet for-
ditva arra, hogy csupan a magas relevanciaval rendelkez6, az intézmény muikodése szem-
pontjabal igazan fontos kornyezeti tényezok feltérképezése a cél.

B A kils6, makrokornyezeti elemzések elvégzésére a felhasznalassal aranyos energiat érdemes
forditani, nem tobbet. Az elemzések a legtagabb kornyezetet vizsgalva a legkozvetettebb
hatasokat mérik fel.

B A PEST elemzés és a szabalyozasi kornyezet elemzése a makrokornyezet jol meghatdro-
zott részeit vizsgaljak. A trendelemzés lényegét tekintve inkabb egy technikanak tekinthetd,
amely a legtobb makrokornyezeti elem esetében alkalmazhato.

2.1.1.1. PEST elemzés

Cél

A PEST elemzés® célja a makrokornyezeti tényezok vizsgalata és értékelése négy dimenzio
mentén a stratégiai iranyok megalapozott kijelolése és a felsdoktatasi intézmény vezetdinek don-
téstamogatasa érdekében.

Szamos makrokornyezeti tényez¢ befolyasolja egy felsGoktatasi intézmény vezet6ségének don-
téseit. Milyen kozponti finanszirozasi valtozasok varhatoak; az orszag népessége és korosszetétele
milyen titemben nd, esetleg csokken; milyen kozponti szabalyozasi valtozasokra lehet szamitani
— ez csak néhany a felmerutld kérdések kozul, amely jelent6s hatassal lehet a felsdoktatasi intézmé-
nyek stratégiai dontéseire, mukodésére. A négy dimenzi6 mentén vizsgalt tényezok a kovetkezéek:

® POLITIKAI (Political) tényezok: a kormanyzati és énkormanyzati politika stabilitasat és be-
avatkozasanak hatasait vizsgalja. A politikai dontések jelentdsen befolyasoljak az intézményi
dontéseket, ezért a politikai kornyezet vizsgalata elkertilhetetlentil fontos.

B GAZDASAGI (Economic) tényezSk: a gazdasagi kornyezet jellemzéit vizsgdlja, melyek az
intézmények mindennapi operativ muikodésére és stratégiai beruhazasi dontéseire is hatas-
sal vannak.

B TARSADALMI-KULTURALIS (Socio-cultural) tényezék: tarsadalmi és kulturalis aspektu-
sok is befolyasoljak a fels¢oktatasi intézmények szolgaltatasi keresletét, az aktualis demog-
rafiai trendektdl kezdve a generacios karriercélokon at tobb faktor hatasanak vizsgalatat
takarja.

® TECHNOLOGIAI (Technological) tényezék: az 1j technologidk 1j termékek és folyama-
tok megjelenését generaljak. A technologiai fejlettség foka hatassal van a koltségszintre,
a nyujtott szolgaltatas minéségére és az innovativitasra, ezért a makroszintd technologiai
tényez6k elemzése is meghatarozo.

+ A PEST elemzés leirasa Balaton Karoly — Hortovanyi Lilla — Incze Emma — Laczké Mark — Szabo Zsolt Roland
-Tari Ermn6 (2010): Stratégiai menedzsment. (Aula Kiado, Budapest) alapjan készult.
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A makrokornyezet olyan befolyasolhatatlan keretfeltételt jelent a szervezet szamara, amelyhez
alkalmazkodnia kell. Ez nemcsak az adott intézményt és a felsdoktatasi szektort, hanem a fels6-
oktatasi intézmény értékteremt6 folyamataban résztvevé dsszes iparagat érinti.

A PEST elemzési eszkoz keretbe foglalja a szervezet makrokomyezetének jellemzéit. Mind-
azonaltal a négy dimenzi6 mentén osszegyujtott tényezok listaszerti felsorolasa nem nyujt énma-
gaban segitséget. Hozzaadott értéket a vezetGség értékelése, valamint a szervezetre hat6 hosszu
tava tendenciak rendszerezett felkutatasa, azonositasa jelent. A tendencidk hatasat értékelni is
kell az intézmény szempontjabol: melyek fejtenek ki kedvezé hatast, vagyis teszik kénnyebbé a
szervezet tevékenységét (bévitve piaci lehet6ségeit), illetve melyek hatnak kedvezétlentl, vagyis
szukitik piacat (novelve a potencidlis versenytarsak szamat és erejét).

Alkalmazasi feltételek

A PEST elemzést a stratégiaalkotas kezdeti, helyzetértékelési fazisaban érdemes minden felso-
oktatasi intézménynek alkalmaznia, hogy meghatarozza, mely makrokornyezeti tényez¢k hatnak
a szervezetre, ezaltal a stratégiai tervezésére. A kornyezetelemzési eszkozok segitenek a trendek
feltarasaban, értékelésében és adott esethben szcenariok kialakitasaban.

Intézményi szinten, illetve az intézmény egyes stratégiai tizleti egységei® szintjén is értelmet
nyer a PEST elemzés alkalmazasa — az intézmény méretét6l, képzésétél, fenntartojatol fuiggetle-
nil, hiszen a vizsgalt makrokornyezeti tényez6k nem minden tertletre vannak azonos hatéssal.
(Példanak okaért egy mesterképzési stratégiai egységet érinté szakpolitikai dontés a fels6foku
szakképzést kevésbé érinti, mint magat a mesterképzést.) Egy turbulensen valtozé makrokor-
nyezet esetén érdemes felmémi a valtozékonysag stratégiaalkotasra gyakorolt befolyasat annak
érdekében, hogy redlis stratégiai célokat tudjon kittizni az intézmény.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek

A PEST elemzés négy pillérének relevans tényez6i intézménytdl és a készités idépontjatol
figgéen dinamikusan véltozhatnak. Ennek okan az alabbiakban osszegytijtott és kifejtett makro-
kormyezeti faktorok iranymutato jelleggel szerepelnek.

5 A stratégiai tizleti egységek egymastol jol elkulonithetd tertletek az intézményen belul, amelyek jol definialhato
Ltermék-piac” kombinaciokat képviselnek, és eredményességtik onmagukban is értékelheté. A stratégiai egységek-
re jellemz6, hogy eltérd tzleti tertileteken mukodnek.
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4. abra: PEST elemzés (példa)

Gazdasagi tényezok (E)
B Gazdaségi ndvekedés

B Munkapiaci trendek

m Vallalkozasi, ipari kérnyezet

B Gazdalkodasi autonémia

B Palyazati lehetéségek

M Egyéb allami 6sztdnz6 eszkdzok

Politikai tényezék (P)

B Politikai stabilitas

B Oktataspolitikai trendek

B Jogszabalyi kérnyezet

m Onkormanyzati attitiid

® Erdekérvényesités kdrnyezete

PEST elemzés

Tarsadalmi-kulturalis
tényezok (S)

B Demogréfiai trendek

B Fels6foku képzések iranti igények
M |skola- és képzésvalasztas tényezbi
® Diplomaval elérhet6 tarsadalmi-gazdasagi elény
B Szolgaltatasok regionalis, orszagos keresettsége

Technolégiai tényezdék (T)
® Infrastruktira (épitett/eszk6z/IT)
W Kdzponti szolgaltatas minésége
M Internet-penetracié mértéke

W Z6ld gazdasag/mikodés feltételei
M Varhato fejlesztési iranyok

A PEST elemzés a kovetkezo lépések segitségével végezhet el:

m A kulso politikai kornyezet felséoktatas szempontjabol relevans tényezdinek azonositasa és
elemzése, értékelése.

B A meghataroz6 gazdasagi faktorok azonositasa és elemzése.
m A tarsadalmi-kulturalis kornyezet vizsgalata és elemzése.

B A technologiai kornyezet vizsgalata és elemzése.

1. lépés: A kiilsé politikai kornyezet fels6oktatas szempontjabdl relevans tényez6i-
nek azonositasa és elemzése, értékelése.

A szakpolitika dltal hozott jogszabalyok és annak véltozasai jelentésen befolyasoljak az intézmé-
nyi stratégiai tervezést. A szabdlyozo és finanszirozo szerepben levo allam kozvetetten hatassal van
az intézmény legfontosabb kulcsmutatéira — a hallgatéi dllomanyara, bevételeire és képzési portfo-
licjara —, ennek okan az intézményi stratégia nem szigetel6dhet el a politikai kornyezet hatasaitol.
A szakpolitikan kivul a politika tobb tertilete is hatassal van még a felséoktatasi szektorra: kozok-
tatas, felnéttképzés, gazdasagpolitika, allamhaztartas-politika, stb., melyeket adottsagként kezelve
szamitasba kell venni a stratégiai célok kittizése soran. Magyarorszag Eurdpai Unichoz tortént
csatlakozasaval még erésebben megjelent a politika (és gazdasag, tarsadalmi-kulturalis, technolo-
gial) nemzetkozi dimenzidja is, mint befolyasolo tényez6, melyet mindenképpen szem elétt kell
tartani (példaul a bolognai rendszer, EU 2020 stratégia, mobilitasi programok, K+F palyazatok).

Mind az aktudlis felsdoktatasi torvényben foglaltak, mind a jogszabalyok és politikai akarat-
nyilvanitas altali befolyasolo tényezdket fel kell mérni, illetve az altaluk tamasztott lehetéségeket
és korlatokat azonositani és értékelni kell a megvalosithato stratégia érdekében. Példaul a folya-
matosan valtozo, mozgasban lévé felsdoktatasi kornyezet kihathat a stratégiai tervezés idotavjara;
vagy a bolognai folyamatok nyujtotta lehetéségeket a didkok egy része kihasznalja, és kulfoldon
folytat mesterképzést, ami csokkenti a keresletet az intézményi mesterképzések iranyaba.
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2. lépés: Az intézményi miikodés és fenntarthatosag szempontjabol meghatdrozo
gazdasdgi faktorok azonositdsa és elemzése.

Az allami fels¢oktatési intézmények — jellemzden koltségvetési intézményekrol lévén sz6 — leg-
magasabb szinti célja nem pénzugyi természett, hanem alapfeladatanak ellatasahoz kapcsolodik,
am a pénzugyi stabilitas megteremtése érdekében nélkilozhetetlen a racionalis gazdalkodas.

B A nemzetgazdasagi novekedés titeme befolyasolhatja a felsdoktatasi intézménnyel partneri
kapcsolatban allo gazdasagi szervezetek beruhazasi és kutatasi, egytittmtikodési hajlandosa-
gat, illetve a makrogazdasagi mutatok — mint az inflacio mértéke, kamatlab, devizaarfolyam
— az intézményi beruhazasokat is jelentdsen befolyasoljak.

B A munkanélkuliség altal legjobban érintett szakmak vizsgalata informacioval szolgal a kép-
zések iranti kereslet alakuldsarol. A stratégia tervezési folyamata soran kiemelt fontossaga
lehet a munkanélkuliség szerkezetének vizsgalata a kereslet-vezérelt képzések inditasahoz.

B A hazai és EU-s palyazati rendszer felmérése és értékelése fontos input adatokkal szol-
galhatnak stratégiai fontossagu — beruhazasi, finanszirozasi, mtkodési — dontésekben. A
regionalis gazdasag adottsagainak, kapacitasainak, felvevépiacanak és munkaer6-piaci igé-
nyeinek vizsgalata is befolyasolo tényez6 lehet a hazai és EU-s kornyezet mellett.

B A fels6oktatas-finanszirozas rendszere, a gazdalkodasi autonomia mértéke és az intézmé-
nyekkel valo egytttmuikodést serkentd, gazdasagi szektorban alkalmazott 6sztonzék felss-
oktatasi intézményekre gyakorolt hatasanak vizsgalata is ajanlott.

3. lépés: A tarsadalmi-kulturalis kérnyezet vizsgalata és elemzése, melynek kozve-
tett hatasa van az intézményi miitkodésre.

A tarsadalmi-kulturalis kornyezetet leird tényez6k jellemzden kvalitativak, a trendek mennyi-
ségi mutatokkal kevésbé definiathatoak.

B A demografiai tényadatok altal elére jelezheté a felsdoktatasi intézmények szamara a cél-
csoportot jelentd lakossag szama, illetve trendszerti alakulasa. Ezen trendek elemzésével a
hallgatoi létszamra gyakorolt hatas megbecstilheté.

B A potencialis hallgatok korében idészakonként valtozo népszert képzések atformalhatjak
az intézmények képzési portfolidjat. A keresleti hullamok figyelmen kiviil hagyasa verseny-
hatranyba hozhatja az intézményt.

B A diploma munkaeré-piaci megbecstltsége tarsadalmi-gazdasagi értékitélet eredménye,
mely az egyes képzések keresletét valtoztathatja meg hosszt tavon.

B A szolgaltatasok orszagos, regionalis keresettsége, a fels¢oktatasi intézmények képzésen
és kutatasi tevékenységen tulmutatdan vallalt tevékenységeivel kapcsolatban megjelend
igények alapvetéen befolyasoljak a harmadik misszioval kapcsolatos intézményi funkciok
ellatasat, illetve felvallalasat.
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4. lépés: A technologiai kornyezet vizsgalata és elemzése.

A makrokornyezet ezen dimenzidja olyan kérdésekkel foglalkozik, amelyek az alaptevékenysé-
gek ellatasahoz kotédé technologiai-infrastrukeuralis feltételeket érintik. E gyorsan valtozo, fejlesz-
tési kényszereket és sztikségleteket teremt¢ dimenzié alapvetéen meghatarozza az intézmények
muikodési kornyezetét. Kérdésként felmertilhet, hogy az orszaghan jellemz6 technologiai fejlédés
titeme milyen hatassal van az intézményi stratégiai célok kijelolésére. A felsdoktatasi intézmény
egyedi jellemz6i — kutatasi tevékenység, képzési modszerek és eszkozok, képzési portfolio, stb. —
hatarozzak meg, hogy a technologiai kdrnyezet —informatikai halozatok, informatikai rendszerek,
kutatasi infrastruktura, kutatasi halozatok, stb.- mekkora befolyassal birnak a stratégiaalkotasra.
A technologiai kornyezet dimenziéjaban megjelennek olyan elemek is, amelyek az intézmény
hataskorén kivil es6 tényezok (pl.: akadémiai gerinchalozat kapacitasa).

\/
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A PEST elemzés végrehajtasi ideje tobb tényez6tol — elemzést végzok szama, felsGoktatasi
szektor ismerete, stb. — is figg, emiatt nem lehet pontosan meghatarozni. Optimalis esetben az
elemzés kevés id6 alatt (2—5 nap) elvégezhetd.

El6ényok, korlatok

A PEST elemzés atfogo eszkodz a makrokornyezet vizsgalatara. Igény esetén tovabbi dimenzi-
okkal bévitheto.

Elénye, hogy a makrokornyezeti tényezoket strukturalt modon rendszerezi a stratégiai ira-
nyokhoz sziikséges atfogo kép kialakitasa érdekében. A PEST elemzés elvégzése segithet annak
feltérképezésében, hogy mely tényezSkre lehet hatasa az intézménynek és melyek azok, amelyeket
adottsagként kell kezelnie, illetve figyelembe vennie a stratégiaalkotas soran.

A PEST elemzés hatranya lehet — tobb helyzetelemzési modszer mellett -, hogy a kornyezeti
elemek puszta felsorolasaval a stratégiai célok kijelolését nem tamogatja, kizarolag ha a tényezéket
a relevans vezet6i kor elemzi és a lehetséges hatasait értékelik, a jovoképbe és stratégiaba beépitik
(a tovabbi kornyezeti szintek elemzési eredményeivel 6sszhangban). A makrokornyezeti tényezék
nagy szamossaga miatt fennall a veszélye, hogy az intézmények elvesznek a részletekben.

2.1.1.2. Szabdlyozdsi kornyezet elemzése

Cél

A szabalyozasi kornyezet elemzésének célja, hogy feltarja a mukodés feltételrendszerét, a
szervezeti hataskoron kivil es¢ kereteket. Egy fels6oktatasi intézmeény muikodését szamos tor-
vény, jogszabaly, rendelet és egyéb szabalyzat befolyasolhatja, ezért az intézményeknek fel kell
térképeznitik a szabalyozasi kornyezetet és alkalmazkodniuk kell hozza, illetve reagalni kell a
valtozasokra.

A szabalyozasi kornyezet elemzése altal megismerhet$ az a mozgastér, amelyben az intézmé-
nyek onalléan alakithatjak ki stratégigjukat, mikodési rendjtiket. A szabalyozasi kornyezet segit
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azonositani a szervezet hataskorén kivul es¢é mutikodési adottsagokat, igy hozzgjarul a stratégiai
célok fokuszalasahoz, az akciok realis megtervezéséhez.

Alkalmazasi feltételek

A szabalyozasi kornyezet vizsgalataval kapcsolatban érdemes megkulonboztetni a folyamatos
monitoring tevékenységet jelent6 megfeleléségi vizsgalatot, valamint az eseti problémaelemzéseket.

Az intézmények a folyamatos monitoring tevékenységet mindennapi, rutinszert tevékenysé-
gek keretében végzik el, igy ez a stratégiai tervezés szempontjabol kevéshé relevans.

A szabalyozasi kornyezet problémaorientalt, eseti elemzését a stratégiai tervezés kezdeti, hely-

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A szabalyozasi kornyezet elemzése a kovetkez6 lépések segitségével végezhetd el:

B A vizsgalt szervezeti egységek, illetve azok tevékenységének meghatarozasa,
B A vonatkoz¢ szabalyozo dokumentumok felkutatasa;

B Az osszegylijtott szabalyozo dokumentumok elemzése;

B Megfeleloség vizsgalata;

B A szabalyozo kornyezetnek meg nem felelés esetén tovabbi szempontok vizsgalata.

1. lépés: Az intézmény vizsgalt szervezeti egységének, illetve fokuszban lévé tevé-
kenységének meghatarozasa.

Az elemzés vonatkozhat az egész intézményre (jellemzden stratégiai feltilvizsgalat esetén),
egyes szervezeti egységekre (pl. kar, intézet, tanszék), alaptevékenységekre (pl. oktatas, kutatas),
tamogatd tevékenységekre (pl. tizemeltetés, étkeztetés), illetve akar a teljes mukodésre is.

2. lépés: A fokuszban 1évé teriilethez és tevékenységhez kapcsolodé dsszes vonatko-
z0 szabalyozo dokumentum felkutatasa.

A szabalyozas harom szinten torténhet: 1. nemzetkozi (pl. Europai Uni6 iranyelvei), 2. nemzeti
(pl. torvény, kormanyrendelet, miniszteri rendelet, hatosagi eléirasok), 3. helyi (énkormanyzati
rendeletek) jogforrasok tutjan. Az eseti jellegti, problémaorientalt jogszabalyi kornyezet vizsgala-
tanal minden esetben érdemes szem elétt tartani, hogy a fels6oktatasi intézmények muikodésére
vonatkozoan nem csak szakagazati, hanem egyéb jogszabalyok is el¢irhatnak rendelkezéseket.
Emiatt minden esetben a vizsgalt tertletre fokuszaltan kell értelmezni az érintett jogszabalyi kort.

3. lépés: Az osszegyiijtott szabalyozé dokumentumok elemzése, relevans szabalyok
kiemelése, az egyes szabalyok hatasainak vizsgalata.

Az egyes szabalyozasi elemeket érdemes attekinthet6 rendszerben, tablazatban megjeleniteni
annak érdekében, hogy a késébbiekben egyértelmuen kovetni lehessen a kapcsolodo hatasokat,

24

2.1. Helyzetelemzés

kotelezettségeket, illetve intézményi megfeleléseket. A relevans szabalyok hataroljak korul azt a

mozgasteret, amelyben az intézmény kialakithatja stratégiajat.

4. lépés: A megfelel6ség vizsgalata.

Az elemzés folytatasaként el kell végezni a szabalyoknak valo intézményi megfelelés vizsgala-
tat. A kigytjtott jogszabalyi rendelkezéseket egyesével ellendrizni kell, hogy az intézmény jelenlegi
vagy tervezett mikodése megfelel-e az abban eldirtaknak.

5. lépés: Meg nem felelés kezelése.

A szabdlyozo kérnyezetnek meg nem felelés esetén tovabbi szempontokat sziikséges vizsgalni
a felszinre kerilt problémak kezeléséhez. Eldontendd kérdés, hogy a meg nem felelés tudatos
dontés vagy figyelmetlenség kovetkezménye-e. Ha a megfelelésre torekszik az intézmény, ugy
érdemes megvizsgalni, hogy van-e esély a szabdlyozas megvaltoztatasara, illetve hogy a szervezeti
muikodés atalakitasa atjan elérhet6-e a megfelelés. A szabalyozo kornyezet elemzésének vizsgalata
akkor teljes, ha javaslatot tesztnk a valtoztatasokra.

J
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A szabalyozasi kornyezet elemzése viszonylag gyorsan elvégezhetd (1-2 nap alatt), ha olyan
munkatarsak rogzitik a legfontosabb premisszakat, akik pontosan tisztdban vannak a szabdlyo-
zési kornyezet aktualitasaival, valtozasaival.

Elényok, korlatok

A szabalyozasi kornyezet elemzésének elénye, hogy elvégzése utan megkonnyiti a folyamatos
monitoring tevékenységet, amely segiti az intézményt a szabalyozasoknak valo megfelelésben.

Az eseti problémakra fokuszalo elemzés segit az intézményi mozgastér kijelolésében, a célok
és akciok megvaldsithatosaganak és relevancidjanak biztositasaban, valamint a jogszabalyoknak
megfeleld muikodéssel kapcsolatos megfeleléségi problémak feltarasaban és megoldasaban.

A szabalyozasi kornyezet elemzésének korlatja, hogy a hatalyos jogszabalyok alapjan vé-
gezhet6 el — a jovobeli szabalyozasi elképzelések feldolgozasara korlatozott lehet6ségek allnak
rendelkezésre.

2.1.1.3. Trendelemzés
Ceél
A trendelemzés soran multbeli adatok és jovére vonatkozo informaciok elemzése alapjan ira-

nyokat vizsgalhatunk és kovetkeztetéseket vonhatunk le a jovére vonatkozoan, elemezhetjik a
kornyezeti kihivasokat és a stratégiaalkotas soran input adatként hasznalhatjuk fel mindezeket.
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A trendelemzés célja:

m A kritikus trendek azonositasa és stratégiai fokuszba allitasa [negativ belsé trend azonosi-
tasakor (pl. oktatoi elvandorlas) annak megforditasara stratégiai célok és akciok megfogal-
mazasara van lehetdség a késébbi célkijelols szakaszban];

B A pozitiv, j6 trendek tudatositasa, megtartasa;

B A jovére vonatkozo varakozasok megallapitasa.

Alkalmazasi feltételek

A trendelemzés a szervezet kornyezetének minden szintjén alkalmazhato eszkoz, legyen szo
kilsé makrogazdasagi, iparagi vagy bels¢ mikodési kornyezet és trendek vizsgalatarol.

A felsoktatasi intézménynek a helyzetelemzés soran érdemes alkalmaznia a trendelemzési
eszkozt, mely tobb mas helyzetelemz6 eszkozokkel kombinalva rendkivil gyakran hasznalatos.

A felséoktatasi intézményeknek az intézményi kornyezet minden szintjén érdemes trendeket
és iranyokat vizsgalniuk — képzési portfoliotdl, hallgatéi létszamtol és egyéb tulajdonsagtol fug-
getlentl —, amelyek inputtal szolgalnak a jovében lehetséges kornyezeti tényezok elérejelzéséhez
és azok kovetkezményeinek mérlegeléséhez.

A trendelemzés a legtobb helyzetértékelési eszkoz soran felhasznalhato, eredményeit a hely-
zetértékelés minden tertiletén érdemes hasznositani. Példaul a demografiai trendek —érettségizd
fiatalok varhat6 szama — a PEST elemzés tarsadalmi-kulturalis dimenzidjanak egyik fontos input
tényezdje lehet, mely jelent6sen befolyasolja az intézmény mozgasterét. A kovetkezékben felso-
rolt trendek és mas helyzetelemz6 eszkozok kapesolodasai példaként szolgalnak a trendelemzés
alkalmazasara — a teljesség igénye nélkal:

B Makrogazdasagi trendek:

® Intézmény pénzigyi tervezéséhez szolgalhat inputként;
® PEST elemzés relevans dimenzidiban.
B Demografiai tendenciak:
® Keresleti elemzésekhez, human eréforras stratégia kialakitasaban szolgalhat inputként;
® PEST elemzés relevans dimenzidiban.
B Munkaerd-piaci trendek:
® Jelentds mértékben meghatarozzak, hogy milyen korlatok kozott és milyen koltséggel
lehet megszerezni a hatékony miikodéshez szitkséges tudassal és képességekkel rendel-
kez6 munkaerdt;
® Képzési portfolio tervezésében, human eréforras stratégia kialakitasaban szolgalhat in-
putként;
® PEST elemzés relevans dimenzidiban.
B Technologiai fejlodési trendek:

® K+F tevékenység tervezésében szolgalhat inputként;
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® PEST elemzés relevans dimenzidiban.

Szabalyozasi kornyezeti trendek:

® Keresleti elemzésekhez, képzési portfolio tervezésében, pénziigyi és gazdalkodasi elem-
zésekhez, illetve az intézményi mutkodés szinte minden tertletét érintve;

® PEST elemzés relevans dimenzidiban.

Természeti kornyezet allapotanak alakulasa:

® PEST és SWOT elemzés relevans dimenzidiban, érintett elemzésben.

Mobilitasi trendek:
® Stratégiai partnerségek kialakitasa mas intézményekkel;

® SWOT elemzés relevans dimenzioiban.

Szociologiai és kulturalis tendenciak:
® Keresleti elemzésekhez, képzési portfolio tervezésében;

® PEST és SWOT elemzés relevans dimenzioiban.

F6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A trendelemzést harom lépésben javasolt elvégezni:

B Adott témaban a multra vonatkozo adatok és tények, illetve a jovére vonatkozo informa-
ciok gyuijtése;
B Trendek és iranyok azonositésa,

B Kovetkeztetések levonasa és jovére vonatkozo varakozasok meghatarozasa.

1. 1épés: Historikus adatok és tények, illetve jovére vonatkozo informaciok gyiijtése.
Adatforrasként érdemes az intézménynek sajat adatbazisat és controlling rendszerét hasznal-
nia, illetve kornyezetelemzés soran célszerti torekednie nyilvanos, transzparens, ellenérzott és
hiteles, publikusan hozzaférhet6 adatbazisok szekunder adatainak felhasznalasara.
A jovére vonatkozo informaciok gytjtésénél fontos szempont, hogy hiteles, megbizhato for-
rasbol szarmazo informaciokat gytjtson az intézmény.

2. lépés: A trendek azonositasa kvantitativ és kvalitativ adatok, informaciok alapjan.

B Kvantitativ adatok elemzésére statisztikai modszerek széles tarhaza all rendelkezésre. His-
torikus adatsorokra torténd trend illesztésével statisztikai alapon elérejelzéseket lehet készi-
teni, am ennek vizsgalata soran tovabbi — kvalitativ — kornyezeti faktorok figyelembe vétele
is sztikséges.

Egy példa a demografiai trendek bemutatasara:
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5. abra: A 18 éves korosztaly és az érettségi bizonyitvanyt szerzok szama
(2005-2010, f6) (példa)

A 18 éves korosztaly és az érettségi bizonyitvanyt szerz6k szama (2005-2010, f6) — Magyarorszagon
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108.217 : 100.487  98.660

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
18 éves korosztaly Erettségi bizonyitvanyt szerzék aranya a 18 éves korosztalyon
I Erettségi bizonyitvany 6k szama beliil

Forras: NEFMI érettségi adatok, KSH: demografiai adatok (2010-2016-os adatok extrapolacié utjan becsiilt adatok)

B A kvalitativ adatok elemzése alapjan azonositott trendek statisztikailag nehezen (vagy egyal-
talan nem) alatamaszthatoak, viszont komplex — tobb kornyezeti tényezot figyelembe veve
— elemzések alapjan iranyado és oriental6 hatassal vannak a stratégiaalkotasi folyamatra.

3. lépés: A kovetkeztetések levonasa az azonositott trendek alapjan.

Fontos szem el6tt tartani, hogy a trendelemzés és kapcsolodo kornyezetelemzési modszerek
értékelése, illetve a stratégiaalkotast befolyasolo kovetkeztetések levonasa soran tobb tényez6t
és intézményi sajatossagot kell figyelembe venni, azok elszigetelt elemzése altalaban félrevezeté
kovetkeztetésekre juttatja az intézményt.

Példaként hozva, a fels6oktatasi intézményekre valo jelentkezést befolyasolo trendek azono-
sitasa torténhet primer motivacios felmérésekkel, Diplomas Palyakovetési Rendszerbél (DPR)
torténd hallgatoi lekérdezésekkel, de szekunder kutatasi adatokat is érdemes feldolgozniuk az
intézményeknek. Amennyiben az elmult évek alapjan trendszerti motivaciot tud azonositani az
intézmény, ez alapjan a hallgatdi létszam novelésének érdekében érdemes stratégiai akcioban is
megfogalmaznia az erre vonatkozo torekvéseit.

A példa egyszert logikai gondolatmenetét az alabbi abra foglalja dssze:
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6. abra: Kvalitativ adatok elemzése alapjan azonositott trendek (példa)

N
Helyzetértékelési szempont
Fels6oktatasi intézménybe torténo jelentkezést befolyasolé
tényezok azonositasa )
Adatforras
Hallgatoi lekérdezések
N

Trendek elemzése
A megkérdezett els6évesek az intézmény lakohelyi kdzelségét
tartottak a legfontosabbnak a valasztasuk soran

J/
)
A stratégiai cél elérése érdekében hozott stratégiai akcidk
A hallgatoi Iétszam novelése stratégiai cél érdekében a
régioban é16 kozépiskolai hallgatok megcélzasa
J

A trendelemzések elvégzése nagyban fugg attol, hogy mennyire allnak rendelkezésre adatok.
Amennyiben az adatok jo mindségben elérhetdek, a trendek felvazolasa és a kovetkeztetések le-
vonasa hamar megtehet6 (1-2 nap). Amennyiben az adatokat ossze kell gytijteni, az atfutasi id6
1-2 hétre is kiterjedhet.

Példa
Az eurdpai felséoktatasi térség trendjeit keresleti szempontbol elemezve — tobbek kozt — az
alabbi kovetkeztetések vonhatok le:

B Magyarorszagon az eurdpai trendekkel rokon jelenségek azonosithatoak.
B A fels6oktatasi képzések iranti kereslet erételjes sztikulése varhato.

B Extenziv tartalék a felnott korua lakossag tovabbképzési sztikségleteiben talalhato.
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7. abra: Az eurdpai fels6oktatasi térség trendjei (példa)

18 éves korosztalyok létszamanak alakulasa (%) Fels6oktatasi hallgatok Iétszamanak alakulasa (%)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
- Eurdpai Unio (27 tagallam) |:| Magyarorszag

Diplomaval rendelkezék aranya (25-64 évesek, %)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2020
- Eurépai Unio (27 tagallam) |:| Magyarorszag

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2004 2005 2006 2007 2008 2009
- Eurépai Unié (27 tagallam) |:| Magyarorszag - Eurépai Unié (27 tagallam) |:| Magyarorszag

Forras: Eurostat (http://appsso.eurostat.ec.europa.eu/

El6ényok, korlatok

A trendelemzés legnagyobb elénye és haszna, hogy a stratégiaalkotas szemléletével egyezéen,
eloretekinté (jovébe tekinté) elemzési eszkozként mtikodik. A stratégia a jovordl szol, a jovébeli
célallapot elérésérdl, igy a trendelemzés ezt tamogatja, amikor a jovére vonatkozo megallapitaso-
kat tesz.

A trendelemzés tovabbi elénye, hogy tobb helyzetelemzési eszkoz alkalmazasa soran is hasz-
nos lehet a trendek azonositéasa. A jovére vonatkozo kovetkeztetésekbe beépithetdek a trendelem-
zés eredményei, felhasznalhatoak a stratégiaalkotas soran. A folyamatokkal, tevékenységekkel
kapcsolatos érzéseket, tapasztalatokat tényekkel lehet igazolni, illetve cafolni. Tényekre alapozva
lehet vizsgalodni és célokat meghatarozni.

A modszer korlatja lehet, hogy a kvalitativ trendek azonositasa néha tobb id6t vesz igénybe,
mint amekkora hozadéka lehet a stratégiaalkotasi folyamatban. A trendek mogott lehetnek olyan
kils6, nem kvantitativ tényezdk, amelyek ismerete nélkul a trendek helyes értelmezése nem le-
hetséges (ismerni kell a kontextust). A vizsgalt tertletek alapos ismerete nélkiil kockazatos lehet
csupan a szamok alapjan kovetkeztetéseket levonni.

2.1.2. Iparagi versenykornyezet elemzése

Az iparagi (felséoktatasi agazat) versenykornyezetet elemz6 eszkozok az intézmények sztikebb
kils6 kornyezetét vizsgaljak. Az elemzések fokuszaban elsésorban a piac, a piaci szereplok (ve-
vOk, versenytarsak) és az iparag all. Kozos tulajdonsaguk, hogy versenykornyezetet feltételeznek,
azaz hogy a vevéi igények kiszolgalasaért tobb piaci szereplé egytittesen verseng, akiknek a ver-
senyben mozgosithato eréforrasaik korlatosak.

Az iparagi versenykornyezet elemzése kapcsan a kovetkez6 elemzési eszkozok bemutatasara
kertl sor:
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Piac azonositédsa és elemzése;

Szegmentalas, célcsoport képzés;

Vevéi igények felmérése;

Iparagai értéklanc és folyamatmodell vizsgalat,
Versenytars benchmark elemzés;

Versenytars profilok elemzése;

Porter ot tényezds iparagi elemzése.

Eloljaroban és osszefoglalasként a kovetkezé megallapitasok teheték a bemutatasra kertilé

elemzési eszkozokkel kapcesolatban:

B Az elemzési eszkozok kozott a vevéi igények felmérése szorosan dsszekapcesolodik a piac
szegmentacioval és célcsoport képzéssel, ugyanis a vevéi igényeket elsésorban a mar ki-
valasztott, megcélzott szegmentumban (célszegmens) érdemes felmérni. Mindkét eszkoz
alkalmazasa nagyban noveli az intézmények vevéi szemléletét.

B A versenytars benchmark elemzés alkalmazasa minden intézmény szamara kifejezetten
ajanlott, mivel noveli az intézmény nyitottsagat, és elétérbe helyezi a versenytarsakhoz kép-
esti viszonylagos pozicio jelentéségét. A versenytars profilok elemzése kiegészitheti a ver-
senytars benchmark elemzéseket.

B Megallapithato, hogy az iparagat vizsgalo elemzési modszerek (az iparagi értéklanc, illet-
ve az iparag jovedelmezGségét vizsgalo porteri 6t tényez6s modell) csupan korlatozottan
alkalmazhatok a felsdoktatasi agazatban. Ennek oka leginkabb a sajatos iparagi helyzetre
vezethet( vissza (allami szabalyozas, kotott finanszirozasi struktura, kozfeladat ellatas).

2.1.2.1. Piac agzonositdsa és elemzése

Cél

A felsdoktatasi szektorban mutikodé intézmények széles tevékenység-portfolidja miatt egy piac-
elemzés elvégzéséhez minden esetben szitkséges meghatarozni azokat a tevékenységeket, agaza-
tokat, mukodeési célokat, amelyekre az intézmény mint piaci tertiletekre tekinthet. A piacelemzés
értelmezhet$ agazati szinten is (felsdoktatas piaca), de relevans lehet egy-egy képzési tertlet, szak,
kutatasi irany vagy szolgaltatas helyzetének felmérésekor is.

A piaci elemzés kiterjed a piacméret és a piaci részesedés elemzésére.

A piacméret elemzésének célja, hogy az intézmény felmérje piaci lehet6ségeit. A piacméret arra
ad valaszt, hogy mi az elméleti potencial, ami az igények teljes kiszolgalasaval elérhet6.

A piaci részesedés elemzésének célja, hogy az intézmény felmérje relativ piaci poziciojat. En-
nek részeként meghatarozza versenytarsainak piaci részesedését, hozzajuk képesti piaci erejét,
illetve az erésebb és gyengébb szerepldket.

A felsoktatasi piac — mint versenypiac — elemzése és a jelenlegi helyzet felmérése kiindulo
pontként szolgal a stratégiai célok kijeloléséhez. A piacméret meghatarozasaval és a piaci részese-
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dés elemzésével az intézmények redlis képet kaphatnak arrol, hogy tevékenységeiket, szolgaltata-
saikat milyen iranyba érdemes és realis fejlesztenitik.

Alkalmazasi feltételek

Piacméret és piaci részesedés elemzést intézményi és stratégiai tizleti egység szinten is érdemes
elvégezni. A piac definialasatol fuggéen eltér¢ tertileteken lehet a piaci potencialokat értékelni:
fenntartoi, munkaadoi, gazdasagi és hallgatoi igények, illetve szolgaltatasokkal kapcsolatos piaci
igények potencialja.

Piacelemzést egy intézmény minden alaptevékenységére vonatkozoan végezhet. Tehat az ok-
tatasi piac felmérése mellett a K+F piac elemzése vagy ugyanigy a nyujtott egyéb szolgaltatasok
piaca is vizsgalhato.

Piacelemzést két esetben javasolt végezni. Egyfel6l bizonyos rendszerességgel (a vizsgalt tertilet
valtozékonysagatol fuggden) érdemes vizsgalodni abbol a célbol, hogy az intézmény nyomon
kovesse relativ pozicigjat a versenytarsakhoz képest. Fontos latni, hogy milyen iranyba tart az
adott szegmens, mekkora potencidlok kinalkoznak lehetdségként. Mastelél akkor érdemes pi-
acelemzést végezni, amikor az intézmény célzottan, egy adott tertileten akciokat tervez (pl. egy
adott képzés esetében, ha elinditja, alapitja, vagy megsztnteti). Stabil piacok esetén nem érdemes
gyakran alkalmazni a modszertant.

A piacelemzési modszer alkalmazasa szinte minden intézmény esetében relevansnak mond-
hato, talan csak a nagyon egyedi, specidlis, mar-mar monopolisztikus jelleggel mutikodtetett tevé-
kenységek esetében tekinthetd irrelevansnak (pl. renddrtisztképzés, vadaszrepuls-pilota képzés).

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek

A folyamati lépéseket egy kivalasztott példan, a magyar nyelvii mérnok informatikus mester-
szak piacanak elemzésén vissziik végig.

A piac azonositéasa és elemzése a kovetkez6 1épések segitségével végezhet6 el:

B Piac azonositasa;
B Piac méretének elemzése;

B Piaci részesedés elemzése.

1. lépés: A piac azonositasa.

A piac azonositasanak modja a relevans piac hatarainak kijelolése, melyek meghatarozzak, mi
tartozik a magyar nyelvii mérnok informatikus mesterszak piacahoz és mi nem.

Relevans piacnak tekintenddk mindazon képzések, ahol mérnok informatikus mesterdiplomat
lehet szerezni magyar nyelven. A piac foldrajzi hatarainak kijelolése is sztikséges ahhoz, hogy a
piac méretét késébb meg lehessen hatarozni. A példaban tételezziik fel, hogy csak Magyaror-
szagon 1év6 egyetemek hirdetnek meg magyar nyelven ilyen képzést, igy a piac foldrajzi hatarai
Magyarorszag hatarai, a képzéseket pedig csak bizonyos szamu intézmény biztositja. A teljes piaci
potencial sztkithet6 még, hiszen az azonositott intézményi koron beltl lehet még kulonbség
abban, hogy az adott intézmény csak jogosultsaggal rendelkezik-e a képzés meginditasara vagy
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meg is hirdette, avagy el is inditotta mar a szoban forgo képzést. Ezek figyelembe vételével tulaj-
donképpen meghatarozasra kertlt a piac.

2. lépés: Piac méretének elemzése.

A piac méretét kulonbozé mérdszamokkal lehet meghatarozni, melyek kozos tulajdonsaga,
hogy az egész piaci volument mérik egy bizonyos aspektusbol. A fels¢oktatas esetén ilyen piaci
mérdészamok lehetnek példaul az alabbiak:

B Hallgatoi létszam (mérnok informatikus mesterszak képzésben aktualisan résztvevé hall-
gatok szama)

Jelentkez6k szama

Felvételi keretszamok

Evente végzett mérmok informatikus mesterdiplomasok szama
Normativ tamogatasok mértéke

Koltségteéritési dijak mértéke

Végzettséggel betdlthets, meghirdetett allashelyek szama

Ezek mind olyan mérészamai a piacnak, melyek arra adnak valaszt, hogy mekkora piacon
mozog egy intézmeény.

Erdemes a piac mérete mellett annak jovére vonatkozo novekedési titemét is felmérni, meg-
becstilni.

B Hogyan alakultak a felvételi keretszamok az elmult években a mesterszakon?

B Hogyan alakultak az allami normativak és keretszamok?

B Hogyan alakul a munkaadoi keresleti oldal (elhelyezkedési szamok, allashirdetések szama)?

B sth.

A piac méretének alakulasa a stratégiai célok kijelolésekor fontos szempont lehet. Példaul mas
stratégiai iranyokon kell gondolkoznia egy intézménynek, ha sztikul piaccal all szemben, és mas
célokat kell kittizni, ha a hallgatészam folyamatos emelkedését varja.

A piaci mérete mellett természetesen egyéb szempontokbdl is lehet vizsgalni egy piacot. A
teljesség igénye nélkul megemlittink néhanyat:

B Hany intézmény van jelen a piacon? (Hany intézmény aktiv a mérmok informatikus mes-

terképzésben?)

B Hogyan alakult az egyéni szerepvallalas? (Koltségtéritéses hallgatok szama és a dijak mér-

téke?) Milyen arazas érvényesul a piacon? (Egyre csokken a koltségtérités dij mértéke, mert
egyre kevesebben jelentkeznek ra, vagy pont forditva, né az ara, mert egyre felkapottabb?)

B Hogyan alakulnak a képzéshez kapcsolhato diplomas kereseti adatok, illetve poziciok?
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3. Iépés: A piaci részesedés elemzése.
A piac méretének felmérése utan lehet meghatarozni, hogy adott intézmény mekkora piaci
részesedéssel bir. Itt is szamos kulonbozé mérészam alkalmazhato:

B A mémok informatikus mesterszakos hallgatok hany szazaléka tanul az intézményben?
B Adott tudomanytertleten minésitett oktatok hany szazaléka van az intézményben?
B A képzésbe felvételt nyert hallgatok kozul hanyan jutottak be az intézménybe?

B Milyen tanulasi eredményekkel rendelkez6 hallgatokat sikertilt beiskolazni?

Hasonlé modon a versenytarsak piaci részesedése is meghatarozhatd, amibdl kirajzolodik az
intézmény relativ pozicioja.

A piaci részesedéssel kapcsolatos informaciokat az intézmény sajat versenypozicidjanak meg-
hatarozasakor is alkalmazni tudja. Redlis stratégiai cél lehet példaul egy harmadik legnagyobb piaci
részesedéssel rendelkez( intézmeény szamara, hogy a masodik vagy az els6 poziciot tizze ki célul.
Vagy amennyiben azt talalja egy intézmény, hogy nagyon alacsony piaci részesedéssel bir a mérnok
informatikus mesterszak tertileten és ennek noveléséhez nem rendelkezik megfelel6 képességek-
kel, az adott képzési tertilet feladasa és az eréforrasok atcsoportositasa mellett is donthet.

e
A piac elemzése a vizsgalt tevékenységtél fugg. A kulonbozd elemzési szempontok szerint
eltér6 informaciok osszegytijtése valhat sztikségessé, igy a kilonbozo elemzések 2-3 hétig is el-

tarthatnak, de akar gyorsan is elvégezhet¢k.

Példa
Az elemzések jol vizualizalhatok kulonbozé diagramok segitségével.

8. abra: A felsoktatasi piac mérete — Hallgatok szama (példa)

440 000
421520 424161 o0
420 000 409 075
397 704
400 000 \ 581033
380 000 \ 370 331

360 000

0~ T T T T T T T 1
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Forras: Oktatas-Statisztikai Evkonyv 2001-2009 (www.nefmi.gov.hu)
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9. abra: Képzési teriletek keretszamainak alakulasa (példa)

Képzési teriilet/szint 2007 2008 2009 2010 Trend

Fels6foku szakképzés 12500 11520 12500 12500 )
Agrar 2000 1900 1900 1950

Bolcsész 4800 4800 4800 4450 N
Gazdasagi 6000 5900 5900 6250 4P
Informatika 4600 4700 4700 4700

Jogi és igazgatasi 1700 1600 1500 1350 J
Muiszaki 9400 9600 9800 10050 T
Mvészet 700 700 700 700 %)
Mivészetkozvetités 300 300 300 300 %)
Orvosi 3500 3400 3400 3600

Pedagoégus 2000 1900 1900 1800 N
Sport 500 600 600 600

Tarsadalomtudomanyi 3300 3200 3000 2750 J
Természettudomanyi 3900 4100 4200 4200 T
Mesterképzés 300 3500 21700 19600 T
Doktori képzés 1000 1000 1000 1000 %)

10. abra: Piaci részesedés hallgatok szama alapjan egy képzési tertileten (példa)

Versenytars 1

Versenytars 5
Versenytars 2

Versenytars 3

Intézmény Versenytars 4
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El6ényok, korlatok

A piacelemzés egyik el6nye, hogy a rendszeres alkalmazasa egészséges versenyszemléletet
teremthet a szervezeten belill. A hallgatokért, oktatokért, kutatokért és forrasokeért folyo éles
harcban hasznos lehet, ha egy intézmény vezetése versenyre kiélezett attitiddel menedzseli az
intézmeényt. A stratégia megalkotasaban és megvaldsitasaban részt vevok nézépontja, horizontja
tagul, a szektor egészére tekintve végzik munkajukat.

Tovabbi elény, hogy az intézmény tevékenységeit, céljait kontextusba helyezi a modszertan —
abszolut vizsgalat helyett relativ értékelés készithetd. A versenytarsakra reagalva (vagy tudatosan
nem reagalva) a versenykornyezetre adekvat cselekvési iranyokat kényszerit ki a modszer.

Az elemzés egyik korlatja lehet az informaciok elérhetdségének nehézsége és az informaciok
validalasanak modja (lehetnek kevés adattal rendelkezd, nehezen elemezheté tevékenységek is).
Eléfordulhatnak olyan esetek, amikor a piac méretével kapcsolatban nem allnak rendelkezésre
megbizhato adatok, ilyenkor nehéz relevans megallapitasokat tenni. Az informaciok begytijtése
emellett er6forrasokat igényel.

Szintén hatranya lehet a modszer alkalmazasanak, ha ttlzasba viszik a kils¢ piaci kortlmé-
nyek nyomon kovetését, és ez eltereli a figyelmet a sajat szervezetrdl, a sajat célokrol.

2.1.2.2. Szegmentdlds, célcsoport képzés

Ceél

A piaci szegmentacio célja, hogy egy intézmény a relevans (teljes) piac fogyasztoi igények
és tulajdonsagok alapjan torténé felosztasaval olyan szegmentumokat képezzen, melybdl ki
tudja valasztani a szamara legvonzobb egységet (célcsoport), és azt marketing tevékenysége
fokuszaba allitsa.

A szegmentalas lényege a heterogén piac egyedi keresleti sajatossagokat mutatod, homogén, jol
elkulonithetd csoportokra torténé felosztasa®.

6 Forras: Bauer Andras — Beracs Jozsef (2006): Marketing. Aula Kiado, Budapest.
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11. abra: Szegmentacio (illusztracio)”

Alkalmazasi feltételek

A piac szegmentalasara akkor van sztikség, amikor egy intézmény fokuszalt stratégiat akar
kovetni, és maximalizalni kivanja a potencialis vevék® megszerzésére forditott eréforrasok fel-
hasznalasanak hatékonysagat — a sajat szervezeti képességek és adottsagok figyelembevétele mel-
lett. Ebb¢l kifolyolag minden intézménynek érdemes és javasolt meghatarozni azt a célcsoportot,
akit a teljes piacon beltl meg kivan célozni és meg kivan maganak szerezni (akar képzés, akar
K+F szolgaltatasok vagy egyéb szolgaltatasok piacarol beszéltink). Kulonosen javasolt olyan piaci
kortlmeények kozott alkalmazni a szegmentalas és célesoport képzés modszerét, amikor erds
versenykornyezetben, telitett piacokon mozog egy intézmény. Amennyiben egy intézmény mar
rendelkezik stratégiajaban jol definialt célcsoporttal, akkor annak csupan rendszeres felulvizsga-
latara van sztikség.

Az intézményi szint mellett a stratégiai tizleti egységek szintjén is értelmezhet6 a piaci szeg-
mentacio és a célcsoport képzés. Amennyiben az intézményi szinten meghatarozott célcsoport-
hoz képest (akar képzés, akar K+F szolgaltatasok vagy egyéb szolgaltatasok piacarol beszélink)
adott tzleti egység célcsoportja specidlis tulajdonsagokat mutat, érdemes ezeket is rogziteni, és
az adott uzleti egységnek az intézményi célcsoporttal dsszhangban sajat célcsoport szegmenst
meghatarozni. Példaul ha a képzési piacot nézzuk, és az intézmény kitizi, hogy idegen nyelven jol
beszél6 hallgatokat tartja a célesoportjanak, akkor a muszaki képzési tertileten (mint 6nallé tizleti
egység) egy muszaki kar tovabb specifikalhatja a célesoportot a — mérnoki szakma felvevépiaca-
nak sajatossagai miatt — a németl jol beszél¢ hallgatokra.

Nem érdemes a szegmentalas technikajat alkalmazni akkor, ha a piac tal kicsi, mert ekkor
nagy valoszintséggel nem azonosithat6 olyan kiemelt tertilet (szegmentum), ahol a mtikodés

7 Forras: http//www.morpace.com/segmentation_aa.html, letoltve: 2011.06.10-én.
s A vev6 fogalom felsdoktatas specifikus értelmezésérdl részletesen a Vevéi igények felmérése fejezetben frunk.
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gazdasagos lehet (pl. nem érdemes egy intézménynek a K+F kapacitasaira igényt tarto szereplé-
ket szegmentalni, ha az adott régioban csupan par ilyen szereplé alkotja a piacot). Szintén nem
érdemes szegmentalni a piacot akkor, ha a nagyfogyasztok az értékesitett mennyiség oly nagy
részét vasaroljak meg, hogy ¢k tekinthetdk az egyetlen relevans célesoportnak (a felsoktatasban
ez nem jellemz6).

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A szegmentacio a kovetkezé lépések segitségével végezhetd el:

B Szegmentalas alapjaul szolgalo ismérvek meghatarozasa,
B Szegmensek kialakitasa és elemzése;

B Célcsoport(ok) meghatarozasa.

1. lépés: A szegmentalas alapjaul szolgalo ismérvek meghatarozasa.

A szegmentalasi ismérvek meghatarozasa el6tt érdemes figyelembe venni néhany fontos
alapelvet. A szegmensekkel (szegmentumokkal) szemben tamasztott legfontosabb elvarasok
az alabbiak:

B Mérhetdség: a vevék csoportositasara felhasznalt jellemzéknek mérhetSknek, az adatok-
nak pedig hozzaférhetknek kell lennitik (pl. KSH adatbazisok, minisztériumi adatok — a
kozépiskolas didkok szama varosonként, a kilonbozé kozépiskola tipusokba jaro diakok
szama stb.).

B FElkilonithetdség: a szegmentumok kozotti eltérés a lehet legnagyobb legyen.
B Homogenitds: a szegmentumokon beluli killonbség a lehet6 legkisebb legyen.

B Jdobeli stabilitds: a kialakitott szegmentumnak hosszt idén keresztul lényegileg valtozat-
lannak kell maradnia.

B Elérhetdség: a szegmentumoknak elérhet6knek kell lenni a kulonboz¢ marketing eszkozo-
kon keresztul.

A homogén csoportok (hasonlo tulajdonsagokkal és sziikségletekkel rendelkezé vevok) ki-
alakitasa szamos kritérium mentén torténhet, igy a szegmentalasi ismérvek is nagyon sokfélék
lehetnek. Az ismérveket két csoportba lehet sorolni: az egyik csoportot a vevék tulajdonsagait
leiro jellemzok képezik (foldrajzi, demografiai, pszichografiai jellemzék), a masikat a termék/
szolgaltatas vasarlasahoz kapcsolodo jellemzék. Az alabbi dbra a felséoktatasban is alkalmazhato
altalanos lehetséges szegmentalasi ismérveket mutatja be, a vasarlashoz kapcsolodo jellemzoknél
képzési, felsdoktatas specifikus példakra szikitve (ezek a jellemzok csak specifikusan értelmez-
hetdk, altalanosan énmagukban nem).
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12. abra: ILehetséges szegmentalasi ismérvek a felsGoktatas piacan (példa)

Lehetséges szegmentalasi ismérvek

) ¥
A vevok jellemzéi ‘ ‘ A vasarlashoz kapcsolodo jellemzék ‘
|

i ] i
Foldrajzi Tarsadalmi-demografiai Pszichografiai Felséoktatasi attitiid
) Imagatartas
H Régid u Eletkor M Tarsadalmi osztaly
| Kistérség ® Nem ® Eletcélok/ térekvések / B Fels6éoktatasi intézmény
B Lakohely/telepllés m Vallas motivaciok valasztasi szempontok
B Lakohely/telepllés B Nyelv/ nemzetiség ® Ertékek B Felséoktatasba
tipusa, mérete B |skolai végzettség/ B Személyiség tipus jelentkezés oka
B Kozlekedési viszonyok képzettség H Eletstilus B Oktatassal szembeni
(elérhetéség) m El6tanulmanyok B Hobby igények/ elvarasok
H Erettségi/felvételi W Koltségtérités
teljesitmény arérzékenysége
B Foglalkozas B Fels6éoktatasi
B Egészségi allapot el6képzettség

B Csaladi élethelyzet
B Gazdasagi helyzet
® Jovedelem
® Vagyoni helyzet

Az ismérvek kivalasztasandl az intézmény muikodése szempontjabol legfontosabb 2—4 ismér-
vet célszerti a szegmentalashoz felhasznalni. Tobb ismérv beemelése nagyon bonyolithatja a szeg-
mentalasi folyamatot, és megvan a veszélye, hogy kivitelezhetetlenné teszi az elemzést.

2. lépés: A szegmensek kialakitasa és elemzése.

A szegmentdlasi ismérvek mentén a teljes sokasagot részcsoportokra kell osztani és fel kell
mérni azok nagysagat (pl. hany jelentkez6 esik egy adott szegmensbe).

A szegmentalasi ismérveken beltl jol elkulonithet6 kategoriakat kell meghatarozni a tiszta és
atlathato csoportképzés érdekében (pl. lakohely tipusanal: f6varos, megyei jogt varos, varos,
kozség, falu, tanya). A jol elkulonulé kategoriakba utana mar konnyen besorolhatok a poten-
cialis vevok.

A szegmentalashoz ennél a 1épésnél van sztikség informaciok gytijtésére (pl. KSH-tol, kozponti
vagy térségi adatbazisokbol, minisztériumi nyilvantartasokbol stb.). Az adatok feldolgozasa el6tt
érdemes ellendrizni az adatmindséget.

Amennyiben a potencidlis vevokrél nagy mennyiségli adat érheté el, statisztikai modszerek
segitségével lehet6ség van a kulonbozo valtozok kozott osszeftiggések felkutatasara. Ilyen statisz-
tikai modszerek lehetnek: kereszttablazatok alkalmazésa, korrelacio szamités, variancia elemzés,
regresszio szamitds, diszkriminancia elemzés, faktorelemzés, klaszterelemzés stb.

A szegmentumok kialakitasa utan a benntik rejlé potencialt kell értékelnie az intézmény vezeté-
ségének. A méret és potencial mellett legalabb olyan fontos szempont a szegmentum elérhetdsége
is. Ismerni kell azokat a marketing eszkozoket, amelyekkel adott szegmensek elérhet6vé valnak.
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3. lépés: A célcsoport(ok) meghatarozasa.

A célesoport kivalasztasa a definidlt piaci szegmensek kozotti valasztast jelenti. Célesoport
képzésen azt a folyamatot értjuk, amikor az intézmény kivalasztja a szamara megfeleld szegmen-
tumot (szegmentumokat), s azt marketing tevékenységének kozéppontjaba allitja. A célesoport
tehat altaldban a szegmentacio altal azonositott vevéi (képzés esetén hallgatoi, K+F esetén vallala-
ti) csoportok egy része, specialis esetben viszont lefedheti az dsszes szegmentumot.

A célesoport kivalasztasanal minden relevans tényezot figyelembe kell vennie a vezetésnek,
hogy a legjobb versenystratégiat tudja kialakitani. Figyelembe veendé szempontok lehetnek — a
szegmens mérete és elérhetdsége mellett — példaul az intézmény meglévé képességei (az intéz-
mény mennyire képes kielégiteni a célcsoport igényeit a jelenlegi képességeivel), vagy a verseny-
tarsak pozicioja (van-e olyan versenytars, aki szintén ezt a szegmenst célozta meg).

A célesoport kivalasztasa utan a marketing funkciondlis stratégia feladata meghatarozni, hogy
milyen marketing mix stratégiat kovet az intézmény (differencialatlan, differencialt, vagy kon-
centralt), illetve milyen modon pozicionalja magat. Ezeket a kérdéseket az intézmény a funkcio-

Ezek részletes bemutatasa marketing specifikus kérdés, amitél most eltekintiink.

7
0‘0

A szegmentalas és célcsoport képzés atfutasi ideje nagyban fuigg attol, mennyire tamaszkod-
nak a szegmentumok részletes elemzésére és vizsgalatara. Ha csupan a vezet6ség szandékai alap-
jan kertl meghatarozasra a célcsoport, nagyon gyorsan ki lehet jelolni (1 nap). Amennyiben tény-
alapu elemzésekkel vizsgaljak a kilonbozo szegmentumokat, akkor az elemzéssel és dontéssel
egytitt 2-3 hétig is eltarthat a folyamat.

Példa

Példaként képzeljtnk el egy kis vidéki féiskola esetét. Sajat miikodésébol és helyzetébél faka-
doan a térségben, a régioban kivan meghatarozo szerepet betolteni, és azt is tudja, hogy az orszag
kozepesen képzett, atlagos képességti diakjaibol kertilnek ki a hallgatdi, illetve a felvételi rendszer
eredményeként a legtobb hallgato hasonlo hattérrel bir. Ebben az esetben a szegmentalasi ismér-
vek az intézmény szamara leginkabb a lakhely, a felkésziiltség és az oktatassal szembeni igények
lehetnek. Ezek alapjan a teljes magyar végzés kozépiskolai diakok koztl a féiskola szamara a
kivalasztott célszegmens féiskola kornyékeén €16, tanulmanyi eredményeiket tekintve a kozepes-jo
képességti didkok lesznek, akik az oktatassal szemben a diploma biztositasat fogalmazzak meg
legfontosabb elvarasként. Ennek a szegmensnek a meghatarozasahoz informaciokat gytijt be a
foiskola, és meghatarozza, hany potencialis hallgato esik ebbe a szegmensbe, illetve milyen mar-
keting stratégiaval lehet ket megcélozni.
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El6ényok, korlatok

A szegmentalas elénye, hogy fokuszt ad a szervezetnek és tudatos valasztasra 6sztonzi az in-
tézményt. A szegmentalas révén képes az intézmény jobban megismerni vevéit (akar a diakokrol,
akar a vallalatokrol beszélunk). A szegmentalas iranyt mutat az eréforrasok allokalasahoz.

A modszer korlatja lehet, ha nincsenek elérhetd informaciok a vevékrdl, igy nem lehet felmér-
ni a szegmensek nagysagat, potencialjat. Hatrany lehet tovabba, hogyha az eltéré szegmenseket
eltéré marketing mixszel célozza meg az intézmény, akkor az nagy mértékben tudja novelni
marketing koltségeit.

2.1.2.3. Vevéi igények felmérése

Ceél

A vev6i igények felmérésének célja, hogy az intézmény azonositsa meglévé és potencialis ve-
véinek elvarasait és igényeit, majd ezek inputként szolgaljanak a tevékenységek és szolgaltatasok
fejlesztéséhez. A stratégiai helyzetelemzés részeként is elvégezhet6 felmérés eredményei kiindulo
pontként szolgalhatnak a stratégiai iranyok kijeloléséhez.

A vevéi igények felmérése kozvetetten marketing célokat is szolgalhat. A meglévé vevik eset-
ében a vevéi kapesolatok apolasara, potencialis vevok esetében a jelenlét fokozasara és a tudatos-
sag novelésére is alkalmas a személyes kontaktusra épuld igényfelmérés. Az igényfelmérés modja
legtobb esetben piackutatassal, azon belil is kérddives felméréssel torténik.

Alkalmazasi feltételek

A vev6i igények felmérése a meglévé termékek és szolgaltatasok folyamatos fejlesztéséhez,
illetve tjak kialakitasahoz nyuijt segitséget.

Az intézmény altal nyujtott szolgaltatasokra vonatkozo igények felmérését rendszeresen érde-
mes elvégezni (pl. 2-3 évente), hiszen az esetleges gyors valtozasokat a szervezeteknek nyomon
kell kovetnitik, és azokra képesnek kell lennitik reagalni. Az igények felmérésének a fokuszaban
ebben az esetben azon igények kutatasa all, ami a jelenlegi vevéknél jelenik meg.

A vevoi igények felmérését érdemes szétvalasztani a vevéi elégedettség felmérésektdl. Mig az
elobbi fokuszaban az igények kutatasa és elemzése 4ll, addig a vevoéi elégedettség felmérések arra
keresik a valaszt, hogy mennyiben képes az intézmény kiszolgalni a vevéi igényeket. Mig a ve-
v6i igények felmérése a megfelelési pontokat keresi, addig az elégedettség felmérés a megfelelés
sikerességét méri. Ennek megfeleléen kulon érdemes targyalni a két modszert. A vevéi és egyéb
elégedettség felmérésekrdl részletesebben az Elégedettség felmérés fejezetben frunk.

A vevéi igények felmérésének alkalmazasa kulonosen ajanlott azoknak az intézményeknek,
amelyek kitettsége erés a piaci viszonyoknak, amelyek kiélezett versenyben vannak a vevékért (pl.
hallgatokert, vallalati megrendel¢kért). Valamilyen ok miatt stabil vevékorrel rendelkez6 intézmé-

//////

nyitasi rendszernek fontos eleme kellene, hogy legyen minden esetben.
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Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A vevéi igények felmérése a kovetkezé lépések segitségével végezhet6 el:
B Vevoi kor kijelolése;
B Felmérések elkészitése;
B Vev6i igények értékelése;
B [gények Osszevetése a jelenlegi mtikodési gyakorlattal, a stratégiai fontossagu tertiletek azo-
nositasa.

1. lépés: Vevéi kor kijelolése.

Az intézménynek ki kell jelolni azokat a vevoket, akiknél a felmérést el akarja végezni. A
kulonbozé tevékenységek vonatkozasaban mas és mas vevok azonosithatoak egy felsGoktatasi
intézményben.

A vev6 fogalma szamos kozszolgdltatas esetében négyfelé oszthato. E szervezetek esetében
eltérd szereplé lehet a szolgaltatasok megrendeldje, igénybevevéje, finanszirozdja és haszonélve-
z6je.” Az egyes szerepek altalanossagban a kovetkezképpen definidlhatok:

B Megrendel§: A szolgaltatas keresleti oldala, illetve az igénybevevéket nagyban befolyasolo
szerepld.

B Igénybevevé: A szolgaltatas alanya, aki kozvetlentl kapcsolatba kertl a szolgaltatassal és
a szolgaltato szervezettel.

B Finanszirozo: A szolgaltatas pénzugyi forrasait biztosito szerepld.

B Haszonélvezd: A szolgaltatassal kozvetlentil nem érintkez6, azonban annak pozitiv hata-
sait élvezd szerepld.

A négyféle szerep a felséoktatasban — elsésorban a képzési tevékenység vonatkozasaban — sa-
jatos specifikumokkal jelenhet meg, attol figgden, hogy allamilag tamogatott, avagy koltségtérité-
ses képzéseket vizsgalunk-e. A felsdoktatasi intézmények képzési tevékenységeivel kapcsolatban
a vevl fogalma az alabbiak szerint értelmezhetd:

o Errol részletesebben ldsd: Antal, Zs. — Drétos, Gy. — Kiss, N. — Kovits, G. — Révész, E. — Varga-Polyak, Cs.
(201D): Kozszolgalati szervezetek vezetése. AULA Kiado, Budapest.
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13. bra: Vevoi szerepek a felsdoktatasi intézmények képzési tevékenységeinél

Vevédi szerep Allamilag finanszirozott képzés Koltségtéritéses vagy felnéttképzés
Megrendel6 Allam Aktiv hallgatok/Munkaltatok
Igénybevevéd Aktiv hallgatok Aktiv hallgatok
Finanszirozé Allam Aktiv hallgatok/Munkaltatok
Haszonélvezé Munkaltatok Munkaltatok

Az allamilag finanszirozott képzések esetében a megrendeld és a finanszirozo szerep egy-
beesik, igy valojaban harom vevéi csoport azonosithatd: a megrendel6-finanszirozo allam, az
igénybevevo aktiv hallgatok és a haszonélvezé munkaltatok. A koltségtéritéses és a felndttképzé-
sek esetében Osszetettebb a helyzet, hiszen a képzésért fizetd maganszemély lehet egyszerre meg-
rendeldi, igénybevevéi és finanszirozoi szerepben is, ellenben el6fordulhat, hogy a munkaltato
is szerepet vallal a finanszirozasbol és igy megrendeléként is értelmezendd. A fizetés képzések
esetében tehat jellemzden két vevoi csoport azonosithato, de valtozo szerepekben.

Magan vagy egyhazi fenntartast intézmények esetében a vevoi szerepek ellatasaba tjabb sze-
replok is bekapcsolodnak, elsésorban a megrendeléi és finanszirozoi szerepben az allam mellett
és helyett is megjelenhetnek egyéb szereplék (pl. egyhaz, magantulajdonos).

Osszességében elmondhatd, hogy a négyféle vevéi szerep a felsdoktatas képzési tevékenysége
esetében haromra sztikithetd, mivel a megrendeld és a finanszirozo szerep egybeesik. E haromféle
szerepben az allamilag tamogatott képzés esetében harom vevéi csoport (allam, aktiv hallgato,
munkaltato), mig a fizetés képzések esetében két vevéi csoport (aktiv hallgato, munkaltato) azo-
nosithato.

A felséoktatasi intézmények altal végzett kutatasi és vallalkozasi tevékenységek esetében a fen-
ti, atértelmezett vevéfogalom helyett az tizleti szektorban is alkalmazott vevéfogalom alkalmaz-
hatd: a vevé szerephez tartozo igénybevevo és finanszirozo funkciokat azonos szereplék toltik
be, ugyanakkor ettdl esetleg — specilis esetekben — elkulontlhet a megrendeld és a haszonélvezo.

A kovetkez6kben csupan ott tértnk ki kiilon a vevéi szerepek megkulonboztetésére a leirasok-
ban, ahol ez az alkalmazhatdsag és értelmezhetéség szempontjabol kritikus kérdés.

Altalanossagban elmondhat6, hogy minél tobb tertileten képes egy intézmény felmérni vevéi
igényeit a stratégiai helyzetelemzés soran, annal atfogobb stratégiat tud alkotni, illetve anndl haté-
konyabban tudja mtikodését az igényeknek megfeleléen alakitani.

A vevoket aszerint is érdemes megktlonboztetni, hogy az adott szolgaltatast mar igénybe vevé
meglévé vevokrdl beszélunk, vagy a szolgaltatas irant érdeklodé potencialis vevékrol. A megku-
lonboztetésre azért van szitkség, mert a megismert vevéi igényeket a szolgaltatasok fejlesztésekor
mas fokusszal érdemes beépiteni.

43

2.1.2.3. Vevéi igények felmérése



2. A STRATEGIAALKOTAS ES NYOMON KOVETES EGYEDI ESZKOZEI

B Potencialis vev: potencialis vevéknek tekintendék azok a piaci szereplok, akik igé-
nyeit az intézmény képes kielégiteni az altala kinalt szolgaltatasokkal, igy annak lehetsé-
ges vasarloi (pl. kozépiskolas hallgatok, tovabbképzési igényekkel rendelkezé vallalatok).
A potencialis vevok legtobbszor valasztasi helyzetben vannak (pl. melyik intézményt,
melyik képzést valasszak), és kilonbozé preferenciak alapjan dontenek, hogy a lehe-
t6ségek kozul melyiket valasszak (koltségek, képzés dija, kozelség, képzés mindsége).
A vevéi igények feltérképezésével a potencialis vevok korében az intézmény azonositani
tudja azokat az elvarasokat és szempontokat, amelyek szolgaltatasokba torténd beépitésével
nagyobb piaci vonzerdre tehet szert. Az eredmények felhasznalasanak célja tehat, hogy a
kinalt szolgaltatasok vonzobba valjanak, és tobb potencialis vevot legyen képes megszerezni
az intézmeény.

B Meglévé vevo: a megléves vevok esetében az igények és elvarasok felmérésének eredmé-
nyeit elsésorban a nyujtott szolgaltatasok fejlesztéséhez hasznalja fel az intézmény. A cél
ebben az esetben olyan pontok azonositéasa, amelyekkel stratégiai idtavon beltil a meglévé
vevok elégedettsége novelhetd. Természetesen a potencidlis vevoknek kinalt és a meglévé
vevoknek nytjtott szolgaltatasok kozott nagy az atfedés, igy a vevoi igények felmérésének
eredményei oda-vissza felhasznalhatok.

A helyzetelemzés soran mind a potencialis vevék, mind a meglévd vevék igényeinek felmérése
relevanciaval bir. A két célcsoportra vonatkozo egytittes elemzés fontos hozadéka lehet, hogy a
potencialis és a meglévo vevéi igények Gsszevetésével az intézmény képes lehet azonositani olyan
preferencia-elmozdulasokat, amelyre a kialakitando stratégidban reagalni tud.

2. lépés: Felmérések elkészitése.

Az igények és elvarasok felmérésének leggyakoribb modja a kérddives felmérés technikaja,
de emellett szamos egyéb mod létezik (interjuk, fokuszesoportos beszélgetések, online foru-
mok stb.).

Amennyiben kérdéivet alkalmaz egy intézmény a vevéi igények feltérképezésére, az alabbi
szempontokat érdemes figyelembe venni sikerkritériumként:

B Kiterjedt igényfelmérés: olyan kérdéivet kell osszeallitani az intézménynek, amely minél

tobb (és sokréttibb) igényeket képes azonositani.

B Preferencidk tesztelése: a kérdéivben kulonosen fontos a preferenciak és a fontossagi stlyok

tesztelése (pl. ,Mennyire fontos Onnek, hogy...” tipusu kérdésekkel), hogy az intézmény
azonositani tudja a kritikus és kevésbé kritikus vevoi igényeket.

B Gyors lekérdezhetdség és kiértékelhetdség: a kérdsivek lekérdezésének és feldolgozasanak re-
lativ gyorsasaga (személyes lekérdezésnél ez tobb id6).

® Valaszadok motivaltsaga: fontos, hogy a valaszadok komolyan vegyék a felmérést, és moti-
valtak legyenek az 6szinte valaszadasra.

B ddsoros osszehasonlithatosdg: hasznos, ha kilonboz6 idépontokban végzett felmérések osz-
szehasonlithatok, igy trendszerti elmozdulasok azonosithatoak.
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m FErthetdség: érthetd, egyszer(i kérdések feltétele (kilonosen online kérdéiveknél).
B Anonimitds: dltaldban fontos a valaszadok szamara, hogy a felmérés anonim legyen.

B Jol kommunikdlt felmérés: a felmérések sok esetben azért nem vezetnek sikerre, mert az
alacsony kommunikaltsag miatt kevesen vesznek részt a felmérésben.

A lekérdezéskor, a minta osszeallitasakor érdemes statisztikai mintavétel alapjan eljarni, k-
londsen a potencidlis vevék esetében, ahol a teljes sokasag lekérdezése tulzott eréforrasokat igé-
nyelne. A meglévs vevok esetében nagyobb esély van a teljes sokasag felmérésére, bar ennek
is lehetnek eréforras korlatjai. A cél olyan felmérési sokasag osszeallitasa, melyb¢l megbizhato
eredmények sztletnek.

3. lépés: Vevéi igények értékelése.
A kérdéives felmérés eredményeit értékelni szitkséges. A felmért vevéi igényeket harom cso-
portba kell sorolni:

® Alapkritériumok: alapkritériumoknak tekintendék azok az igények és elvarasok, melyek
megléte nélkal a nyujtott szolgaltatas nem teljesiti a minimalisan elvart szintet, és a vevé
nagy bizonyossaggal nem veszi igénybe a szolgaltatast. A képzés teriiletén ilyen igénynek
mindsul példaul, hogy akkreditalt képzést nytjtson az intézmény, biztositson a képzéshez
megfelel6 helyszint, az oktatok megfelel¢ képesitéssel rendelkezzenek sth. Az alapkrité-
riumokat az intézménynek minden kortilmények kozott teljesitenie kell. A vevéi igények
felmérésekor az ilyen jellegti elvarasokat a legtobbszor meg sem emlitik, mivel evidencianak
tekintik, azonban a valaszadas soran felmertlhetnek ilyen jellegti elvarasok.

B Teljesitmény kritériumok: teljesitmény kritériumoknak szamitanak azok a vevdi igé-
nyek, amelyek a szolgaltatas alapszinten torténg ellatasan feltl jelennek meg. Ilyen igények
lehetnek a képzés tertletén példaul a sokoldalt valaszthato targyak megléte, a sokféle el-
érhet6 szakirany, idegen nyelven oktatott 6rak, kiscsoportos oktatasok biztositasa, magas
szinvonalt gyakorlati helyek biztositasa stb. Ezek az igények a vevék szamara értéket jelen-
tenek, és minél tobbet biztosit egy intézmény, annal elégedettebbek lesznek a vevok.

B Lelkesit6 kritériumok: lelkesit¢ kritériumoknak tekintend6k azok a vevéi igények, ame-
lyek az alap- és teljesitmény kritériumok mellett az élményekre épitenek, és meglétitk nagy-
mértékben képes novelni a vevéi elégedettséget (bar a tényleges teljesitményhez kevésbé
jarulnak hozza). A képzés tertiletén ilyen igénynek mindstilhet példaul az intézmény falai
kozott zajlo intenziv és sokrétt diakélet, a kilonosen igényes és magas szinvonalti campus,
a kulfoldi tanulmanyok lehetd¢ségének biztositasa és ezaltal a latokor szélesitése stb. Ezeket
a vevdi igényeket is érdemes az intézménynek azonositania a célcsoportjaban, és a lehetdsé-
gekhez képest kifejleszteni rajuk a valaszt.

Az igények rendszeres felmérésével az intézmény els6 kézbdl kap informaciot arra vonatkozo-
an, milyen elvarasoknak kell megfelelni ahhoz, hogy a vevéi elégedettséget novelie.
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4. lépés: Az igények osszevetése a jelenlegi mitkodési gyakorlattal, stratégiai fontos-
sagu teriiletek azonositasa.

A felmért vevéi igények csoportositasa utan meg kell vizsgalni, az intézmény milyen mérték-
ben képes ezeket az igényeket teljesiteni. Ehhez a szubjektiv értékelés mellett a vevéi elégedettség
felmérések szolgalnak.

Az azonositott igények kozul lesznek olyanok, melyeket az intézmény teljesit (ezt az elége-
dettség felmérések visszaigazoljak) és stratégiai fontossaguak. Ezekre vonatkozdan olyan célokat
lehet megfogalmazni, melyek az elégedettségi szint fenntartasat biztositjak. Azonban lehetnek
olyan tertletek is, melyeket eddig az intézmény nem kezelt megfelelden és a jové szempontjabol
kritikusak lehetnek (akar a potencialis vevok megszerzése, akar a meglévo vevék elégedettségének
novelése céljabol). Ezekre a tertletekre kiemelten fontos, hogy a stratégiai célok és akciok megha-
tarozasanal kalonos hangsulyt helyezzen rajuk az intézmény.

\/
0‘0

A vevéi igények felmérésének atfutasi ideje nagymértékben fugg a vevékor nagysagatdl és a
felmérés modjatol. Elskészitéssel, felméréssel és feldolgozassal egytitt optimalis esetben 3—4 hét
alatt el lehet végezni.

Példa
Az intézmény képzési tevékenységével kapcsolatban harom vevéi csoport igényének felmérése
sziikséges.

14. abra: Képzéssel kapcsolatos vevéi igények felmérése (példa)

Potencialis hallgatok

Igények,
elvarasok

Munkaeré piaci
szereplék
(képzést vasarlok)

Meglévo hallgatok
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A potencidlis vevok (hallgatok) egyik szegmensét a kozépiskolas hallgatok jelentik, akik to-
vabbtanulasi szandékukkal varhatan vevéként jelennek meg az intézmény szamara. Az el6re
definialt és jol lehatarolt célesoportban elvégzett vevéi igényfelmérésnek kivalo eszkoze a kozépis-
kolas hallgatok attittid vizsgalata. Az egyes intézmények altal hasznalt lekérdezésnek a fokuszaban
olyan kérdések allnak, amelyek valasztasi preferenciajukat és a képzésekkel kapcsolatos igényei-
ket kutatjak. Sok esetben a kozépiskolas didkok mellett a sztil6k megkérdezése hasonloan fontos
szempont, hiszen a dontéshozatal meghatarozo tényez6i.

A masodik szegmens igényeinek, a meglévé vevok (hallgatok) igényeinek lekérdezését az els6
éves hallgatok lekérdezése jelenti. A golyakutatasok célja, hogy feltarjak azokat az elvarasokat,
melyeket a mar az intézmény falan beltl 1évé, azonban még a képzés elején allo vevok tamaszta-
nak a képzéssel, illetve az intézménnyel szemben. Tobb évig tartd szolgaltatasok — mint a képzés
is — esetén az igények korai azonositasaval az intézmény még idében fel tudja hasznalni az ered-
ményeket a szolgaltatas fejlesztéséhez, hogy az visszahasson a megkérdezettek elégedettségére.

A harmadik vevéi kor a képzések esetében a képzési szolgaltatasokat vasarlo munkaerd-pi-
aci szereplék. A gyakorlatban is alkalmazott felmérés fokuszaban olyan szempontok vizsgalata
all, melyek a munkaltatok a végzett hallgatok tudasszintjével és felkészultségével kapcsolatosak.
Ezeknek az elvarasoknak kozvetlenul be kell csatornazodniuk a képzések fejlesztésébe, hasonloan
a potencialis és meglévé hallgatok esetében.

Amennyiben ezek a vevéi igényfelmérések mind elkészuilnek, az intézmény visszacsatolast
és inputot nyerhet a tevékenységek, szolgaltatasok tovabbfejlesztésének elvart iranyairol, illetve
azonosithat olyan elvarasokat, amelyek kielégitésére eddig nem forditott energiat — ezzel megériz-
heti, illetve javithatja versenypoziciojat.

El6ényok, korlatok

Az elemzés egyik legfontosabb haszna, hogy az intézmény legfontosabb érintettjeinek, a ve-
véinek elvarasai kertilnek kozvetlentl felmérésre. A képzés tertiletén a hallgatokért folyo, egyre
élesedd versenyben versenyelnyre tud szert tenni az az intézmény, amely képes az igényeknek
leginkabb megfelel¢ képzéseket biztositani.

Szintén el6nye az elemzésnek, hogy noveli az intézmények stratégiai vevoi szemléletét, ugyan-
is az igények folyamatos mutikodésbe csatornazasaval az egész szervezetet athatja a szolgaltatoi
szemlélet. A vev6i szempont bekertl a stratégiaalkotas folyamataba, igy szolgaltatobb jellegt, uigy-
félorientalt koz- vagy maganszolgaltatasok alakulhatnak ki. A lényeg, hogy a vevok nézépontjabol
is végiggondolasra kertlnek az intézmény stratégiai céljai.

Az elemzés egyik korlatja, hogy az elemzés elvégzése eréforras igényes. A kérdéives kuta-
tasokat sok esetben személyesen kell elvégezni, ami id6 és pénz raforditasat koveteli meg az
intézménytol.

Kockazat lehet a modszer alkalmazasanal, hogy a tulzott vevéi nézépontok és igények eltor-
zithatjak a kozintézmény mukodését.
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2.1.2.4. Ipardgi értékldanc és folyamatmodell vizsgdlat

Cél
Az iparagi értéklanc vizsgalat célja, hogy az intézmény feltérképezze sajat iparagan belil a vevok
szamara értékteremtd tevékenységek lancolatat, és ezek elemzésével hatarozza meg, hogy mely tert-
leteken kivan fejleszteni, aktiv szerepet vallalni, és mely tertiletekre nem kivan hangstlyt helyezni.
Az értéklanc kulonboz6 pontjainak értékelésével és a teljes iparagi kép elemzésével a stratégiai
iranyok kijeloléséhez nyuijt segitséget a modszer.

Alkalmazasi feltételek

Az értéklanc meghatarozasara és elemzésére olyan esetekben van sztikség, amikor az intéz-
mény a teljes mikodését at kivanja tekinteni és rendszerbe foglalva akar stratégiai dontéseket
elokésziteni.

Az adott iparag értékteremtési folyamatait 0sszegytijtve és intézményi szempontbol értékelve
kénnyebben meghatarozhato az intézmények szamara, hogy hol vannak beavatkozasi sztikségle-
tek. Az egyes tertileteken végrehajtando beavatkozasok rendszerben okozott hatasait egyértelmu-
en meg lehet hatdrozni az értéklanc segitségével.

A modszer magas szintti aggregaltsaga miatt csak intézményi szinten értelmezhetd, alsobb
szinteken nem.

A modszert kulonosen ajanlott alkalmazni intézményalapitas esetén vagy integracios folyamat
soran, amikor a szervezet egészének aktivitasait kell ujragondolni.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
Az iparagi értéklanc vizsgalat a kovetkezo 1épések segitségével végezhet( el:

B [paragi értéklanc és az intézményi folyamatmodell meghatarozasa;
B Meglévo folyamatok elemzése;

B Folyamatok mindsitése, dontés az esetleges beavatkozasokrol.

1. lépés: Az iparagi értéklanc és az intézményi folyamatmodell meghatarozasa.

Az iparagi értékteremt$ folyamatok felvazolasahoz eltérd megkozelitésmodokat lehet alkalmaz-
ni. A Porter-féle! értéklanc koncepciot a felsGoktatasban tobben" értelmezték mar, mi a kovetke-
z6kben ezektdl részben eltérd, a magyar felsdoktatasra jellemz6 értéklanc modellt mutatunk be.

A bemutatott modell egyfajta értelmezése az értéklancnak, és azokat az intézményi folyamato-
kat abrazolja, melyek ellatasa optimalis esetben értéket teremt a vevé szamara. Amennyiben egy
intézmény mas hangsulyok mentén értelmezi az értékteremt6 folyamatok lancolatat, érdemes
testre szabni, vagy sajat értéklancot felvazoni.

10 Forras: Porter, M. E. (1985): Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance. New
York: The Free Press.

u Lasd ajanlott irodalomban: Makkar, Gabriel & Tripathi (2008): Value Co-creation Model for Services; Sasse
(2008): Academic Value Chain; Van der Merwe (2004): Education value chain course development
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15. abra: Ertéklanc és folyamatmodell a felsoktatasban (példa)

Stratégiai menedzsment
Controlling
Marketing, PR

VVVV

Iranyitasi
folyamatok

Belsé ellendrzés

Képzési tartalom Felvételi Képzés elokészitése és Képzés
Képzési igény ki a lebonyolitasa repzes
T ol rendszer értékelése
q miikodtetése és zarasa
tantargyfejlesztés

Alapfolyamatok

Kutatasi kapacitasok és kutatasi portfélio ~ s Kutatashasznositas
felmérése " " e tamogatasa
és megvalésitasa

Hallgatéi szolgaltatas biztositasa
Alaptevékenységekhez kapcsolodoé vallalkozasi tevékenység végzése

Diplomas palyakévetés és alumni rendszer miikodtetése

Kollégiumi szolgaltatas biztositasa
Konyvtari szolgaltatas biztositasa
Idegen nyelvi képzés biztositasa

Gazdasagi, intézményi, tarsadalmi kapcsolatrendszer miikodtetése

Nemzetkozi kapcsolatrendszer miikodtetése

Etkezési szolgaltatas biztositasa

Egyéb
vagylazokat

kiszolgalo folyamatok

Sportlétesitmény iizemeltetése

Gyakorlati képzést és kutatast tamogato infrastruktira miikodtetése

Nyomdai, kiadéi tevékenység végzése

Gazdasagi adminisztracié
Human eréforrés gazdalkodas
Létesitménygazdalkodas
Informatikai lizemeltetés és fejlesztése

VVVV

folyamatok

Ta

Az gbran az iranyito folyamatok, alapfolyamatok, egyéb alapfolyamatok (vagy azt tamogatod
kiszolgalo folyamatok) és a tamogato folyamatok értékteremté lancolata lathato. A képzés tipu-
soknal megkulonboztetésre kertl a felséfoku szakképzés (FSZ), az alapképzés, a mesterképzés, a
doktori képzés és a szakiranyu tovabbképzés (SZT).

A bemutatott modell alkalmazhatosaga mellett fontos hangstlyozni, hogy az intézményeknek
érdemes és javasolt sajat folyamataikat feltérképezni, és sajat folyamatmodelljuiket megalkotni. A
feltérképezett folyamatok jelentik ugyanis az elemzések kiindulopontjat.

2. lépés: A meglévé folyamatok elemzése.

A feltérképezett folyamatok elemzésekor a legfontosabb szempont a vevé szamara torténd érték-
teremtés vizsgalata. Ebb6l a szempontbol az intézménynek meg kell hataroznia azokat az elsédleges
alap tevékenységeket (folyamatokat), melyek kozvetlentl értéket teremtenek a vevék szamara.

Az els6dleges tevékenységek mellett léteznek tigynevezett tamogato tevékenységek (folyama-
tok) is, melyek az elsédleges tevékenységeket teszik lehetévé, és azok hatékonysagat javitva koz-
vetve jarulnak hozza az értékteremtéshez.

Az elsédleges és a tamogato folyamatokon kiviil a folyamatok elemzésekor az intézmény azo-
nosithat olyan (az intézmény altal ellatott) tevékenységeket is, melyek nem teremtenek értéket a
vev( szamara.

A folyamatok elemzésének egy masik aspektusa, hogy az intézmény tevékenységeit logikai
osszefuiggésrendszerbe helyezi, ezaltal feltérképezhet6ek a beavatkozasi pontok, diszfunkciok.
Példaul az elemzések eredményeképpen kidertilhet, hogy azért nem megy megfelelden a szakira-
nyu tovabbképzés az intézményen belill, mert nem mukodtetik a képzési igények felmérésével
kapcsolatos tevékenységeket és irrelevans szakokat inditanak.

49

2.1.2.4. Ipardgi értékldanc és folyamatmodell vizsgdlat



2. A STRATEGIAALKOTAS ES NYOMON KOVETES EGYEDI ESZKOZEI

3. lépés: Dontés a folyamatokrol.

Az értékteremtés logikajat kovetve az intézmény akkor jar el racionalisan, ha azokra a folya-
mataira koncentrdl, melyek els¢dleges alapfolyamatok és kozvetlenul értéket teremtenek a ve-
véknek. Ezeket a folyamatokat mindenképpen el kell latnia az intézménynek, méghozza a lehet
legjobban. Ilyen azonositott folyamatoknal stratégiai cél a folyamatok fejlesztése és jobba tétele. A
legjobb gyakorlatok feltérképezéséhez nyujthat segitséget a versenytarsak benchmarkolasa. Tlyen
folyamatok a legtobb felsdoktatasi intézményben a képzéssel kapcsolatos alapfolyamatok (pl.
képzési igény felmérése, képzési tartalom kialakitasa, képzés lebonyolitasa, képzés zarasa).

A tamogat6 folyamatok szintén fontos részei a szervezetnek, igy ezeknél a folyamatoknal is az
a cél, hogy a lehet6 legjobban végezze az intézmény.

Azoktdl a folyamatoktdl azonban, melyek nem tekinthet¢k alapveté fontossaginak a vevéi
értékteremtés soran, illetve mas szerepldk jobban, hatékonyabban és olcsobban képesek ellat-
ni, raciondlis megvalni és kiszervezni (pl. az intézmény létesitményeinek takaritasa). Intézményi
gyakorlattdl és sajatossagoktol fugg pontosan, hogy mit tekint egy intézmény értéknek és mit
nem. Azt azonban érdemes kihangstlyozni, hogy nem feltétlentil kell minden folyamatot ellamni
egy intézménynek, ha vannak olyan szereplék, akik ezt nala olcsobban és hatékonyabban tudjak
ellatni. Az eréforrasok re-allokaciojaval képes az intézmény oda fokuszalni az eréforrasokat, ahol
a vev( szamara leginkabb értéket tud teremteni.

A folyamatokrol valo elemzések a stratégiai iranyok kijeloléséhez és az eziranyt dontésekhez
nytjtanak inputot.

Az értéklanc és a folyamatmodell alapjan végzett elemzések id6sziikséglete attol fuigg, milyen
mélyen szandékozik az intézmény a folyamatait atvizsgalni. Amennyiben mar rendelkezik folya-
mattérképpel és annak mentén a vezetés képes megvizsgalni, hol szitkséges beavatkozni, akkor
akar gyorsan is lehet megallapitasokat tenni (1-2 nap). Amennyiben viszont a folyamatok feltér-
képezése és azok részletes megismerése még az intézmeény elétt dll, a teljes feladat elvégzése tobb
honapot is igénybe vehet.

Példa

Egy képzeletbeli intézménynél sziilethetnek olyan dontések példaul, hogy a képzési igények
felmérése kulcsfontossagu alaptevékenységnek szamit, ami azaltal teremt értéket a vevének, hogy
olyan képzéseket inditanak, amelyre igény mutatkozik. Ebben az esetben racionalis stratégiai
dontés lehet az, hogy az intézmény extra eréforrasok allokalasaval fejleszti ezt a tevékenységet.

Szintén elképzelhet az a példa, hogy egy intézmény belatja: nem képes hatékonyan ellatni a
vevéi értékteremtés szempontjabol igen fontos marketing tevékenységeket (PR, intézményi brand
épitése sth.), ezért megbiz egy piaci szerepldt. Ebben az esetben fontos stratégiai dontés az, hogy
mas képes ezen tevékenységeket az intézménynél jobban elvégezni, ezért az eréforrasokat at kell
allokalni.

50

2.1. Helyzetelemzés

El6ényok, korlatok

A modszer elénye, hogy az intézmény a teljes iparagi értékteremtés mentén tudja attekinteni
mukodését, és a felsdvezetés stratégial szinten az értékteremtés szempontjabol tudja értékelni
sajat muikodését.

A modszer korlatjanak tekinthet, hogy a felséoktatasban egy intézmény kevésbé tud rugalma-
san mozogni és donteni tevékenységek felvételérl vagy éppen elhagyasarol.

Hasonloan korlatként tekinthetd, hogy a vevéi értékteremtés meghatarozasa nem egyértelmt.
Nehéz megallapitani, hogy mit tekint egy fels¢oktatasi intézmény vevéje értéknek, illetve, hogy
maga az intézmény mit gondol értéknek (pl. csak akkor teremt értéket az intézmény, ha fizetéké-
pes képzéseket indit, vagy akkor is, ha ellatja a régioban az oktatasi kozpont szerepét — novelve
ezzel a tarsadalmi hasznossagot?).

2.1.2.5. Versenytdrs benchmark elemzés

Cel

A benchmarking modszer a legjobb gyakorlat keresését, elemzését és dsszehasonlitasat jelenti
a szervezet sajat gyakorlataval."” Célja az dsszemérési folyamat eredményeképp olyan tanulsagok,
fejlodési pontok azonositasa, amelyek kiindulé pontjai lehetnek a szervezet mukodésfejlesztésé-
nek. A benchmarking segitségével azonosithatok a kivalosaghoz vezetd kulcstertiletek, az eredmé-
nyességhez vezetd legjobb gyakorlatok, szervezeti formak, illetve a sikeresség okai.

A legjobb gyakorlathoz valé hasonlitas azonban sok esetben azért nehéz, mert maga a legjobb
gyakorlat nem ismert az agazaton beltil. Ilyen esetekben a benchmark elemzés sztikebb értelem-
ében oOsszehasonlitd elemzésként muikodik, ahol az intézmény osszeméri sajat teljesitményét a
versenytarsak teljesitményével, és keresi azokat a pontokat, ahol jelent6s eltérések vannak. Ezaltal
a benchmark elemzések arra is szolgalhatnak, hogy az intézmény azonositsa és tudatositsa sajat
erésségeit, versenyelényét vagy versenyhatranyat.

A benchmark elemzés tovabbi célja lehet — a fejlédési pontok megjeldlésén tul — jo példak
azonositasa és kovetése. A nemzetkozi gyakorlat azt mutatja, hogy vannak olyan felséoktatasi
intézmeények,"” amelyek szamukra példa értéki kulfoldi intézményeket jelolnek meg kovetendd
példaként.

A benchmark elemzés egy szarmazékos, mégis fontos célja, hogy az 6sszehasonlitasokon ke-
resztil az intézmény tikrot tud maga elé tartani. Fels¢vezet6i elkotelezettség és batorsag sziik-
séges ahhoz, hogy az intézmény szembenézzen énmagaval, és mas versenytarsakhoz hasonlitva
értékelje helyzetét. Ebbél a szempontbdl az egyik leghasznosabb elemzésnek tekinthet6 a stra-
tégiaalkotas soran ez a modszer, hiszen a realitasok talajan és onkritikat gyakorolva van mod a
stratégiai iranyok megjelolésére.

12 Balaton Karoly — Hortovanyi Lilla — Incze Emma — Lacko Mark — Szabo Zsolt Roland — Tari Erné (2010):
Stratégiai menedzsment. AULA Kiado, Budapest.

15 A City University of Hongkong hat nemzetkozi egyetemet jelolt meg a vilag 100 legjobb egyeteme kozl, mint
kuls6 benchmark intézmények. Forras: http//www.cityu.eduhk/provost/strategic_plan/milestones.htm, letoltve:
2011.04.22-¢n
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Alkalmazasi feltételek
A versenytars benchmarking vonatkozhat a teljesitmény vagy a folyamatok értékelésére is:

® A teljesitmény benchmark elemzés célja, hogy olyan mutatdszamok (eredménymuta-
tok vagy teljesitményokozok) és naturaliak kertljenek dsszehasonlitasra, amelyek egy in-
tézmény teljesitményérdl adnak képet. A teljesitmények természetesen szamos helyen és
formaban realizalodnak egy intézményen beltil, ezekr¢l részletesebben a folyamati lépések
ismertetésénél irunk.

m A folyamat benchmark elemzés célja, hogy az intézményeken beltli mtikodési folyama-
tokat (részfolyamatokat) hasonlitsa dssze. A mas szervezeteknél fellelt ugynevezett ,legjobb
gyakorlatok” (best practice-ek) feltérképezésén és adaptalasan keresztil lehetéség nyilik
a folyamatok javitasara, fejlesztésére. A folyamat benchmarking nem all meg a folyama-
tok teljesitményének megallapitasanal, hanem megkisérli megtalalni az eltéré teljesitmény
mélyebb okait. A folyamat benchmarkinghoz altalaban tobb és mélyebb informaciora van
sztikség, mint a teljesitmény benchmark elemzéshez.

A teljesitmény és a folyamat benchmark klasszikus formai mellett érdemes megjegyezni, hogy

létezik bels6 benchmark és altalanos benchmark is:

B A versenytarsak elemzésén és dsszemérésén kivul beszélhetiink belsé benchmark elem-
zésrél is. Ennek célja, hogy az intézményen beluli egységek vizsgalatan, bels6 dsszehasonli-
tasan keresztl tarja fel az intézmény a javitasi pontokat. Erre lehet példa, ha egy intézmé-
nyen beltl a karokon folyo ugyanazon folyamatokat (pl. oktatasszervezés) eltéréen végzik,
és egy benchmark osszehasonlitas soran kidertl, hogy az egyik karon hatékonyabban latjak
el ezt a tevékenységet.

B A versenytarsi és a belsé benchmarking mellett érdekességként alkalmazhaté az
altalanos benchmark, amely mas iparagi gyakorlatot vesz alapul, és onnan probal a felséok-
tatasban is relevans legjobb gyakorlatokat adaptalni. Illetve szintén alkalmazhat6 modszer
az egyuttmuikodési benchmark, amikor agazati szerepl6k kozosen, egymast vizsgalva (vagy
éppen egy kozponti szervezet facilitdlasaval) végzik el az elemzéseket.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A versenytars benchmark elemzés a kovetkez6 lépések segitségével végezhetd el:

B Benchmark elemzés targyat képez6 tertlet, és azon beltl a f6bb szempontok kijelolése;
B Viszonyitasi pont(ok) azonositasa;
B Adatgytjtés;
B Megszerzett adatok szisztematikus feldolgozasa és a kovetkeztetések levonasa.
1. lépés: Benchmark elemzés targyat képezoé teriilet (folyamat vagy szervezet) és

fobb szempontok kijelolése.
Els¢dlegesen az alabbi szempontokat érdemes figyelembe venni:
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B A vizsgalt szempont legyen relevans, vagyis jaruljon hozza a szervezet vagy folyamat fej-
lesztéséhez, javitasahoz.

B A vizsgalt tertletre legyen konnyen elérhetd, lehetSleg szamszertsitett adat, informacio
mind a sajat szervezet, mind a benchmark elemzésbe bevont mas szervezeteknél.

A teljesitmény benchmarkok soran — amennyiben megmaradunk a stratégiai fontossagu te-
riletek szintjén — példaul az alabbi tertiletek benchmark elemzése tarthat stratégiai figyelemre
szamot (zarojelben benchmark mutatok szerepelnek, példa jelleggel):

B Mukodési hatékonysag (pl. egységnyi energiamennyiség beszerzési ara, IT tertleten dolgo-

z0k szama);

m Oktatasi szinvonal (pl. egy minésitett oktatora juté hallgatok szama, mindsitett oktatok

aranya, végzett hallgatok elhelyezkedési esélyei);

B Pélyazati tevékenység (pl. elnyert palyazati tamogatasok szama, elnyert palyéazati forrasok

Osszege, aranya);

B Tudomanyos tevékenység (pl. egy oktatora juté publikaciok szama, szabadalmak értékesi-

tésébdl szarmazo bevételek mértéke);

B K+F tevékenység (pl. K+F bevételek aranya a teljes intézményi bevételen beltl, egy projektre
juto atlagos K+F bevétel mértéke).

A tertileteket természetesen az intézmény sajat mikodési sajatossagait figyelembe véve célsze-
1t kijelolni.

2. lépés: Viszonyitasi pont(ok) azonositasa.

Vagyis azon intézmények, szervezetek, szervezeti egységek kijelolése, amelyeket vizsgalni sze-
retnénk. A vizsgalando egységek képzik a benchmark szereplék korét. A vizsgalatba bevont sze-
reploknél olyan intézményeket, szervezeteket, szervezeti egységeket kell kivalasztani, amelyek
hasonlo tevékenységet végeznek, hasonlo jellegti folyamatok mentén mukodnek, vagy hasonlo
szolgaltatasokat kinalnak.

A kivalasztasakor szem el6tt kell tartani, hogy a viszonyitasi pontoknak lehet6ség szerint a
legjobb gyakorlatot kell ttikroznitik.

3. lépés: Adatgyiijtés.

Tapasztalataink szerint az els6dleges adatforrast a szervezet sajat adatnyilvantartasa, controll-
ing rendszere jelentik, mig az abban nem szerepld tényez¢k interjuval, dokumentumelemzéssel,
kérdéives felméréssel vagy egyéb modszerrel (pl. folyamataudit, folyamatkoltség-szamitas, belsé
audit) allithatoak el6. A masodlagos adatforrast a kulsé szervezetekrodl elérheté adatok jelentik,
amelyek megtalalhatok nyilvanos vagy fizetés, dltalanos vagy specifikus adatbazisokban vagy az
intézmény sajat felméréseiben.

A masodlagos adatforrasnal az adatot szolgaltato szereplék (pl. masik intézmény) érdekeltté
tehet6k abban, hogy adatot szolgaltassanak, ha az elemzések eredményeit visszakapjak. Ezzel az
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intézmények proaktiv ,benchmark klubokat” is létrehozhatnak, ha megosztjak egymassal hiteles
adataikat, majd az dsszehasonlitasi elemzés utan visszakapjak az eredményeket.

4. lépés: Megszerzett adatok szisztematikus feldolgozasa, kovetkeztetések levonasa.

A megszerzett adatokat egységes strukttraban kell osszehasonlitani és feldolgozni. Nagymér-
téku eltéréseknél érdemes mindig az adatok kontextusat is elemezni, hiszen sok esetben kidertil-
het, hogy az eltéré kontextusok okozzak a nagyaranyu eltéréseket.

A kovetkeztetések levonasaval az intézmény azonosithat fejlédési pontokat, erésségeket és
gyengeségeket egyarant. A megallapitasok soran érdemes figyelni arra, hogy ne csak kritikat fo-
galmazzon meg az elemzés, hanem azt is, hogy miként fejleszthet6 a vizsgalt tertilet.

A végeredmények bemutatasanak egyik kozkedvelt formaja a diagramok és tablazatok alkal-
mazasa.

A benchmark elemzések id6sziikségletét leginkabb a vizsgalt benchmark szereplok szama és a
vizsgalt téma hatarozza meg. Amennyiben gyorsan elérhet$ adatok dsszevetésérél van szo, akar
rovid id6n belul (1 hét) fel lehet dolgozni az informaciokat. Amennyiben az adatok osszegyuijté-
sére tobb eréforrast kell szanni, az elemzés 3—4 hetet is igénybe vehet.

Példa
Az alabbi példa egy intézmény elsé helyes és nem els6 helyes jelentkezéseinek benchmarkola-
sat mutatja be, a versenytars intézményekkel kozosen.

16. abra: Benchmark intézmények ¢sszehasonlitasa jelentkezések szama alapjan (példa)

A Foiskolara és versenytars intézményekre tortént 6sszes jelentkezés szama 2010-ben (f6)

14 818

El Nem elsé helyes jelentkezések szama*
- Elsé helyes jelentkezések szama*

BGF EKF NYF BKF DF KE KF KRF SZF MUTF
P B 2D {é KARoLY @ L
= O ¥ & B £ @ & !

Forras: felvi.hu
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El6ényok, korlatok

A benchmarking régota hasznalt, kiforrott eszkoznek tekinthetd, melynek segitségével legjobb
gyakorlatokat tarhatunk fel, és megfelel akciok azonositasaval és megvalositasaval fejleszthetjiik,
javithatjuk a mtikodést. A benchmarking alkalmazasi tertlete igen széles, jol hasznalhato a szer-
vezetek hatékonysaganak elemzése soran.

A modszer legnagyobb korlatjat az adatgytijtés jelenti, mivel nem biztos, hogy a sztikséges
adatok rendelkezésre allnak. Emiatt az adatgytijtés konnyen koltségessé és hosszadalmassa valhat.

Tovabbi kockazat lehet az elemzés soran, ha a legjobb gyakorlatnak vélt megoldas mégsem a
legjobb, hiszen elképzelhet6, hogy az elemzésbe bevont benchmark partnerek nem a legkivalobbak.

2.1.2.6. Versenytdrs profilok elemzése

Cél

A versenytarselemzés elsddleges célja a versenytarsak azonositasa, erds és gyenge pontjaik
feltarasa és varhato piaci mozgasuk elérejelzése annak érdekében, hogy a stratégiai iranyok meg-
hatarozasa optimalis legyen, és az intézmény a piacra és a versenytarsakra vonatkozo ismereteit
be tudja épiteni stratégiai dontéseibe.

A versenytarselemzés célja tovabba az dllando informacioszerzés és értékelés is, amely lehe-
t6vé teszi, hogy az intézmény idében és megfelelé modon legyen képes reagalni a versenytarsak
aktivitasaira.

Az intézményi stratégiaalkotas soran dssze kell hasonlitani az intézmény erdsségeit és gyenge-
ségeit a versenytarsakéval, hogy az intézmény relativ helyzetét értékelni lehessen. A cél az intéz-
mény sajat poziciojanak erésitése azaltal, hogy feltérképezi versenytarsainak tulajdonsagait, ké-
pességeit, és meghatarozza, milyen tertileteken tud jobb lenni naluk (versenyeldny), illetve milyen
tertlleteken gyengébb (versenyhatrany).

A versenyel6nyok és versenyhatranyok azonositasa a stratégiai iranyvalasztas alapjaihoz nyujt
inputot, illetve pontosan kijeloli a fejlesztési tertileteket.

Alkalmazasi feltételek

A versenytarselemzés és azon belul a versenytars profil, elkészitése olyan esetekben indokolt,
amikor valos, érdemi hatast jelent a versenytarsak aktivitasa egy intézmény mukodésére. Itt gon-
dolhatunk a versenytars oktatasi intézmények elszivo hatasara, a novekvé szamu, feln6ttképzést
kinalo vallalatokra és a K+F tevékenységeket szolgalo intézetek fenyegetésére egyarant. Ilyen ese-
tekben proaktiv modon célszertt informaciokat gyujteni a versenytarsak aktivitasarol, stratégiai
terveikrol, hogy a legmegfelel6bb szinten tudja az intézmény sajat miikodését kialakitani.

A stratégiaalkotéas és a stratégiai terv elkészitésén kivul versenytarselemzésre a mindennapi
muikodés soran is sziikség lehet. Kilonosen akkor, amikor turbulensen valtozik a kornyezet (pl.
4j jogszabalyok lépnek hatalyba, dsszevonasok, integraciok jellemzéek). Ilyen esetekben az intéz-
mény készenléti allapotat tudja erdsiteni azaltal, hogy folyamatosan informaciokat csatornaz be
az intézményi dontéshozatalba, ezaltal képes reagalni a versenytarsak aktivitasaira.
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Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek

A versenytarselemzés elkészitése kiinduld 1épésének tekintendd a piac azonositdsa. A piac
definiglasanak részletei a Piac azonositdsa és elemzése fejezetben olvashatoéak.

A versenytars profilok elemzése a kovetkezé 1épések segitségével végezhetd el:

B Versenytarsak azonositasa;

B Versenytarsi profilok ¢sszehasonlito szempontjainak definidlasa;
B Versenytarsakrol elérhet6 informaciok osszegytijtése;

®m [nformaciok dsszevetése és értékelése;
(]

Kovetkeztetések levonasa.

1. lépés: Versenytarsak azonositasa.

Versenytarsaknak tekintend¢ azon szereplék kore, akik az intézmény altal definialt célpiacon a
vevéi igények kielégitésére torekszenek. A versenytarsak a verseny soran azért versenyeznek, hogy
minél tébb vevé forduljon feléjuk igényeivel.

A kualonboz6 stratégiai uzleti egységek (strategic business unit — lasd részletesen a GE pidac-
termék matrix leirdsa fejezetben) piacain eltérd tipust versenytarsakkal talalkozik egy intézmény.
A gradudlis képzés tertletén elsésorban felsGoktatasi intézmények a versenytarsak, de az egyes
képzési tertiletek vonatkozasaban ezek valtozhatnak (egyetemek, féiskoldk). A feln6ttképzés teru-
letén versenytarsnak tekinthetéek a piacon jelen lévé egyéb akkreditalt felnéttképzési szervezetek
is. Hasonldé modon a K+F tevékenységek piacan egy intézmény nemcsak masik intézmények-
kel szall versenybe, hanem egyéb kutatointézetekkel, vallalatok sajat kutato-fejleszt6 részlegei-
vel egyarant, amennyiben hasonlo vevéi igények kiszolgalasara képesek. A versenytarsak korét
mindig adott piacon lehet értelmezni. A piac kijelolésével a versenytarsak kore is nagymértékben
meghatarozodik.

A piac meghatarozasan tul a versenytarsak kijelolésénél fontos szempont lehet a tertileti lehata-
rolas (mely foldrajzi tertileten mikodo szerepldket tekintem versenytarsnak), illetve az intézmény
tipusa is (pl. a képzések piacan elképzelhetd, hogy egy egyetem csak mas egyetemeket definial
versenytarsnak, mig a f¢iskolak esetében a tobbi f{¢iskola mellett az egyetemi statuszt intézmé-
nyek is versenytarsnak tekinthetdk).

A versenytarsak azonositasanak eredményeként meghatarozasra kertl azon szereplék kore
(célpiactol és tevékenységtdl fiiggden), akiket versenytarsnak tekint az intézmény, és akikkel ver-
senyezni kivan/kénytelen a vevéi igények kielégitésében.

A versenytarsak azonositasanak fontos hozadéka, hogy az intézmény egyuttal kijeloli a ver-
senytarsnak nem tekintendd szerepldket is. Sok esetben a fels¢oktatasi intézmények ugyanis be-
leesnek abba a hibaba, hogy nem megfelelden azonositjak piacukat, és tul sok (olykor az dsszes)
hasonlo képzéssel rendelkez6 intézményt a versenytarsuknak tekintenek, ezaltal elvesztik piaci
fokuszukat.
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2. lépés: Versenytarsi profilok dsszehasonlité szempontjainak definialasa.

A szempontok meghatarozasanak célja, hogy egységes, strukturalt formaban lehessen az in-
formaciokat a versenytarsakrol begytjteni, és azonos kritériumok mentén torténjen az értékelés.

A szempontok kijelolésekor azokat érdemes megvizsgalni, amelyek az érintett piaci tertileten a
versenypoziciot befolyasoljak (pl. a képzési tevékenység esetében a finanszirozassal, bevételekkel,
létszamokkal kapcsolatos szempontok).

A szempontok kozott érdemes szerepeltetni objektiv kritériumokat (pl. hallgatéi létszam, ok-
tatoi/kutatoi 1étszam, szakok szama, képzési tertletek, stb.) és szubjektiv, leiro szempontokat
egyarant. A versenytars profilok elkészitésének céljat — azaz a versenytarak erds és gyenge pont-
jaik feltarasat, varhato piaci mozgasuk elrejelzését — alapul véve a szempontok osszetételében a
szubjektiv elemek dominanciaja javasolt. Az objektiv kritériumok részletes dsszehasonlitasara és
kovetkeztetések levonasara a versenytarsi benchmark elemzések szolgalnak alapul (lasd Verseny-
tars benchmark elemzés fejezet).

A versenytars profilok elemzése a puhabb, egyedi mérlegelést igényl6 informaciok osszeha-
sonlitasara szolgal.

Miel6tt konkrét szempontokat mutatunk be a felsGoktatasi versenytarsak profilelemzéséhez,
érdemes Porter' klasszikus versenytars elemzésének {6 tényez6it megvizsgalni. Porter szerint a
versenytarsak elemzésénél az alabbi kérdéseket kell megvalaszolni:

B Elégedett-e a versenytars a sajat jelenlegi helyzetével? Varhato-e t6le stratégiai valtoztatas?

B Milyen iranyu és intenzitast lépések varhatok a versenytarstol? Ezek mennyire veszélyez-
tetik érdekeinket?

B Hol és mennyire sebezhetdek a versenytarsak?

B Milyen akcio valtana ki heves és veszélyes ellenakciokat a versenytarsakbol?

A felséoktatasi intézményi versenytarsak erés pontjainak, versenyelényeinek azonositasahoz
az alabbi szempontok vizsgalata birhat relevanciaval:
B Vevoi elégedettség: pl. Mennyire elégedettek a versenytarsnal végzett hallgatok a képzés
szinvonalaval? Mennyire elégedettek a munkaerépiaci szerepl6k a végzett hallgatok felké-
sziltségével?

B Piaci ismertség: pl. Mennyire ismert, illetve elismert a felséoktatasba jelentkez¢k korében a
versenytars?

m Oktatoi, kutatéi szinvonal: pl. Vannak-e olyan oktatok az intézménynél, akik képesek to-
meges szamban hallgatokat vonzani?

B Hatékony gazdalkodas: pl. Van-e egyéb, jelentés bevételtermeld forrasa az intézménynek?

B Tovabbtanulasi lehet6ség: pl. Van-e mesterképzés vagy doktori iskola a versenytars intéz-
ménynél?

1 Forras: Porter, M. E. (1980): Competitive Strategy. The Free Press New York. Magyar kiadas (1993): Verseny-
stratégia. Akadémiai Kiado, Budapest.
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B Infrastrukeuralis hattér: pl. Mennyire fejlett infrastruktaraval rendelkezik?

A versenytarsak jovébeli aktivitasanak, varhato piaci mozgasuk feltérképezéséhez az aldbbi
kérdéseket vizsgalhatja példaul egy intézmény:
® Milyen tj képzési tertiletekre akar belépni a versenytars? Mire van kapacitasa?
Milyen szakok kidolgozasan dolgozik?
Tervez-e integracios egyeztetéseket mas intézménnyel?
Hogyan reagal a jogszabalyi valtozasokra?
Hol a legsebezhetdbb a versenytars?

Hogyan alakul a hallgatoi létszama, piaci részesedése?

Milyen a bevételi szerkezete?

A felsorolt szempontokon tul természetesen az intézmény sajat versenytarsainak ismeretében
tovabbi relevans kérdéseket tud vizsgalni. A cél, hogy olyan informaciokhoz jusson az elemzés
soran az intézmény, amely stratégiai fontossagu és a versenytarsak fenyegeté poziciojat jellemzi.

3. Iépés: Versenytarsakrol elérheté informaciok dsszegyiijtése.

Az objektiv szempontokhoz tényalapu informaciokra van sztikség (pl. képzési tertiletek, sza-
kok szama; hallgatoi létszam; oktatdi, kutatoi létszam; palyazati bevételek; K+F tevékenységek
kore; publikaciok szama, stb.), melyek tobbségében publikusan elérheté adatforrasokbol szar-
maznak (pl. rangsorok, felvihu, minisztériumi adatszolgaltatasok, NFU honlap stb.). Ezek az
informaciok a versenytars intézmény atfogo megismeréséhez sztikségesek.

A szubjektiv szempontoknal kevésbé tényalapu, sokkal inkabb leir¢ jellegti informalis infor-
maciokra van sziikség, amelyek jellemzéen a napi mtikodésb6l, munkatarsakedl, illetve egyéb for-
rasokbol szarmaznak. Elmondhato, hogy az intézmények tobbségénél akarva-akaratlanul jelentés
mennyiségt informacio-halmaz gytlik ossze (legf6képp a dolgozoknal), ezek megfelel¢ helyre
vagy személyhez torténd tovabbitasaval a stratégiaalkotas soran értékes megallapitasok tehet6k,
hozzajarulva ezzel a szervezet éberségének és gyors reakcioképességének fenntartasahoz.

4. lépés: Informaciok osszevetése és értékelése.

Mind az objektiv szempontoknal dsszegytijtott informaciok esetén, mind a szubjektiv szem-
pontoknal felmért informaciok esetén cél az eredmények dsszevetése és az intézmény relativ po-
zicidjanak meghatarozasa. Az intézmény relativ pozicidja megmutatja, hogy a versenytarsakhoz
képest milyen helyzetben van az intézmény, hol van versenyelénye, illetve hol van lemaradasban.
Az 4sszehasonlithato informaciok esetén a skalazas modszerével (pl. 1-5 kozotti skala) meg-
allapithato az intézmény és a versenytarsak egymashoz képesti helyzete. Ennek vizualizalasara
alkalmas modszer a pokhalo abra.
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17. abra: Relativ pozicio

Vevéi elégedettség

Hallgatoi létszam
Piaci ismertség

Infrastruktira Minéség
fejlettsége

5. lépés: Kovetkeztetések levonasa.

Az dsszehasonlito értékelés eredményekeént a felsévezetés értékes megallapitasokat tud levon-
ni. Meg tudja hatarozni, mely tertleteken van lényeges lemaradasa a versenytarsakhoz képest,
hova sziikséges stratégiailag er6forrasokat allokalni, hogy versenyben tudjon maradni a hallgato-
kért folytatott harcban, vagy éppen a K+F piacon.

A versenytarsak profilja megmutatja, mennyire veszélyesek az intézmény pozicidjara. Az ér-
tékelés eredményeképp a SWOT elemzésbe is beépitheték megallapitasok a gyengeségek és a
veszélyek nézéponthoz.

o0

L)

A versenytars profilok elkészitésének iddsziikséglete attol fugg, hany versenytarsra akarja az
intézmény elkésziteni a versenytdrs profilt, illetve milyen tipust adatokat, informaciokat akarnak
szerepeltetni rajta. Optimalis esetben par nap alatt elvégezheték — a vezetdk rendelkezésére allo
adatok alapjan — ezek az elemzések, leirasok, megallapitasok.

Példa

Az alabbi abra egy versenytarselemzés eredményekeént el¢allo leiro profilt mutat be, 6sszeha-
sonlitva a versenytars és a sajat intézmeény pozicioit.
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18. abra: Versenytars profil

Versenytars profil (példa)
Ertékelés
Kritériumok
1. Piaci részesedés nagy csekély
2. Piaci ismertség nagy csekély
3. Képzési sulypontok Jnagy” képzések Jkis” képzések
4. Hallgatoi igények kielégitése igen mellézi
5. Foldrajzi lefedettség helyi, regionalis hazai, nemzetkozi
6. Képzési portfolié széles fokuszalt,
sz(ik spektrumu
7. Innovécios rata (Uj szabadalmak szdama) | magas alacsony
8. Koltségtéritések arazasi stratégiaja mérsékelt agressziv
9. Tudomanyos tevékenység rendszeres publikacié alkalmi publikaciok
10. Minéségi szint magas alacsony
11. Fejlesztési, beruhazasi politika nincsenek jelentds sok fejleszt6é beruhazas
beruhazasok
— Sajat jellemzék Versenytars
El6ényok, korlatok

A versenytarsi profil elemzés egyik legnagyobb elénye, hogy az intézmény a nyitottsagat no-
veli. Tudatositja az elemzéseken keresztil a fels6vezetésben, hogy a piacon a versenytarsak mu-
kodésével osszhangban kell a stratégiai iranyokat kijelolni, nem szabad figyelmen kiviil hagyni a
versenytarsak aktivitasat. Emellett tudatositja az intézményben, hogy kiknek a piaci aktivitasat
érdemes nyomon kovetni és kikét nem.

A modszertan tovabbi elénye, hogy versenyelényoket és versenyhatranyokat mutat be az in-
tézményi onértékelésen keresztil, ami a relativ pozicio tudatositasanak kivalo eszkoze. Egy szer-
vezet teljesitménye a legtobb esetben relativ alapokon értékelhetd, az énmagaban allo abszolut
értékek nem értelmezhetsk.

Kockazatot jelenthet a modszer helytelen, meggondolatlan, alapossagot nélkilozé alkalma-
zasa. A nem megalapozott elemzésekre épulé versenytarselemzés akar komoly veszélybe is so-
dorhatja az intézményt, hiszen a piacrdl, versenytarsakrol alkotott hibas képen alapulo stratégia
tobbet art, mintha egyaltalan nem végzett volna az intézmény versenytarselemzeést.

2.1.2.7. Porter 6t tényezdés modellje

Cél

Porter ot tényezds iparagi elemzési modszerének® lényege, hogy egy iparagat befolyasolo ot
meghatarozo tényez¢ (vevék, szallitok, uj belépdk, helyettesité termékek, versengés a mar meg-
lévo vallalatok kozott) elemzésén keresztil az adott iparag jovedelmezéségével kapesolatos ko-
vetkeztetéseket lehet levonni. Felséoktatasi kornyezetben adaptalva a modszertant, az elemzés

15 Forras: Porter (2008), in: Harvard Business Review Special Edition. 2010, S. 56.
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kozéppontjaba nem a nyereségességi szint elemzése kertil, hanem a kilonboz6 tényez6k iparagra
gyakorolt dltalanos hatasa, illetve a nyereségesség helyett a fenntarthato gazdalkodas és mutikodés.

Alkalmazasi feltételek

Porter ot tényez6s modellje iparagi elemzésre szolgal. Ebb¢l fakadoan akkor érdemes egy fel-
s6oktatasi intézménynek a felsdoktatasi agazatot vizsgalnia, amikor hosszu tavon gondolkodva
keresi azokat az iparagat befolyasolo legkritikusabb tényezéket, melyek a fenntarthato, hosszu
tava mukodést eléteremtik. Indokolt lehet még 4j intézmény vagy 4j kar alapitasa esetében alkal-
mazni az elemzést a felsGoktatasi szektorban.

Intézménytipustol fuggetlentil alkalmazhato a modszer.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A Porter-féle ot tényezés iparagelemzés a kovetkezd lépések®® segitségével végezhetd el:

Relevans iparag meghatarozasa,

Iparagi résztvevék azonositasa és csoportositasa,
Versenyt befolyasolo mozgatorugok hatasanak elemzése;
Az iparag atfogo szerkezetének meghatarozasa;

Jovedelmezdség megallapitasa.

1. Iépés: Relevans iparag meghatarozasa.
A relevans iparag meghatarozasakor az alabbi kérdéseket kell tisztazni:

B Melyek a tipikus termékek, szolgaltatasok az adott tertileten, azaz milyen tevékenységei
vannak, lehetnek a felséoktatasi intézményeknek? Melyek képezik részét mas, kilonallo
iparagnak, azaz milyen tevékenységek azonosithatoak, amelyek jelen vannak ugyan a szek-
torban, de alapvetéen mas iparaghoz kapcsolodnak (pl. betegellatas, agrar-termelés)?

B Mi a verseny foldrajzi kiterjedése? (lehet helyi, megyei, regionalis, térségi, nemzeti, europai,
akar globalis is.)

2. lépés: Az iparagi résztvevok azonositasa és csoportositasa.

m Kik a vevok és a vevéi csoportok?
— Felstoktatasi kornyezetben a képzés esetében a potencialis és a meglévé hallgatok, de
értelmezhetk vevéként a munkapiaci szereplok vagy akar az allam is, mint finanszirozo.
Egyéb tevékenységek esetén tovabbi résztvevok is azonosithatoak (pl. betegek, agrar-gaz-
dalkodok, vallalkozasok).

B Kik a beszallitok és a beszallitoi csoportok?

16 Forras: Porter (2008), in: Harvard Business Review Special Edition. 2010, S. 56.
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— Fels6oktatasi kornyezetben eltéré megkozelitéssel lehet a beszallitokat értelmezni (kozép-
iskoldk, bérlemények tulajdonosai, megbizott oktatok, orvosok, egészségtigyi szolgaltatok,
PPP tizemeltetk).

B Kik a versenytarsak?
— Egyéb felsdoktatasi intézmeények, kulfoldi intézmények, mas szektorokban muikods in-
tézmények.

B Kik a helyettesiték?
— A felsgoktatasi képzés alternativajat jelents egyéb szolgaltatasok (vallalati bels6 képzések,
felnéttképzési vallalkozasok).

® Kik a potencialis 4j belépdk?
— Uj intézmények dltalaban vagy egy konkrét muikodési tertileten (nemzetkozi, hazai).

19. abra: A versenyt alakito ot klasszikus tényezé

Az Uj belépdk altali
fenyegetés

Versenges
mar miikodé
versenytarsak

ozott

A vevék
alkupozicidja

A szalliték
alkupozicidja

A helyette3|to
termékek vagy
szolgaltatasok altali
fenyegetés

3. lépés: A versenyt befolyasolé mozgatorugok hatasanak elemzése.

Elemezni sztikséges, hogy a kilonbozé erdk hatasa mennyire erds, illetve hogyan fognak a
jovében pozitiv vagy negativ iranyban valtozni.

Az ot faktor felsdoktatas-specifikus hatasainak egy lehetséges megkozelitését mutatjuk be a
képzési tevékenység vonatkozasaban:

® Uj belépsk piacra lépését befolyzsolo hatasok:
® [e nem fedett/tjonnan megjelend/bsviils képzési igények

® Kulonleges képzési portfolio kulonbségek
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® Valtozo szabalyozasi/finanszirozasi kornyezet

Akkreditacios szabalyok

Demografiai trendek

Hallgatok foldrajzi eloszlasa és mobilitasa
® Képzési teriletek és képzettségek keresettsége
B A vevok (pl. hallgatok) alkupozicigjat befolyasolo hatasok:
® Képzési tertiletek és képzettségek keresettsége
¢ Allamilag finanszirozott keretszamok
® Koltségtéritési dijak
® Finanszirozasi rendszer
® A vevok (pl. szabalyozo szervek) alkupozicigjat befolyasolo hatasok:
® Eurdpai szintt dontések, szabalyozasok, jogforrasok
® Koltségvetési poziciok
® Felsgoktatas jogszabalyi kornyezete
® Finanszirozasi rendszer
® Akkreditacios rendszer
® Allamhaztartasi, mtkodési szabalyok
B Helyettesitd termékek vagy szolgaltatasok megjelenését befolyasolo hatasok:
® Felsgoktatas jogszabalyi kornyezete
® Képzés, képzési tertilet keresettsége
® Keresleti attittid
® Termék jovedelmezdsége
B A versenytarsak kozotti versengést befolyasolo hatasok:
® Versenytarsak szama, mérete és elhelyezkedése
® Képzési portfoliok, tartalmak kozotti kilonbségek
® Intézmény, brand ismertsége

® Piaci koncentracio

Allami finanszirozas rendszere

Kereslet mértéke, valtozasai

Keresleti motivaciok

Az ot erd elemzésével képet kap az intézmény arrol, hogy mennyire fenyegeti adott képzési
teruletét Uj belépok megjelenése, illetve helyettesité termékek térnyerése; milyen erds alkupozici-
oval rendelkeznek a vevék, illetve a szallitok; és a verseny intenzitasarol is képet kap.
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4. lépés: Az iparag atfogo szerkezetének meghatarozasa.

Az alabbi kérdések elemzése sztikséges:

B Miért olyan az iparag jovedelmez6ségi szintje, mint amilyen?
— Felsoktatasban vizsgalhat6 kérdés, hogy milyen tevékenységportfolio, és/vagy hallgatoi
Osszetétel és/vagy képzési szolgaltatas mentén fenntarthato egy-egy intézmény gazdalkoda-
sa (minimalis mérethatékonysag).
Amennyiben pl. egy 1j kar alapitasa kapcsan késztl iparagelemzés, akkor célszert elvégezni
az adott tudomanytertlet jovedelmezdségi szintjének vizsgalatat.

B Mely tényezok iranyitjak a jovedelmezdséget?
— Fels6oktatasi kornyezetben vizsgalando kérdés, hogy milyen tényezék befolyasoljak a
fenntarthat6 gazdalkodast.
Vizsgalhato példaul, hogy milyen osszeftiggések vannak az inditand¢ képzések normativ
tamogatasa/koltségtéritése, illetve a hallgatoi létszamok kozott.
Kiadasi oldalon elemezheté példaul, hogy az akkreditacios kovetelményeknek megfelelé
infrastruktara és human eréforras biztositasa milyen allando kiadasi szintet general.
Hogyan alakulnak a kozponti elvonasok, milyen lehetdség van allami tamogatason tuli sajat
bevételek termelésére, stb.2

5. lépés: Jovedelmezdség megallapitasa.

Az iparagi versenyt befolyasolo mozgatorugok hatasainak elemzése, illetve az iparag atfogo
szerkezetének elemzése utan értékelni kell, hogy az adott intézmény vagy az adott tj képzési teru-
let bir-e olyan jovedelmezdséggel, hogy a versenykornyezet adottsagait is figyelembe véve megérije
stratégiai célként kittizni az adott iparagban/tertileten valo aktivitast.

A jovedelmez6ség meghatarozasahoz sziikséges annak ellendrzése is, hogy az iparagelemzés
konzisztens-e. Ennek tesztelésére érdemes mérlegelni, hogy ténylegesen jobb piaci poziciot viv-
tak-e ki maguknak azok a versenytarsak az ot piaci eré viszonylataban, akik jovedelmezébben
mukodnek.

A Porter-féle ot tényezds elemzés elvégzésének iddészukséglete az elemzés mélységétdl fugg.
Amennyiben rendelkezésre allnak hasznalhato adatok és informaciok, 2 hét alatt el lehet jutni
olyan kovetkeztetésekre, melyek inputot szolgaltathatnak a vezetéknek a stratégiai iranyok kije-
l6léséhez.

Elényok, korlatok

Az elemzés egyik elénye, hogy holisztikus megkozelitéssel értékel egy teljes iparagat (vagy
uzleti — pl. képzési tertletet), amiben egy felséoktatasi intézmény mozog. A piacon jelenlévd
szereplok mindegyikét vizsgalja, és kolcsonhatasok ereddjeként tesz megallapitast az iparag jove-
delmezdségérdl (felsoktatasi kormyezetben a fenntarthato gazdalkodasrol).
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A modszer kiemelked6en hasznos eszkoz abbdl a szempontbdl, hogy egy fels¢oktatasi intéz-
ményt tevékenysége megszervezése elStt arra motival, hogy jovedelmezdségi szempontbol ala-
posan végiggondolja és elemezze Tizleti tertleteit — és mindezt a versenytarsakra tekintettel, 6ket
szamitasba véve hajtsa végre.

A modszer hatranya, hogy a felséoktatasi agazat nagyon sok tertileten eltér egy atlagos tzleti
iparagtol, aminek kovetkezménye, hogy egyes elemzési modell tényezék nehezen feleltethet6k
meg a fels¢oktatasban.

2.1.3. Intézményi bels6 elemzések

A bels6 elemzések elsésorban a szervezet belsé kornyezetével kapesolatos tényezoket vizsgal-
jak. A kuls6 elemzésektol eltéréen a belso vizsgalodasok fokuszaban olyan tertletek allnak, ame-
lyekre kozvetlenebb rahatassal bir egy intézmény (pl. érintettek, munkatarsak, bels¢ eréforrasok,
kompetenciak).

A helyzetértékelés osszefoglalojaként is hasznalhato SWOT elemzési keretben a belsé elemzé-
sek megallapitasai az er6sségek és gyengeségek részhez csatornazhatok be.

Az intézményi belsé elemzések kapesan a kovetkezé elemzési eszkozok bemutatasara kertl sor:

Erintettek (stakeholder) elemzése;

Elégedettség felmérés;

Bels¢ erdforrasok, kompetenciak elemzése (VRIO);
Onértékelés;

Pénzugyi-gazdalkodasi elemzések;

Uzleti modell értékelés:

Problématfa;

SWOT.

Eloljaroban és osszefoglalasként a kovetkezd megallapitasok tehet6k a bemutatasra kertlé in-
tézményi bels¢ elemzési eszkozokkel kapesolatban:
B A bemutatott intézményi belsé elemzések az intézményi mikodés mas-mas tertleteit vizs-
gdljak. Tgy ezek az elemzési eszkozok inkabb kiegészitsi, mint helyettesitsi egymasnak.
B A bels6 eréforrasok és kompetenciak elemzését nagyon jol kiegészitik a kiilonbozé onérté-
kelési elemzések (pl. EFQM, CAF).

® Kulonosen ajanlott a kilonbozé tipusu vevéi elégedettség felmérések eredményeinek fel-
hasznalasa a stratégiai iranyok meghatarozasahoz.

B A SWOT elemzés kittinik a tobbi eszkoz kozul, mivel aggregalja a kornyezeti és belsé elem-
zések eredményeit.

B A felsdoktatasi intézmények korében elterjedt a pénziigyi-gazdalkodasi elemzések bizonyos
tipusainak hasznalata, valamint az érintettek elemzése és a SWOT elemzés.
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m Ujszerti megkozelitést és témafelvetést tukroz a belsé eréforrasok és kompetencidk elemzé-
se, az Uzleti modell értékelése és a problémafa.

2.1.3.1. Frintettek (stakeholder) elemzése

Ccél

Az érintettek (stakeholder) elemzése'” a szervezet mutikodését befolyasolo és a mikodés kovet-
kezményeiben érdekelt egyének, csoportok és szervezetek azonositasi folyamata, illetve a szerve-
zet mtikodésére gyakorolt hatasuk, befolyasuk szerinti elemzése. Célja, hogy az elemzés eredmé-
nyeit a stratégiaalkotasi folyamatba és a célkittizésekbe be tudja épiteni az intézmény.

A felsdoktatasi intézmények érintettjeinek (érdekhordozoinak) azonositasa soran a kapcsolat
jellegét tekintve megkulonboztetiink kulsd és belso érintetteket. Kulsé érintettek azok, akik a
szervezeten kivil helyezkednek el, mig belsé érintetteknek tekinthetdk azok, akik a szervezet
belsé mukodésében részt vesznek. Az érintettek intézményenként egyedileg eltérhetnek, de al-
talanosan az aldbbiakban felsorolt egyének és csoportok érintettek a szervezet miikodésében és
befolyasoljak azt.

A fels6oktatasi intézmények kulso és bels¢ érintettjeit a kovetkez¢ abran mutatjuk be:

20. abra: Kulso és bels¢ érintettek (példa)

Kiilsé Bels6

Allam, fenntarté és finanszirozé
szerepben

épiskolak, kozépiskolasok Hallgatok

Versenytarsak
- Felséoktatasi intézmények
-> Felnéttképzési intézmények
- Kutato-fejleszté intézetek Végzett hallgatok munkaltatoéi

Végzett hallgatok Munkatarsak
- Oktatok
- Kutatok
- Nem-oktatok
Egyiittm(ikod6 partnerek
" .. Helyi és regionalis k6zosségek
- Felséoktatasi intézmények
- Gazdasagi szervezetek
- Egyiittmiikodési szerzédéssel Tarsadalom

Tudomanyos intézmények és 0 )
szervezetek Onkormanyzat

Allam, szabalyoz6 szerepben

Egy fels6oktatasi intézménynél az alabbi kulsé érintettek azonosithatoak:

m Kozépiskolak: A kozépiskolai hallgatok jelentik elsésorban a potencialis hallgatéi llo-
manyt a felsGoktatasi intézmény szamara, ennek kovetkeztében a szervezet mukodését és
stratégiajat jelentésen befolyasoljak.

17 Az érintettek elemzése Chikan Attila (2008): Vallalatgazdasagtan. (AULA Kiado, Budapest.) alapjan készult.
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B Versenytarsak: A felsdoktatasi intézmény altal nyujtott szolgaltatasnak tobb versenytars
is konkurenciat jelent, az intézmény muikodésére gyakorolt hatas vizsgalata rendkivil fon-
tos. Potencialis versenytarsak lehetnek — tobbek kozott — mas felséoktatasi intézmények,
felnéttképzési intézmények, illetve kutato-fejleszté intézmények is.

B Egyiittmitkodo partnerek: A felsdoktatasi intézmény oktatasi és/vagy kutatasi tevékeny-
ségében egytttmiikodd partnerek lehetnek mas felsdoktatasi intézmeények, gazdasagi szer-
vezetek és kutato-fejleszt intézetek is.

B A szabalyozo szerepében levé allam: Az allam szerepe kett6s a felséoktatasi intézme-
nyek szempontjabol. Az intézmény muikodésére jelentds hatassal van a kozponti jogszaba-
lyozas, tobbek kozott a felsGoktatasi torvény és a rendeleti szabalyozas.

m Szallitok: A fels¢oktatasi intézmény dltal vasarolt javak és szolgaltatasok beszallit6i kiilsé
érintettek, az intézmény mukodését befolyasoljak.

® Hallgatok: A felséoktatasi intézmény érintettjei kozul az egyik legfontosabb csoportot a
hallgatok jelentik, akik az intézmény szolgaltatasanak az igénybevevdi.

B Végzett hallgatok: A felsdoktatasi intézmény diplomajanak mindségét és elismertségét
segitenek fenntartani a mar végzett hallgatok, ezaltal — mint kils¢ érintettek — hatassal
vannak az intézményre.

B Végzett hallgatok munkaltatoi: A végzett hallgatok munkaltatdi érintettek a felséok-
tatasi intézmény mukodésében — annak érdekében, hogy tovabbra is képes legyen magas
mindségi szakembereket képezni a munkaerépiac szamara.

B Helyi és regionalis kozosségek: A helyi és regionalis kozosségek érdekeltek a felsdok-
tatasi intézmény mukodésében, hiszen hallgatoi és munkatarsai altal fogyasztast general a
helyi és regionalis piacon.

B Tarsadalom: A jovo generacioja érdekelt abban, hogy a fels¢oktatasi intézmény megdriz-
ze integritasat, mint kulturalis és kutato intézmény. A természeti kornyezet is érdekelt az
intézmeény fenntarthaté mtikodésében.

® Onkormanyzat: Erdekelt a felssoktatdsi intézmény mukodésében, tobbek kozott helyi
bevételeinek, infrastruktarajanak, munkaerépiacanak alakulasa miatt.

Egy fels6oktatasi intézménynél az alabbi belsé érintettek azonosithatoak:

m A fenntarté és finanszirozo szerepében levé allam: A felséoktatasi intézmény ma-
kodését jelent6s mértékben befolyasolja a finanszirozo szerepben levé allam, amelytsl —
tobbek kozott — az intézmény fennmaradasa fugg. (Maganintézmények esetében megjelenik
a tulajdonosi szerep, amelyet nem az allam tolt be.)

B Munkatarsak: A fels6oktatasi intézmény munkavallaloi, az oktatok, kutatok és nem-ok-
tatok érdekeltek az intézményi mukodésben. Az oktatok, kutatok és nem-oktatok jelentés
hatassal vannak a nyujtott intézményi szolgaltatas minGségére és mukodésére egyarant,
munkakoriikbél adodoan.

A felséoktatasban nem egyértelmti és magatdl értetddd az egyes érintettek meghatarozasa,
emiatt az alabbi dilemmak mertilnek fel:

67

2.1.3.1. Frintettek (stakehlder) elemzése



2. A STRATEGIAALKOTAS ES NYOMON KOVETES EGYEDI ESZKOZEI

® Hallgatok: A fels6oktatasi intézmény szolgaltatasanak vevojeként kilsé érintett, viszont
a Szenatusban 1/3-os szavazati joggal rendelkeznek képviselet ttjan, emiatt az intézmény
muikodésének belsé érintettjeiként is azonosithatoak.

B Menedzsment: Egyfajta megkozelitésben a menedzsment feladata az egymassal érdek-
konfliktusban 1évé érintettek kozotti egyensulyteremtés — ennek okan se bels6, se klsé
érintettként nem azonosithato.

® Allam: Kilonbozé szerepekben jelenhet meg: egyrészt szabalyozéként killsé szerepben,
fenntartoként és finanszirozoként belso érintett, illetve intézményi kinevezettjei (pl. mi-
niszter altal kijelolt gazdasagi igazgato, miniszteri biztos) altal is bels¢ érintettje lehet az
intézményi mukodésnek.

Ezeket az érintettek meghatarozasaval kapcsolatos dilemmakat a fels¢oktatasi intézmények-
nek sziikséges feloldaniuk, és sajat belatasuk, tulajdonsagaik alapjan kezelni 6ket.

Alkalmazasi feltételek

Az érintett (stakeholder) elemzést a stratégiai tervezés helyzetértékelési fazisaban érdemes a
fels6oktatasi intézményeknek alkalmaznia, amely soran képet kaphatnak az intézményi muiko-
désben érdekelt egyének és csoportok intézményi mikodésre gyakorolt befolyasanak mértékéral.
Ez a kornyezetelemzési eszkoz informaciot nyuijt az érdekeltek stratégiai dontésekre és akcioter-
vezésre gyakorolt hatasanak felmérésében. Segit meghatarozni a megfelelési kényszerekhez illesz-
ked¢ fejlesztési célokat.

A felséoktatasi intézmény mérete és képzési porttoligia befolyasolja az érintettek korét és mé-
retét, am minden stratégiaalkotasi folyamat soran érdemes elvégezni az elemzést, mert az érintet-
tek befolyasanak mértéke is folyamatosan valtozhat.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
Az érintett (stakeholder) elemzés harom {6 folyamati lépésbol all:

m Az érintettek azonositasabol;
B Az érintettek értékelésébdl kritikussag és befolyasolhatosag szempontjabol;

B Ezek alapjan a stratégiai akciok megfogalmazasabol.

1. lépés: Az intézmény kiilsé és belso érintettjeinek azonositasa harom szempont
figyelembe vételével:

B Kapcsolatban van-e az intézménnyel?
® Befolyasolja-e az intézmény mukodését?

® Erdekelt-e az intézmény mutkodésében, illetve hatassal van-e r4 az intézmény mitkodése?
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2. lépés: Az érintettek értékelése két dimenzio mentén:
B Mennyire kritikus az érintett az intézmény stratégiai tervezési folyamataban?

B Mennyire befolyasolhat6 az érintett a fels¢oktatasi intézmény altal?

Az intézmény érintettekkel szembeni magatartasanak meghatarozasat segiti ezen két dimenzio
mentén torténd értékelésiik.

A kritikussag és befolyasolhatosag szempontjabol torténé értékelés az aldbbi matrixban fog-
lalhato ossze:

21. abra: Az érintettek értékelése

Kritikus
A

Stratégiai akciokat
megfogalmazni

igen Elfogadni

nem Formalisan megfelelni Odafigyelni

>

nem igen Befolyasolhato

3. lépés: Stratégiai akciok megfogalmazasa
Az értékelés alapjan kritikusnak és befolyasolhatonak tartott érintettekkel szemben stratégiai
akciokat kell megfogalmazni.

Az érintett elemzés elvégzésének ideje tobb tényezotdl is fugg, de optimalis esetben 25 nap
alatt lebonyolithato.

Példa
Az alabbi dbra egy érintett elvarasainak lehetséges vizsgalatat mutatja be:

69

2.1.3.1. Frintettek (stakehlder) elemzése



2. A STRATEGIAALKOTAS ES NYOMON KOVETES EGYEDI ESZKOZEI

22. abra: A munkatarsi elvarasok vizsgalata (példa)

Elvarasok Elvarasoknak megfelelés
B Egyéni karrier lehetéségek B HR stratégia kialakitasa (életpalya-modell, képzési terv
m Képzési, tovabbképzési lehetéségek, fejlédési stb.)
lehetdség B Belsé kommunikaciés rendszer kialakitasa, fejlesztése
B Kihivo feladatok B Nyitott vezetési stilus
B Teljesitmény aranyos elismerés, versenyképes fizetés m Egyenld terhelés

B Egymast tamogaté munkatarsak
B J6 munkahelyi légkor
B Pontos feladat és felelésség meghatarozas

—

B Kevesebb kiils6 szakértéi munkak csokkentése

Befolyasolhatosag és kritikussag

Elvarasok befolyasolasa

B Bels6é kommunikacio

B Szervezeti egységek kozotti egyiittmiikodés,
kommunikacio6 erésitése

B HR stratégia megvaldsitasa

B Alulrél jové kezdeményezések figyelembevétele

B Vallalati kultara erésitése, csay ité

B Kils6 szakértokkel valo kapcsolat tisztazasa

Az érintett befolyasolhatésaga: Magas

Az érintett kritikussaga: Jelentés

El6ényok, korlatok

Az érintett (stakeholder) elemzés elénye, hogy az érintettek befolyasa és érdekei kevéshé val-
toznak dinamikusan, kiszamithatoak és megfelel¢ vezetési tapasztalattal egyszertien azonositha-
toak és értékelhetdek. Az elemzés segitséget nytijt abban, hogy az érintettek elvarasait a stratégia-
alkotas soran figyelembe vehesse az intézmény, és igy mindenki szamara elfogadhato stratégiat
valosithasson meg.

Az érintett (stakeholder) elemzés hatranya lehet, hogy az érintetteket leginkabb kvalitativ infor-
maciok és a vezetdség tapasztalata alapjan lehet értékelni, igy ez az eszkoz kevésbé alapul konkrét
tényeken. Hasznalhatosaga szempontjabdl fontos az intézmény menedzsmentjének egyetértése és
az értékelés alapjan megalapozott stratégiai akciok inditésa.

2.1.3.2. Elégedettség felmérés

Cel

A modszer célja a kilonbozé érintett csoportok elégedettségének felmérése. Az érintettek ko-
zott kiemelten érdemes kezelni a munkavallalok, illetve az aktiv hallgatok, mint vevok elégedett-
ségének felmérését. A felmérés eredménye hozzajarul a szervezeti helyzetelemzés készitéséhez,
illetve a kittizott stratégiai célok megvalosulasat tamogato stratégiai akcioknak nyujt inputot.
Emellett elvégezhetSk elégedettség felmérések a szallitok (pl. kozépiskolak), vagy mas tevékeny-
séghez kapcsolodo vevik esetében is (pl. K+F tevékenységet igénybe vevé vallalatok, mint vevok.)

Az érintettek azon véleménye alapjan, hogy mit tekintenek erdsségeknek és fejlesztendd terti-
leteknek intézményi szinten, célszert korrekcios intézkedéseket inditani.
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Az elégedettség felmérését kiemelten érdemes kezelni a munkatarsak, a jelenlegi hallgatok és a
végzett hallgatok esetében.

A munkatdrsi elégedettség a legtobb tudasalapu iparagban stratégiai fontossagu. A felsdoktatas
egy tudasintenziv szektor, ahol hosszt tavon a versenyképesség megérzéséhez nélkulozhetetlen
a kompetencigk és tudas azonositasa, az ezeket birtoklo emberek megtalalasa, felvétele, megtar-
tasa és motivalasa. Ezen végs6 cél érdekében kell a munkatarsi elégedettséget okozo tényezéket
feltarni és elemezni.

A bent lévo hallgatok elégedettség felmérésének célja, hogy az intézmény vezetésége megis-
merje a hallgatok altal igénybevett szolgaltatasok mindségérsl, mukodésérél és hatékonysagardl
kialakitott képét. Az elemzések alapjan azonositott pozitiv és negativ tendencidk megtartasa,
illetve javitasa érdekében akciokat kell terveznie az intézménynek.

A végzett hallgatoi elégedettség felmérése altal az intézmény kovetni tudja a kilépett hallgatoi-
nak munkaerdpiaci palyajat és elhelyezkedési tendenciait. A DPR eredményeinek a dontéshozatali
mechanizmusokba torténé beépitése révén az intézmény aktivan alakithatja képzési portfoliojat,
versenyképességét, tovabba befolyasolhatja a munkaerépiaci szereplok elégedettségét.

Alkalmazasi feltételek

Az elégedettség felmérést minden felsdoktatasi intézménynek rendszeres gyakorisaggal érde-
mes elvégeznie (a minGségbiztositas részeként gyakran meg is teszik). A stratégiaalkotas soran
ezeket a felméréseket a helyzetelemz¢ és nyomon kovetési fazisban fel lehet hasznalni inputként
a stratégiai iranyok és célok kijeloléséhez.

F6 folyamati lépések, tartalmi elemek™
Az elégedettség felmérés mind a munkavallalok, mind a hallgatok esetében harom lépéshol all:

B Az intézmény azonositja, mit tekint elégedettségnek (vizsgalati tertletek és elégedettségi
dimenziok);
B A felmérést elvégzi,

B evonja a megfelel konzekvenciakat és stratégiai akciokat indit az eredmények alapjan.

1. lépés: Elégedettség fogalmanak azonositasa.

Az elégedettséget nem lehet altalanosan definialni, mivel a szervezet céljai és kulttrgja hataroz-
zak meg azt.

Az egyénekben rejl6 eréforrasok komplex szervezeti képességekké (szervezeti kultura, tanulas,
bizalom) integralasahoz sztikség van az elégedett és motivalt munkavallalokra, ezért a felsok-
tatasi intézménynek a 2. 1épésben felsorolt tartalmi elemeket alapul véve érdemes az elégedett
munkavallalot és hallgatot definialnia (célcsoportok és témak azonositasaval).

Erre példat a Szegedi Tudomanyegyetem szolgaltat:

18 Az elégedettség felmérése a Figyelo Magura Ildiko: A dolgozoi elégedettség mérés lehetdségei cim cikke alapjan
készule (heep//www.fn.hu/allas/20070928/dolgozoi_elegedettseg_meres_lehetosegei/; letdltve 2011. 06. 01-jén.)
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23. abra: A Szegedi Tudomanyegyetem elégedettség mérésének vizsgalati fokuszai (példa)®

A hallgatokat érint6 vizsgalat az alabbi fébb teriiletekre koncentral

EMilyen informacioforrasokat hasznaltak a hallgatok, mikor a felvételi el6tt a felséoktatasi intézmények
kozott valogattak, illetve milyen szempontok jatszottak szerepet az adott intézmény véalasztasaban?

mMiként vélekednek a hallgatok altalaban az adott intézményrél, hogyan valtozott véleményiik a képzések
végzése kbézben, milyen a visszatérési hajlanddsag az adott intézménybe?

BAz adott felsGoktatasi intézmény altal nyujtott szolgaltatasok mennyiben felelnek meg a hallgatok
elvarasainak, illetve mennyire elégedettek az egyes szolgaltatasokkal?

Az oktatokat és nem oktaté dolgozdkat érinté felmérés az alabbi kérdéskorokre fokuszal

EMunkavallaléi lojalitas az egyetem, mint munkahely felé
EMunkavallaléi kdzérzet

O A vezetésrdl, iranyitasrdl kialakitott kép

®Munkavégzés feltételeivel kapcsolatos vélemények

@Az oktatok és a dolgozok elbrelépési lehetéségei, anyagi és erkdlcsi megbecsiilése
BAz intézmény mikodése

®Stratégia és intézményfejlesztés

®Eréforrasok kezelése

2. lépés: Felmérés elvégzése.
A munkavallaloi elégedettség felmérésére tobb maodszer is rendelkezésre 4ll:
B Strukturalt, onkitoltés kérdéiv (papiralapu vagy online);
m Kérdezdbiztossal felvett kérdoiv;

B Strukturalt interju.

A modszerek kozotti valasztas soran tobb tényezd is kozrejatszhat. Az intézményeknek mérle-
gelnitik kell koltséghatékonysagi szempontokat, illetve az anonimitas megérzésének lehetdségét is.

A munkavallaloi elégedettség felmérésnek — fuggetlentil attol, hogy kérdsives modszert vagy
interjut preferal az intézmény — az alabbiakban felsorolt elemeket érdemes tartalmaznia:

w Forras: A Szegedi Tudomanyegyetem hallgatoi, oktatoi, dolgozoi elégedettség-mérés vizsgalatanak eredményei
(2010): (www.u-szeged hwstratig/hallgatoi-dolgozoi/elegedettsegmeres, letéltve 2011.06.18-dn).
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24. abra: Munkavallaloi elégedettséget felmérd kérdéiv tartalmi elemei (példa)

3

Munkavégzés és koriilményei

Bérrendszerrel valé elégedettség

A munka tartalmaval val6 elégedettség

Vezetéssel val6 elégedettség

Kommunikacié és informaltsag

Valtozasokhoz valé viszonyulas

Karrier-lehetéségek

Légkér

Szervezeti kultura

A hallgatoi elégedettség felmérés — foként a létszam okozta korlat miatt — leginkabb struktu-
ralt, onkitoltss kérdsivvel torténhet. Az intézményi infrastruketra adta lehetdségeket érdemes
kihasznalni, és amennyiben lehetdség van ré, online feltleten kitoltetni, mert igy a kitoltési arany
is valoszinusithetden magasabb lesz és a kiértékelés koltségei is kisebbek.

Az aktiv hallgatok elégedettségét felmérd kérdéivnek az alabbiakban felsorolt tartalmi elemek-
re érdemes rakérdeznie:
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25. abra: Aktiv hallgatoi elégedettséget felmérd kérd6iv tartalmi elemei (példa)

Intézmény képzési kinalata

Intézmény infrastrukturalis feltételei

Hallgatok tajékoztatasa

Tanulmanyi Osztaly miikodése

Intézeti munkatarsak készségessége és hatékonysaga

Nyelvtanulasi lehetéség

Neptun / ETR rendszer miikddése és hasznalhatésaga

Etkezési és sportolasi lehetéség

Koényvtar

Kollégiumi / diakszalloi szolgaltatas

Diakszervezetek (féként HOK) tevékenysége

A végzett hallgatok elégedettségének mérése jellemzden a Diplomas Palyakoveté Rendszerben
(DPR) torténik. A DPR célja, hogy a felséoktatasi intézmeények, a tovabbtanulas elétt allo diakok
és sztleik, tovabba az orszagos felsoktatasi és munkaerdpiaci stratégiakésziték vilagos képpel
rendelkezzenek a felsGoktatasbol kibocsatott szakképzett munkaer6 életpalyajanak alakulasarol,
és ezaltal modositani, befolyasolni legyenek képesek a munkaeré-piaci, felsGoktatasi stratégiakat.

A DPR két alapvet6 eleme (az intézményi alumni rendszerek és az elemzést tamogat6 informa-
tikai megoldas) biztositja a keresleti és kinalati informaciok mindkét iranyba torténé kozvetitését,
illetve segiti a foglalkoztatasi és szakmastruktira osszhangjanak megteremtését.”

3. lépés: Megfelel6 kovetkeztetések levonasa, stratégiai akciok inditasa a felmérési
eredmények alapjan.

A helyzetelemzés elvégzése ne legyen oncélt, az eredmények alapjan stratégiai akciokat kell
inditani.

Az elégedettség felmérés eredményeinek stratégiaalkotasba torténé becsatornazasanak leheto-
ségei a kovetkezdk lehetnek:

20 Forras: FELVI (http//www.felvi.hw/diploman_tul/szakmai_tamogatas/hazai_dpr/intezmenyi_modell_kialaki-
tasa, letoltve 2011.06.01-én).
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B Helyzetelemzésnél: Szervezeti, folyamati kérdések esetében nagy a relevancigjuk az eredmé-
nyeknek. Problémakra, hibas mikodési gyakorlatokra dertilhet fény. Fejlesztési elképzelé-
sekhez 4j otleteket hozhatnak a felszinre.

B Célok meghatarozasanal: Segithetik a stlyozast, a fontossag kijelolését.

B Akcioknal: Az eredmények alapjan korrekcios intézkedések hozhatoak.

Az elégedettségi kérdsiveket nem sziikséges minden évben tjrairni, legfeljebb kisebb finom-
hangolas lehet sztikséges, ha a tartalmi elemekkel kapcsolatban barmilyen valtozas tortént a meg-
eléz6 évben. Igy az osszeallitds csak egyszeri eréforras-befektetést jelent; ciklikusan csak a feldol-
gozas koltsége jelenik meg évrél-évre. A felmérés lebonyolitasa és az eredmények feldolgozasa — a
kiterjedtségtol fuggéen — 23 hét alatt elvégezhetd.

El6ényok, korlatok

Az elégedettség felmérés elénye, hogy egy olyan eszkozt ad az intézmények kezébe, mely két
kulesfontossagu érintett csoportjanak, a hallgatoknak és munkavallaloknak az elégedettségét méri.

Kiemelt elénye még ezen feliil, hogy a meglévo tigytelek/vevék/hallgatok/oktatok/dolgozok né-
zépontja is bekertl a stratégiaalkotas folyamataba. A bels6 mukadésre, bels¢ véleményekre figyeld
szervezeti kultara alakul ki — ezzel az intézmény a tanulo szervezet kialakitasa felé halad elére.

A felmérés bels6 eréforrasok, otletek, innovacio kiaknazasanak eszkoze lehet.

Ezenkivul a stratégia megalapozottsagat, elfogadottsagat is novelheti.

A felmérés korlatja, hogy a kérdsiv nem megfelel$ dsszedllitasa esetén félrevezetheti az intéz-
ményt. Ennek kikuszobolésére érdemes minél tobb, a témaban kompetens vezet6t bevonni.

Bels¢ hierarchikus viszonyok miatt a vélemények esetenként nem az érdemi, lényegi kérdések-
re fokuszalnak.

Tovabbi lehetséges korlat, hogy egyes vélemények a jelentdséguiknél lényegesen nagyobb stlyt
kaphatnak a helyzetértékelés soran.

2.1.3.3. Belsé erdforrdsok, kompetencidk elemzése (VRIO)

Ceél

Az erdforras alapu stratégiai megkozelités (Resource Based View, RBV) kulcspontja, hogy a
szervezet azonositani tudja a rendelkezésre allo er6forrasok és képességek kozul azokat, amelyek
a hosszu tavi versenyképesség, sikeres mutkodés szempontjabol kiemelkedd jelentéséguiek.

A modszer az eréforrasoknak és képességeknek négy, a hosszu tavi versenyképesség szem-
pontjabol lényeges jellemvonasat emeli ki. Ezek a kovetkezok:*!

B Az erSforrasnak értékesnek (valuable) kell lennie, azaz meg kell vizsgalni, hogy értéket te-
remt-e az adott er6forras azaltal, hogy lehet6vé teszi a szervezet szamara a kornyezeti fe-

21 Forrés: Black, J. A. — Boal, K. B. (1994): Strategic resources: Traits, configurations and paths to sustainable
competitive advantage. Strategic Management Journal, vol. 15. no. 9, pp. 131-148.
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nyegetésekre vagy lehet6ségekre valo valaszadast, a lehet6ségek kiaknazasat, a fenyegetések
elharitasat.
B Az eréforras legyen ritka (rare), amely szempont szerint azt érdemes vizsgalni, hogy hany

egymassal versenyz6 szervezet van mar birtokaban egyes értékes eréforrasoknak és képes-
ségeknek.

® Fontos, hogy az erdforrds mdsoldsa (imitable) koltséges legyen. Erdemes elemezni, hogy
azok a szervezetek, amelyek nem rendelkeznek valamely eréforrassal vagy képességgel és
meg akarjak azt szerezni, jelentés (koltség)hatranyt szenvednek-e el azokkal szemben, ame-
lyek mar rendelkeznek az adott eréforrassal.

B Lényeges tulajdonsaga az er6forrasoknak a szervezeti bedgyazottsag (organizational fit),
azaz hogy az intézmény szervezeti, iranyitasi rendszere, mukodési folyamatai lehet6vé te-
szik-e az er6forrasok és képességek maximalis kiaknazasat.

A VRIO modell — amelynek elnevezése a négy lényegi jellemz6 angol kezddbettiibél szarmazik
— szerint azok az eréforrasok és képességek jatszanak kiemelt szerepet a szervezet sikerességének
szempontjabol, amelyekre parhuzamosan mind a négy lényegi jellemz¢ igaz.

A VRIO modell utolso, szervezeti beagyazottsag kritériuma — az eréforrasalapt megkozelités
tovabbfejlesztésének koszonhetGen — felvaltotta a korabban negyedik tényezéként szereplé helyet-
tesithetetlenség (non-substituable) kovetelményt.*

Alkalmazasi feltételek

A VRIO modell a szervezet eréforrasainak és képességeinek szisztematikus elemzésére, a szer-
vezet versenyképességének meghatarozasara alkalmazhat6 modszertan, amelyet minden fels6ok-
tatasi intézmény hasznalhat.

Az elemzés soran azt vizsgalja a szervezet, hogy — fuggetlentl az adott piac vonzerejétdl —
mennyire teljesit jol az intézmény jelenlegi vagy potencialis versenytarsaihoz képest.

F6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A bels¢ eréforrasok, kompetenciak elemzése harom lépésbdl all:

B Szervezeti eréforrasok és képességek (kompetenciak) meghatarozasa,
B Er6forrasok és képességek értékelése a VRIO modell segitségével,

B Alapvet6 kompetenciak értékelése a versenytarsakhoz képest.

1. lépés: Szervezeti eréforrasok és képességek meghatarozasa.

Meg kell hatarozni azokat a képességeket és er6forrasokat, amelyeket a szervezet fontosnak,
erdsségnek értékel, mert ezekbdl lehet kivalasztani az alapvetd kompetenciakat.

Az alapvet$ kompetenciak tipusait a kovetkezé abra dsszegzi:

2 Forras: Barney, J. B. (1991): Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management, vol.
17.no. L pp. 99-120.
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26. abra: A versenyképességet meghatarozo alapveté kompetenciak tipusai

Alapveté
kompetenciak

Eréforrasok Képességek*

Pénziigyi
eréforrasok

| Anyagi eréforrasok —

—» Targyi eré6forrasok

Technoldgiai

i —| ph .
L Ne"m CIPER] — eroéforrasok
eréforrasok
—>| Piaci pozicio
L) Szervezeti
képességek

> Emberi eréforrasok

* A képességek alatt az eréforrasok kihasznalasanak képességét értjik.

Az eréforrasok tipusai a kovetkezok lehetnek:*
B Anyagi eréforrasok:

® Pénziigyi erdforrdsok: A szervezet pénzuigyi eszkozei és annak szervezeti mukodést alap-
vetéen befolyasolo tulajdonsagai és dsszetevdi. PL: allami tamogatas, sajat bevételek (kolt-
ségtéritések, vallalkozasi tevékenységek, atvett pénzeszkozok [pl. OEP finanszirozas)).

® Targyi erdforrdsok: A szervezetek kézzel foghato, anyagi eszkozei. Pl ingatlanok, gé-
pek, berendezések, laboratoriumok, termétertiletek.
B Nem anyagi eréforrasok:

® Technologiai erdforrasok: A szervezet alaptevékenységéhez kapcsolodnak és kizarola-
gossagot, egyediséget biztositanak a szervezetnek. Pl.: tanuléi-oktat6i adatbazisok, sza-
badalmak, szerzéi jogok.

23 Az eréforrasok tipusainak meghatarozasa Balaton Karoly — Hortovanyi Lilla — Incze Emma — Lacké Mark
— Szabo Zsolt Roland — Tari Erné (2007): Stratégiai és tizleti tervezés (AULA Kiado, Budapest.) alapjan készult.
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® Piaci pozicio: A szervezet kils¢ érintettek altali megitélése, versenytarsakhoz viszonyi-
tott helyzete. PL.: oktatoi népszertiség, hirnév, tarsadalmi-gazdasagi és nemzetkozi kap-
csolatok szama és mindsége.

® Szervezeti képességek: A szervezet formalis strukttrdja, a szervezeti ala- és folérendelt-
ségi viszonyok, a feladatmegosztas és a koordinacios mechanizmusok. A szervezeti
képességek kiemelt szerepet jatszanak abban, hogy a tobbi eréforras milyen modon
hasznosul a szervezetben. Pl szervezeti stabilitds, dontéshozatali struktura, fejlett
controlling rendszer, innovacios képesség, kutatasi tevékenységet tamogato szervezeti
struktura, motivacios rendszerek (teljesitményosztonzés).

® Emberi erdforrasok: Az alkalmazottak és a vezet6k képességeinek, ismereteinek, mo-
tivaltsaganak és szaktudasanak osszessége. PL: munkatarsi elkotelezettség, kooperativ
szervezeti kultara, szakmai kompetenciak, K+F tudasportfolio.

Képességek alatt az er¢forrasok kihasznalasanak képességét értjiik.
2. lépés: Eréforrasok és képességek értékelése.
Az értékelés a mar bemutatott VRIO kritériumok alapjan torténhet, amelynek alkalmazasahoz

a kovetkez6 abra nytjt segitséget:

27. abra: Az er6forrasok és képességek értékelése a VRIO modell segitségével

A kompetencia | A kompetencia | A kompetencia A kompetencia
értékes? ritka? masolasa koltséges?: szervezetileg beagyazott?
| nem Gyengeség
| igen nem Erésség
| igen igen nem e
Erésség és
| megkiilonboztetd
| igen igen igen képesség
| Erésség és
| igen igen igen fenntarthaté
képesség

A vizszintes tengelyen taldlhato kérdések megvalaszolasa segiti a szervezetet abban, hogy el-
dontse az adott eréforrasrol, hogy az gyengiti, erdsiti, erésiti és megkilonbozteti vagy erésiti és
fenntarthatova teszi a mukodését. A cél az, hogy a legtobb eréforras és kompetencia az utolso
kategoriaba tartozzon, hiszen ezen kompetenciak sztikségesek ahhoz, hogy a szervezet eredmé-
nyesen maradjon versenyben a felsdoktatasi szervezetek piacan.
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Amennyiben a kérdések igen-nemmel valé megvalaszolasa nem egyértelmt, vagy az értékelok
szofisztikaltabb modszert keresnek, alkalmazhat6 pontozasos modszer is. Ennek soran példaul
egy 1-t6l 5-ig terjed6 skalan — ahol az 1 jelentése: egyaltalan nem, az 5 jelentése: nagyon, teljes
mértékben — értékelhetik a szervezet az adott eréforrast a jellemzé szempontjabol. Az dtfoko-
zatu skala kiértékelése tobb modszer alapjan is lehetséges. Egy lehetséges értékelési modszer
szerint alapveté kompetencianak mindsitheté minden olyan eréforras és kompetencia, amely
az egyes VRIO-kritériumok alapjan legalabb 3 pontot ért el. Ez a modszer minimumpontszam
el¢irasaval is kombinalhato. Az otfokozatu skala jol tamogatja, ha tobben értékelik a szervezeti
kompetencidkat.

28. abra: A szervezeti er6forrasok és képességek értékelése a VRIO modell segitségével:
az otfokozatu skala hasznalata (példa)

) Masolasa Kihasznalasat .
Tipus mpetenciak Ertékes? Ritka? e 2 a szervezet Ertékelés
koltséges? s
elésegiti?
4 3 4

Palyazati tamogatasok 5 Alapveté kompetencia

' 1 1 '
1 1 1 1
Pénzigyi "7 U [ [ e N i S T
er6forrasok Pénziigyi stabilitis 3 H 3 H 5 H 4 | Alapveté kompetencia
........ PSS SSPUIOUS IR |
i i i i Nem alapvet6 kompetencia,
. Informatikai rendszerek, adatbazisok 5 ] 3 1 2 1 4 I de er@sség és
Targyi H I 1 | megkiildnbdztets képesség
eréforrasok  -=------ 1emmssoos Foooooooes il 1'--i:l_“T-“t_”_k““t-“'““
11 ¢ 1 1 H H em alapveté kompetencia,
Fizikai infrastruktura 3 ; 2 | 4 : 4 ' de erdsség
T [ T P 17 Nem alapvets kompetencia,
VIR rendszer 3 0 2 3 : 3 ' el :
Technolégiai . . R Y ______(Geerosseg  _____
eréforrasok [ ] ! ! 5 i
Mindségiranyitasi rendszer 3 L 2 ! 3 ! 4 1 Nemalapved kompetencia,
1 1 H H e erésség
1 e 1
Népszeriiség H H b
Piaci pozicié ]
Tarsadalmi ! !
I i o :
Képzési portfolié : 3 : Nem alagvetoukorppetenaa,
H H e erésség
amEEEEsEEEms— TTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTTT T
Szervezeti Szervezeti stabilitas H 4 1 Alapvet6 kompetencia
képességek S A -===
! 1 Nem alapveté kompetencia,
Innovaciés képesség | 2 ] de erésség és
3 1 megkilonbdztetd képesség
Munkatarsi elkotelezettség _E i
En:ban' Kooperativ szervezeti kultira i i
eréforrasok ] '

IS
o

Szakmai kompetenciak Alapveté kompetencia

3. lépés: Alapveté kompetenciak értékelése a versenytarsakhoz képest.

Amellett, hogy a szervezet énmagaban értékeli az eréforrasait, fontos, hogy megvizsgalja azo-
kat a versenytarsaihoz képest is.

Az eréforrasokat igy elhelyezhetjitk egy matrixban, melynek két tengelye a relativ (verseny-
tarsakhoz viszonyitott) erdsséget, valamint a stratégiai fontossagot abrazolja (31. abra). A matrix
négy negyede alapjan az eréforrasok a kovetkez6 kategoriak valamelyikébe eshetnek:

B Kovetkezmény nélkiili gyengeség: A kompetencia nem fontos stratégiai szempontbol
és a versenytarsakhoz képest relative gyengébb a szervezet;
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B Nélkiilozhet6 erdsség: A kompetencia nem fontos stratégiai szempontbol és a verseny-
tarsakhoz képest relative erésebb a szervezet;

B Kulcs gyengeség: A kompetencia stratégiai szemponthol fontos és a versenytarsakhoz
képest relative gyengébb a szervezet;

B Kulcs erdsség: A kompetencia stratégiai szempontbol fontos és a versenytarsakhoz ké-
pest relative er6sebb a szervezet.

Ahogyan a kategoriak neve is mutatja, az els6 két kategoriaba esé kompetenciakra nem érde-
mes stratégiai figyelmet forditani, mivel azok nem stratégiai fontossaguak a szervezet szempont-
jabol. Azok a kompetencidk, amelyek a kulcs gyengeségek kategoriaba estek, a versenytarsakhoz
képest gyengébbek, stratégiai szempontbol azonban fontosak, igy ezekre az eréforrasokra és ké-
pességekre nagy figyelmet kell forditani. Mindenképpen el kell mozditani 6ket a kulcs gyengeség
kategoriabol. A cél az, hogy a kulcs erdsség kategoridba kertiljenek at ezek a kompetenciak, hiszen
a versenyképesség szempontjabol ez utobbiak a legfontosabbak a szervezet szamara.

A kules erdsségekkel kapesolatban is folyamatosan tennivaldja van a szervezetnek: a VRIO
elemzés és a versenytarsakhoz viszonyitott értékelés is a pillanatnyi helyzetet tukrozi, amelynek
fenntartasahoz a kulcs erdsségek folyamatos fejlesztése, gondozasa, szinten tartasa sztikséges.

29. abra: Az alapvet6 kompetencidk értékelése a versenytarsakhoz képest (példa)

Erésebb

N 7 () 4 °
o Palyazati tamogatasok

Pénziigyi stabilitas

Népszeriiség

Tarsadalmi-gazdasagi kapcsolatok

Szervezeti stabilitas

Munkatarsi elkotelezettség

Kooperativ szervezeti kultura

Szakmai kompetenciak

30
b 05

Nélkiilézhet6 erésség Kulcs erésség

20
Egyforma

=]
@
]
8
s
o
2
s
L
)
o

NSO RON 2

b 80

Gyengébb Kévetkezmény nélkilli gyengeség 1 Kulcs gyengeség
T T T T T T T

T
Nem fontos Kritikus fontossagu
Stratégiai fontossag

A VRIO elemzés elvégzésének iddsziikséglete els6sorban attol fuigg, hogy végzett-e mar az intéz-
mény hasonlo elemzést. Amennyiben mar késztiltek kompetencia felméré vizsgalatok (pl. HR mun-
kakor felmérések keretében), sokkal gyorsabban elvégezheté az elemzés. Ahol ez még nem része
a stratégiai gondolkozasnak, ott tobb hetet is igénybe vehet a modszer gyakorlatba valo attiltetése.
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El6ényok, korlatok

A modell egyik legfontosabb elénye, hogy felhivja a szervezet figyelmét azokra az erdfor-
rasokra és képességekre, amelyek a stratégia szempontjabdl és a versenytarsakhoz viszonyitva
kulestontossagtiak. Az eréforrasok értékelését a VRIO modell négy, a versenytarsakhoz viszo-
nyitott értékelés tovabbi két szempontra sztkiti le, amelynek segitségével az elemzés viszonylag
egyszertinek és kevésbé eréforras-igényesnek mondhato.

A modszer korlatjanak tekinthet6, hogy szubjektiv, azaz nem tudomanyos kutatasokon alap-
szik, igy az értékelésbe bevont szereplok megitélése és feltételezései befolyasoljak az elemzés
eredményét. Tovabbi korlat, hogy felmertlhetnek olyan kiils6, a szervezet altal nem vagy nehe-
zen befolyasolhato tényezk, amelyek jelentés hatassal vannak bizonyos eréforrasokra (pl. allami
tamogatas mértéke).

2.1.3.4. Onértékelés

Cel

Ahogyan azt az Intézményfejlesztési Tervek elemzése kapcsan is megallapitottuk, a felsdok-
tatasi intézmények korében igen elterjedt a minéségmenedzsment rendszerek mtikodtetése. Az
Ftv. a felsdoktatasi intézmények szamara eléirja a mindséglejlesztési program elkészitését. Az
intézmények gyakran maguk is kapcsolatot teremtenek a stratégiai menedzsment tevékenységek
és a minéségmenedzsment kozott.

A hazai felséoktatasi intézmények altal mikodtetett minéségmenedzsment rendszerek kozul
az EFQM (European Foundation for Quailty Management) és a CAF (Common Assessment
Framework — Kozos Ertékelési Keretrendszer) olyan kivalosag modellek, amelyek alapja a szerve-
zet tdbb szempontu onértékelése.

Alkalmazasi feltételek
Az onértékelés, mint strukturdlt informaciogyujté és -értékeld eszkoz kétféleképpen is tamo-
gathatja a felséoktatasi intézmények stratégiai menedzsment tevékenységeét:

B [nputokkal szolgdlhat a stratégiaalkotas helyzetértékelési szakaszaban az intézmény muko-
désérél. Az onértékelések segitségével széleskorti lehetdség nyilik az intézményi mukodés
nem pénziigyi vetilleteinek elemzésére (pl. munkatarsak elégedettsége a szervezeti iranyitas
és muikodés kilonbozé tertileteivel kapesolatban).

B Hozzajarulhat a stratégiai célok megvalosulasanak nyomon kovetéséhez, illetve a stratégia

hatéasainak felméréséhez. Ezaltal kozvetett modon inputot szolgaltathat a stratégia feltlvizs-
galatahoz, a kovetkez6 stratégiaalkotashoz.

A stratégiaalkotas helyzetértékelési szakaszaban 6nallo eszkozként jelenhet meg az onérté-
kelés, mint az intézményi bels¢ elemzések egyik lehetséges modja. A nyomon kévetés soran az
onértékelés a szamos rendelkezésre dllo informacioforrasok (pl. gazdalkodasi rendszer, human
rendszer, Vezet6i Informacios Rendszer) egyike — igy az onértékeléseket az intézményi bels
elemzések kozott mutatjuk be részletesebben.
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Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek

Az EFQM modellt alapvetden tizleti szervezetekre dolgoztak ki, azonban jol hasznalhato koz-
szolgalati szervezetek korében is — ezt bizonyitja, hogy az Eurdpai Minéség Dij nyertesei kozott
egyre tobb a kozszolgalati szervezet. A CAF modell az EFQM alapjan készult, annak kozigazgatasi
szervezetekre adaptalt valtozata, tehat kritériumrendszerében, strukttrajaban és logikdjaban na-
gyon hasonl6 az EFQM modellhez.**

A kovetkez¢ két dbra az EFQM és a CAF modell felépitését mutatja be.

30. abra: Az EFQM Kivalosag modell felépitése (2010. évi verzio)®

| oo |

2+ Forras: Antal Zsuzsanna — Drétos Gyorgy — Kiss Norbert — Kovats Gergely — Révész Fva — Varga-Polyak Csilla
(2011D): Kozszolgalati szervezetek vezetése. AULA Kiado, Budapest.

25 Forrés: Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egyestilet forditasa (http//adsidera.hu/adsidera/adsidera.head.
page?nodeid=97, letoliés ideje: 2011.06.28.)
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31. abra: A CAF modell felépitése®

ADOTTSAGOK EREDMENYEK
A
L munkatarsakkal |_|
Munkatarsak | kel
eredmények
Az alapvetd
. | Allampolgar/ teljesitmény-
Vezetss o Swategia és || Folyamatok [ agyfel-kozponto I célokkal
tervezeés 3 eradmeényeak kapcsolatos
eredmenyek
A thrgadalmi
Egytt- I Kirmyezate
— mikbédés és = [t iwmlth#mm =
kapcsolatos
erdfarrasok : . -
INNOVACIG Es TANULAS

Mindkét kivalosagi modellnek jol felépitett struktiraja és modszere van. Mivel az onértékelés,
mint minéségmenedzsment eszkoz talmutat a stratégiaalkotas keretein, ezért csak altalanossag-
ban mutatjuk be az onértékelés végrehajtasanak lépéseit. Az onértékelést harom lépésben javasolt
elvégezni:¥

B Az értékelés eldkészitése;

B Friekel kérdsivek kitoltése;

m Osszesitett értékelés elkészitése.

1. lépés: Az értékelés elokészitése.

Ennek részeként sor kertl az értékelésben részt vevok kijelolésére és képzésére, az értékelési
tertletekkel kapcsolatos tényadatok dsszegytijtésére.

Az értékelésben a szervezet belso érintettjei (vezeték és munkatarsak vegyesen) vesznek részt.
Felsgoktatasi intézmények esetében a hallgatok bevonasa is fontos.

Mind az EFQM, mind a CAF modell alkalmazasa elétt javasolhat6 a résztvevék képzése a
fogalmi és modszertani keretek elsajatitasa érdekében. Habar az onértékelés a bevont vezetSk és
munkatarsak pontozasos értékelésének 6sszesitésébél és konszenzusos sulyozasabol adodik, az

26 Forras: A Kozos Ertékelési Keretrendszer (CAF) 2006. évi nemzeti valtozata, 5. oldal. (http//www .eipanl/files/
File/CAF/Brochure2006/Hungarian_2006.pdf, letoltés ideje: 2011.06.28.)

27 Forras: Adballa Rozélia (2006): A Kozos Ertékelési Keretrendszer (Common Assessment Framework) gyakor-
lati alkalmazésa. Kulkereskedelmi féiskolai fiizetek 16. szam, 2006. (http://elib.kkf.hwokt_publ/szf_16_08.pdf,
letoltve: 2011.06.28-an)
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eredményeket tényadatokkal kell alatamasztani, ezért az értékelési teriletek mentén ossze kell
gytijteni a legfontosabb adatokat, eredményeket.

2. Iépés: Ertékelé kérdoivek kitoltése.

Az értékelésbe bevont szereplok egyénileg kitoltik a kérdsiveket. Fontos, hogy szoveges indok-
lassal és magyarazattal ellatott irasos értékelések készuljenek. Az értékel6 kérdsivek sszesitése az
onértékelés egyik fontos alapja.

3. lépés: Osszesitett értékelés elkészitése.

Az osszesitett értékelés elkészitése egyrészt a kitoltott kérdsivekbdl szarmazo pontozasos ér-
tékelések Osszesitését jelenti, masrészt az értékelésben résztvevéknek konszenzusos modon kell
meghatarozniuk a szervezet {6 erdsségeit és fejlesztési tertileteit. Az onértékelés eredményeit min-
den esetben tényadatokkal kell alatamasztani, ezaltal az onértékelés otvozi a szubjektiv és objektiv
értékelés elemeit.

Az onértékelések elkészitése — figyelembe véve az eldkészités idGigényét és az érintett sze-
replék széles korét — 2-3 honapot vesz igénybe az els¢ alkalommal. Ismételt onértékelés esetén
— feltételezve, hogy a szervezet nagyobb tapasztalattal rendelkezik és nem valtozik jelentésen az
értékelésbe bevont résztvevik kore — az elékészités idsigénye lerovidulhet, ezaltal az onértékelés
teljes idéigénye is jelent6sen lecsokkenhet.

El6ényok, korlatok

Az EFQM és a CAF modell alapjan elvégzett onértékelések eldnye, hogy elvégzésiiket részletes,
kidolgozott utmutatok segitik, valamint tobbéves és széleskorti gyakorlati tapasztalatok allnak
rendelkezésre. Tovabbi elény, hogy az onértékelések segitségével az intézményi mtikodés normal
esetben kevéshé fokuszban levé tertileteirdl is (pl. munkatarsak elégedettsége a szervezeti iranyitas
és mutkodés kilonbozo tertleteivel kapesolatban) atfogod képet kap a szervezet.

A CAF modell az EFQM modellnél egyszertibb, rugalmasabb és olcsobban megvalosithato (a
modell leirasa publikusan elérhetd).

Az EFQM és a CAF modell alapjan elvégzett onértékelések korlatai, hogy teljeskorti és kortl-
tekintd elvégzéstik sok résztvevd bevonasat és jelentds id6raforditast igényel.

2.1.3.5. Pénziigyi-gazddlkoddsi elemzések

Ceél

Az elemzések elsédleges célja a gazdalkodas eredményességének (vagy éppen eredményte-
lenségének) elemzése. A stratégiai helyzetértékelés kapcsan javasolhatd pénzugyi-gazdalkodasi
elemzések adattartalmukat tekintve részben megegyezhetnek a fels6oktatasi intézmény rendsze-
res beszamolasi és adatszolgaltatasi kotelezettsége korében vagy a VIR rendszerében évrol évre
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elallitott adatokkal. A stratégiai helyzetértékelés kapcsan hasznos eredménye lehet azoknak az
elemzéseknek is, amelyek a szervezet mtikodését a legfontosabb versenytarsakhoz képest vizsgal-
jak. A f6 kategoridk elemzésén tul érdemes mélyrehatobb, részletesebb kimutatdsokat késziteni
a stratégiaalkotasban érintettek altal problémaként azonositott gazdalkodasi témakhoz kapcsolo-
doéan, problémaorientalt modon.

Alkalmazasi feltételek

A kilonbozé pénziigyi-gazdalkodasi elemzésekkel a profitorientalt szervezetek a tulajdono-
sok szamara legfontosabb tertileteket vizsgaljak (pl. eredmény, megtértilés, mukodési koltségek
stb.). A felsdoktatasi intézmények jellemzéen nem profitorientalt szereplék, mégis a fenntarthato
gazdalkodas, illetve a mukodéshez sziikséges forrasok eléteremtése és felhasznalasa hasonloan
kritikus tertlet, igy ezek alapos vizsgalata sztikséges a bels6 pénzugyi-gazdalkodasi képességek,
erdsségek és gyengeségek feltarasa érdekében.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
Pénziigyi-gazdalkodasi elemzést a szervezet gyakorlatilag barmely gazdalkodasi témaban vé-
gezhet, érdemes azonban az eréforrasok korlatossaga miatt lesziikiteni a vizsgalatot a legfonto-
sabb tertletekre. A rendszeresen vizsgalt bevételi és kiadasi kategoriak vizsgalatan tul javasolt
problémaorientalt pénziigyi-gazdalkodasi elemzéseket is elvégezni.
A pénzuigyi-gazdalkodasi elemzések elkészitésének folyamata a kovetkez6 lépésekbdl allhat:
B Standard elemzések elkészitése:
® Adatgytjtés;
® Adatelemzés;
® Kovetkeztetések levonasa;
B Problémaorientalt elemzések elkészitése:
® Problémafeltaras
® Adatgytjtés;
® Adatelemzés;

® Kovetkeztetések levonasa.

1. lépés: Standard elemzések elkészitése.

Standard elemzések alatt azoknak az altalanos, {ébb bevételi, kiadasi és létszam kategoriaknak
a vizsgalatat értjuk, amelyek a szervezet alapveté mutikodését jellemzik. Az éves beszamolas és az
intézmények adatszolgaltatasi kotelezettségei miatt a standard elemzések nem jelentenek j adat-
igényt a normal mtikodéshez képest.

Fontos ugyanakkor, hogy a stratégiai helyzetértékelés érdekében végzett standard elemzések
tobbéves pénziigyi-gazdalkodasi adatokat tartalmazzanak, ezaltal lathatova valnak a multbeli ten-
denciak. A standard pénzugyi-gazdalkodasi elemzések benchmark elemzésekkel is gazdagitha-
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toak: a versenytars intézmények — publikusan elérheté éves beszamol6ibol szarmazo — adataival
osszevetett értékek megmutatjdk, hogyan teljesit a szervezet a tobbi intézményhez képest. Igy a
stratégiai tervek alapjava tehetdek ezek az elemzések, mivel adatokkal tamaszthatjak ala az eset-
leges fejlédési iranyokat.

Ezen standard elemzések példaul a kovetkezdek lehetnek:

B Bevételek elemzése: £6 szamwiteli kategoriak szerint, forrasok szerint, tevékenységek szerint.

B Kiaddsok elemzése: f6 szamviteli kategoriak szerint, tevékenységek szerint.

B [étszam elemzése: tevékenységek szerint, egy fore juto személyi juttatasok.

A kovetkez6 abra a bevételek {6 szamviteli kategoridk szerinti elemzésére mutat be egy példat.
Az gbran szerepl6 standard bevételi elemzés tartalmaz id6soros és a benchmark adatokat is.

32. abra: A bevételek standard elemzése (példa)

@D O DO DD DD D D

11,16

[ Egyéb bevételek
O miksdési bevételek

I Témogatisértékii bevételek
2009 (2008) / 2006 kéz6tti véltozds

56% [l 51%

2006 2009 2006 2008 2006 2008 2006 2008 2006 2009 2006 2009 2006 2008 2006 2009

BGF KE NYF EKF KF KRF DF SZF MUTF

Forras: Intézményi beszamolék (Forras: http://www.nefmi.gov. gy g

Az elemzések elvégzése utan fontos lépés a kovetkeztetések levonasa, azaz megallapitasok
lesztirése az adatokbol. Ezt érdemes megtenni az el6z¢ évekkel valo osszehasonlitas alapjan (fej-
16dés, visszaesés, stagnalas volt) és a versenytarsakhoz képest is. Ezek az 6sszefoglalo megalla-
pitasok segitik a megértést és az érintettek felé valo kommunikalast is, ezen kivil inputokkal
szolgalnak a stratégiai iranyok és célok kijeloléséhez.

2. lépés: Problémaorientalt elemzés, kovetkeztetések levonasa.

A pénzugyi-gazdalkodasi problémak elemzése annak vizsgalatat jelenti, hogy a pénzugyi-
gazdalkodasi tertileten milyen mutikodési diszfunkciok tarhatok fel, miért nem eredményesebb a
szervezet gazdalkodasa. Mivel a szervezetek elemzésre fordithato ideje és eréforrasai korlatosak,
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érdemes az ilyen alaposabb, feltaro elemzéseket csak konkrét, stratégiai jelentdségti pénziigyi-
gazdalkodasi probléma felmertlése kapcsan elvégezni a stratégiai helyzetértékelés szakaszaban.

A problémaorientdlt pénzugyi-gazdalkodasi elemzések kapcsan is fontos, hogy az elemzé-
sek tobbéves pénziigyi-gazdalkodasi adatokat tartalmazzanak, ezaltal lathatova valnak a multbeli
tendenciak. A problémaorientalt pénztgyi-gazdalkodasi elemzések is gazdagithatoak benchmark
elemzésekkel: a versenytars intézmények publikus adataival dsszevetett értékek megmutatjak, ho-
gyan teljesit a szervezet a tobbi intézményhez képest.

A problémaorientalt elemzések — a felsdoktatasi intézmények gyakran felmertilé pénzugyi-
gazdalkodasi problémai alapjan — példaul a kovetkezéek lehetnek:

B Pdlyazati forraskihaszndlds:
® Gyakori probléma: palyazati forrasok kihasznalasanak problémai.

® [chetséges elemzések: elnyert tamogatasok osszege forrasok szerint, elnyert tamoga-
tasok aranya az osszes bevételhez képest, oneré mértéke, onerd biztositasanak idébeli
lefutasa.

B Humdn erdforrdsok:
® Gyakori probléma: id6sod6 vagy nem megfelel osszetételtt munkatarsi allomany.

® Lehetséges elemzések: létszam alakulasa korosszetétel, végzettség, szakmai tapasztala-
tok szerint, egy oktatora juto hallgatok szama, megbizasi szerzédéssel foglalkoztatott
oktatok és kutatok szama.

B [étesitménygazdalkodads:

® Gyakori probléma: elmaradt létesitményfejlesztések, rossz dllapotu ingatlanok és gé-
pek, berendezések, kihasznalatlan fenntartott kapacitasok.

® Lehetséges elemzések: ingatlanok szama, hasznos alaptertilete, tizemeltetési kiadasok
alakulasa, infrastrukttra fejlesztésére forditott kiadasok alakulasa, kollégiumi féréhe-
lyek kihasznaltsaga, kapacitasok kihasznaltsaga, fajlagos koltségek

® Informatikai infrastruktira:
® Gyakori probléma: elavult informatikai infrastruktura.

® [ehetséges elemzések: irodai szamitogépek, nyomtatok és fénymasolok szama, infor-
matikai tzemeltetési kiadasok alakulasa, informatikai fejlesztésre forditott kiadasok
alakulasa, eszkozok atlagéletkora.

m Vllalkozdsi tevékenységek:
® Gyakori probléma: vallalkozasi tevékenység csekély eredményessége.

® Lehetséges elemzések: bevételek alakulasa, tartos vevSkapesolatok szama, tartos ve-
v6kapesolatokbol szarmazo bevételek dsszege és aranya, sajat bevételre juté kozponti
elvonas mértéke.
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® Gazdasagi tarsasagok:

® Gyakori probléma: a fels¢oktatasi intézmény altal tulajdonolt gazdasagi tarsasagok cse-
kély eredményessége.

® Ichetséges elemzések: értékesités netto arbevétel, mérleg szerinti eredmény, mérlegfo-
osszeg, tulajdonosi részesedés aranya, foglalkoztatottak szama.

B Gazdasagi-tarsadalmi kapcsolatok:

® Gyakori probléma: nem megfelel$ szamu és osszetételti gazdasagi-tarsadalmi kapcso-
latrendszer.

® Iehetséges elemzések: gazdasagi-tarsadalmi szervezetekkel kotott egyuttmutkodési
megallapodasok szama és tipusai.

A kovetkez¢ abra a palyazati forraskihasznalas elemzésére mutat be egy példat.

33. abra: A palyazati forraskihasznalas elemzése (példa)

UMFT-bél finanszirozott projektek megitélt tamogatasanak aranya
az éves Osszes bevételéhez képest*

UMFT-bél finanszirozott projektek megitélt tamogatasa

OP-k szerint (2008-2010)

Adatok Milligrd Ft-ban

= Eaop [ kmor

[ Emop [ TAMOP ] 6sszes megitéit timogatds

[ Osszes éves bevétel
4,16 4,00 Ol keor W mioP Osszes megitélt

2% tamogatds / éves
bsszes bevétal 6
8,31 8,23
6,86 630
416 400500 453 o 310
2,36 ? 1.61
1,01 0,99 0,61 0,84
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Forrasok: NFU honlapja (ww.nfu.hu), Intézményi beszamolok

A problémaorientdlt elemzések elvégzése utani fontos lépés a kovetkeztetések levonasa, azaz
megallapitasok lesztirése az adatokbol. Ezaltal a problémaorientalt elemzések is a stratégiai irany-
kijelolés alapjava valhatnak.

A pénzugyi-gazdalkodasi elemzések elvégzése attol fiigg, milyen tertletekre terjesztik ki a vizs-
galatot. Amennyiben az adatok rendelkezésre allnak, rovid id¢ alatt elvégezhet6 (3—4 nap).

El6ényok, korlatok

A pénzugyi-gazdalkodasi elemzések legfontosabb elénye, hogy a rendszeres beszamolas ré-
szeként objektiv adatokkal segiti a stratégiai tervezést. Ravilagit a szervezet erésségeire és gyen-
geségeire. Az adatokat idésorosan és a versenytarsakhoz képest is elemezve a szervezet fontos
kovetkeztetéseket vonhat le az eredményekbdl piaci helyzetét és teljesitményét illetGen.
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Az elemzések korlatja lehet, ha tul alapos akar lenni az intézmény, mert ebben az esetben tobb
idot és erdforrast fordithat azok elkészitésére, mint amekkora haszonnal az eredmények jarnak.
Ez elkertlhet$ azzal, ha fokuszalt, problémaorientalt elemzéseket készit az intézmény.

2.1.3.6. Uzleti modell értékelése

Cél

Az uzleti modell kifejezést kettds értelemben szoktak hasznalni.

Egyfeldl hasznaljak miikédési modell értelemben, amikor modellszertien bemutatasra kertil
egy szervezet mukoddése a legfontosabb elemek mentén. A miuikddési modell szisztematikus fel-
térképezésének és elemzésének célja, hogy segitse az intézményt relevans modon megismerni a
(kules)folyamataikat, mérni a teljesitménytiket és kijelolni céljaikat. A mtikodési modell elemzésé-
nek célja a stratégiai helyzetértékeléskor a jelenlegi allapot (,as-is” allapot®®) felmérése.

Masik értelemében az tizleti modellre ugy lehet tekinteni, mint a stratégiat és a folyamatokat
osszekotd vezetdi eszkozre, amely az osszetett értékteremtd mutkodést leegyszertsitve, a mtikodé-
si elemek 6sszekapcsolodo rendszereként mutatja be. Az tizleti modell elemei az tizlet olyan kri-
tikus elemei, amelyek a jovedelemtermelés pilléreit jelentik. Mivel az tizleti modellezés (az tizleti
modell kialakitasa) nem egyértelmuen stratégiaalkotasi modszertan és tulzottan tizleti szemléletd,
ebbdl kifolyolag a fels6oktatasban kevésbé hasznalhato és a kézikonyvben nem kertl kifejtésre.

A tovabbiakban a mitikidési modell felfogasnak megfelel6en mutatjuk be az elemzési eszkoz
tulajdonsagait.

Alkalmazasi feltételek

A mukodési modell értékelése, mint a szervezeti mukodés feltérképezésének szisztematikus
eszkoze a stratégiai helyzetelemzésen beltil a bels¢ intézményi elemzéseknél bir relevanciaval. Az
intézmeényi értéklanchoz hasonloan azokat a tertileteket elemzi végig a stratégiai helyzetelemzés-
kor az intézmény, amelyek a jovébeli képességeit és célkittizéseit befolyasoljak. A helyzetelemzés
eredményeként olyan pontokat lehet azonositani, amelyek a stratégiai iranyok kijelolésénél kilon-
allo stratégiai témak is lehetnek.

Atfogo értékelésre olyan esetekben lehet killonosen szutkség, amikor — példaul egy intézményi
integraciot kovetden — a vezetés meg akarja ismerje a teljes szervezetet, és ehhez szisztematikusan
minden lényeges mukodési tertiletet fel kell térképezni a stratégiai iranyok kijelolése elott.

Ilyen esetekben az intézmény tipusatol (féiskola vagy egyetem), méretétdl és fenntartojatol
figgetlentl javasolt a mtikodési modell feltérképezése.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A mukodési modell értékelése a kovetkezé lépések segitségével végezhetd el:

B A mikodési modell elemezési keretének, illetve az elemzés szempontjainak rogzitése;

23 Angol kifejezések alapjan a szervezet jelenlegi allapota az ,as-is” allapot, a megfogalmazott stratégiai jovébeli
allapot a ,to-be” allapot.
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B A jelenlegi helyzet elemzése;

B Stratégiai relevanciaval biro tertiletek azonositasa.

1. lépés: A mikodési modell elemezési keretének, illetve az elemzés szempontjainak
rogzitése.

Az elemzéshez rogziteni sziikséges, hogy milyen elemek mentén célszert az intézmény teljes
muikodését feltérképezni, és az elemeken beltil milyen szempontokat érdemes vizsgalni.

Az alabbi dbra egy lehetséges keretrendszert mutat be, amely a mtikodési modellt hét elem és
a hozzajuk tartozd szempontok alapjan vizsgalja. Az intézmények az elemzés elvégzéséhez kiala-
kithatjak sajat keretrendszertket is.

34. abra: Mukodési modell

m Pozicionalas, imazs, brand
= Megkilonboztetés

= PR, marketing, média
megjelenés

,Ugyfél-
észlelés”

= HR modell Ugyfel- = Ugyfélkezelés
= Szervezeti kapcsolat = Ertékesitési csatornak
kultara

Stratégiai = Ugyfélkapcsolat
mag menedzsment
(termékek, vevok, ™ Arképzés,

placokélsaz;,%rtréensek, jévedelemtermelés

kompetenciak)

Bels6
értéklanc

= Szervezeti struktira

= Alapvetd folyamatok
értéklanca

m |T-infrastruktira

m Képzési programok
fejlesztése, termék-
szolgaltatasfejlesztés

m SzOvetségek, Egyuttmikodés

egyuttmikodés
m Beszallitok, alvallalkozok,
munkaerd piaci szerepl6ék

A hét elem a kovetkez6:

m , Ugyfélészlelés”: Az intézményi miikodés azon elemei tartoznak ide, amelyek a vevok
(aktiv hallgatok, munkaltatok, szolgaltatasokat igénybe vevo vallalatok) intézménnyel kap-
csolatos észlelését befolyasoljak.

m  Ugyfélkapcsolatok”: Az ide tartozo elemek lefedik a vevokkel valo kapcsolattartést és
annak menedzsmentjét. Egy felsdoktatasi intézménynél itt a képzés, a K+F szolgaltatasok
és egyéb szolgaltatasokkal kapcsolatos vevémenedzsmentet kell érteni, a vevéi szerepek
mindegyikére gondolva (allam, aktiv hallgatok, munkaltatok, szolgaltatasokat igénybe vevé
vallalatok).
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B Belsé értéklanc: A mikodés azon elemeit kell ennél a pontnal vizsgalni, amelyek a bels¢
értékteremtést segitik eld (alapvet6 elsddleges és tamogato folyamatok), illetve ehhez kap-
csolodoan a szervezeti struktura felépitésének megfeleldségét.

B Egyuttmitkodés: Az intézményi mikodés azon elemei tartoznak ide, amelyek az egyttt-
muikodést segitik el¢. Ezek lehetnek mas intézményekkel kotott egytttmiikodési megal-
lapodasok vagy szovetségek, de akar beszallitokkal kotott megallapodasok (pl. egy K+F
projekt kapcsan).

B Innovacio: Azok az elemek tartoznak ide, amelyek a miikodést érint6 innovaciokat teszik
lehetéve, legyen az a képzés, a tudomanyos kutatas vagy a szolgaltatasok tertiletén.

B Munkatarsak: A muikodési modell hetedik elemében elsésorban az intézmény HR mo-
dellje és a szervezeti kultura all, amelyek olyan vizsgalati tertileteknek tekinthet6k, ahol a
kivalasztasi, megtartasi, karrier és elégedettségi szempontokat célszert vizsgalni.

A hét elem egytittes mukodése hatarozza meg az intézmény stratégiai magjat, azaz hogy mi-
lyen termékekkel, szolgaltatasokkal, milyen piacokon, milyen szegmensekben, milyen alapvetd
kompetencigkra épitve latja el az intézmény alapfeladatait.

2. lépés: Jelenlegi helyzet elemzése.

A mukodési modell elemeinek rogzitése utan az intézmény egy atfogo helyzetfeltarast végez
el sajat mukodését illetéen. A stratégiai feltaro munka elkészitésekor érdemes felhasznalni egyéb
onértékelési rendszerek (pl. EFQM, CAF) eredményeit.

Az elemzés eredményeként egy atfogo képet kap az intézmény, amely a jelenlegi allapotot irja
le. A stratégiai iranyok meghatarozasanal, illetve a stratégiai célok, majd akciok definialasanal fel
kell hasznalni azokat a pontokat, amelyek a vizsgalt elemeknél a jovébeli dllapotot irjak le. Igy
biztosithato az, hogy a jelenlegi helyzet feltarasanak eredményei (egyéb mas bels¢ elemzéshez ha-
sonldan) inputot szolgaltassanak a stratégiai célok kijeloléséhez. Amennyiben Balanced Scorecard
(BSO) logikara épiti egy intézmény a stratégiai céljait, akkor ezek a bels elemzések féképp a fo-
lyamatok és a tanulas-fejlédés nézépontban szereplé stratégiai céloknal kell, hogy megjelenjenek.

3. lépés: Stratégiai relevanciaval biro teriiletek azonositasa.

A bels6 muikodés feltarasakor meg kell hatarozni a kritikus témakat, mert a stratégiai iranyok
kijelolésekor ezekre kell fokuszalni.

A mitikodési modell szisztematikus vizsgalata a vizsgalat mélységétél fiigg. Erdemes csupén a
legkritikusabb tertiletekre fokuszalni, és optimalis esetben par hét alatt a legfontosabb megallapi-
tasok osszegytijtheték.

El6ényok, korlatok

A mtikodési modell olyan elemzési keret, amelynek legf6bb el6énye, hogy holisztikusan kozeliti
amukodést és szisztematikus elemzési keretrendszert alkalmaz.
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A mukodési modell elemzésének egyik korlatja, hogy nincs egyértelmt utmutatas arra vo-
natkozolag, hogy a kiilonboz6 tertleteket miként érdemes felmérni, csupan a lényeges tertiletek
azonositasra fokuszal az eszkoz.

2.1.3.7. Problémafa

Ceél

A problémafa célja az intézmény problémainak ok-okozati lebontésa kisebb, egyszertibb, ke-
zelhet6bb részekre annak érdekében, hogy az intézmény egyszerti és megvalosithaté megoldast
talaljon a problémakra.

A problémak gyokér okainak és az ok-okozati osszeftiggéseinek feltarasa dltal az intézmény
stratégiai akciokkal tud reagalni az egyes problémakra, igy épitve bele a stratégiajaba a megol-
dasokat.

Az alabbi abra a problémafa altalanos strukturdjat mutatja be:

35. abra: Problémafa

:O K OZATE F& probléma

Alprobléma 1 Alprobléma 2
Probléma 1A Probléma 1B Probléma 1C
OK

Alkalmazasi feltételek

A problémafa a stratégiai tervezés dsszintézményi belsé elemzési szintjén alkalmazhato esz-
koz, amelyet minden fels6oktatasi intézmény alkalmazhat képzésétdl, méretétél, egyéb tulajdon-
sagaitol fuggetlentil. Alkalmazasa a tervezési fazis helyzetelemzési szakaszaban ajanlott, amelynek
eredményeit stratégiai célokhoz kotve stratégiai akciokban valosithatja meg a szervezet.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek

A problémafa elemzés tobb résztvevd kozos gondolkodasat és egytittmutikodését igényld esz-
koz, mely a résztvevék (f6ként vezetdk) erés bevonasat és egyuttmuikodését igényli. Lényeges a
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tulajdonosi érdekek szem el6tt tartasa és az elemzésben résztvevék elkotelezettsége a probléma

feltérképezése soran, amelyet egy 5-10 f6s fokuszcsoportos megvalositas tamogat a legjobban.
A fels¢oktatasi intézmények szamara fontos a {6 folyamati 1épések betartasa; elséként a leg-

fobb intézményi problémat kell azonositani. A problémafat nem ,alulrol épitkezve” kell felépiteni.
Az elemzés harom {6 folyamati lépéshdl all:

B A probléma / problémak azonositasa;
B A problémak ok-okozati osszefiiggéseinek feltarasa;

m A kozos gondolkodas végeredmeényeként a problémafa osszeallitasa.

1. lépés: Legfobb probléma meghatarozasa.

A felsooktatasi intézmény legfébb (core) problémgjanak vagy problémainak meghatarozasa
megfoghatatlanul tag feladatnak ttinhet el6szor. Célszertt workshop keretében, specialis techni-
kak alkalmazasaval nekilatni a feladatnak. A probléma azonositasahoz javasolt modszerek:

B Brainstorming (6tletroham), mely soran az érintett résztvevok egyutt gondolkodasa altal
korvonalazodik az intézmény £6 problémaja;

B A SWOT analizis eredményeként azonositott szervezeti gyengeségek is orientaljak a
workshop résztvevéit az intézmény {6 problémajanak meghatarozasaban.

2. lépés: A problémak ok-okozati sszefiiggéseinek feltarasa.

Fentrol lefelé épitkez logikat kovetve lehet felgongyoliteni a legfébb probléma okait. A prob-
lémak ok-okozati viszonyainak feltérképezésében segitséget jelenthet az ,5Miért?” modszer,
amely folyamatos kérdésfeltevé metddusa dltal feltdrja a probléma gyokér okait. Altalanossagban
elmondhato, hogy az utolso Miért?-re adott valasz egy hibas folyamatot vagy egy megvaltozott
viselkedést takar.
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36. abra: Az 5 Miért?” modszer (példa)

Kevés a kutatasbdél szarmazé bevétel.

PROBLEMA

Nem érkeznek vallalati megbizasok.

Nem ismerik kapacitasainkat, képességeinket.

Nem keressiik 6ket, nem mutatjuk be nekik.

A kutatok, kutatasszervezdk nincsenek motivalva a
bevételszerzésre.

A teljesitményértékelési, bérezési rendszerben nem szempont A probléma
a forrasbevonas. gyokeér oka

K+F megbizésokban, ezek megszerzésében valo
kozremuikodést be kell épiteni az érdekeltségi rendszerbe.

3. lépés: Problémafa ésszeallitasa.

A végeredményként létrejovo problématfa 6sszegzi a probléma-hierarchiat, a csicsan megjelol-
ve a kiindulo legfébb problémat / problémakat.

A problémafa-alkotasi eszkoz szorosan kapcsolodik a stratégiai célok és akciok meghataro-
zasahoz, mert azokhoz relevans inputokat szolgaltat. A problémak azonositott gyokér okaira
javasolt megoldasok csak akkor nyernek értelmet a stratégiai tervezési folyamatban, ha azokat
stratégiai célokhoz kapesoljak és beépitik a stratégiai akciokba.

A problémafa a problémak alapos ismerete és végiggondolasa utan par nap alatt elkészithetd.

Példa
A Pannon Egyetem Intézményfejlesztési Tervében problémafa modszerrel strukturalja problé-
mait, ahogy ez az alabbi abran lathato:

O
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37. abra: A Pannon Egyetem problémafdja (példa)®

Az Egyetem nem bels
mértékban tud meghedelni
& plici bahhsoknak

A szervezel struldira
Nem megleleld a K+F és nem ekgoe gyorsan és
8z innovcits szervezet

———

A haligatts dsszetétel
vallozassra nem ¢kgoe
vagyunk: felkészihe

a kihivdsokhoz
l 1
| 1 1

AZ infrastruktina nem A ltatok szakmai
tehes mértékben alalmas] 0 é6  piaci Hidmyzik a2 innowacits A baiskoldzaei kirdéeek Hidnycs az Alurmni A hagyominycs képe ési
svgj‘ﬁ lautatisok [abvirasok kChonboz o5 608 futtira program formdk wisszaszornak
Gz sére
Az Egyetem nem A3 generacios
haszndla i 8 Viros ésa| ] | Anumén menedzsment A kooperécios kipesség A proge e sl E-képaési sbratégia
& kindlta i Osi
Riuo Kodta Tefosztinas javitandt korszerOsitise arzik kisisban
A szakmai terilatek
nfrastrukdurdis fejlSdés Ahelyzeteéhskés EE—— Kapesolat a a A Haszier jellagl
kérdésel u kérdései STelmironi [ kh
L haslakulatian
kel igazitani
A2 pbriditbcits
Iehetisbgek nincsenek f—I
haszndva

Flényok, korlatok

A problémafa eszkoz hasznalatanak {6 elényei a kovetkezdk:

B Strukturalja a problémakat. Megjeleniti a beavatkozasi pontokat és megmutatja az dssze-
fiiggéseket, kolesonhatasokat. Segiti a stratégiai célok, akciok fokuszalasat, noveli a relevan-
cigjukat.

B A probléma lebontasa lehet6séget nyujt az egyes tényezok kozotti priorizalasra és ezaltal a
pontosabb célkijelolésre.

B A tobb, kulonbozé szemlélettel rendelkezé résztvevd bevonasa dltal szélesebb korben kertil-
nek a problémak meghatarozasra, az okok azonositasra.

B A témaban fellelhet$ informaciok koncentralodnak a probléma azonositasi folyamata so-
ran, mely szilard alapot nyujt a kapcsolodo megoldasokhoz.

A problémafa eszkoz hasznalatanak f6 korlatja, hogy a folyamat soran feltart problémakra
adott megoldasok csak kiegészitik a stratégiai célkijelol6 folyamatot, azt nem helyettesitik.

20 Forras: Pannon Egyetem Intézményfejlesztési Terv, 22. oldal

95

2.1.3.7. Problémafa



2. A STRATEGIAALKOTAS ES NYOMON KOVETES EGYEDI ESZKOZEI

2.1.3.8. SWOT elemzgés

cél

A SWOT elemzés® célja a szervezetet befolyasolo kiilsé és belsé tényezok osszefoglald rend-
szerezése, melyben Osszpontosul mindegyik helyzetelemzési eszkoz eredménye. Az elemzés
eredményeként az intézmény vezetdsége atfogo képet kap arrol, hogy melyek azok a jelenre vo-
natkozo szervezeti erdsségek és gyengeségek, illetve a kils¢ kornyezetbdl fakado lehetdségek
és fenyegetettségek, amelyek az intézmény sikerességét — kilonbozo stllyal — befolyasoljdk, és
azoktdl az intézmény nem fuggetlenitheti magat.

A SWOT elemzés négy osszefoglalo dimenziojat a kovetkez6 abra mutatja be:

38. abra: SWOT elemzés

Erésségek Gyengeségek
= Emberi eréforras Mely belsd tényezk az Mit lehet fejleszteni a
e, 0 A P szervezeten bellll az
" Fizikai er6forras e intézmeny elGnyei az erdforrasok tekintetében?
= Pénziiavi eréforra 8 eréforrasokat attekintve? ’
enzugy! erclorras Mit lehet fejleszteni a
= Tevékenység és Mely tevékenységek és szervezeten beliil a
folyamatok fquamatok miikédnek tevékenységek és folyamatok
sikeresen? tekintetében?
Lehetéségek Veszélyek
= Jovébeli trendek Mil Killsé akadalvok
) ) o o ilyen kiils6 akadalyol
= Gazdasagi helyzet . Milyen kiilsé lehetéségek -
e § léteznek, amelyek tamogatjak meriilhetnek fel, melyek
- D__emograf|a| = az eréfeszitéseket? akadalyozzak a tevékenységet?
komyezet X o o Milyen killsé veszélyeket rejt
= Szabalyozasi A kils6, demografiai és magéban a demografiai vagy
kdrnyezet szabalyozasi kérnyezet a szabalyozasi kérnyezet
tamogatja a kitlizott célokat? kedvezétlen valtozasa?

A SWOT elemzés négy szempontja kiegészithetd a Korlatok elemzésével (CSWOT). Korlatok
alatt olyan tényezoket értiink, melyeket az intézmény kozéptavon adottsagként tud kezelni, raha-
tasa kozvetett modon van. Megkilonboztethet¢k kiilsé korlatok (pl. 1étesitmények elhelyezkedé-
se), amelyek ks kornyezeti adottsagként tompitjak a kiils¢ kormnyezeti lehetdségeket. Emellett
azonosithatok belso korlatok, melyek az intézmény belsé erdsségeit tompitjak.

A CSWOT elemzés ot osszefoglalo dimenziojat a kovetkez abra mutatja be:

30 A SWOT elemzés Chikan, Attila. (2008): Vallalatgazdasagtan. (AULA Kiado, Budapest.) alapjan készult.
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39. abra: CSWOT elemzés

Mely kiilsé és belsé tényezdk korlatozzak a szervezetet?
Erésségek Gyengeségek
* Emberi erforras = Mely bels6 tényezok az gﬂzlatelrszgtetfgjr: es;lt uelnel‘za
" Fizikai eréforras 2 intézmény elGnyei az er6forrasok tekintetében?
= Pénziiavi erdforra 3 eréforrasokat attekintve? ’
enzugy! eroforras Mit lehet fejleszteni a
= Tevékenység és Mely tevékenységek és szervezeten beliil a
folyamatok folyamatok miikédnek tevékenységek és folyamatok
sikeresen? tekintetében?
Lehetéségek Veszélyek
= Jovébeli trendek Mil kills6 akadalyok
N ) o P ilyen kiils6 akadalyol
= Gazdasagi helyzet . Milyen kiils6 lehetéségek -
. 2 léteznek, amelyek tamogatjak meru[hetnelf fel, me'lyek Catn
* Demografiai = az eréfeszitéseket? akadalyozzak a tevékenységet?
kornyezet x o o Milyen kiilsé veszélyeket rejt
= Szabalyozasi A kiils6, demogréfiai és magéban a demografiai vagy
koérnyezet szabalyozasi kérnyezet a szabalyozasi kérnyezet
tamogatja a kitiizott célokat? kedvezétlen véltozasa?

Alkalmazasi feltételek

Az adott kérnyezetben mikadd intézmény nem fuiggetlenitheti magat az 6t kortlvevo kiilsé és
bels¢ kornyezeti tényezoktdl, melyek az dsszes szervezeti jellemzore hatassal lehetnek. A SWOT
elemzés a stratégiaalkotasi folyamat helyzetelemzési fazisanak atfogo és osszegz6, gyakran alkal-
mazott eszkoze, melyet minden felsGoktatasi intézménynek ajanlott elvégeznie.

A SWOT elemzés jellemzéen az 0sszegzést tamogato eszkoz, tehat nem javasolt a helyzetelem-
zési eszkozok helyett elvégezni. A SWOT elemzés tartalmanak szoros ésszeftiggésben kell lennie
a helyzetelemzés soran azonositott informaciokkal.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A SWOT elemzés folyamatat tekintve két lépéshol all:
B A kornyezeti tényezok négy dimenzio mentén torténd azonositasabol és relevancigja alapjan
torténd sulyozasabol;

B A kovetkeztetések levonasabol, az eredmény stratégiaba épitésébdl.
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1. lépés: A felséoktatasi intézmény erdsségeinek, gyengeségeinek, lehet6ségeinek és
fenyegetettségeinek azonositasa.

A dimenzickban megjelend tényez¢k altalaban mas, elézetesen elvégzett helyzetelemzési maod-
szerek eredményei, amelynek a SWOT egy keretet ad és Osszegzi Gket. Ezek a helyzetelemzé
eszkozok gyakorlatilag barmely, jelen helyzetértékelés fejezetben szerepld elemzési eszkozok le-
hetnek.

2. lépés: A kilsé és belsé kornyezeti faktorok értékelése.

A kulso és bels6 kormnyezeti faktorokat fontossag szerint értékelni és silyozni kell, majd a
levonni a kovetkeztetéseket és az eredményeket beépiteni a stratégiaba. Az elemzés nem mertl
ki a szervezetet befolyasolo kornyezeti tényezék azonositasaban és rendszerezésében, mert ez
onmagaban még nem jelent hozzaadott értéket a szervezet szamara.

A vezet6ség fontos feladata, hogy kozos gondolkodas soran — célszertien egy workshop ke-
retein beltl — a helyzetelemzés eredményeit értékeljék: mennyiben jelentenek azok az intézmeény
szamara er¢sité avagy gyengité tényez6t; mennyiben fenyegetik vagy jelentenek lehet6séget sza-
mara. Ez a trivialisnak tdné csoportositas és értékelés nem minden esetben egyértelmd, az egyes
tényezok fontossaganak és a szervezetre gyakorolt befolyas mértékének meghatarozasa minden
intézmény esetében egyedi elemzést igényel.

Az intézmény vezetdségének az értékelések soran fontos szem elétt tartani a kozos célokat és
érdekeket, a kompromisszum és egyetértés fontossagat, mert a stratégiaalkotasi folyamatnak ez
nélkulozhetetlen eleme.

Amennyiben mar megléve elemzések szintetizalasara alkalmazzak, a SWOT elemzés nagyon
hamar (1-2 nap alatt) elkészitheté. Amennyiben nincsenek egyéb elemzések, melyek inputot tud-
nak szolgdltatni a SWOT feltoltéséhez, akkor csupan a vezetdkon mulik, hogy milyen mélyre
hatolva dllapitjak meg erésségeiket, gyengeségeiket, lehet6ségeiket, veszélyeiket (akar egy napnyi
workshop alatt is 6sszegytjthets). Minél inkabb tényekre alapul egy SWOT elemzés, annal hite-
lesebb lesz.

Példa

A Budapesti Corvinus Egyetem SWOT elemzése mélyrehatoan vizsgalja az intézmény erés-
ségeit és gyengeségeit, a felmerilé lehetSségeket és veszélyeket. Ez az elemzés kivalo példaként
szolgal a helyzetelemzési tényez6k rendszerezésére.
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40. abra: A Budapesti Corvinus Egyetem SWOT elemzése (példa)™

Erésségek

Hazai piacon elfoglalt
vezet6 hely

Hazai piacon kivalo
oktatoi garda

Széles oktatési
portfolio

Bevezetett, munka
melletti és posztgra-

Gyengeségek

e Az Egyetem nemzet-
kozi teljesitménye
relativ bels¢ aranyta-
lansagot mutat

e A munka melletti
és posztgradudlis
képzésekben nem
mindenttt elég erés

Lehetoségek

e Mester képzések be-
vezetése és varhatdan
magas kereslete

e Eleten at tart6 tanulds
tovabbi tj piacokat
teremt

¢ Teljes szakok idegen
nyelven torténd

Veszélyek

Képzési piacra belépé
1] szereplok (kulfoldi
egyetemek, maganin-
tézmények)

A jelenlegi széles
portfolio nem finan-
szirozhato

A hallgatéi moti-

* Doktori iskoldk egy-
méstol valo elszigetelt
mutkodése

* Nemzetkozi rangso-
rokban nincs elfogad-
hato pozicio

¢ Nagyon eltér6 kutata-
si teljesitmények

lisabb szervezés és
bonyolitas, valamint
a jobb 6sztonzés
érdekében

dualis programok az oktat6l motivacio inditasa a kulfoldi valtsag a képzés
] Rangos nemzetkozi | © Minéség mérés és hallgatoi keresletet soran folyamatosan
= halozati tagsagok — visszacsatolas nem novelheti csokken
e viszonylag megoldott o Nemzetkozi ismert- | * Legjobb hallgatok
©) Nagyszamu hallgat6i | » Neptun rendszer mi- | ség erésitheti a tanari |  kulfoldi tanuléasi
mobilitds — nemzet- kodése nem felh6tlen | mobilitast lehetdségei megsok-
kozi ismertség * Jelenleg nincs karrier- | ¢ Tovabbra is kivalo szorozodnak
A felvételi pontsza- kovetés hallgatok felvételére | A kulfoldi hallga-
mok az idegen nyelv(i szamithatunk tok megszerzése
képzésekre magasak, o Nemzetkozi akkredi- rendkivul munka- és
motivalt hallgatok taciok koltségigényes
o Idegen nyelvii oktatas
finanszirozasi hattere
nem biztositott
Hazai piacon jo ¢ Inkabb egyéni o Az Egyetemen mut- | ¢ Erésodé verseny a
pozicio kutatasok, tanszéki velt tudomanytertile- |  kutatasi forrasokért
Szamos nemzetkozi- projektek tek tobbsége kiemelt | A palyazatok és elsza-
leg elismert kutato e Nincs kiugré nemzet- | prioritast élvez az EU |  molasuk rendkivil
Sok egyéni kapcsolat kozi jelenlét, illetve keretprogramjaban burokratikus, oriasi
Er6s doktori iskolak az ahhoz sziikséges | Nemzeti Fejlesztési energiakat von el a
Regionalis Egyetemi kritikus kutatasi Tervhez valo csatla- kutatastol
Tudaskozpont tomeg kozas — palyazatok | ¢ Megfelel6 oszton-
J6 szinvonalt * Integracio lehetéségei |  K+F 6sztonzése a zés hianyaban és
kutatasi infrastruk- nincsenek kihasz- vallalati szféraban, folyamatos likviditasi
7 tura (adatbazisok, nalva kedvez6 innovacios gondok miatt lanyhul
= konyvtar) * Kutatasszervezés és kutatési szabalyozas a kutatasi aktivitas,
= Interdiszciplinaris teljesitménymérés és kornyezet és/vagy ,kikertilnek”
§ kutatasok feltételei nem kiforrott és * A nagy innovacios a projektek az Egye-
adottak motivalo kutatasok és egyéb temrol
Vezet$ szerep a * Osztonzési rendszer projektek kiszerve- | ¢ Nem tudjuk szinvo-
tananyagpiacon esetleges zése a professziona- nalasan ellati és , ki-

szolgalni” a projektek
adminisztraciojat és
mukodtetését
Teljesitményeknél
nem vessztik kell4
sullyal figyelembe a
kutatdst.

51 Forras: Budapesti Corvinus Egyetem Intézményfejlesztési Terv, 25-27. oldal
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Erdsségek

* Magas a mindsitettek
aranya

* Tobbnyire elkotele-

zett vezeték

Kivalo kuls6 kapcso-

latok, nagy preszti-

Gyengeségek

* Az oktatas-kutatas
allomany rossz
korosszetétele, a
kozépgeneracio
alacsony aranya
Eltérd teljesitmények,

Lehetdségek

o Végzett dokto-
randuszok kivalo
utanpotlas

o Egyértelmu kovetel-
mény- €s 0sztonzési
rendszer motival az

Veszélyek

Az joptimalis”
korosszetétel nem
alakul ki

A kiils6 kornyezet
elszivo hatasa —
beleértve a kulfoldi

2.1. Helyzetelemzés

Erdsségek

e Szabalyozott muko-
dés — er6s testiileti
dontéshozatal

¢ Bevalt decentralizalt
muikodési modell —

Gyengeségek

* Sok esetben formalis
szenatusi dontésho-
zatal

» Hataskor és felelés-
ség dsszhangja nem

Lehetdségek

o A decentralizalt
iranyitas mellett az
integracio tovabbi
elmélyitése
Halozatosodas,

Veszélyek

A karok kozotti
egyuttmuikodés folya-
matosan csokken

Az integracio, az
oktatasi és kutatasi

zatalt, megteremti a
hataskor és feleldsség
osszehangolasanak
feltételeit

0 kari elkotelezettségek | mindig teremtheté a verseny mellett egyuttmuikodés ellen-
:53 meg egytittmtikodés a allasba titkozik
=z * Visszaszorulo kari hazai és kulfoldi part- | ¢ Nem alakul ki egy vi-
s egyuttmuikodés nerintézményekkel lagos teljesitménymé-
o e Nincs korszer@iira- | * Az Gjabb és tjabb rési-kovetelmény és
) nyitasi (informatikai) hallgatoi szervez6dé- Osztonzési rendszer
) rendszer sek beintegralasa az | ¢ Az esetleges kiszer-
2 e Lassu dontéshozatal egyetemi mukodésbe vezésekkel | alaas-
N * Neptun fejlesztése, suk” az Egyetem
2 muikodésének kiter- likviditasat
jesztése, Uj iranyitasi
és gazdalkodasi rend-
szer bevezetése
o Kozelités az tizleti
modellhez
* Er6s sajat bevétel- * Nincs altalaban elfo- | ¢ A koltségvetés — els¢- | o Tovabbi elvonasok,
szerz6 képesség gadott gazdalkodasi sorban a tobbletbevé- | nem fedezett kotele-
szabalyzat telek kovetkeztében zettségek bevezetése
& * Relative alacsony — egyenstlyba kerul | ¢ A koltségtakarékos
= allami tamogatas Egyetemen belul is gazdalkodas sztiksé-
_g o Likviditasmenedzse- | Az 1j iranyitasi és ges intézkedéseivel
= lés karos kovetkez- gazdalkodasi rend- szembeni ellenallas
'S ményei szer bevezetése meg-
8 konnyiti a dontésho-

zst oktatok teljesitményértékelés elkotelezettségre munkavallalast is —
w |° Szinvonalas doktori nem kiforrott o Perspektivikusan erésodik, kulonosen
< iskolak az utanpotlas | ¢ Bels¢ osztonzési me- korszerti munkako- anépszert tertile-
g biztositasara chanizmusok (tébblet | rtlményeket tudunk teken
- forras hianyaban) ajanlani * Megfelel6 bérezés,
- nincsenek  Bérdifferencialas Osztonzés, karrier-
= * Gyenge szinvonalt anyagi feltételeinek lehetéség hianyaban
ot tervezés megteremtése a legjobb oktatok
g * Karrierpalyak hianya | Nemzetkozi mobilitds | munkaideje ,megosz-
= * Nemzetkozi mobilitds |  anyagi feltételeinek a lik”, tevékenységének
nagyon alacsony megteremtése (pl. pa- | egy részét nem az
szintt lyazatok, professzori |  Egyetemen fejti ki
székek) ¢ Adminisztrativ,
gazdalkodasi és egyéb
szolgaltatasi tertile-
teken nem tudunk
mindségi munkaerdt
foglalkoztatni
o Campusok kivalo el- | ¢ Szétszort épuletallo- | o A vagyon atstruktu- | ¢ Az allami burokracia
helyezkedése, vonzo many ralasaval jelentds sajat | korlatozza, vagy
kornyezet és éptiletek | o Tobbnyire zstfolt, forrasok teremthe- lassitja a vagyonat-
e PPP programok koze-|  korszertitlen és t6k, amelyekb¢l strukturalast
li befejezése, 1j, vagy gazdasagtalanul mu- a korszertsitések * Megvaltozik a szak-
felujitott éptiletek kodtetheté éptiletek lebonyolithatok képzési tamogatésti-
* Mobilizalhat6 ingat- | Sportolasra alkalmas | ¢ Harom modern, zetési és felhasznalasi
< lanallomany tertletek alacsony koncentralt campus lehetdsége
& |+ Jo informatikai aranya a hallgatéi lét- | alakithato ki
= felszereltség szamhoz viszonyitva | ¢ Hosszutavra
= megteremthetdk a
i magas szinvonalt
g oktatasi, kutatési és
= szolgaltatasi feltételek
= — tobbek kozott
konyvtar a pesti
campuson
o A szakképzési
tamogatas okos
felhasznalasaval az
informatikai hattér
biztosithato
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Elényok, korlatok

A SWOT elemzés elénye, hogy az inputként szolgalo tényezék mar a helyzetelemzési folya-
matban létrejottek, ennek okan nem igényel jelentds plusz kapacitasokat. Az elemzés elvégzés-
¢hez szukséges erdforrasokat értékteremtd tevékenységekre: rendszerezésre és értékelésre lehet
koncentralni.

Elénye még tovabba, hogy széles korben ismert eszkoz, megfelel¢ alkalmazasa esetén a hely-
zetértékelési szakasz meghatarozo eleme lehet. Az eltéré céllal és megkozelitéssel végzett helyzet-
elemzési eszkozok eredmeényeit osszegzi.

Stratégiai tervezéshez kivalo kiindulasi alapot jelent. A bels6-kiils¢ logika segit a fokuszalasban,
a beavatkozasi pontok helyes meghatarozasaban.

Az elemzés — a tobbi helyzetelemz6 eszkozzel egyetemben — korlatja, hogy a tényezok elkap-
kodott és nem széles korben egyeztetett, esetleg elfogult és irracionalis értékelése félrevezetheti az
intézmeényi stratégiat.
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2.1.4. Uzletagi, portfolio elemzések

A portfolio elemzések kozos tulajdonsaga, hogy normativ eszkozok, amelyek a jelenlegi hely-
zet leirasa mellett a jovére vonatkozoan ajanlott cselekvési iranyokat is megfogalmaznak a port-
folio egy-egy elemével (pl. stratégiai tizleti egységgel vagy termékkel) kapcsolatban. Az elemzések
kils6 és bels tényezdket egyarant szamitasba vesznek.

Az tizletagi, portfolio elemzések kapcsan a kovetkez6 elemzési eszkozok bemutatasara kerul sor:

B Termék életciklus elemzés;
B GE piac-termék matrix;

B Fedezetelemzés.

Eloljaroban és osszefoglalasként a kovetkezé megallapitasok teheték a bemutatasra kertilé
elemzési eszkozokkel kapcesolatban:

B A termék életciklus elemzés és a GE piac-termék matrix kiilsé, piaci informaciokra alapozza
a szervezet tevékenységi portfoliojanak elemzését. A termék életciklus elemzés végrehajtasa
egyszertibb. A termék életciklus elemzés inputot is adhat a GE piac-termék matrix elké-
szitéséhez, amely elsésorban a szegmensekre, ezen beltil a termékekre / szolgaltatasokra
fokuszal.

B A fedezetelemzés az intézményen beluli informaciokat, multbeli bevételi és kiadasi adatokat

haszndlja fel a tevékenységek értékelésére, a termékek / szolgaltatasok, illetve szervezeti
egységek jovedelemtermel6 képességének megitéléséhez.

B A felsdoktatasi intézmények korében a harom bemutatott elemzési eszkoz egyike sem el-
terjedt. Ugyanakkor mindharom eszkoz erésitheti azt a szemléletet, hogy az intézmények
egymashoz képest is értékeliék képzéseiket, kutatasi vagy vallalkozasi tevékenységeiket.

2.1.4.1. Termék életciklus elemzés

Cel

A termék életciklus elemzés célja, hogy egy piaci szereplé értékelni tudja legfontosabb termé-
kei érettségi szakaszait, és megallapitasokat tudjon tenni azok ,bevételtermel” képességérol.
Egy felsdoktatasi intézmény esetében is jol azonosithatoak azok a szolgaltatasok (termékek),
amelyek vonatkozasaban szintén elvégezhetéek életciklus elemzések. A képzési programok
(szakok, szakiranyok) klasszikusan ilyen termékeknek mindsithetéek, tehat a képzések elem-
zésével egy adott intézmény képzési portfolija megfeleldségének vizsgalata, aktualizalasa és
fejlesztése valik lehet6vé.

Miel6tt felséoktatasi kontextusba helyeznénk az elemzési modszert, érdemes réviden megis-
merni az eredeti koncepcio gyokereit. Eredetileg az életciklus elmélet alapvetd célja, hogy segitse
megérteni egy termék érettségi szakaszait. A koncepcio szerint minden termék élete korlatos,
tehat adott formaban csak egy bizonyos ideig van jelen a piacon, amely id6szak alatt a termékhez
kapcsolodoan koltségek mertilnek fel és bevételek realizalodnak. A termékek az idé mulasaval
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eltérs szakaszokon mennek keresztil, a bevezetéstdl kezdve a novekedés és érettségi stadiumon
keresztil a hanyatlasig, és ezekben a szakaszokban eltér¢ a bevételtermeld képességtik. Amennyi-
ben egy szervezet azonositani tudja termékeinek, szolgaltatasainak érettségi szakaszait, abban az
esetben azok bevételtermeld képességérdl is tud megallapitasokat tenni. Piaci viszonyok kozott,
hosszt tavon minden termék esetében az a cél, hogy élete soran a kulonboz¢ szakaszokban
realizalt bevételek osszessége fedezze a termékkel kapcsolatos beruhazasokat és koltségeket. Kép-
zési programok esetében a fels¢oktatasban indokolt lehet negativ jovedelmezdséget eredményez6
termékek fenntartasa is, amennyiben az intézmény képzési portfolivja dsszességének jovedelme-
z6sége ezt lehetévé teszi.

Alkalmazasi feltételek

Az életciklus koncepcio és a ra épuld elemzés a képzési portfolio elemzésekor és fejlesztésekor
alkalmazhato. Egyfel¢] dontéstamogato eszkozként hasznalhato olyan kérdésekben, mint a kép-
zési portfolio bévitése, 1Gj képzések inditasa, hanyatlo stadiumban 1évé képzések kivezetése stb.
Masfel6l szemléletformalo hatasa van, hiszen tudatositja, hogy a képzések egy életpalyat futnak
be (aminek van eleje és lehet vége), illetve hogy a kiillonbozé szakaszokban eltérd kiadasokkal és
bevételekkel szamolhat az intézmény, amiket tudatosan érdemes nyomon kovetni és menedzselni.

A képzési portfolio ilyen modon torténd elemzése és kialakitasa mind a stratégiaalkotasi folya-
mat részeként (f6leg részstratégiak esetében), mind a stratégia feltlvizsgalatakor megjelenhet. Az
utobbi esetben allando tevékenységkeént is felfoghato az elemzés, hiszen a képzések értékelésével,
a kilonbozo életciklus szakaszok vizsgalataval a folyamatos képzésfejlesztés alapjat teremti meg
az intézmeény.

A képzési portfolio elemeinek életciklus elemzése intézmények kozotti integracio esetében is
relevanciaval birhat. Az eltér¢ képzési portfolioval rendelkez¢ integralodo intézmeények esetében a
ktlonbozé szakaszokban 1évé képzések dsszehangolasat segitheti a modszer. Megallapithato, hogy
az wjonnan kialakulo integralt képzési portfolioban milyen aranyban lesznek a hanyatlasi szakasz-
ban 1évé képzések, illetve milyen aranyt képviselnek az érett vagy a bevezetés alatt allo képzések.

Az elemzés szintén alkalmazhato olyan esetekben, amikor a felsdoktatéasi intézmény a kép-
zéssel nem osszefiggd termékkel vagy szolgaltatassal jelenik meg a piacon, amely kozelebb all
a klasszikus termékekhez (pl. K+F eredményeként piacra bevezetett miszaki innovacio). Ebben
az esetben a kilonbozé szakaszok bevételtermel képessége és a ciklus elemzése teljes terjedel-
mében értelmezhet6.

A modszer alkalmazasanak korlatai is vannak a felsGoktatasban. A gyakorlat szerint jelenleg
az intézmények a képzésekkel kapcsolatos bevételeket, raforditasokat nem szamoljak klon, és
a képzések fedezetszamitasa sem megoldott. Az ilyen tipusu pénziigyi elemzések és szamitasok
pedig sztikségesek ahhoz, hogy a modszer alkalmazhato legyen.

Szintén korlatként értékelendd, hogy a képzések élethossza kevésbé standardizalt és kevéshé
jelezhet¢ eldre, igy nehezen lehet arra vonatkozolag megallapitasokat tenni, hogy melyik szakasz
mennyi ideig tart, és ez hogyan befolyasolja a bevételeket. Ezen kiviil vannak olyan képzések,
melyeknek nincs ciklusuk abban az értelemben, hogy kozép-hosszu tavon ,mindig” lesz rajuk
kereslet, igy a termék élete nem korlatos (pl. rendérképzés, zenemtivészet stb.).

103

2.1.4.1. Termék életciklus elemzés



2. A STRATEGIAALKOTAS ES NYOMON KOVETES EGYEDI ESZKOZEI

Javaslatunk szerint a koncepcio alkalmazhato a felsGoktatasban a meglévo korlatok ellenére is,
és olyan szemléletmodot titkroz, mely intézménytipustol fuggetlenul alkalmazhato. Kilonosen
ajanlott a modszer alkalmazasa széles képzési portfolioval rendelkezé intézmények esetében.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek

A kovetkez6kben egy intézmény lehetséges tevékenységei kozil a képzés tertiletén mutatjuk
be a portfolio elemeinek életciklus elemzését.

A portfolio termék életciklus elemzése a kovetkezd 1épések segitségével végezhetd el:

m Portfolioban szerepld képzések azonositasa;
B Termékek elhelyezése az életciklus gorbén;

® Portfolioval kapcsolatos kovetkeztetések levonasa.

1. lépés: A portfolioban szerepl6 képzések azonositasa.

Az intézménynek elsé lépéskeént fel kell térképeznie sajat képzési portfolisjat. Erdemes a kép-
zési tertletenként és képzési szintenként (felséfoku szakképzés, alapképzés, mesterképzés stb.)
kilonbozo al-portfoliokat képezni és azokat kilon kezelni. A képzési portfolioba mindenképpen
érdemes bevenni a kialakitas alatt 1évo képzéseket is.

2. lépés: Termékek elhelyezése az életciklus gorbén.
A portfolioban szerepl képzések elemzését f6képp a multbeli adatok alapjan lehet megtenni.
A képzések az életciklus mentén négy csoportba oszthatok:

B Bevezetés szakaszaban vannak azok a képzések, amelyek kifejlesztés alatt allnak, vagy
melyek a képzés elinditasa utani piaci kihivasokkal, a képzés ismertségének elterjedése nyuj-
totta kihivasokkal kiizdenek, ami az alacsony bevételtermeld képességhen is megmutatkozik.

B Novekedési szakaszban vannak azok a képzések, melyek mar tul vannak a bevezetés
szakaszan és egyre nagyobb kereslettel talalkoznak, egyre tobb hallgat6 jelentkezik rajuk.
Itt a piac bovitésének koltségeit (pl. marketing) a képzés mar fedezni tudja bevételtermeld
képességével.

® Erett szakaszban vannak egy intézmény azon képzései, melyeket a piacon mar jol ismer-
nek és elismernek, mind a képzésre jelentkezok korében, mind a munkaerdpiaci szerepl6k
esetében. Itt a bevételtermeld képesség olyan szintre ér el, amikor mar képes visszahozni
azokat a raforditasokat, amit a bevezetés szakaszaban a termékre (képzésre) ra kellett fordi-
tani (pl. piackutatas koltségei, tananyag kifejlesztése, oktatok felvétele sth.).

B Hanyatlasi szakaszban vannak azok a képzések, melyek irant egyre csokken a kereslet,
és szépen lassan kikopnak a piacrol. Ebben az esetben kiadasok jellemzéen mar csak kis
meértékben kapcsolodnak a termékhez, a bevételtermeld képesség lecsokken.

A képzések életciklus szakaszanak meghatarozasahoz egyéb elemzések eredményeit is fel lehet
hasznalni (pl. strukturalis munkaerépiaci elemzések, piaci informaciok, belsé pénziigyi elemzé-
sek, fedezetszamitasok).
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41. abra: Képzés életciklus gorbéje™
Bevétel 4

Erettség !

i Novekedss

Hanyatlas

Bevezetés

; i ; 1d6

3. lépés: Portfolioval kapcsolatos kovetkeztetések levonasa.

A felrajzolt portfolio elemzésével az intézmény olyan megallapitasokat tehet, melyek inputot
jelentenek a stratégiai iranyok, célok és akciok kijeloléséhez. Tlyen kovetkeztetés lehet példaul, ha
egy intézmény képzési portfoligjarol kidertl, hogy jelentds részben hanyatlasi szakaszban 1évé
képzésekkel rendelkezik, hogy 1j képzéseket kell mihamarabb inditani az egészséges portfolio
fenntartasahoz.

Az alabbi abra egy intézmény gazdalkodastudomanyi karanak alapképzés szakjait mutatja be
(szines karikak). Jol lathato, hogy egészséges portfalioval rendelkezik a kar, ugyanis a hanyatloban
lévo képzések utanpotlasara az intézmény idében elinditott 4j szakokat, melyek még a bevezetés
szakaszaban vannak.

42. abra: Gazdalkodastudomanyi kar alapképzési portfolidja (példa)
Bevétel 4

Erettség !

| Novekedss |

Hanyatlas

Bevezetés

5O

1d6

32 Forras: Kotler, P. (1992): Marketing-menedzsment. Mtiszaki Konyvkiado, Budapest.
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A termék életciklus elemzések elvégzése fuigg a vizsgalt termék szamatol, és a portfolio széles-
ségétdl. Optimalis esetben 1-2 hét alatt elvégezhetéek az elemzések, ha nincs sztikség teljesen j
adatok és informaciok beszerzésére.

Elényok, korlatok

A modszer elénye, hogy a képzések portfolioban valo kezelése tobb szempontbdl is erésiti az

intézmeények piaci szemléletét, miszerint:

® Egy portfoliot allandoan kezelni kell a folyamatos valtozasok miatt.

B Minden képzés elején van egy idészak, amikor beruhazni kell a termékbe (pl. képzési prog-
ram osszeallitasa, oktatok leszerzédtetése, 4j szak piaci marketingje, sztikséges targyi esz-
kozok beszerzése stb.).

B A legtobb képzés esetén késztilni kell arra, hogy egy bizonyos idészak utan eléri a hanyatlasi
idészakot, amikor az altalanos kereslet csokkenése miatt mar nem hozza azt a hallgatésza-
mot egy képzés, mint korabban. Ekkor ki kell vezetni a képzést.

B A hanyatlasi szakaszba ér6 képzések ,ujracsomagolasaval” (pl. Uj tartalom, Gj név, 4j ok-
tatok) lehetdség van az érett szakaszban tartani egy terméket, amennyiben erre adottak a
feltételek.

A modszer legfontosabb alkalmazasi korlatja, hogy a termék életciklus elemzés alapvetGen
pénztgyi szempontok alapjan, pénztgyi konzekvenciakkal jaro stratégiai dontések megalapozasa
érdekében elvégzendd elemzés. A felséoktatasban azonban a pénzugyi szempontok egy-egy ter-
mék fenntartasa kapcsan korlatozottan érvényestilhetnek, azaz a kovetkeztetések levonasa nem
lehet mechanikus. Indokolt lehet elhalo képzést is fenntartani, és indokolt lehet felfelé ivel$ kép-
zéseket is leépiteni.

Tovabbi korlat, hogy a modszer erdsen épit a termékekhez kapcsolodo koltségek és bevéte-
lek elemzésére, ami a felsGoktatasban jelenleg nem megoldott (pl. képzések fedezet szamitasa,
mennyi koltséget jelent ténylegesen egy szak inditasa, milyen bevételek kotheték hozza, milyen
fedezetet termel stb.). Az ilyen tipusu pénziigyi elemzések és szamitasok elterjedése sziikséges
ahhoz, hogy a modszer jol alkalmazhato legyen.

2.1.4.2. GE piac-termék mdtrix

Cél

A GE matrix elemzési modszer célja, hogy portfolioha rendezve elemezze egy felsdoktatasi
intézmény meglévo stratégiai tizleti egységeit (strategic business unit), és meghatarozza azokat a te-
rileteket, ahova eréforrasokat sztikséges allokalni, illetve ahonnan eréforrasokat érdemes kivonni.

Alkalmazasi feltételek
A GE matrix alkalmazasa elsésorban olyan esetekben javasolt, amikor egy intézmény a k-
lonboz6 stratégiai tertleteit kulon-kulon kivanja értékelni, mégis egyben akarja latni egymashoz
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képesti viszonyukat, hogy megallapitsa a szervezeti képességekhez leginkabb illeszkedd portfoli-
ot. Kulonosen javasolt az elemzés alkalmazasa széles tevékenység-portfolioval rendelkezé intéz-
meények esetén, ahol az eltéré tevékenységek kozotti harmonizacio kiemelten fontos.

Az elemzés alkalmazhato tovabba az eréforrasok reallokacidjahoz, profiltisztitas esetén leépi-
tend¢ tertiletek kivalasztasahoz, mas intézményekkel kotendd képzési megallapodasok el6készi-
téséhez, de legfképpen a kozéptavi képzési stratégia kialakitasahoz.

A portfolio elemzés elvégzése segitséget nyujt a részstratégiak kidolgozasahoz is.

F6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A GE matrix elemzés a kovetkezo lépések segitségével végezhetd el:

B Stratégiai uzleti egységek azonositasa,
B Piaci vonzerd és a versenyképesség szempontjainak azonositasa;
B Stratégiai egységek piaci vonzerd és versenyképességi szempontok szerinti értékelése;

B Kovetkeztetések levonasa.

1. lépés: Stratégiai tizleti egységek azonositasa.

A stratégiai uzleti egységek egymastol jol elkulonithetd tertiletek az intézményen beltl, ame-
lyek jol definialhato ,,termék-piac” kombinaciokat képviselnek, és eredményességiik onmaguk-
ban is értékelhetd. A stratégiai egységekre jellemzod, hogy eltérd tizleti tertileteken muikodnek,
ezért érdemes Oket kulon kezelni.

A felsdoktatasi intézményeknél a stratégiai tizleti egységek meghatarozasa korlatozottan lehet-
séges a mtkodési sajatossagok miatt. Ertelmezéstnk szerint egy intézményen beliil a stratégiai
uzleti egységeknek leginkabb az eltér (képzési) tudomanytertletek, szervezeti leképez6désben az
intézményi karok feleltethet¢k meg. Ezeken beltil is érdemes harom aldimenziot megktlonboztet-
ni a tevékenységeknek megfeleléen: oktatas, K+F, illetve egyéb szolgaltatasok.

A kulonbozé stratégiai egységek eltérd piacokon, eltérd termékekkel jelennek meg aldimenzi-
onként. Ha az oktatasi aldimenziot vessztik alapul, akkor példaul teljesen mas igényeket szolgal
ki egy gazdalkodastudomanyi kar, mint egy agrartudomanyi kar vagy egy muszaki tudomanyok
kara. Az oktatasi aldimenzioban az egyes termékeket a képzések jelentik, a piacot meg az adott
képzések utan érdeklodok (pl. didk, aki programozo matematikus akar lenni, illetve munkaltato,
aki programozo matematikust keres).

A K+F aldimenzidban szintén mas jellegti termékekkel tud megjelenni egy kar a piacokon.
Példaul egy gazdalkodastudomanyi kar jellemzden empirikus felmérésekre épuld gazdasagi ku-
tatasokat végezhet el, mig egy agrartudomanyi kar alap- és alkalmazott kutatasokat is nyujthat a
piacain. Hasonldé modon az intézmény altal nyujtott szolgaltatasok is mas kontextusba helyezéd-
nek tudomanyteriletenkeént.

Osszefoglalva tehat a karok jelentik a stratégiai tizleti egységeket, €és a stratégiai tizleti egysége-
ken beltl harom aldimenziét érdemes megkulonboztetni, amiket célszerti kulon kezelni.

Az elemzés soran két dimenzid mentén értékelhetdk a stratégiai egységek: piaci vonzerd és
versenyképesség. Ezek jelentik az elemzés matrix két dimenziojat is.
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A tovabbiakban a képzési aldimenziot kivalasztva mutatjuk be a modszer alkalmazhatosagat.

2. lépés: Piaci vonzerd és a versenyképesség szempontjainak azonositasa.

Egy stratégiai tizleti egység képzési aldimenzidjanak piaci vonzereje alatt azt értjuk, hogy adott
képzési tertlet mennyire nyujt perspektivikus lehetéségeket egy intézmény szamara, és mennyire
tud hozzajarulni a fenntarthat6 gazdalkodashoz. A piaci vonzerdt olyan kiils¢ tényez¢ék hataroz-
hatjak meg, mint példaul:

B Piac mérete: pl. Mennyien vesznek részt adott képzési tertileten képzéként? Milyen képzési

kapacitassal rendelkeznek 6sszesen? Mekkora az allamilag tamogatott képzési kapacitas?

B Piac novekedési titeme: pl. Milyen gyorsan né vagy csokken adott képzés keresleti oldala?

Milyen trendet mutatnak a jelentkezések? Van-e kimutathato keresletnovekedés/csokkenés
a munkaadoi oldalon?

B Elérhetd jovedelmezdség: pl. Milyen jovedelmezdséggel végezhetd adott képzési tertileten az

oktatas? Mekkora az onkoltség és a normativa/koltségtérités kozotti kilonbozet?

m Arazdsi trendek: pl. Milyen mértékben érvényesithetdk a képzések arai a piacon? Mennyire

fedik le az allami tamogatasok az oktatassal kapcsolatos koltségeket adott képzési tertileten?

B Verseny intengitdsa: pl. Mennyi versenytars van jelen a piacon? Mekkora az drleszorité ha-

tas? Hol helyezkedunk el a versenyben?

B Fogyasztoi igény vdltozékonysdga: pl. Mennyire kell Gjabb és tjabb szakokat, szakiranyokat

kifejleszteni a kulonbozé képzési tertleteken? Milyen gyorsan véltozik a tananyag?

B Piacra lépés korlatai: pl. Adott tertileten egy 1j versenytars mekkora belépési korlatokkal
szembestl? Milyen mértéka beruhazas kell ehhez?

A felsorolt tényezok koziil az intézmény szamara legrelevansabb 2—4 tényez6 beemelése java-
solt a piaci vonzerd értékeléséhez.

Az elemzési matrix masik dimenzioja a stratégiai tizleti egység versenyképessége. Oktatasi aldi-
menzional egy stratégiai tizleti egység versenyképessége alatt azon képességek dsszességét értjik,
amelyek hozzgjarulnak a piacon torténé sikeres és hatékony muikodéshez. Egy stratégiai tizleti
egység versenyképességét olyan bels valtozok befolyasolhatjak, mint példaul:

B Piaci részesedés: pl. Mekkora jelenleg adott képzési tertileten a kar piaci részesedése a hall-

gatoszam alapjan?

B Piaci részesedés novekedése: pl. Milyen mértékben képes a kar piaci részesedését megdrizni

vagy novelni?

B Mindség: pl. Milyen minéségben, szinvonalon nyujt képzést a kar a versenytarsakhoz keé-

pest? Mennyire ismert ez a minéségi potencial?

B Oktatoi, kutatoi dllomdny szinvonala: pl. Milyen szinvonalt oktatoi, kutatoi allomannyal

rendelkezik a kar a versenytarsakhoz képest?

® Infrastruktira szinvonala: pl. Milyen szinvonaluak az oktatasi éptiletek és berendezések az

igényekhez képest/a versenytarsakhoz képest?
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B Intézményi imazs: pl. Mennyire képes jo képet kialakitani az intézmeény a képzési tertlet
irant érdeklodok korében?

B Fejlesztési, megujuldsi kapacitdsok: pl. Mennyire képes a kar megujitani képzési portfoligjar?

B Marketing tevékenység szinvonala: pl. Milyen mértékben képes elérni célpiacat az adott stra-
tégial tizleti egység, felhasznalva az intézmény és sajat marketing eszkozeit?

B Pénzigyi erdforrasok: pl. Milyen mértékben allnak rendelkezésre pénzugyi forrasok ahhoz,
hogy versenyképes szolgaltatast nyujtson az adott stratégiai tizleti egység? Van-e sajat be-
vétel szerzésére lehet6ség?

B Vezetési szinvonal: pl. Mennyire képes a vezetés (intézményi vagy adott stratégiai egység
vezetdje) hatékonyan, sikeresen és versenyképesen iranyitani az adott tertletet?

A felsorolt tényezok koziil az intézmény szamara legrelevansabb 2—4 tényezé beemelése java-
solt a versenyképesség értékeléséhez.

3. lépés: Ertékelés.

A stratégiai egységek piaci vonzerd és versenyképesség szempontok szerinti értékelésének
alapjat egy skala alapt pontozasi rendszer adja.

Az értékelés elétt mind a piaci vonzerét, mind a versenyképességi szempontokat stlyozni
kell egymashoz képest, hogy kiadjak a 100%-100%-ot. Ezutan kovetkezik a stratégiai egységek
értékelése és pontozasa a megadott skala alapjan (példaul -2, -1, 0, 1, 2 pontszamokkal, ahol a
legjobb értéket a 2 pont jelenti, mig a legrosszabb allapotot a -2). A pontszamok a kilonbozé
szempontoknal mas és mas értelmet nyernek, ezeket az értékelés elétt rogziteni sztikséges (pl.
piaci novekedés titeme szempontnal 2 pont a 10% feletti novekedés, 1 pont a 5-10% kozotti no-
vekedés, 0 pont a 0-5% kozotti novekedés, -1 pont az 1-5%-os piacméret csokkenés és -2 pont a
5%-nal nagyobb piacmeéret zsugorodas).

Az értékelés soran a jelen helyzetet és a jovébeli helyzetet is célszerti értékelni. A jelen helyzet
értékelésével az intézmény jelenlegi piaci kornyezetét értékeli, mig a jovébeli helyzettel a jovbeni
piaci vonzer¢ és tervezett versenyképességet vetiti elére 3—5 évre. A két id6sik dsszevetésébdl a
stratégiai egységek egymashoz képesti elmozdulasa mutathato ki.

Az értékelés (pontozas) alapjat legtobbszor a kulonféle elemzésekbdl (pl. benchmark elemzé-
sek, trendelemzések, belsé elemzések, pénziigyi elemzések sth.) nyert megallapitasok és a fels6-
vezetdi szubjektiv megallapitasok jelentik.

A pontozasos értékelés mellett lehetdség nyilik a stratégiai tzleti egységek jovedelemtermeld
(bevétel- és tamogatasszerzés) képességét is megjeleniteni, amelyre a matrixban elhelyezett korok
nagysaga utalhat.

Példaként bemutatunk a piaci vonzer6 és a versenyképesség szempontjainak egy lehetséges
elemzését.
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43. abra: Jelenlegi piaci vonzerd értékelése (példa) 46. abra: GE matrix*

Piaci vonzeré Piaci vonzeré
Tényezd Suly |szegmens 1|szegmens 2 |szegmens 3|szegmens 4| szegmens 5| szegmens 6 4
Piac mérete 0,5 -1 1 1 2 -1 2
Piac ndvekedése 0.25 1 1 2 1 2 -1 2
Veseny intenzitasa 0,25 1 1 1 2 -1 -2 %
Piaci vonzeré 1 0 1 1,25 1,75 -0,25 0,25 e
. , . . I Ja . oz U)
Piac mérete Piaci ndvekedés A verseny intenzitasa Q
o)
+2:= nagy +2:>= 10+ % +2: = nagyonalacsony N
+1:= meghatarozé +1:>=  510% +1: = alacsony _8
0:= kozepes 0:>= 05% 0: = semleges
-1:= kicsi 1i>= -15% -1: = magas
-2:= elenyészd 2:<= -10+% -2: = nagyonmagas E‘
o
[]
4]
m
44. abra: Jelenlegi versenyképesség értékelés (példa)
Versenyképesség alacsony kdzepes magas  verseny-
Tényezd Suly |[szegmens 1|szegmens 2| szegmens 3| szegmens 4| szegmens 5| szegmens 6 kepesseg
Koltséghelyzet 0,25 2 -2 -1 1 1 1
Képzési terilet elismertsége | 0,25 2 -1 -1 2 2 -2
’I‘(A?Q“i“'ési kapacitasok ggg g 2 f : f ; Az egyes stratégiai tizleti egységek értékeléseként eléallt pontszamokat felhasznalva a stratégiai
epzes minosege i - - = .. . P . < “« P g .. ~ < PP
e 1 2 0.25 125 125 0 3 uzleti egységek megjelenitheték a matrixban. Minél nagyobb 6sszpontszamot ért el egy stratégiai
egység a versenyképesség értékelése soran, annal inkabb jobbra kertl az egység, és minél maga-
Kéltségtéritéses Képzési terillet Megjulési kapacitasok| | Képzés minésége sabb piaci vonzerével rendelkezik egy tertlet, anndl feljebb jelenik meg,
arak vs. (el)ismertsege _ 5 5 A matrixban elhelyezett buborékok a stratégiai uzleti egységeket jelentik, de amennyiben az
versenytarsak ; +2: = kiemelked6 +2: = nagyon j6 ) ) L ) . | . S . .
+2: Kiemelked§ +1: = magas +1: = 6 elemzéshez rendelkezésre allo eréforrasok engedik, a termékeket jelentd képzésekre is elvégezhe-
= io +1: Nagyon jo 0: = atlagos 0: = semleges % P P . . . « P . . 1 P . .
o jr},agyon 1 0: “Futott még" A0 = kevds 4 = rotaz t6k az elemzések, és azok is megjelenithet6k a matrixban (ilyenkor érdemes klon szinnel jelezni
0:= semleges -1: Szinte alig van -2: = nincs -2: = nagyonrossz PUTSTE . . . .
9 seme hallgattiaa trileinek az egy stra}teglal uzleti egységhez tal.rtozc? termekeket’).. o ’ ’ / N
-2:= nagyonrossz -2:Negativ Példaként bemutatunk egy megjelenitett, a stratégiai tizleti egységek elhelyezése utan el¢allo
GE matrixot.

45. abra: Szegmensek (stratégiai egységek) osszefoglalo értékelése (példa)

szegmens 1| szegmens 2| szegmens 3| szegmens 4 | szegmens 5| szegmens 6
Piaci vonzeré 0 1 1,25 1,75 40,25 0,25
Versenyképesség 2 0,25 1,25 1,25 0 -1
Kar bevétele (Millio HUF) 10 200 300 120 140 50

4. lépés: GE matrix megjelenitése.
Az értékelési skala felosztasanak megfelel6en felrajzolhato a GE matrix a két tengellyel (piaci
vonzerd és versenyképesség.)

33 Forras: Kerin, R. A. — Mahajan, V. — Varadarajan, P. R. : Strategic Market Planning. Boston: Allyn&Bacon, 1990.
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47. abra: GE matrix (példa)
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Piaci vonzeré

5. lépés: Kovetkeztetések levonasa.

A GE matrixban torténd vizualis elhelyezést kovetéen mod nyilik arra, hogy a felsévezetés stra-
tégiai szinten értékelje egy intézmény portfoliojat és a benne szerepld stratégiai tizleti egységeket.

Kovetkeztetések elsésorban az eréforrasok allokalasaval kapcsolatban tehet6k. Amennyiben
példaul egy stratégiai egységnek magas a piaci vonzereje, viszont kozepes a szervezet versenyké-
pessége, érdemes stratégiai eréforrasokat allokalni erre a tertiletre, hogy tovabb novelje verseny-
képességét az egység.

Az elemzések, értékelések eredményeképp eldallo matrix értelmezése, illetve a kovetkezteté-
sek levonasa olyan kollektiv folyamatnak tekinthetd, amely stratégiai beszélgetések és stratégiai
dialogusok soran zajlik le, ezzel segitve a stratégiai gondolkozas képességének fejlesztését az in-
tézményen beltl.

A GE matrix egy nagyon komplex és osszetett portfolio elemz¢ eszkoz. Amennyiben egy in-
tézmény alkalmazta mar korabban, akkor gyorsan lehet frissiteni az adatokat (2-3 nap). Ameny-
nyiben a kritériumok osszegytijtése és az elemzési keret kialakitasa is feladat, akkor 2-3 hétig is
eltarthat az elemzés.

Elényok, korlatok

A modszer alkalmazasanak egyik elénye, hogy az intézmény a teljes mukodését atfogoan,
meégis elemeire bontva vizsgalja. Ennek eredményeképp olyan stratégiai dontések szilethetnek,
amelyek a kulonbozé tertletek egymashoz képesti viszonyanak elemzésén alapulnak. A piaci
alapokra helyezett elemzés az eréforrasok allokdlasanal nyujt segitséget és stratégiai dontések
meghozatalahoz szolgalhat alapul.
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A modszer tovabbi elénye, hogy az elemzési szempontok alkalmazhatok 6j képzések inditasa-
nak analizalasakor (bar maguk a jovobeli elképzelések a matrixban nem jelenhetnek meg, hiszen
a matrix mindig az aktualis portfoliot és annak jovobeli alakulasat mutatja be).

A modszer korlatja, hogy a felséoktatasi intézmények meghatarozott szabdlyozasi keretek ko-
zOtt mozognak, ezaltal az elemzés eredményeképp meghozando stratégiai dontésekben viszony-
lag kis dontési szabadsaggal rendelkeznek (pl. egy egyetem nem tud konnyen megsztntetni egy
kart, ha az elemzés eredményeképp ez racionalis stratégiai dontésnek ttnik is). Ett6l fuggetlentl
a hangsulyok meghatarozasara kivaloan alkalmazhato az eszkoz, mivel meg tudja mutatni, hogy
a szabadon rendelkezésre allo eréforrasok kozul melyik tertletre csoportositson az intézmény
tobbet és honnan vonjon el eréforrast.

2.1.4.3. Fedezetelemzés

Cél

A fedezetszamitassal tizletagak és termékek / szolgaltatasok eredménytermel$ képességét le-
het elemezni. A fels6oktatas esetében — amennyiben erre mod nyilik — adott karok, tanszékek,
illetve képzési programok bevétel- és koltségelemzéseivel megallapithato, hogy milyen mértékben
jarulnak hozza az intézmény fenntarthato gazdalkodasahoz. Az alap- és mesterképzésnél kevéshé
szabalyozott kornyezetben mutikods felséfoku szakképzések, szakiranyu tovabbképzések, kuta-
tas-fejlesztési, illetve vallalkozasi tevékenységek esetében a fedezetszamitds arazasi és piacra lépési
/ piacon maradasi vezet6i dontésekhez is informaciot szolgaltat.

Alkalmazasi feltételek

Az tizleti szervezeteknél a fedezetszamitas széles korben alkalmazott eszkoz. A fedezetszami-
tas az operativ controlling eszkoze, ugyanakkor — sziikség esetén — stratégiai dontések el¢készi-
tésében is szerepet jatszhat.

Fels6oktatasi intézmények esetében nem elterjedt a fedezetszamitas. Ugyanakkor — megfele-
1¢en kialakitott controlling koncepcio és tamogato szamviteli rendszer esetén — a felsGoktatasi
intézmények vezetdi szamara is hasznos eszkoz lehet arra, hogy a kulonbozé tevékenységek, szol-
galtatasok eredményességét, bevételeit és kiadasait szisztematikus gyujtésben mutassa. A képzési
programok esetében a fedezetszamitas nélkulozhetetlen a bels¢ elszamolasok megalapozasahoz,
valamint kiinduléasi alapot jelenthet a koltségtéritések megallapitasahoz is.

F6 folyamati lépések, tartalmi elemek

A fedezetszamitas komplex controlling tevékenység, ezért a folyamati 1épések helyett a tartal-
mi elemek bemutatasara szoritkozunk.

A fedezetszamitas lényege, hogy a szervezet altal eléallitott teljesitménytipusokra vagy a szer-
vezeti egységekre vonatkozoan meghatarozasra kertilnek a relevans koltségek és bevételek. Az
egyszinti fedezetszamitas lényege, hogy a bevételekbdl levonjuk a termék, szolgdltatas, tevékeny-
ség létrehozasa kapcsan felmertilt valtozo koltségeket (ez a fedezeti 6sszeg). A tobbszintt fede-
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zetszamités soran a fix koltségek differencialt kezelése (adott tevékenység / tevékenységesoport /
létrehozo egység fix koltségei) arnyaltabb gazdalkodasi informaciokat nyuit.

Iranyitasi szempontbdl kozelitve a fedezetszamitds lényege a kovetkezéképpen fogalmazhato
meg;: a bevételekbdl levonasra kertilnek az eléallitas valtozo koltségei, valamint azok a fix koltsé-
gek, amelyek egyértelmtien és potlékolo felosztas nélkul az adott szervezeti egységhez rendelhetd-
ek (koltséghelyhez, feleldsségi és elszamolasi egységhez). Ennyivel jarul hozza a tevékenység a fix
altalanos koltségek fedezéséhez, ezért az dsszegért feleléssé tehetd az egység vezetdje.

48. abra: Fedezeti szintek a tobbszint( fedezetszamitasban

Fix Valtozo
LCUELT I koltségek

Intézményi

eredmény Iranyitas-igazgatas koltségei

1
1. szintii Kozvetlen koltségek o | Vaitozo
fedezet a koltségviselén LCEEE ] koltségek
1
1
2. szintii e . L L vl Fix Viltozé
fedezet Koltséghelyi kozvetlen koltségek : koltségek| [P TPTOS
1
1
3. szintii L Altoz6
2 q e [ 2 1 ix Viltozé
fedezet Koltséghelyi elszamolt koltségek P ksitscgek
1
1
I .
1
1
1

A koltségek lehetnek fix koltségek és valtozo koltségek. A fix koltségek a nyujtott szolgaltata-
sok mértékétdl fuggetlentil mertilnek fel, a valtozo koltségek a nyujtott szolgaltatas volumenétsl
(nagymértékben) fuiggden mertilnek fel. A kilonbozé fedezeti szinteken jelentkezé koltségek a
kovetkezok lehetnek:

m Kozvetlen koltségek a koltségviselon: Azok a koltségek, amelyek a felmerulés pillanataban
hozzarendelhet6k az adott koltségvisel6hoz. PL: laboratoriumi vizsgalathoz sztikséges anya-
gok koltsége.

B Koltséghelyi kozvetlen koltségek: Azok a koltségek, amelyek a felmertilés pillanataban hozza-
rendelhet¢k az adott koltséghelyhez. PL.: oktatéi és kutatoi személyi juttatasok, meghizasi
dijak, tanszéki keretosszeg terhére végzett beszerzések dsszege.

B Koltséghelyi elszamolt koltségek: Azok a koltségek, amelyeknek a felmertilése a fogado kolt-
séghelyhez kothet¢ és elszamolasuk valamilyen vetitési alap segitségével torténik. PL: koz-
ponti gazdasagi adminisztracio raosztott személyi juttatasai és dologi kiadasai, éptilethez
kothetd beszerzések, rezsikoltségek rdosztott osszege.

B [gazgatds-irdnyitds koltségei: Az igazgatas-iranyitas feladatainak ellatasahoz kothetd koltsé-
gek. Jellemzéen nem befolyasolhatoak az alaptevékenységet végzd, illetve azt tamogato fe-

lel6sségi egységek altal. PL: intézményi felsévezetés személyi juttatasai, kozponti marketing
kiadasok.

A bevételek és a koltségek felosztasat kovetden tevékenységenként vagy szervezeti egységen-
ként lathatova valnak a relevans bevételek és kiadasok, valamint az is, hogy a relevans bevételek
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fedezetet nytjtanak-e a tevékenység végzésével kapcsolatban felmerult kiadasokra. Ezt dbrazolja
a kovetkezé abra.

49. abra: Bevételek és kiadasok tevékenységenként (3. szintti fedezet, az iranyitasi és tamogato
tevékenységek kiadasainak elszamolasat kovetéen) (példa)

tevékenység 2471

Tevékenység 1 T
Tevékenység 2 ﬂsa - ~40 MFt fedezetlenség

Osszes
tevékenység
A

~—

—~
8 . .
0 Tevékenység 2.1 394
2
~ B
~§’< 181
q::>; Tevékenység 2.2 m
X
< @ Bevétel
- T O Kiadas
\_ Tevékenység 2.3 1 :
Millié Ft
T T T T
0 1000 2000 3000

A fedezetszamitasra a hazai fels6oktatasban tobb példa is van, a fedezetszamités egyik lehetsé-
ges logikajat szemléltet abrat mutatjuk csak be. Az gbra alapjan lathato, hogy a fedezetszamitas
alapegységei lehetnek a szervezeti egységek (pl. karok, tanszékek), de a képzések is. A fedezet-
szamitas soran a relevans koltségek meghatarozasa, elszamolasa és felosztasa igényli a nagyobb
korultekintést. A relevans koltségek kozott az oktatoi személyi juttatasok, az éptilet fenntartasi
kiadasai (pl. az éptilethez kothet készletbeszerzések és az épiilethez kothetd rezsikoltségek), va-
lamint az egyéb, oktatast terhel6 kozvetett kiadasok (pl. az intézményi és kari felsévezetés szemé-
lyi juttatasai, a tamogato és adminisztracios tertletek személyi juttatasai, a nem éptlethez kothetd
dologi kiadasok — készletbeszerzések, szolgaltatasi kiadasok, reprezentacio, stb.) jelenhetnek meg.

A koltség- és fedezetszamitas eredményeként meghatarozhato egy hallgato, egy kurzus vagy
tantargy koltsége, illetve kimutathato egy képzési program koltsége és fedezete.
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50. abra: Fedezetszamitas logikaja a fels6oktatasban (példa)

Kar / képzés

Forrasrendszerek

Tanszék

Tantargy / kurzus

Oktatoi
személyi juttatasok

Terem (épiilet)
fenntartasi kiadasok

adatgyidijtés

Egyéb, az oktatast terhel6
kozvetett kiadasok

Mukodé és a differencialt koltséggytijtésre is kiterjed¢ controlling rendszert feltételezve a fe-
dezetszamitas a stratégiai helyzetelemzés részeként nem jar plusz kapacitas- és idd¢igénnyel, hi-
szen rendszeres controlling elemzésként elvégzésre kertil. Controlling rendszer hianyaban — a
feladat és az adatigény ujszertisége miatt — jelent6sebb kapacitas- és iddigényt tevékenység, mely
a gazdalkodasi tertlet iranyitasaval, az adminisztracios és a muszaki tertilet bevonasaval hajthato
végre. A szervezeti egységek és teljesitménytipusok szamatol, valamint a rendelkezésre allo adatok
mindségétdl fuggden 4-12 hét alatt végezheto el.

Elényok, korlatok

A fedezetszamitas elénye, hogy a fels¢oktatasi intézmények bevételeit és kiadasait a tevékeny-
ségek, szolgaltatasok fokuszabol vizsgalja. Ezaltal olyan ujfajta szemléletet valosit meg, amely a
vezetdi dontések el¢készitéséhez, illetve a hatékonyabb koltségkontrollhoz sztikséges.

A fedezetszamitas korlatja, hogy nem elterjedt a fels¢oktatasi intézmények korében. Ennek
oka, hogy alkalmazasa a koltségvetési intézmények szamviteli rendszere, illetve a szerteagazo
tevékenységi portfolio mellett korultekintd el6készitést, részletesen kidolgozott és muikodtetett
controlling rendszert igényel.

2.2. Stratégiai iranyok és célok kijelolése

A stratégiai iranyok és célok kijelolése a stratégiaalkotas masodik szakasza. Ennek keretében
— a helyzetértékelés megallapitasaira alapozva — megtorténik az intézmény jovébeli fejlédési ira-
nyainak és célkittizéseinek meghatarozasa.
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A stratégiai iranyok és célok kijelolése soran a kovetkez6 lépéseket javasolt elvégezni:
m Jovokeép kialakitasa;

B Stratégiai iranyok kijelolése opciokkal;

B Stratégiai célok meghatarozasa;

B Stratégiai céltérkép kialakitasa.
A kovetkez¢ fejezetek a fenti eszkozoket mutatjak be.

Eloljaroban és dsszefoglalasként a kovetkezé megallapitasok tehetdk a bemutatasra kertlé lé-
pésekkel kapcsolatban:

B A bemutatott eszkozok mindegyikét érdemes alkalmazni a stratégiaalkotas folyamata so-
ran. Mig a helyzetelemzéskor az intézmények valaszthatnak a szamukra relevans elemzési
eszkozok kozul, addig a stratégiai iranyok és célok kijeloléséhez kapesolodo lépések mind-
egyikét el kell végezni.

B A stratégiai iranyok és célok kijelolését a felvazolt szekvencialis sorrendben javasolt megva-
lositani annak érdekében, hogy kell6 részletezettséggel, a helyzetértékeléshez kapcsolodva,
illetve a stratégia lebontasat el¢segitve torténjen meg a stratégiai célkijelolés.

B A stratégiai iranyok kijelolése opciok alkalmazasaval kilondsen ajanlott eszkoz. A stratégiai
témak és a hozzajuk tartozo opciok kidolgozasa, a kozottik torténd valasztas segiti az
intézményeket abban, hogy egyértelmivé tegyék maguk szamara, hogy melyik stratégiai
iranyt akarjak kovetni és melyiket nem. A stratégia ebb¢l a szemponthol nemcsak az ige-
nekrél, hanem a nemekrdl is szol, ,A stratégia lényege azt is eldonteni, hogy mi az, amit
nem tesz egy szervezet”*.

B A stratégiai opciok kidolgozasa kozos elemeket tartalmaz a Szcenariotervezéssel abbol a

szempontbol, hogy mindkét modszer szerint el kell végezni a dontési alternativak sziszte-
matikus feltérképezését és elemzését.

B A stratégiai céltérkép a célok dsszefoglalojaként képes betolteni azt a szerepet, hogy a stra-
tégiai célok és iranyok konzisztenciajat és dsszeftiggéseit tesztelje. A céltérkép segiti a straté-
giai ,atfogo kép” (big picture) atlatasat és a le nem fedett tertiletek azonositasat. A stratégiai
céltérkép kalonosen alkalmas a stratégia szervezeten beluli belsé kommunikacidjara.

2.2.1. Jovokép kialakitasa

Ceél

A jovokeép alkotasanak célja, hogy az intézmény vezetése rogzitse azt a kozosen elfogadott
jovébeli célallapotot, amelyet a stratégiai idétavon beltl az intézmény el kivan érni. A jovokép tizi
ki azt a vagyott célallapotot, aminek a megvalositasara az intézmény stratégiat alakit ki. Jovokép
és célpozicio nélkul a stratégiaalkotas tires muivészetnek tekinthetd.

34 Porter, M. E. (1996): ,What is strategy?”, Harvard Business Review November-December 1996., 70. oldal
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51. abra: Jovokép

_________

Teljesitménymutato

Stratégiai gap

Jelenlegi
helyzet

Idéhorizont

Alkalmazasi feltételek

A stratégiaalkotasi folyamatban a helyzetértékelési szakasz utan kovetkezik a jovokép kiala-
kitasa. A helyzetértékelés alatt osszegytijtott informaciok, elemzések és azok megallapitasai szol-
galnak inputként ahhoz, hogy az intézmény vezetése megfogalmazhassa intézményi jovoképét.

Jovéképet minden esetben meg kell hatarozni, ha egy intézmény stratégiat akar alkotni. Mé-
rettdl, képzési portfoliotol, fenntartotol fuggetlentil szitksége van az intézményeknek jovéképre,
melyre stratégiajukat fel tudjak épiteni.

Az intézményi stratégia mellett a kari, illetve funkcionalis stratégiak megalkotasanal is szitkség
van jovoképre. Tartalmukat tekintve a kari és funkcionalis jovoképekben olyan elemeket célszerti
rogziteni, melyek tamogatjak az intézményi jovoképet és stratégiat.

F6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A jovokeép kialakitasa a kovetkezé lépések segitségével végezhet el:
B Jovokép elemeinek meghatarozasa;
B Jovokép szdveges megfogalmazasa.

1. lépés: A jovokép elemeinek meghatarozasa.

A jovokép megalkotasa az intézmény felsGvezetésének feladata. Optimalis esetben konszenzu-
sos dontéshozatallal képes a vezetés meghatarozni és leirni azt a jovéképet, melyet az intézmény
el kivan érni.

A stratégiaalkotas folyamataban a jovokép megalkotasa megoldhato a helyzetelemzés elétt és
utan is. A helyzetelemzés el6tti jovéképalkotas el6nye, hogy egy kimunkalt jovokép ismeretében
elvégzett helyzetelemzés objektivebb, hiszen a jovokép ismeretében dontheté el igazan egy-egy
problémarol, trendrdl, hogy az valoban probléma-e az intézmény szamara. Hatranya, hogy az
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elézetesen megfogalmazott jovokép ,légvar” is lehet, és a helyzetelemzés végére kidertlhet, hogy
teljesen irredlis az a jovékép, amit el6tte megalkottak.

A helyzetelemzés utani jovoképalkotas elénye, hogy nagy valoszintiséggel realis képet fest az
intézmény sajat maga szamara, ha tisztaban van sajat kornyezetével, erdsségeivel, gyengeségeivel.
Hatranya lehet viszont, hogy visszafogja a vagyakat, illetve a vezetés utdlag negligalhatja a hely-
zetelemzés megallapitasait. Modszertani javaslatunk szerint a jovéképet a helyzetelemzés utan
célszertt megalkotni, tigyelve a lehetséges hatranyok kezelésére.

A jovékép megalkotasakor az alabbi kérdések megvalaszolasara kell torekedni:

® Milyen (lehetdség szerint mérhetd) jovébeli allapotot akar elérni az intézmény?
® Milyen (lehetdség szerint konkrét) tevékenységekkel akar foglalkozni?

® Milyen alapvet$ képességekkel rendelkezik?

A jovékép megfogalmazaskor az alabbi kovetendd elveket érdemes betartani:

B Legyen koherens: a jovoképben megfogalmazott elemek egységet alkossanak.

B Legyen perspektivikus: jovébe tekintéen, altalanos iranymutatasként szolgaljon a munkatar-
sak szamara.

m Olelje fel az intézmeény egészét: az intézmény minden szintjére értelmezhetéen allapitsa meg
a legf6bb iranyokat (minden képzési tertiletet és tevékenységi kort fogjon 4t a jovokeép).

B [egyen motivalo: a munkatarsak szamara legyen lelkesit6 és motivalo.

B Legyen rovid, érthetd: a roviden, tomoren megfogalmazott jovokép 1-2 mondatban megfo-
galmazhato, és nyelvezete mindenki szamara érthet6.

B Legyen redlis: a jovobeli célallapot legyen kihivo, mégis maradjon a realitasok talajan.

® FErzelmi toltések lehetdleg ne kapesolodjanak hozzd: a motivalo és lelkesitd érzelmeken kivul
célszerti az egyéb érzelmi toltetd megfogalmazasokat kertilni (pl. versenytars elnyomasa,

harag stb.)

A jovekeép ezeknek az elveknek megfeleléen egy altalanos iranymutatas, amely tamogat-
ja az el6remutato elgondolasok megvalositasat és a munkatarsak eréfeszitéseit a megfelels
iranyba tereli.

A jovékép megfogalmazasakor az alabbi elemeknek kotelezéen szerepelnitik kell:

B Idétav: egy meghatarozott idépont (pl. évszam — 2015), vagy id6tav (pl. 4 év) jeloli ki

pontosan, hogy mikori célallapotot ttiz ki az intézmény. Nemzetkozi, hazai tapasztalatok
alapjan 4-5 éves stratégiai idotavot javaslunk.

B Fo tevékenységek: a meghatarozott jovobeli idépontban az intézménynek milyen {6 tevé-
kenységi tertletei vannak (pl. alap- és mesterképzést biztosit gazdasagtudomanyi tertleten).

B Szerep: a f6 tevékenységi tertileteken milyen poziciot tolt be (pl. a hallgatoi létszamot te-
kintve a harmadik legnagyobb egyetem).
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B Szamszerii cél: szamszer( cél megfogalmazasaval még konkrétabba vilik a jovékép (pl.
4500 hallgato az idétav végeére).

2. lépés: A jovokép szoveges megfogalmazasa.

A jovokép elemeinek meghatarozasa utan érdemes a jovoképet roviden, tomoren
megfogalmazni egy-két mondat terjedelemben. Gyakran nem sikeril elsére frap-
pansan, ilyenkor érdemes par nap utan ujra el6venni a megfogalmazast és alaki-
tani rajta.

A jovokeép kialakitasa egy workshop keretében fél nap alatt elvégezhetd, amennyiben a vezetés
kozott konszenzus van a jovébeli iranyokrol.

Példa

Egy gyakorlatorientalt képzéseket nyujto vidéki f6iskola jovéképe az alabbiakat tartalmazhatja:
LA Fdiskola a gazdasagi, tarsadalmi és intézményi szerepldkkel szoros egytttmiikodésben, a tudds-
gazdasag igenyeihez illeszkedd képzési, tudomdnyos és szolgaltato tevékenységek teriiletén, az alfoldi
térségekben elismert és piacvezetd felséoktatdsi intézmeény lesz 2014-re.”

Elényok, korlatok

A jovéképalkotas legnagyobb elénye, hogy — rogzitve azt a jovébeli célallapotot, amit az in-
tézmény el kivan émi — meghatarozott mederbe tereli a késébbiekben a stratégiai célokat és az
akciokat. A jovékép tulajdonképpen a stratégiaalkotas ,Ariadné fonala”, amely nem engedi eltérni
a kittizott céltol a stratégiaalkotasban részt vevoket, segiti a fokuszalast, kikuszoboli az inkonzisz-
tens célokat, illetve akciokat. Amennyiben a megalkotott jovokép jol vizualizalhato, az intézmény
minden munkatarsa szamara vilagos iranymutatasként tud szolgalni mindennapi munkajukhoz.

Tovabbi elénye a jovoképalkotasnak, hogy jovébe tekintd, intenziv stratégiai diskurzust ge-
nerdl a fels6vezetdk kozott (amennyiben egytttesen hatarozzak meg a jovoképet). Ezaltal ko-
zelednek egymashoz a vezet6k elképzelései, megismerik egymas nézépontjat, és kozos munka
keretében talalnak kozos nevezét jovébeli elképzeléseiket illetéen.

A jovokép alkotas egyik veszélye, hogy tul altalanos jovéképet fogalmaz meg az intézmény
vezetése. Ha nem lehet beazonositani egy intézmeényt sajat jovoképe alapjan, akkor valoszintileg
hianyoznak beléle a konkrét, jol megkilonboztetd sajatos elemek, amik megkulonboztetik az
egyik intézmény jovoképét a masiktol.

A jovokép megalkotasa utan tovabbi cél, hogy azt az intézmény munkatarsai is megismerjék
és magukéva tegyék. Hianyossagnak tekintendd, ha nem sikertil az intézmény fels¢vezetésének a
munkatarsakkal megismertetni a jovére vonatkozo iranyokat kijelols jovoképet.

Gyakori hiba, hogy a jovéképben olyan elemek kertilnek megfogalmazasra, amelyek sokkal
inkdbb az intézmény kuldetés nyilatkozataba tartoznak. Mig a kuldetés az alapvet$ értékekrol,
normakrol, elvekrdl és szerepekrél szol, addig a jovokép konkrét célallapotot és stratégiai szandé-
kokat ir le, id6horizontot jeldl ki, és tevékenységeket hatdroz meg.
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2.2.2. Stratégiai iranyok kijelolése opciokkal

Cél

A stratégiai iranyok kijelolésének célja, hogy a kulonbozé stratégiai fontossagu témakban az
intézmény valasszon a lehetséges opciok kozl, és elkotelezze magat bizonyos iranyok mellett. ,A
stratégia lényege azt is eldonteni, hogy mi az, amit nem tesz egy szervezet.”

A kitdzott jovekép elérését eltérd stratégiai iranyokat kovetve lehet megvalositani, igy ezek a
stratégiai iranyok sok esetben egymas — olykor kizarélagos — alternativai. A kulonbozé lehetésé-
gek mas és mas célokat és akciokat vonnak maguk utan, igy ezért fontos a legf¢bb iranyvonalak
kijelolése.

Alkalmazasi feltételek

A magyar felséoktatasi intézmények stratégiai tervezési gyakorlatabol (Intézményfejlesztési
Terv) jellemzden hianyzik a stratégiai iranyok kozotti valasztas. Az intézmények — a szabalyozasi
kornyezet miatt — nem abban érdekeltek, hogy rendelkezésre allo eréforrasaikhoz, kapacitasaik-
hoz mérten tegyenek vallalasokat, hanem abban, hogy minden lehetséges cselekvési iranyt megje-
lenitsenek, felvallaljanak, szerepeltessenek stratégiai dokumentumaikban.

A stratégiai iranyok kijelolésére minden olyan intézménynek sztiksége van, amely adott id6-
szak alatt realisan megvalosithato, egymassal koherens célokat és akciokat kivan megfogalmazni
stratégigjaban.

A stratégiai iranyok kijelolésére a stratégiai jovokép megfogalmazasa utan van sziikség és lehe-
t6ség. A stratégiai iranyok kijelolése utan kertilhet sor a konkrét stratégiai célok meghatarozasara
és azok lebontasara.

Mind intézményi szinten, mind kari és funkcionalis szinten jol alkalmazhato technika az op-
cios valasztas technikaja, igy barmely szint( stratégiaalkotasi folyamatban javasolt alkalmazni.

Az intézmény tipusat tekintve intézménymeérettél, képzési portfoliotdl fiiggetlenil minden
féiskolanal és egyetemnél javasolt a modszer alkalmazasa.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A stratégiai iranyok kijelolése a kovetkezo lépések segitségével végezhetd el:

B Stratégiai témak azonositasa;
B Opciok meghatarozasa;
B Opciok kozotti dontések hattérelemzésekkel valo megtamogatasa,

B Opciok kozotti dontés.

1. lépés: Stratégiai témak azonositasa.
A helyzetelemzés és értékelés soran az intézmény szamos olyan kérdéses kulcstertiletet azono-
sit, melyekben dontésre van sztikség az intézmény jovéiét illetGen.

35 Porter, M. E. (1996): ,What is strategy?”, Harvard Business Review November-December 1996., 70. oldal
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A kérdéses kulcstertletek kozul azokat kell a stratégiai iranyok meghatarozasanal opciok szint-
jén szétbontani, melyek stratégiai relevanciaval birnak, azaz az intézmény muikodését és sikeres-
ségét hosszu tavon befolyasoljak.

A témak nagyon sokszintiek lehetnek, leginkabb az adott intézmény helyzetéb¢l fakadoan le-
het meghatarozni, melyek kritikus fontossagtiak. Példaul ilyen nagy stratégiai téma lehet a szerve-
zeti onallosag kérdése. Az onallosag eltérd szintjei eltérd stratégiai iranyokat jelentenek, igy az ezek
kozotti valasztas kulesfontossag. (Stratégiai témakra és hozzajuk kapesolodo opciokra példak a
kovetkezd pontban kertilnek bemutatasra.)

2. lépés: Opciok meghatarozasa.

Az els6 lépésben azonositott stratégiai témak mindegyike szétbonthato valasztasi opciokra. Az
opciok meghatarozasanal célszerti torekedni arra, hogy azok diszjunkt modon elvaljanak egymas-
tol, tehat a valasztasi opciok kulonallo egységek legyenek, és lehetdség szerint ne legyenek kozos
részhalmazaik. Ezzel valnak lehetévé a tiszta stratégiai valasztasok.

Az alabbiakban példaként bemutatunk néhany stratégiai témat és hozzajuk kapcsolodo le-
hetséges stratégiai opciokat, melyeket egy adott intézmény a helyzetértékelés eredményeként
felvazolt.

Az abran kékkel jeloltek a stratégiai témak, fehérrel a hozzajuk tartozo lehetséges opciok.

52. abra: Stratégiai témak lehetséges opcioi (példa)

Onallésag megérzése Kiilss korulir:teerg;zléi(asltal vezérelt Onként vallalt integracié
o s Jasz-Nagykun- Eszak-Alfoldi el Kelet- 5
Foldrajzi fokusz Szolnok megye régio Alfoldi térségek Magyarorszag gy g
L R glevo tertletexen dj 0j terii aj ke
Képzésfejlesztés Meglévé képzések inditasa
jellege tar j é
| Unikalis | | Népszerii | | Unikalis | | Népszer(i |
| Piaci alapu |
Kéltségalap
| Versenytars alapu | | Vevdi érték alapa |
K+F'Qevekeny.seg KKV-k Nagyvallalatok Onkormanyzatok Egyéb kézigazgatasi
célcsoportja szervek

A stratégiai iranyok kijelolésének egyik modja az opcids tabla alkalmazasa. Stratégiai témanként a lehetséges valasztasi opciok

végiggondolasaval, majd kivalasztasaval az intézményekben tudatosul, hogy a stratégia a valasztasokrol is szol.

Az opciok meghatarozasakor pontosan definialni kell azok tartalmat (egyértelmtinek kell len-
nie a dontést hozo vezetdknek, hogy pontosan milyen opciok kozott valasztanak). A pontos tarta-
lom defmnialasa mellett ugyanolyan fontos a rugalmassag is. Amennyiben a fels6vezet6i stratégiai
diskurzus kozben 1j opciok mertilnek fel, azokat is be kell emelni a vélasztési lehetdségek kozé.
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Szervezeti
onallésag

53. abra: A stratégiai opciok definialasa (példa)

Onallésag megorzése

Kiilsé koriilmények altal
vezérelt integracio

Onként vallalt integracioé

= A Féiskola elsédleges célja az
6nallo felsGoktatasi intézményi
statusz megdrzése, célorientalt
partnerségek mellett. Az intézmény
iranyitasaban, az
alaptevékenységek
megszervezésében és a
gazdalkodasban onalléan, mas
szervezetektdl fliggetleniil, esetleg
célorientalt partnerségben latja el
feladatait a Féiskola.

m A Féiskola kizarélag jogszabalyi
kényszer vagy fenntarthatatlan
gazdalkodasi viszonyok esetén —
kiils6 koriilmények hatasara
hajland6 mas felsGoktatasi
intézményekkel kozos miikodési
keretek kialakitasara. A k6zos
mikodés intenzitasa és mélysége
(az integracio mértéke) a kiilsé
korllmények figgvénye.

m A Féiskola a kiils6 kérilmények
alakulasatol fliggetlendl is keresi
azt az egylttm{ikodd partnert vagy
partnerséget, amely egy Uj
szervezeti, miikodési,
gazdalkodasi kérnyezetet
eredményezve hozzajarul a térségi
felsGoktatas megbrzéséhez, és az
intézményi funkcidk
fenntartasahoz.

Az opciok meghatarozasanal fontos szempont, hogy a teljes spektrumot lefedjék az opciok az
adott témaban. Abban az esetben is érdemes ezeket felvazolni, ha adott intézmény szamara nem
tekinthet6 realisnak az egyik véglet, mert célszerti szemléltetni a teljes valasztasi spektrumot a
teljesség érdekében.

3. lépés: Az opciok kozotti dontések hattérelemzésekkel valé megtamogatasa.

Az opciok kozotti megalapozott vezetdi dontéshez elemzések nytjtanak segitséget. Az elem-
zések meghatarozo része a helyzetelemzéskor elvégzett elemzésekbél szarmazhat, de igény esetén
4j elemzések elvégzése is sztikséges.

Az opcidk elényeinek és hatranyainak elemzése és bemutatasa szintén a dontések elékészitését

segitik.

54. abra: A stratégiai opciok el6nyeinek, hatranyainak elemzése (példa)

Szervezeti
onallésag

Onallésag megérzése

Kiilsé koriilmények altal
vezérelt integracio

Onként vallalt integracio

| Elnysk ||

Elényok

El6ényok

= Fliggetlenség, 6nallésag
megorzése

= Munkahelyek megérzése (?)

m Képzési tevékenységek fenntartasa
(?)

= Kompromisszummentes fejlédés

(?)

= Kozponti tamogatas, 6sztonzés
varhaté

= Szervezeti ellenallas
minimalizalédik (?)

= Jogszabalyi el6irasok esetén jo
targyalasi pozicié kialakitadsa varhaté

?)

= Megujulashoz tobblet
eréforrasok

u Partnerek és feltételrendszerek
szabad befolyasolasa

u Elény6s targyalasi pozicié
kialakitasa

u Tartés, stabil intézményi j6vékép
(?)

= Munkahelyek, tevékenységek
kompromisszumos megdrzése

Hatranyok | | Hatranyok || Hatranyok |
= Tartds létbizonytalansag esélye = Munkahelyek, tevékenységek = Onallé intézményi lét
= Meglévo eréforrasokbol lehet megorzése kérdéses megsziinése

megujulni

= Nincs kilsé segitség vagy kényszer
= Versenytarsak sikeres integracié
esetén el6zhetnek

= Onallo valasztasi lehetdség
csokkenhet

= Megegyezési kényszer ronthatja a
targyalasi pozicidkat

m A helyzet kivarasa lehetéségek
elszalasztasat eredményezheti

u [degen szervezeti, iranyitasi kultura
megjelenése

m Bizonytalan bels6 szervezeti és
személyes jovokép
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4. lépés: Opciok kozotti valasztas.

Mind a lehetséges opciok pontos tartalmi definidlasanak, mind a hattérelemzéseknek azt a célt
kell szolgalniuk, hogy az intézmény vezetése alapos atgondolas utan, a tényekre tamaszkodva
meg tudja hozni a sztikséges iranykijelold dontéseket.

A lehetséges opciok kozotti dontéssel adott témakban a vezetés a stratégiai iranyokat jeloli ki.
Amennyiben nem lehetséges egyértelmt valasztas az opciok kozott, akkor célszert az opciok
kozott prioritasokat meghatarozni. A hattérelemzések, a vezet6k jovébeli elképzelései alapjan a
harom opcio kozili valasztassal kijelolédik a f6iskola szamara egy fontos stratégiai irany.

55. abra: Valasztas a stratégiai opciok kozott (példa)

Képzés
tudomanyteriileti Gazdalkodastudomany Miiszaki tudomany Agrartudomany
fokusza

:lvalasztottlelsédleges stratégiai irany :l Masodlagos stratégiai irany

A stratégiai témakon beltili opciok kivalasztasa utan célszerti kongruencia ellenérzést elvégez-
ni. Ennek keretében tesztelni sziikséges, hogy nincsenek-e ellentmondasok a kulonbozé témaknal
vélasztott opciok kozott, illetve a kivalasztott opciok osszhangban vannak-e. Amennyiben ilyen
jellegti eltérések vannak, az iranyok kijelolésénél finomitani célszerti a valasztasokat, hogy azok
egységes képet mutassanak.

A stratégiai témak azonositasa, majd az opciok kidolgozasa, definialasa és egyéb elemzésekkel
valo megtamogatasa akar 1-2 hetet is igénybe vehet. A vezet6i dontéshozatal ezek utan mar gyor-
san tud torténni (1-2 nap), ha sikertil konszenzusra jutni.

El6ényok, korlatok

A modszer legnagyobb elénye, hogy valasztasi kényszert teremt. Az intézmények vezet6i leg-
alabb akkora hozzaadott értéket teremtenek a stratégiaalkotaskor a nem kovetendd iranyok meg-
jelolésével, mint a kovetend6 célok kijelolésével. Fontos tisztan latni, hogy milyen opciok kozott
dont egy intézmény, milyen iranyt akar képviselni és milyet nem.

A modszer hatranya lehet, ha nem sikertl egyértelmtien kulonallo opciokat definialni a témak-
nal, igy a valasztas tisztasaga csorbul. Célszertt minél jobban feltérképezni adott kérdéskornél a
lehetséges opciokat, illetve diszjunkt variaciokat képezni — amennyire csak lehetséges.

2.2.3. Stratégiai célok meghatarozasa
Ceél
A stratégiai célok meghatarozasanak célja, hogy az intézmény kijelolje azokat a célokat, ame-

lyek teljesitése a jovéképbeli célallapot eléréséhez sztikségesek. A stratégiai célok az intézmény
legmagasabb szintti célkittizéseit hatarozzak meg. Nemzetkozi tervezési gyakorlatok alapjan, va-
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lamint a hazai fels6oktatasi agazat valtozékonysaga miatt 3—4 éves id6tavra javasoljuk a stratégiai
célok meghatarozasat.

Alkalmazasi feltételek

Stratégiai célokat akkor célszerti meghatarozni, amikor az intézmény mar tisztaban van a kul-
s6 kornyezeti viszonyokkal és bels¢ adottsagaival (helyzetelemzés), megfogalmazta jovoképét és
elhatarozta magat a legfontosabb stratégiai iranyok mellett. Ezek utan érdemes kittizni a stratégiai
célokat.

A stratégiaalkotasi folyamat legfontosabb része a célok kittizése, mely intézményi stratégiaal-
kotaskor, kari, illetve funkcionalis stratégiaalkotaskor egyarant relevans.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A stratégiai célok meghatarozasa a kovetkez6 1épések segitségével végezhet¢ el:

B Stratégiai célok azonositasa;

B Céldefiniciok kidolgozasa.

1. lépés: Stratégiai célok azonositasa.

A stratégiai fontossagu célok azonositasa, illetve a stratégiai célok meghatarozasa az intézmény
felsGvezetésének feladata.

Stratégiai célnak tekintend6k azok a célok, melyek stratégiai jelentéségu, nagy hordereji kér-
désekben fogalmaznak meg magas cselekvési prioritasu célkittizéseket. Minden stratégiai cél a
jovekép megvalosulasat kell tamogassa. Osszességében tehat a stratégiai célok hatdrozzak meg
azt, amit az intézmeény el kivan érni.

A stratégiai cél meghatarozasaval kapcsolatos elvarasok:

B Legyen érthetd: a stratégiai célokat minden érintett szamara érthetéen kell megfogalmazni.

B [egyen konkrét: altalanos megfogalmazasok helyett a konkrétumokat kell hasznalni a célki-
tlizések definialasakor.

B Legyen redlis: a cél legyen kihivo, mégis maradjon a realitasok talajan.

m Alljon dsszhangban a megfogalmazott stratégiai iranyokkal, illetve a hierarchidban felette
allo stratégiai célokkal.

B Legyen mérhetd, megitélhetd: legyen megallapithato objektiv eszkozok segitségével a straté-
giai célok elérése.

A cél meghatarozasakor nagyon fontos szempont, hogy a megfogalmazott célok valtozast és
cselekvést implikaljanak, és lehetdség szerint kotddjenek viszonyitasi alaphoz.

A stratégiai célok teljestléséért célszert feleldsoket megjelolni. Azoknal a céloknal, ahol a té-
mabdl vagy a meglévo feleldsségi és hataskorokbdl fakadoan redlis, hogy felsévezet vallaljon
felel¢sséget, érdemes az adott fels6vezetd felel6sségi korébe rendelni a célt. A személyes fele-
16sségvallalason keresztul a megvalositas és visszamérhetdség feltételei kozul a legfontosabbak
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teljestilnek. Amennyiben olyan célok kertilnek meghatarozasra, melyek nem rendelheték egyetlen
felsévezetdhoz sem, azokért érdemes az elsészamu vezet6t feleldssé tenni, vagy kozos felséveze-
t6i felelésséget vallalni (az utébbi esetben a megosztott felelésség problémaja léphet fel a célok
megvalositasanak szamonkérésekor).

A stratégiai célok szama optimalis esetben 10—20 kozott van. Huisz cél felett nagyon sokréttivé
valik a stratégia és elveszti fokuszaltsagat. Amennyiben tiz alatt van a stratégiai célok szama, az
semmiképpen sem rossz, ha azok jol lefedik azokat a legfontosabb témakat, amikben az intéz-
ménynek véltoztatnia kell a jovokép eléréséhez.

Fontos megjegyezni a stratégiai céloknal, hogy a célok kozott a legtobbszér hierarchia van.
Ez azt jelenti, hogy egyes célok mas célokat tamogatnak, és ala-/folérendeltségi viszony alakul ki
kozottak. Ez semmiképpen sem probléma, hanem a célok tulajdonsagaibol fakad.

A stratégiai célok nem tekinthetdk stratégiai akcioknak. Mig az akcio meghatarozott feladat ella-
tasara felallitott projektszert intézkedéssorozat, addig a stratégiai cél egy kivant jovébeli allapot le-
irasat tartalmazza. A stratégiai akciok sokkal operativabb megfogalmazasai a kittizott céloknak. Egy
stratégiai cél teljestiléséhez eltérd akciok megvalosulasan keresztil vezethet az ut. Példaul stratégiai
cél a hallgatoi elégedettség novelése, viszont stratégiai akeio az elektronikus tigyintézés rendszerének
bevezetése. Mig az el6bbi egy magas szintti cél, addig az utébbi a cél megvalosulasanak eszkoze.

2. lépés: Stratégiai célok definicidjanak kidolgozasa.

A stratégiai célok rovid (par szavas) megfogalmazasa mellett sztikség van a célok részletes defi-
nidlasara is. A definicio szoveges leiro értelmezése a meghatarozott célnak, mely részletesen kifejti
a cél tartalmat. Fontos rogziteni a céldefinicioban minden olyan hattérgondolatot, mely a vezetés
stratégiai gondolkodasaban megjelent, hogy ezek is beéptiljenek a célok részleteibe.

56. abra: Stratégiai cél részletes definialasa (példa)

Stratégiai cél Stratégiai cél leirasa

Célunk a pénzligyi stabilitas és az egyensuly feltételeinek megteremtése, ami
fenntarthatd miikodést és gazdalkodast tesz lehetévé. A bevételek novelése,
a hatékonyabb vagyongazdalkodas és a likviditds meg&rzése kiemelten
hozzasegitenek a pénzugyi stabilitdshoz.

A Féiskola pénziigyi
stabilitasanak

biztositasa

Gazdalkodas

A stratégiai célok osszegyUjtése, megvitatasa és pontos definialasa legaldbb egy hetet vesz
igénybe, amennyiben a helyzetértékelésbél vilagos megallapitasok szilettek a szervezet jovéiére
vonatkozoan.

Példa

Egy intézményi képzéssel kapcsolatos stratégiai cél lehet az alabbi.

Képzések folyamatos tartalmi, modszertani és infrastrukturdlis fejlesztése: Az intézmény célja,
hogy képzéseit a legkorszertibb elméleti, gyakorlati és technologiai ismeretekkel és modszerta-
nokkal, illetve infrastrukturaval valositsa meg. A képzési programok folyamatos megujitasat az
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oktatok képzésével és dsztonzésével, a munkaadok érdemi bevonasaval és a gyakorlati képzési
helyszinek mennyiségi és mindségi bovitésével valositjuk meg.”

Elényok, korlatok

A stratégiai célok meghatarozasanak el6nye magaban a célok kittizésében rejlik. Célok meg-
fogalmazasa szitkséges ahhoz, hogy atlathatoan és tudatosan tudja iranyitani a vezetés az intéz-
ményt. Stratégiai célok nélkil a mikodés dltalaban a napi rutinokon alapul, és nincs az az atfogo
erd, melynek iranyaba plusz energiakat mozgositana a szervezet.

Gyakori hiba, hogy a célok megfogalmazasakor nem célokat definial egy intézmény, sokkal
inkabb stratégiai akciokat. Az akci6 a célok konkrét elérését szolgald egyedi intézkedéssorozat,
amely talmutat a napi muikodés keretein (részletesen lasd a Stratégiai akciok definidldsa fejezet-
ben). A cél ezzel szemben magasabb szinten megragadott irany kijelolése, amelyet az intézmény
kozéptavon teljesiteni szandékozik.

2.2.4. Stratégiai céltérkép

Cel

A stratégiai céltérkép kialakitasanak célja, hogy strukturalt formaban osszefoglalja és vizuali-
zalja az intézmény stratégiai céljait. A célok egymashoz viszonyitott elhelyezésével a célok kozotti
hierarchia is bemutathato.

A stratégiai céltérkép kommunikacios célokat is szolgal. Kivalo eszkoz arra, hogy az intézmény
felsévezetése kommunikalja legmagasabb szintti céljait a szervezet alsébb szintjei felé, esetleg
kuls6 partnerei szamara.

Alkalmazasi feltételek

Stratégiai céltérképet akkor célszertt hasznalni, amikor az intézmény mar meghatarozta és
definialta stratégiai céljait. A stratégiai célok egy oldalon valo vizudlis megjelenitésével mod nyilik
arra, hogy az intézmény vezetése attekintse a stratégiai idétavra meghatarozott céljait.

Az intézmény tipusatol (fdiskola vagy egyetem), méretétdl és fenntartojacdl fuggetlendl java-
solt stratégiai céltérképet alkotni.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A stratégiai mutatoszamok definialasa a kovetkezé lépések segitségével végezhet el:

B Stratégiai célok csoportositasa és elrendezése;
B Stratégiai célok kozotti osszefuggések megjelenitése;

B Stratégiai 6sszkép megtekintése, hianyzo pontok beemelése.
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1. lépés: Stratégiai célok csoportositasa és elrendezése.

A stratégiai célok a legtobb esetben témak koré csoportosithatok és egymas kozott hierarchi-
aba rendezhet6k. Az ala- és folérendeltséget érdemes a stratégiai térképen is megjeleniteni, hogy
egyértelmuvé valjanak az sszeftiggések.

Amennyiben a Balanced Scorecard logikaba illeszkedd stratégiai térképet készit egy intézmény,
akkor a stratégiai célok kozotti hierarchia az aldbbiak szerint néz ki. Legmagasabb szinten allnak
az alaptevékenység ellatasahoz kapcsolodo stratégiai célok, azt kovetik a gazdalkodassal kapceso-
latos célok, majd a vevokhoz, a folyamatokhoz és a tanulashoz, fejlddéshez kotddé célkittizések.

2. lépés: Stratégiai célok kozotti osszefiiggések megjelenitése.

A stratégiai célok kozotti dsszeftiggések megjelenitésének tobb modja is van.

Az ala- és folérendelt célokat célszerti egymas ald elhelyezni a stratégiai térképen, ezzel bemu-
tatva a meglévé hierarchiat.

Célszerti tovabba a célok kozotti legfontosabb osszefuiggéseket nyilak segitségével abrazoni.
Par nyil és halmazképzé korbefoglalas segitségével atlathatova valnak azok az sszefuiggések, me-
lyek a célok kozott vannak. Nem cél azonban az dsszes 6sszeftiggés megjelenitése, ekkor ugyanis
atlathatatlanna valhat egy stratégiai térkép, illetve nem bir akkora hozzaadott értékkel, ha az osz-
szes Osszefliggés megjelenitésre kertil. Az osszeftiggések azonositasanal is cél a fokuszalas.

3. lépés: A stratégiai 6sszkép megtekintése, hianyzo pontok beemelése.

A stratégiai célok elhelyezésével, felrajzolasaval és az dsszeftiggések megjelenitésével dssze-
all a stratégiai céltérkép. Az intézmény vezetésének az eldéallt stratégiai osszkép alapjan célszert
megvizsgalnia, hogy minden lényeges, stratégiai relevanciaval bir¢ téma feldolgozasra kertlt-e, és
ténylegesen visszaadjak-e a stratégiai célok az intézmény altal kovetend6 {6 stratégiai iranyvona-
lakat. Amennyiben hianyz6 pontokat azonositanak a vezetdk, érdemes a stratégiai célokat tjra
attekinteni és sztikség esetén 4j célt megfogalmazni, vagy a megléviket modositani, kiegésziteni.

A stratégiai céltérkép elkészitése 1 napot vesz igénybe, ha a kittizott célok és a kozottuk léve
hierarchiak egyértelmuiek.

Példa

Egy f6iskola lehetséges stratégiai céltérképét mutatjuk be alabb. A jovéképet célszert a célok
folott megjeleniteni, mint a stratégia kozéppontjaban allo kittzott célallapotot.
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57. abra: Stratégiai ceherkep (példa)

. Jovokep A Fo:skola a igi, tar i és il yi P akkel szoros egyiittmiikédésben, a
2 Y illeszkedé képzési, foma és Igal ységek teriiletén, az alfoldi
K térségekben elismert és pi 6 felsGoktatdsi inté. y lesz 2014-re.”
5 ényeknek
> Hallgatoi létszam névelése zolgaltatasi
< mindségi fejlesztése portfoli6 kialakitasa
K Fejlesztésorientalt
K gazdalkodas
2 megteremtése
I
( v, "
A Féiskola bevételeinek Ll AFsiskola pénziigyi |_ ?nggggl‘(:ﬁg‘k 8
novelése stabilitisanak biztositasa minimalizalasa

X e - o
£ Hallgatoi elégedettség Hallgatoi igényeknek . Munkaeré-piaci Gazdasszaegrletpalgskadalml
] névelése megfelelé kepzési kinalat igényeknek megfeleld versenyképességét novels
> biztositasa keépzesi kinalat biztositasa szolgaltatasok biztositasa

" Képzések folyamatos 3 i . )
tartaln}u médkszegtlam és Szolgéltat'ésok > ‘ J ma-lr—ll.ledtiar}gstésg?(aem\gég
\ inf ;gjsgsuztglsre is folyamatos fejlesztése ‘ kialakl'tésa
f . o Z y ) ~ Dontéshozatali
Hatékony mikodés mlnoséglrényhéson Informémé menedzsment (T EE T LRal
kialakitasa alapulé miikédés rendszerek fejlesztése Teileszté:
y N fejlesztése s

Oktatok és nem oktatdk Mindsitett oktatoi allomany Oktatdi allomany Szervezeti kultura Teljesitményorientalt
folyamatos képzése bévitése fiatalitasa megujitasa szemlélet megteremtése

El6ényok, korlatok

A modszer legnagyobb elénye a stratégiai célok dsszefoglalasa és vizualis megjelenitése. Mivel
legtobb esetben egyoldalas terjedelmi a stratégiai térkép, hatékony modon tamogatja a stratégia
bels¢ és kulsé kommunikalasat.

A stratégiai céltérkép — megfelelé informatikai tamogatas esetén — alkalmas arra is, hogy az
intézmény felsévezetése ennek segitségével tajekozodjon a stratégiai célok teljestilésének el6reha-
ladéasarol.

A stratégiai térkép nem alkalmas arra, hogy részletesen és egyértelmtien leirja a célok mogottes
tartalmat. A céltérkép a célok par szavas, rovid verzidit tartalmazza, azok részletes definicioit nem.

=
]
2
©
§
=
[
w

Tanulas,
fejlédés

2.3. Stratégia lebontasa

Az intézményi szintd stratégiaalkotas utan a stratégiai lebontasa kovetkezik. A stratégia le-
bontasara azért van sziikség, hogy a stratégiat konkrétabb formaba ontve a szervezetben a fel-
sGvezetéstél tavolabb 1évo személyek is értsék, és ennek megfeleléen cselekedjenek. A stratégia
lebontasa alapozza meg a stratégiai célok és az intézmény operativ mukodése kozotti kapesolatot,
megteremti a stratégia nyomon kovetésének alapjait.
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A stratégia lebontasanak harom vettletét lehet megkilonboztetni. Egyfeldl az intézményi stra-
tégiai iranyokat és célokat stratégiai akciokkal kell megtamogatni és konkrét felelésokhoz ren-
delni, illetve a mérhetdség érdekében a célokhoz mutatészamokat kell meghatarozni. Masfeldl a
lebontasnak a szervezet alsobb részeire is ki kell terjednie, igy részstratégiakat (kari, funkcionalis)
kell alkotni. Harmadrészrél pedig érdemes egyéni szintig eljuttatni a stratégiai célokat a megfelelé
munkatarsi célmegallapodasok és teljesitményértékelési eszkozok segitségével.

A stratégia lebontésa soran a kovetkezé lépéseket javasolt elvégezni:

B Intézményi szint stratégia lebontasa,

B Részstratégiak kialakitasa;

B Egyéni szintd teljesitményértékelés.
A kovetkez¢ fejezetek a fenti témakat mutatjak be.

Eloljaroban és osszefoglalasként a kovetkezé megallapitasok teheték a stratégia lebontasaval

kapcsolatban:

B A stratégiai mutatoszamok és akciok kialakitasanak modszerét egyre tobb intézmény isme-
11, és egyre kifinomultabban képesek ezeket hasznalni.

B A stratégiai mutatszamok egy része atfedésben lehet az intézmény rendszeres beszamo-
lasi és adatszolgaltatasi tevékenysége érdekében eldallitott adatokkal. A stratégiai mutato-
szamok masik része azonban jo eséllyel az intézményi miikodés 4j, korabban nem mért
aspektusait fedi le.

B Az uzletagi (kar) és a funkciondlis stratégiak kialakitasanak modszere nagyon jol alkal-
mazhato a fels6oktatasi intézményekben, és kiemelten fontos szerepet jatszik a stratégia
lebontasaban.

B Az egyéni szinteken megfogalmazott célkijelolések dsszekotése az intézmeényi, kari és funk-
cionalis stratégidkkal elméletben jol alkalmazhato a felsGoktatasi intézményeknél, a gya-
korlatban azonban ritkan tudnak ilyen funkcionalitast teljesitményértékelési rendszert
mukodtetni. Az intézményekben a jelenlegi teljesitményértékelési rendszerekbdl altalaban
hidnyzik az egyéni célok stratégiaval valo 6sszehangolasa.

2.3.1. Intézményi szinti stratégia lebontasa
Az intézményi szint stratégia lebontasa kapcsan a kovetkez6 lépéseket javasolt elvégezni:

B Stratégiai akciok definidlasa;

B Stratégiai mutatoszamok definidlasa.

A kovetkez6 fejezetek a fenti témakat mutatjak be.
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2.3.1.1. Stratégia akciok definidldsa

Cél

A Kkittizott stratégiai célok elérésének tamogatasahoz sztikség van stratégiai akciok meghata-
rozasara.

Az akcio egy vagy tobb konkrét cél elérését szolgalo egyedi intézkedéssorozat, amely talmutat
anormal muikodés keretein, és potlolagos eréforrasigénye van. Az akciok jellemzden meghataro-
zott ideig tartanak, konkrét titemezésiik és koltségvetésuk, illetve egyéni feleléstik van. A straté-
giai akciok ezen tartalmi elemeit a felsdoktatasi intézménynek akcidlapon érdemes ¢sszegeznie,
amely strukturalt keretet ad a definialas, majd ezt kovetéen a megvalositas soran. A bemutatott
akciolap ajanlas; az akciok definidlasanak mas alternativ formaja is elképzelhet6.

58. abra: Stratégiai akciolap

Koéd Akci6 neve
Akci6 célja Akcio leirasa Stratégiai cél

Miért van sziikség az
adott intézkedésre,
milyen elvart hatasa
van az akciénak?

Az akcio rovid leirasa: jelenlegi helyzet bemutatasa, a
megoldandd problémakra adott valaszok, illetve a megoldasi | Melyik stratégiai célt timogatja az akcio?
javaslatok bemutatasa 4-5 mondatban.

Kezdési id6 fejezési hataridé Felel6s Eréforrasigény Prioritas
A; akﬁiér snak kezds Az akcio o szﬂ?(};zgszerﬂsége,
vegrenajtasanai k6240 | végrehajtasanak vegse ” . . Akitiizétt cél elérése érdekében az akcié amely egyben ”
idépontja, melynek hatarideje, melynek Az akcivért felelds személy ) L PO py meghatarozza az akciok
betartasa, illetve betartasa, illetve. (fels6vezetd). végrehajtasara forditando, Ssszesitett végrehaijtasanak
betanatééa afelelés betartatasa a felelés eréforrasigény (embernapok és kiadasok kiilon). sorrendjét (a kovetkezd
hataskorébe tartozik. workshopon kertil
hataskorébe tartozik. Kitbltesre),
Feladatok Felelés Keif%m B:afe ’:iz;as' Résztvevok E’i‘;ﬂ;’,{;es' Eredmény
Céfer'gﬁgj“ 4sa. | AZ elvégzett feladat
A feladat Az adott feladat ra forditando | redmeényeként elsallo
1. Azon feladatoknak a felsorolasa, amelyek a ﬁ]zegsaol‘é;?t?gzé t fefzﬁi?t befejezésé- |végrehajtasaban részt |eréforrasok ?Jgﬁmﬁgmwek
kitlizott cél elérését szolgaljak. felelés személy. idBponti nek hatar- | vevs szervezeti mértéke koncepcio, leirés, abra,
: idépontja.  |ideje. egységek, szemelyek. |(embernapok [ i v Siiatve k fobb
&s kiadasok | Stb.), iletve annak f
Klon). tartalmi elemei.

|

Alkalmazasi feltételek

A felséoktatasi intézmények stratégiai tervezési gyakorlataban (Intézményfejlesztési Terv) jel-
lemzGen nem szerepel a meghatarozott stratégiai célokhoz kapcsolodo feladatok részletes le-
bontasa. A stratégiai jellegti tevékenységek megvalositasat a késébbiekben sem minden esetben
kisérik részletes tervezési folyamatok. Az intézmények stratégiamegvalositd képességét javitja,
ha a stratégiaalkotas ,lendutletében” a célok eléréséhez sztikséges tevékenységeket is részletesen
meghatarozza az intézmény.

Turbulensen valtozo kornyezetben elfogadhato a folyamat tgy is, ha az intézmény a stratégiai
célok meghatarozasaig viszi el a stratégiai tervezést, és az egyes akciokat csak az adott év vonat-
kozasaban — gorduld jelleggel — tervezi meg.

Az akciok és a hozzajuk kapcesolodo erdforrasigény definidlasa nélkul valoszintsithetd, hogy
a stratégia nem valosul meg.
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Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A stratégiai célok elérését szolgalo stratégiai akciok definialasanak folyamata harom sza-
kaszbol all:

B Akcio leirasa és céljanak megfogalmazasa;
m Akcio utemezésének, feleldsének, eréforrasigényének meghatarozasa;
B Akciohoz tartozo feladatok meghatarozasa.

Az egyes akciok definidlasa a felsoktatasi intézmény relevans tertilete vezetdjének a feladata.
Fontos, hogy az akcio részleteit az a személy dolgozza ki, aki a megvalositasért viseli a felel6ssé-
get. Kifejezetten rontja a megvaldsitas esélyeit, ha beosztott munkatars vagy egyéb kiilso szereplé
végzi el ezt a feladatot. Amennyiben tobben is felelnek az akcio megvalositasaért, ugy oket is
érdemes bevonni.

Idealis esetben minden stratégiai célt tamogat egy stratégiai akcio. El6fordulhat, hogy egy akcio
tobb célt is tamogat, ilyenkor ezeket érdemes feltérképezni. A stratégiai akciok szamat tekintve az
az iranyelv kovetendd, hogy nem érdemes a szervezetnek ttlvallalnia magat. Annyi stratégiai ak-
ciot érdemes meghatarozni, amennyit redlis keretek kozott az intézmény a stratégia megvalositasa
érdekében meg tud tenni.

1. lépés: Akcio leirasa és céljanak megfogalmazasa.

Az akcionak kozvetleniil kell kapcsolodnia és logikusan kell kovetkeznie a stratégiai célhoz/-
bol. Amennyiben ez a kapcsolat nem teljesen egyértelm, ugy az akciohoz tartozo feladatok sem
a stratégiai iranyok megvalosulasat fogjak tamogatni.

A stratégiai akciok lefrasa soran torekedni kell arra, hogy:

B Az akciok kozvetlentl kapcsolodjanak a stratégiai célokhoz;

B Az akciok leirasa és magyarazata legyen vilagos és egyértelm;

B Modszertanilag valoban akciokat fogalmazzon meg az intézmény, ne operativ tevékeny-
ségeket. A stratégiai akciok megkilonboztetése fontos az operativ tevékenységektol. A
stratégiai akciok a napi operativ mitkodésen tul mozgositott eréforrasok felhasznalasaval
valosulnak meg. Nem tekinthetd stratégiai akcionak egy olyan tevékenységsorozat, melyet
az intézmény egyébként is végez. Projektszertt stratégiai akcionak mindsul példaul egy 1
fedezetszamitasi controlling modell kialakitasa, viszont nem szamit stratégiai akcionak az,
ha csupan a controlling tevékenység ellatasat fogalmazza meg egy intézmény.

2. lépés: Akcio iitemezésének, felelésének és eréforrasigényének meghatarozasa.

Az adott akcio megvalositasanak feleldse célszertien a fels¢oktatasi intézmény relevans tert-
letének vezetéije, aki koordinalja és dsszefogja az akciohoz tartozo feladatokat, illetve elkotelezett
a megvalositast illetGen. A megvalositashoz sztikséges dsszes erdforrast és az akcio kezdési, be-
fejezési hataridejét is pontosan meg kell tervezni a stratégiai célok adott idétavon beliili megva-
lositasahoz.
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3. lépés: Az akciohoz tartozé feladatok meghatarozasa.

Az akci¢ részfeladatokra bontasa felel6s, kezdési és befejezési hatarid, résztvevék, eréforras-
igény, létrejove eredmény megjelolésével.

Az akciok és a hozza kapcsolodo feladatok tervezésénél torekedni kell a hataridok és eréfor-
rasok redlis, ugyanakkor ambiciozus kittizésére. Az akcio felelésének feladata, hogy az akcichoz
tartozo feladatokat osszefogja, és az egyes felel6sokkel szoros kapcsolatban a feladatok hataridére
torténd megvalositasat kontrollalja.

A stratégiai akciok megtervezése akcionként 1-1 napot szokott igénybe venni. Ez feltételezi
azt, hogy a vezet6ség mar megallapodott a megvalositando stratégiai akciokban. A stratégiai ak-
ciok megtervezése utan a vezetSségnek érdemes felmérni, hogy mekkora leterheltséget jelentenek
az akciok az intézménynek. Ezek megvitatasa egy fél nap alatt megvalosithato.

Példa
Az aldbbi abra egy fels6oktatasi intézmény stratégiai céljahoz kapcsolodo stratégiai akeiot

mutat be:

59. abra: Stratégiai akciolap (példa)

Akci6 neve: Kutatas-fejlesztési és innovacios tevékenységek feltételrendszerének javitasa

Akci6 célja Akci6 leirasa Stratégiai cél
A sajat bevételek {(—\éke;lrénseiléggkk;gﬁtéénsti tevékenységek felmerése 1. Az intézmény bevételeinek novelése
novelése a K+F+| Lagorok tanmiihelyek eszkozellatottsaganak 2. Az intézmény pénziigyi stabilitisanak biztositasa
tevékenyseg felmérése a K+F+Iytevékenységek kiajégnlési 3. Fejlesztésorientalt gazdalkodas megteremtése
kiterjesztésével. lehetGségeinek szempontjabol. 4. Hatékony miikddés kialakitasa
Kezdési id6 Befejezési hataridé Felelés Eréforrasigény Prioritas
2011.10. 01. 2012.06.30. Kutatas-fejlesztési igazgatd 150 nap Kiemelt
Feladatok Felelés Keizd%ési B:aff;fiz:gi Résztvevok Er?;g;?s- Eredmény
1. Kutatas-fejl ési és innovacio Kutatas- kod6 intézményi
ékenységek foly inak fejlesztesi 2011.10.01. [2012.06.30. |Tanszékvezeték |30 nap mi‘z‘:ﬁgtg‘gezmenw
atvilagitasa, fejlesztése csoportvezetd Y
s s 5 AL Kutatas- o P
2. Kapacitasok felmérése (Tudastérkép ¢ i . « Kapacitas problémak
&5 k itastérkep ki Ry {:esjfsozrttsgzetﬁ 2011.10.01. [2012.06.30. |Tanszékvezeték |20 nap feltarasa, kezelése
L. - o Kutatas- Marketing ionali igé
?élti"eélgésees regionalis K+F+l igények fejlesztési 2011.10.01. |2012.06.30. |csoportvezets, 30 nap g?ngé?gt?ehs K+F igények
csoportvezetd Tanszékvezetdk
laaltata I Kutatas- . yos
4. K+F+| >kkal kag v - 5 z Sajat lehetéségek,
Kinalati piacelemzés I:esjfpsc?rtt?/selzetﬁ 2011.10.01. |2012.06.30. |Tanszékvezeték |20 nap versenytarsak
. L i L Kutatas- L . L.
5. Intézményi inkubaciés kornyezet v . Gazdasagi Uj kutatasi
kialakitasa ifgggggtt%sn 2011.10.01. |2012.06.30. igazgato 30 nap tevekenységek
P Szakfelel6sok f1s
P o Gazdasagi o foilasatasi Felhasznalas
6. Innovacioés Alap kialakitasa igazgaté 2011.10.01. 12012.06.30. E:égt;;\;:gl:gztem 10 nap szabalyozottsaga
P L. < Kutatas- P P .
7. Hasznositasi stratégia (vagyonkezelés) |+ i Gazdasagi Hasznositasi feltételek
kialakitasa ifgegizgtt%s' 2011.10.01.2012.06.30. igazgaté 10 nap megteremetése

El6ényok, korlatok

A stratégiai akciok definialdsa a stratégia megvalositasanak fontos eszkoze, melynek el6nye,
hogy strukturalt és érthetd keretet ad a stratégia megvalositasanak. Az akciok definidlasa minden
esetben sziikséges a stratégiaalkotas folyamataban.
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A stratégiai akciok definidlasanak korlatja, hogy a megtervezett akciok kozul a stratégiai idétav
végén esedékesek relevancigjukat veszithetik a kuilsé-bels¢ kornyezeti valtozasok miatt.

2.3.1.2. Stratégiai mutatoszdmok definidldsa

Cel

A stratégiai mutatoszamok a stratégiai célok teljestilésének visszamérésére szolgalnak, ezaltal
hozzajarulnak az intézményi szintdi stratégia lebontasahoz és a megvalositas kontrolljahoz, érté-
keléséhez.

A stratégiai mutatoszamok definidlasa a stratégiai mutatoszamok kialakitasat és célértékeik
meghatarozasat foglalja magaba. Ezaltal a stratégiai célok megvalosulasa mérhetévé valik. A stra-
tégiai mutatoszamok aktualis tényértékeinek eldallitasa segitségével lehetdség van a tervt6l valo
eltérések beazonositasara is. A stratégiai mutatoszamok segitik a szervezetet a stratégiai célok
operativ mikodésbe valo becsatornazasaban.

Alkalmazasi feltételek

A stratégiai mutatoszamok kialakitasa barmely, stratégiai célokkal rendelkez6 felséoktatasi
intézmény szamara javasolt és erésen ajanlott. Célértékek nélkul ugyanis nehezen allapithaté meg
tényszertien, hogy a stratégiai célok iranyaba tart-e a szervezet.

A stratégiai mutatoszamok egy része megegyezhet az intézmény rendszeres adatszolgaltatasi
kotelezettségeivel vagy VIR rendszerében elédllitott informaciokkal. Jellemzéen azonban ezek a
mutatészamok tulmutatnak a rutinszerden eléallitott adatokon, 1j témakat (példaul folyamati
fokusz) is beemelnek a rendszeresen eléallitott adatok kozé.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A stratégiai mutatoszamok definialasa a kovetkezé lépések segitségével végezhet el:

B Stratégiai mutatoszamok megnevezése és részletes kidolgozasa,
B Stratégiai mutatészamokhoz tartozo tényadatok gytjtése, mintakalkulaciok elvégzése;

B Stratégiai mutatészamok célértékeinek meghatarozasa.

1. lépés: Stratégiai mutatoszamok megnevezése és részletes kidolgozasa.

Minden kittzott stratégiai célhoz legalabb egy, legfeljebb négy-ot stratégiai mutatészam defini-
alasa javasolt, amelyek egytitt lefedik a stratégiai célban kittizott fejlesztési tertiletet.

A stratégiai mutatészamok megnevezése soran tobb kovetelmény figyelembe vétele javasolhato:

B Stratégiai céllal valo konzisztencia: A stratégiai mutatészamok kapcsolodjanak a stratégiai
célokhoz, segitsék el6 a stratégiai célok teljestilésének visszamérését. A mutatok fedjek le a
legfontosabb stratégiai célokat.

B Befolydsolhatdsag: A mutato értékéért felelés vezetének képesnek kell lennie befolyasolni a
mutatot, ellenkez6 esetben kevés esély van az elvart javulas teljestilésére.
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B Kiegyensilyozottsag: A pénzugyi-gazdalkodasi fokuszti mutatdszamok mellett mas tipust
mutatok is jelenjenek meg (tigyfelek, bels6 folyamatok, kockazatok, HR), lefedve a stratégi-
ai célok altal fokuszba allitott muikodési tertileteket.

B Meérhetdség: A mutatok a jelenlegi rendszerekben meglévs, mért alapadatokbol szamithato-
ak legyenek. Ellenkezé esetben lehet6vé kell tenni a mutato szamitasahoz sztikséges alapa-
datok mérhetdségét — torekedve a gazdasagossagra, tehat a mutato hasznalatanak hasznai
nagyobbak legyenek, mint a mérés koltségei.

B Fgyszertiség: Konnyen kiszamithato, el6allithato mutatok alkalmazasa a cél. Az a megfelel6
mutato, amely osszehasonlithato, mas szervezetek munkatarsai szamara is érthetd.

A stratégiai mutatoszamok részletes kidolgozasa soran az alabbi kritériumokat javasolt megha-
tarozni minden egyes mutatészamra vonatkozoéan:

B Mutaté neve: A mutato elnevezése.

B Kapcsolodo stratégiai cél: A stratégiai cél megjelolése, amelynek a teljestilését hivatott visz-
szamérni a mutato.

B Mutato sulya: Amennyiben egy stratégiai cél teljestilését tobb mutato is méri, a mutatok
stlyat meg kell hatarozni. A suly meghatarozza, hogy egy-egy mutaté mennyiben jarul
hozza a kapcsolodo stratégiai cél teljestiléséhez. Egy stratégiai célhoz tartozo mutatészamok
sulyszamai osszesitve 100%-ot adnak ki.

Mutato definicidja: A mutato lefrasa, értelmezése.
Mutato szamitdsi médja: A mutatd szamitasanak pontos képlete.
Mertékegység: A mutato mértékegysége (pl. Ft, {6, db, stb.).

Meérési gyakorisdg: A mutato mérésének gyakorisaga (pl. havi, negyedéves, féléves).

Mutatoeért felelds vezetd: A stratégiai mutatoszamokeért, illetve a célértékek teljestléséért fe-
lelés felsGvezeto.

B Adateléallito: A mutatoszam kalkulalashoz hasznalt adatok eléallitasaért és mindségi ellen-
Grzéséért felel6s személy.

B Adatforrds: Az adatok forrasa (pl. IT rendszerek, egyéb nyilvantartasok stb.).

® Fldallitas modja: A mutato eldallitasi modja lehet automatikus (pl. rendszerben el¢allo adat)
vagy manualis (kézzel kell az adatokat osszegytijteni).

A kovetkez¢ abra egy lehetséges stratégiai célhoz kapesolodo stratégiai mutatok részletes spe-
cifikaciojat tartalmazza.
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Stratégiai
mutaté neve

Suly

60. abra: Stratégiai mutatoszamok részletes specifikacioja (példa)

Stratégiai cél: Hallgatoi igényeknek megfelelé képzési kinalat biztositasa

Definicié

Szamitasi méd

Mérték-
egység gyakorisaga felels vezetd

Mérés

Mutatéért

Adat-
eléallité

Adatforras

Eléallitas
médja

Az elsé helyes jelentkezések szama
1. Elsé helyes megegyezik a normal, a potfelvételi [Elsé helyes Oktatasi Tanulmanyi
jelentkezések | 60% |és a keresztféléves felvételi elsé jelentkezések Fé Eves uimanyl ETR Automatikus
- B o . rektorhelyettes eléadok
szama helyes jelentkezéseinek szama
Osszegével.
A jelentkezések szumma szama és
a meghirdetett szumma keretszam . -
. . .. |(Jelentkezések Manualis
y hanyadosa. Jelentkezések szama: szama/ - Oktatasi Tanulmanyi adatrogzités
Taljelentkezési | 20% |egy felvételiz6 két kiilonboz6 N Eves PR V! ETR, Word | . ’g P
2 i P Meghirdetett rektorhelyettes eléadok és szamitas
arany képzésre / szakra torténd . .
. . o . keretszam) szlikséges
jelentkezése két jelentkezésnek
szamit.
(Meghirdetett, de
3. A Neptunban meghirdetett, de el nem inditott
Meghirdetett, elegendé jelentkezé miatt el nem alap- és FSZ Manualis
de el nem o, |inditott képzések szama. Az esti, képzések szama / o - Oktatasi Tanulmanyi P
P 20% P n % Eves PR Neptun szamitas
inditott levelezés, nappali tagozaton Osszes rektorhelyettes eléadok sziikséges
képzések meghirdetett képzések kilon-kilon | meghirdetett alap- 9
aranya egyesével szamitanak. és FSZ képzés
szama) * 100

2.3. Stratégia lebontdsa

B Szinten tartds: cél a jelenlegi szint megGrzése;

B Linedris fejlddés: évrél évre hasonlo mértéka fejlodés;

B Stratégiai iddtav elején intenziv fejlddés: a stratégiai idétav elején nagyobb mértéku fejlédés,
az id6szak végén lassabb titem;

B Stratégiai idétav végén intenziv fejlddés: a stratégiai idotav végén nagyobb ttemt fejl6dés, az
id¢szak elején lasst beindulas.

Fejlédés kittizése esetén javasolt, hogy az intézmény az elején nagyobb mértéku fejlédést tiz-
zon ki célul, hogy a szervezet kezdeti lenduilete mihamarabb eredményeket hozzon.
A célértékek elérésének lehetséges modjait a kovetkez6 dbra mutatja be szemléletesen.

61. abra: Stratégiai mutatoszamok célértékeinek lehetséges elérési modjai (példa)

o I Szinten tartas a Linearis fejlodés
% %

2. lépés: A stratégiai mutatoszamokhoz tartozé tényadatok gyiijtése, mintakalku-
laciok elvégzése.

A korabbi (példaul el6z6 1-2 éves) tényértékek eldallitasa egyrészt a stratégiai mutatoszamok
definicioinak ellendrzésére szolgal, masrészt a stratégiai idétav végéig tarto célértékek meghataro-
zasahoz nyujt segitséget.

A mutatoszamok tényértékeinek eléallitasa soran kidertlhet, hogy a stratégiai mutatészamok
részletes specifikacidja pontositasra vagy modositasra szorul. Tipikus problémak lehetnek példa-
ul a kovetkezék: az adateléallitok szamara nem egyértelmt a mutatd definicidja vagy szamitasi
modja, a megjelolt adatforrasbol a tényértékek nem vagy csak nagyon nehezen allithatok elo.

A tobbéves historikus adatok el¢allitasa kirajzolja a mutatészamok alakulasanak multbeli ten-
denciait. A tendenciak — féként a célértékek els¢ alkalommal torténé meghatarozasa soran — se-
gitséget nyujthatnak a kihivo, de realis célértékek meghatarozasahoz.

3. lépés: Stratégiai mutatészamok célértékeinek meghatarozasa.

A stratégiai mutatoszamok célértékeinek meghatarozasa az egyik legfontosabb lépés a straté-
giai célok megvalositasahoz vezets tton. A célértékek kittizése a felsGvezetés feleldssége. A célér-
tékek segitségével a szervezet kijeloli a jovébeni mttkodés szandékolt kereteit. A stratégiai muta-
toszamok célértékeinek meghatarozasa soran a kovetkezé alapelveket érdemes szem el6tt tartani:

B Kihivo, de racionalis elvarasok kertljenek megfogalmazasra.
B Ugrasszer( javulast érdemes célul kittizni — el6 kell segiteni a szervezeti valtozast.

B A célértékeket a stratégiai idotav végére, illetve évekre lebontva is javasolt meghatarozni.

A stratégiai idotav végére kittizott célértéket az akeudlis tényértékhez képest tobbféleképpen
lehet elérni:
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120 120 -
100 100 100 100 100
100 100 A
80 A 80 A 66
60 60
40 - 40 - 33
20 - 20 -
0
0 : : . 0 : : .

2011 2012 2013 2014

Stratégiai id6tav elején intenziv fejlédés

2011 2012 2013 2014

Stratégiai id6tav végén intenziv fejlédés

120 ~ 120 ~
100 100
100 A 100 A
80
80 80 -
60 - 50 60 50,
40 A 40 A
20
20 A 20 A
0 0
0 T T | 0 T T |

2011 2012 2013 2014

2011 2012 2013 2014

A célértékeket is javasolt rogziteni annak érdekében, hogy a késébbi visszamérést elésegitstik.
A tény- és célértékek egytttes bemutatasa alkalmas a terv-tény eltérések kimutatasara.
A kovetkez6 dbra a fentiekben példaként részletesen specifikalt stratégiai mutatészamok tény-

és célértékeit abrazolja.
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62. abra: Stratégiai mutatoszamok tény- és célértékei (példa)

Stratégiai cél:
Hallgatoi igényeknek megfelel6 képzési kinalat biztositasa

2. stratégiai mutato:
Tuljelentkezési arany (-)

1. stratégiai mutato:
Elsé helyes jelentkezések szama (f6)

6.000 6.500

5000 5500 51090  5.400

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2009 2010 2011 2012 2013 2014

3. stratégiai mutato:

Meghirdetett, de el nem inditott képzések aranya (%)
30%

25%
20% 20%

15%
10% Jelmagyarazat:

Multbeli
tényértékek
2009 2010 2011 2012 2013 2014

A stratégiai mutatoszamok definialasa sok szereplé részvételét igényli, emiatt jellemzéen ido-
igényes tevékenység. A stratégiai célokért és mutatokeért felelds vezetSknek, az adatokat eldallito
operativ munkatarsaknak, esetleg az adatforrasként megjelolt informatikai alaprendszerek fele-
l¢seinek kozremukodése egyarant sziikséges a stratégiai mutatoszamrendszer kialakitasahoz. A
mutatészamok definidlasanak idéigénye fugg a stratégiai mutatoszamok mennyiségétél, a kozre-
mikadok motivaciojatdl, illetve az intézmény informatikai alaprendszereinek és vezet6i informa-
cios rendszerének fejlettségétdl is.

Elényok, korlatok

A stratégiai mutatészamok definidlasanak elénye, hogy a rendszeres visszaméréssel az intéz-
mény képet kaphat a stratégiai célok megvalosulasanak mértékérdl, igy lehetéség nyilik a straté-
gia-megvalositasi folyamatok kontrolljara, sztikség szerinti modositasara.

A stratégiai mutatészamok definialasa soran gyakori problémaként mertl fel, hogy az intéz-
meény tul sok stratégiai mutatoszamot definial vagy nem 1ép ki a rendszeresen eléallitott, jellem-
z6en gazdalkodasi tipusu mutatészamok korébdl. Tovabbi kockazatot jelent, ha a stratégiai mu-
tatoszamok nem kertilnek rendszeres visszamérésre, nem valosul meg a stratégiai mutatdszamok
stratégiai nyomon kovetésbe valo bekapcsolasa.

Tovabbi probléma, hogy az intézmények informatikai forrasrendszereinek adatmindsége, tol-
tottsége, egységes kezelése gyakran nem éri el azt a szintet, amely biztosithatna az adatok auto-
matikus eléallitasat.
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2.3.2. Részstratégiak kialakitasa

Az intézményi szintt stratégia (iranyok és célok) akciokra és mutatokra valo lebontasa utan
van lehet6ség a részstratégiak megalkotasara. A részstratégidk megalkotasa szikségszertien az
intézményi stratégiabol épitkezik, annak lebontasaként értelmezhet6.

Az intézményi szintt (top) stratégiaalkotas mellett sztikség van a szervezet alacsonyabb szintt
részegységeinél is stratégiat alkotni. Ennek legfébb oka, hogy sok esetben eltéré kihivasokkal
szembesiil az intézmény egésze, mint a részegységek kilon. Kilonboznek azok a stratégiai kérdé-
sek, melyekre valaszt kell adni intézményi szinten és résztertileti szinten.

A részstratégiak két szinten jelennek meg: kari szinten (melyek az uzleti életben az zletagi
stratégiaknak feleltetheték meg), illetve tamogato, funkcionalis egységek szintjén.

63. abra: A stratégiaalkotas javasolt szintjei a felséoktatasban

Intézményi stratégia
Oktatas Szolgaltatas

Kar 1

Kari stratégiak Kar 2

|
|
|
|
|
|
1
|
|
i
|
Kar 3 1
1

Funkcionalis
stratégiak

A részstratégiak kialakitasa kapcsan a kovetkezé lépéseket javasolt elvégezni:
B Kari stratégiak kialakitasa,
B Funkcionalis stratégiak kialakitasa.

A kovetkezé fejezetek a fenti témakat mutatjak be.
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2.3.2.1. Kari stratégidk kialakitdsa

Cél

A kari stratégiak megalkotasanak célja, hogy az eltéré piaci kornyezetben mtikodo és eltérd igé-
nyekkel szembesul6 karok rogzitsék sajat muikodési sikerességuikhoz vezeté céljaikat és akcioikat.
A karok az intézményi kereteken belill hatarozzak meg sajat stratégiajukat, figyelembe véve mind-
azokat az intézményi szint@ iranyokat és iranyelveket, melyeket az intézményi stratégia rogzit.

A Kkari stratégiak megalkotasanak tovabbi célja, hogy egy szinttel lejjebb, lebontva fogalmazod-
janak meg az intézményi szintt célok és feladatok. Mig az intézményi stratégia arra ad valaszt,
hogy a teljes intézménynek hova kell eljutni stratégiai id6tavon belil, addig a kari stratégiak arra
adnak valaszt, hogy ebbdl milyen részt vallalnak a karok.

Alkalmazasi feltételek

Kari stratégiakat idében akkor érdemes elkésziteni, amikor mar osszeallt az intézmény leg-
magasabb szintt célkittizéseit osszefoglald intézményi stratégia. Erdemes a stratégiai akciok és
mutatészamok kidolgozasat is megvarni a kari stratégiak kidolgozasahoz, hiszen ezek kozvetlen
inputként szolgalnak a kari stratégiai célokhoz, akciokhoz és mutatszamokhoz.

Kari stratégiat az intézményen beltl az 0sszes karnak érdemes elkészitenie. A kulonbozé ka-
rok eltéré piaci kornyezetben mozognak és eltérd kihivasokkal szembestilnek, igy eltéré modon
tudnak hozzajarulni az intézményi stratégia megvalosulasahoz. Példaul teljesen mas célokat tiz
ki maga elé az intézményen beltil egy olyan kar, amely tiz éves multtal, jol bejaratott szakokkal és
képzési programmal rendelkezik, mint egy olyan kar, amely egy éve létezik az intézményen belul
és még csak most épiti piacat, képzési programjat.

Az intézmény tipusatol (féiskola vagy egyetem), méretétdl és fenntartojatdl fuggetlenul java-
solt az intézményeknek kari stratégidkat alkotni.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek

A Kkari stratégiaalkotas folyamata a folyamati lépések tekintetében megegyezik az intézményi
stratégiaalkotas folyamataval. Tartalmat tekintve a két folyamat kozott hangstlybeli kulonbségek
vannak. A kovetkezdkben azokra a sajatossagokra tértnk ki, melyek a kari stratégiaalkotas soran
megjelennek.

A kari stratégiak kialakitasanak folyamata a kovetkezé lépések segitségével végezhet el:

B Helyzetelemzés;
B A stratégiai iranyok és célok kijelolése;

B A stratégia lebontasa.
1. lépés: Helyzetelemzés.

B A kar és a lefedett képzési tertlet kils¢ kornyezetének elemzésekor nagyobb hangsllyal,
részletesebb kidolgozottsaggal jelenik meg a versenytarsak elemzése és a versenystratégiak
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kialakitasa, mint intézményi szinten. Ennek oka, hogy képzési tertiletek szintjén sokkal
mélyebb értelmet nyer a verseny, a szakok versenyképessége és a versenytarsak fenyegetése,
mint intézményi szinten.

B A kari stratégiai helyzetelemzés esetében kisebb relevanciaval bir a makrogazdasagi és sza-
balyozasi kornyezet, illetve az értéklanc értékteremtd folyamatainak elemzése, mivel azok
intézményi szinten birnak jelent6séggel.

2. lépés: Stratégiai iranyok és célok kijelolése.
B Kari stratégiak esetében is lehetséges jovokép alkotasa. Elonye, hogy kari szinten noveli
az Osszelartozas érzését és jol levezethet az intézményi jovoképbol. Hatranya lehet, hogy
némileg gyengiti az dsszetartozas érzését intézmeényi szinten.

B A kari stratégiai céloknak 6sszhangban kell lennitik az intézményi stratégiai célokkal.

3. lépés: Stratégia lebontasa.

B A kari stratégiai célokhoz kot6d6 mutatoknak és akcioknak osszhangban kell lennitik az
intézmeényi mutatokkal és akciokkal.

A kari stratégiak kialakitasa az intézményi stratégiaval azonos folyamaton keresztul végezheté
el. Az elemzések mélységétdl, tjszertiségétél fiiggden a helyzetelemzés szintén igénybe vehet 4-5
hetet, majd a célok kialakitasa és az akciok, mutatészamok definialasa Gjabb 5-6 hetet.

Elényok, korlatok

A kari stratégiak kialakitasanak elénye, hogy az intézményi stratégiai célok lebontasaval az
intézményi célok kozelebb kertilnek a munkatarsakhoz, akik ezaltal konnyebben tudnak azono-
sulni a kijelolt célokkal.

A kari stratégiak kialakitasanal problémat jelenthet, ha nem sikertl jol dsszehangolni a kari
stratégiakat az intézményi stratégiaval. Gyakori hibanak tekintend6 az a probléma is, amikor a
karok kozotti stratégiakat nem hangoljak 6ssze. Ilyenkor fordulhat el6, hogy két kar hasonlo kép-
zést indit, igy sajat maguknak teremtenek versenytarsat. Az ilyen lehetséges problémak elkertilése
miatt fontos nagyon a stratégiak osszehangolésa.

2.3.2.2. Funkcionadlis stratégidk kialakitdsa

Cel
A funkcionalis stratégiak kialakitasanak célja, hogy az intézmény tamogato tertiletei az intézmé-
nyi és kari stratégiakbol levezetve meghatarozzak a szamukra legfontosabb célokat és iranyokat.
A funkciondlis stratégiak kialakitasa kiemelten fontos abbol a szemponthdl, hogy a jellemzden
intézményi szinten mikodtetett tamogato funkcioknak kiemelt szerepiik van az intézményi és a
kari stratégiai célok megvalositasaban. Ezért fontos végiggondolni és megtervezni, hogy ezek a tevé-
kenységek hogyan, milyen modon szolgalhatjak leghatékonyabban az intézményi célok teljestilését.

141

2.3.2.2. Funkciondlis stratégidak kialakitdsa



2. A STRATEGIAALKOTAS ES NYOMON KOVETES EGYEDI ESZKOZEI

Alkalmazasi feltételek

Funkcionalis stratégiakrol alapvetéen az intézmény tamogato tertletei esetében beszélhetink.
Tamogato tertiletek azok a szervezeti egységek, melyek az intézményt alaptevékenységeinek (ok-
tatas, K+F) ellatasaban segitik.

Az intézmény sajat mukodése befolyasolja, hogy pontosan mi mindsil egy intézményen belul
tamogato egységnek. Vannak olyan intézmények, ahol egyes teriletek kiemelten fontos hangsulyt
kapnak és ezaltal tamogato teruletként értelmezhetdk, és vannak olyanok, ahol kevésbé. A legy-
gyakrabban az alabbi négy tamogato tertletet lehet a felsGoktatasi intézményeknél megkulonboz-
tetni: marketing, emberi eréforrés, informatika, infrastruktura.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A funkcionalis stratégiak kialakitasanak folyamata a kovetkezo lépések segitségével végezhet( el:

B A tamogato tertletek ugyfeleinek, illetve azok prioritasanak definialasa;
B Helyzetelemzés;
B A stratégial iranyok és célok kijelolése;

B A stratégia lebontésa.

1. lépés: Tamogato teriiletek iigyfeleinek, illetve azok prioritasanak definialasa.
Ennek harom valtozata fordulhat el6:

B Csak belso ugyfelei vannak egy tamogato tertletnek, ha szolgaltatasait (pl. IT tamogatas,
létesitmény karbantartas stb.) csupan az intézményen belil, bels¢ vevéknek nytijtja (pl.
tanszékek). Ebben az esetben a bels¢ tigyfelek igényeinek kiszolgalasa az els¢dleges cél.

B Bels¢ és kilsé ugyfelei is vannak egy tamogato tertletnek, ha szolgaltatasait kilsé, a piacon
jelenlévé szereploknek is ajanlja a bels6 tigyfelek mellett. Ebben az esetben ugy allokalja
eréforrasait a tertilet, hogy a belsé ugyfelek kiszolgalasa mellett a piacon versenyképes sze-
reploként arbevételt tudjon realizalni.

m Kulso ugyfélfokusszal rendelkezik egy tamogato tertilet, ha az intézmény belsé tgyfelei
nem élveznek prioritast, hanem ugyanolyan modon lehetséges vevéként tekintenek a szol-
galtatasok megrendeldjére, mint barmelyik masik piaci szereplére. Ebben az esetben a ta-
mogato tertilet profit centerként mukadik, és egyetlen célja a profit maximalizalasa (pl. IT
szolgaltatd egység belsé elszamolo arak alkalmazasaval eldonti, hogy intézményen beltil
Lertékesiti” szolgaltatasait, vagy ennél magasabb piaci arat elérve a piacon hasznositja kapa-
citasait. Ott szolgaltat, ahol a legjobb feltételekkel tudja tevékenységeét ellatni.)

A fels6oktatasi intézmények esetében a gyakorlat azt mutatja, hogy a tamogato tertletek
legtobbszor a belso tgyfeleket részesitik elényben és az 6k igényeinek legmagasabb szintd ki-
szolgalasat tartjak célnak. Erdekességképp jegyezziik meg, hogy vannak olyan esetek, amikor az
intézmények rendelkeznek azokkal a kapacitasokkal és er6forrasokkal, melyekkel kiilsé piaci sze-
repléknek is nyujthatnanak szolgaltatast, mégsem teszik (pl. szerver hosting piaci szerepléknek
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az intézmény sajat szerverein). Kitorési irany lehet a jovében az efféle szolgaltatasok kifelé torténé
ajanlasa, kils6 vevok felkutatasa.

Miutdn a szervezeti egység azonositotta tgyfeleit, a funkciondlis stratégiaalkotas folyamata a
folyamati 1épések tekintetében megegyezik az intézményi stratégiaalkotas folyamataval. Tartal-
mat tekintve a két folyamat kozott természetesen vannak érdemi kilonbségek. A kovetkezékben
azokra a sajatossagokra térunk ki, melyek a funkcionalis stratégiaalkotas soran megjelennek.

2. lépés: Helyzetelemzés.
B Az elemzések koziil a legfontosabb a funkcionalis stratégiak kialakitasakor a (bels¢) vevéi
igények felmérése.
m A funkcionalis stratégiai helyzetelemzés esetében kisebb relevanciaval bir a makrogazdasagi

és szabalyozasi kornyezet, illetve az értéklanc értékteremté folyamatainak elemzése, mint
intézményi szinten.

3. lépés: Stratégiai iranyok és célok kijelolése.

B A funkcionalis stratégiai céloknak osszhangban kell lennitik az intézményi és kari stratégiai

célokkal.

4. lépés: Stratégia lebontasa.

m A funkciondlis stratégiai célokhoz kot6d6 mutatoknak és akcioknak osszhangban kell len-
nitik az intézményi mutatokkal és akciokkal.

A funkcionalis stratégiak kialakitasa az intézményi stratégiaval azonos folyamaton keresztul
végezhetd el. Az elemzések mélységétdl, jszertiségétdl fuggden a helyzetelemzés szintén igénybe
vehet megkozelitéleg 4-5 hetet, majd a célok kialakitasa és az akciok, mutatészamok definialasa
Ujabb 5-6 hetet.

Elényok, korlatok

A funkcionalis stratégiaalkotas lehetséges elénye, hogy noveli a tamogato tertletek tigyfélkoz-
pontusagat, amennyiben a stratégia fokuszaban a bels6 tigyfelek igényeinek kiszolgalasa all.

A funkcionalis stratégiak kialakitasanal is probléma lehet, ha azok nincsenek megfelelen 6sz-
szehangolva az intézmény és kari stratégiakkal, hanem ,0nallo életet élnek”. Ebben az esetben
nem toltik be kuldetésiiket, mely szerint az intézményi és kari célok megvalosulasat hivatottak
tamogatni a lehet$ legnagyobb mértékben.

2.3.3. Egyéni szintii teljesitményértékelés

A stratégia lebontasanak legalacsonyabb szintjét a munkatarsak szamara meghatarozott célok
és akciok kijelolése jelenti. Az egyéni célok és teljesitmények menedzselésére teljesitményértékelési
rendszert érdemes mtikodtetni.
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A stratégia és az operativ feladatok kozotti hidat az egyéni célkijelolések és elvarasok tisztaza-
sa, illetve az értékelések és fejlesztések visszacsatolasa teremti meg. Az alabbi abra a stratégia és
az operativ mutkodés osszekapcsolasat mutatja be a teljesitményértékelési rendszer segitségével.

64. abra: A teljesitményértékelési rendszer céllebonto szerepe

Stratégiai Menedzsment Operativ munka

Teljesitményértékelési
rendszer

- 1

Cél-

 Stratégiai megallapodas o
be) visszacsatolas Ertékelés, fejlesztés
2 Stratégiai Célok =
@ jiai @

o 7]

H 22 B

2 Operativ ;E o

g vas 2 P Céllebontss, Egyértelmii
x % kommunikacio elvarasok
N

(7} =

Stratégiai Akciok

Stratégiai célallapot
| Csapat / Munkatarsak |

A teljesitményértékelési célmegallapodasok célja, hogy az intézményi, illetve kari vagy funkci-
onalis stratégiakbol kertljenek levezetésre olyan célok, melyek a munkatarsak napi tevékenységét
befolyasoljak. Az egyének szintjén megfogalmazott céloknak tamogatniuk kell a kari és az intéz-
ményi stratégiat.

A teljesitményértékelési rendszerek legtobbszor az osztonzési rendszerekkel osszekotve alkot-
nak egy egységet.

A teljesitménymérési és -értékelési rendszerek célja a stratégia megvalositasanak tamogatasa,
altaluk a szervezet nagyobb valoszintiséggel tudja azt sikeresen megvalositani. A teljesitménymé-
rési rendszerbe azok a mutatészamok kertilnek bele, amelyek tukrozik a szervezet stratégiajat,
jelenlegi és jovobeli sikertényezoit. Amennyiben ezek a tényezék mérhetdek, eléréstket pedig
jutalmazzak, ugy a szervezet munkatarsai motivaltak lesznek a teljesitésében.

A teljesitménymeérési rendszer logikajat az alabbi abra szemlélteti.
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65. abra: A teljesitménymérési rendszer kialakitasanak kerete®

Ami fontos,
azt
megmeérjiik
) Amit A}mﬂit
megjutalmazunk, az megmeériink, azt
fontos igazan elvégeztetjiik
Amit

elvégeztetiink, azt
megjutalmazzuk

Osszefoglalva tehdt elmondhato, hogy a teljesitményértékelési rendszer teremti meg a kil-
detés, a stratégia, illetve az intézményi/kari célok és az operativ munka kozotti 6sszhangot. A
teljesitményértékelés a célok/alaptevékenységek munkatarsakra lebontott feladatainak meghata-
rozasat, nyomon kovetését és értékelését szolgalja.

A munkatarsak napi munkahoz valé hozzaallasanak, magatartasanak megvaltozasa lehet az
alapja az intézményi teljesitmény novekedésének.

2.4. Stratégia nyomon kovetése

A stratégia nyomon kovetése nem tartozik szorosan a stratégiaalkotashoz, viszont a stratégiai
menedzsment szerves része. A stratégia nyomon kovetése a stratégia megvalositasanak rendszeres
monitoringjat jelenti. A nyomon kovetés jellemzden a stratégiai beszamolés keretében, riportok

forméjaban testestil meg.
A stratégia nyomon kovetéséhez eltéré riportok nyujthatnak tamogatast. A kovetkezékben az

alabbi harom riportfajtat mutatjuk be:
B Stratégia megvalosulasi felsévezetdi riportok;
B Dashboardok, cockpitek;

B Vevdi és szallitoi riportok.

A kovetkez¢ fejezetek a fenti témakat mutatjak be.

36 Forras: Anthony, R. N. — Govindarajan, V. (2009): Menedzsmentkontroll-rendszerek, 501. oldal. Panem Kiado,
Budapest.
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Eloljaroban és osszefoglalasként a kovetkezd megallapitasok teheték a stratégia nyomon ko-
vetésével kapcsolatban:

B A stratégia nyomon kovetésére szolgalo riportok bemutatjak a stratégia lebontasanak ered-
ményeképp megfogalmazott célok, akciok és mutatészamok teljestlését. A stratégiai meg-
valosulasi riportokat minden intézménynél kifejezetten ajanlott alkalmazni.

B Széles, kiterjedt tevékenységi korrel rendelkez6 intézmények esetében ajanlott az egyoldalas
dashboard riportok alkalmazasa, amelyek tomor és atfogo képet tudnak adni a legfonto-
sabb tertletekrél az intézmény vezetdi szamara.

B A riportok kulonbozé gyakorisaggal, adattartalommal és kilonbozé cimzettek részére ké-
sziilhetnek. A riportok elkészitésének minésége és gyorsasaga nagyban fugg az intézményi
forrasrendszerek adatminéségétol.

B A stratégia visszamérése és kommunikacioja mellett egyes riportok a kuilsé — vevéi és szal-
lit6i — kapesolatok erdsitését is szolgalhatjak.

2.4.1. Stratégia megvalosulasi felsévezetéi riportok

Cel¥

A stratégiai kontroll vezetési szerepe az, hogy mérje, értékelje a stratégia végrehajtasanak ered-
meényeit és visszacsatolast nyujtson a stratégiaalkotasi folyamat szamara. Ennek eszkoze a straté-
giai megvalosulasi riport, melynek célja a stratégia nyomon kovetése, a stratégia lebontasa soran
definialt célokhoz rendelt mutatészamok terv-és tényadatainak dsszehasonlitasa, illetve a stratégi-
ai akciok helyzetjelentésének (statuszolasanak) segitségével.

A célokhoz rendelt felelésok a megvalosulast a kittizott célértékek elérése alapjan értékelik. A
riportok révén visszajelzést kapnak a stratégiai célok teljestilésének statuszarol, illetve hogy van-e
sziikség kozbeavatkozasra, korrekeios intézkedésre, esetleg a kordabban megfogalmazott stratégiai
iranyvonal modositasara.

A visszacsatolo szabalyozasi kort a kovetkezé abra mutatja be:

37 A stratégia megvalosulasi felsévezet6i riportok Horvath & Partner: Controlling (2000): Ut egy hatékony cont-
rolling-rendszerhez. (KJK-Kerszov Kiado, Budapest.) és Balaton Karoly-Hortovanyi Lilla-Incze Emma-Laczko
Mark-Szabé Zsolt Roland-Tari Erné (2010): Stratégiai menedzsment. (Aula Kiado, Budapest.) alapjan készult.
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66. abra: Visszacsatolo szabalyozasi kor a vezetésben

/\ | Tények meghata’roza’sa |

Intézkedések Terv-tény
megfogalmazasa osszehasonlitas
Intézkedések Tényértékek
beinditasa jelentése

Végrehajtas

A felsévezet6i riport a stratégiai megvalosulasi riport egy formdja. A felsévezetés igényei sze-
rint osszedllitott riport célja a tajékoztatas és a dontéshozatal tamogatasa.

Alkalmazasi feltételek

A stratégiai megvalosulasi riportokat minden fels¢oktatasi intézménynek célszerti alkalmaznia,

mert ennek hianyaban a stratégia megvalositasa és az intézkedések szitkségessége nem tudatosul.

A stratégiai kontroll részeként a stratégiai megvalosulasi riportok a szervezet tobb szintjén

alkalmazhatoak:

B Intézményi szinten: Az intézményi stratégia megvalosulasat egyes pénziigyi és nem
pénzigyi mutatok alapjan kell vizsgalni és értékelni. Az intézményi szintti értékeléshez in-
putot jelenthet a Balanced Scorecard rendszer. A kittizott stratégiai célokhoz tartozo akciok,
programok és projektek értékelését is el kell végezni.

B Stratégiai iizleti egységek szintjén: A kialakitott versenystratégiak megvalositasanak
eredményeit kell értékelni. A stratégia nyomon kovetési folyamata soran felhasznalhatéak
az intézményi szintt elemzésnél érvényesitett szempontok, kiegészitve a specialis tizleti
egység szintli mutatokkal. Ez utobbi értékeléshez tartoznak a piaci részesedésre, a ver-
senyben elfoglalt poziciora, az tizleti egységek erésségeinek és gyengeségeinek kimutatasara
iranyulo elemzések is.

B Funkcionalis egységek szintjén: A stratégia lebontasa soran meghatarozott célokat és
mutatoszamokat kell mérni és értékelni, pénziigyi és nem pénztgyi mutatok alapjan egya-
rant. Mivel a stratégiai akciok egy része valoszintsithet6en a funkcionalis egységek specifi-
kus stratégiainak megvalositasahoz kapcesolodik, ezek teljesitésének értékelése a funkciona-
lis egység szintt stratégiai kontroll feladata.

B Csoportok és egyének szintjén: Amennyiben a stratégia lebontasa kovetkezetes, tgy
a munkacsoportok és egyének szintjén is megfogalmaznak célokat és intézkedéseket. A
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stratégia megvalositasanak értékelése befolyasolhatja a javadalmazast (a teljesitményérté-
kelési riportokrol bévebben a kovetkezé fejezetben lesz sz0), illetve befolyasolja a jovébeni
tovabbképzési tervek kialakitasat is.

Folyamati lépések, tartalmi elemek
A stratégiai megvalosulasi riportok jellemz6i a kovetkezok:

B Riport struktiirdja: nem kotott, az érintettek igényei szerint kialakitott; dltalaban tomor és
lényegre tor6.

B Tartalma: stratégiai célokhoz kotott, relevans informaciokat és mutatokat tartalmaz (a tul
sok irrelevans informacio kozott a lényeg elveszhet); multra vonatkozoan tény-és tervada-
tokat, igény szerint jovére vonatkozo eldrejelzé (forecast) adatokat is.

B Fltérések elemzése: a riportban bemutatott terv- és tényadatok kozti eltérést az adott straté-
giai célért felel6s személynek ajanlott elemeznie és indokolnia.

B Flkészitési gyakorisaga: rendszeres vagy ad-hoc jelleggel, igényvezérelten.

B Dontés-eldkészitd szerep: a riport nem o6ncélt, indokolt esetben dontésnek és korrekcios
intézkedésnek kell kovetnie.

A stratégiai nyomon kovetési riportok a stratégia lebontasa soran kialakitott célok és a hozza-
juk tartozé mutatok terv-, tény-, illetve elérejelzés tipust adatait tartalmazza.
A stratégiai megvalosulasi riport készitésének folyamati 1épései a kovetkezéek:

B A riport cimzettjének azonositasa, elvarasok definialasa;
B A tartalmi elemek rogzitése;
B A dimenziok és lényegi informaciok meghatarozasa;

B A vizualizacio elkészitése.

1. lépés: Riport cimzettjének azonositasa, elvarasok definialasa.

A stratégiai megvalosulasi riport kialakitasanak els¢ 1épése, hogy tisztazni kell, kinek készil,
illetve a cimzettnek milyen elvarasai vannak. Az elvarasok tisztazasanal a tartalmi elemek megha-
tarozasan tul formai és altalanos elvarasai is lehetnek a cimzettnek, amiket a riport kialakitasakor
figyelembe kell venni.

2. lépés: Tartalmi elemek rogzitése.

Ennél a lépésnél meg kell hatarozni azokat a tertileteket, melyek kiemelt stratégiai relevanciaval
birnak a vezet6k szamara, és azonositani kell azokat a mutatokat, amelyek alakulasarol a riport-
nak szonia kell.

A mutatok kivalasztasanal a stratégiai mutatészamok kozul érdemes kivalasztani azokat, ame-
lyek a vezetSk szamara kiemelten fontosak és allando nyomon kovetést igényelnek. A riport
gyakorisaga eltéré lehet (altalaban heti, havi, negyed-vagy féléves, éves, de ad-hoc modon is ké-
sziilhet, igény szerint). Az eltéré gyakorisaga riportok eltérd adattartalommal készilhetnek. A
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mutatészamok riportalasanak gyakorisagat meghatarozza egyrészt az adatok frisstilésének titeme,
masrészt a tényadatok eléallitasanak idéigénye.

3. lépés: Dimenziok és lényegi informaciok meghatarozasa.

A mutatok kivalasztasa utan lényegi kérdés, hogy a mutatokat milyen dimenziéban mutassa be
a riport: rogziteni kell az id6dimenziokat és az egyéb alabontasi dimenziokat.

Az idédimenzi6 kapcesan példaul eldontendd kérdés, hogy csupan adott évi adatokat érdemes
bemutatni adott mutatondl vagy az el6z6 év(ek) adatait is sztikséges. Az idédimenziokat ennek
megfelel6en ossze kell hangolni a mutatok mérési gyakorisagaval.

Az alabontasi dimenzioknal pedig az a 6 kérdés, hogy elég intézményi szinten bemutatni egy
mutatot vagy célszert alabontani karokra, esetleg szakokra (pl. hallgatoi létszam).

A lényegi informaciok meghatarozasa alatt az értjik, hogy minden mutato esetében rogziteni
kell azokat az osszehasonlitasi pontokat, amelyek relevans informaciéval birnak a vezeték szama-
ra. Ezek mutatotol fuggéen eltérdek lehetnek, de altalaban a tervhez képesti hasonlitas (terv-tény
Osszevetés), az el6z6 évi adatokhoz képesti hasonlitas (abszolut vagy relativ eltérés), illetve ritkan
a szamok onmagukban is relevans informacioval birnak, dsszevetés nélkil.

4. lépés: Vizualizacio elkészitése.

Miutan azonositasra kertltek a legfontosabb mutatok, azok dimenzidi és a kiemelendd, lénye-
ges informaciok, ossze kell allitani és abrazolni kell a riportot.

149

2.4.1. Stratégia megvalosuldsi felsévezetdi riportok



2. A STRATEGIAALKOTAS ES NYOMON KOVETES EGYEDI ESZKOZEI

67. abra: Stratégia megvalosulasi felsévezetdi riport (példa)
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A kualonbozd tipusu riportok kialakitasa a kozolt tartalomtol fugg. Amennyiben sok adat,
informacio elhelyezését igényli a vezetd, akar tobb hetet is igénybe vehet egy riport megjele-
nitésének kialakitasa. A riportok elkészitése folyamatos feladat, aminek idsigénye az adatok
elérhet6ségétol fugg.

Elényok, korlatok

Amennyiben a controlling rendszer és a mutatészamok mérése megfelelden mtikodik az in-
tézménynél, akkor lehet6vé valik a stratégiai tervezés mutatdinak kozvetlen dsszevetése a ripor-
tok adattartalmaval. Ez a stratégiamegvalositas realis értékelésének egyik legfontosabb feltétele.
A stratégia megvalosulasi riportok a dontéshozatali folyamatban erds dontéstamogato funkcioval
rendelkeznek.

A stratégiai megvalosulasi riportok korlatja lehet, hogy nem megfelelé mutatok vagy indoko-
latlanul sok mutato beemelése esetén a riport fokuszat vesztheti, és ez akadalyozhatja az eredmé-
nyes eltéréselemzést és dontéshozatalt.
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2.4.2. Dashboardok, cockpitek

Cél

A dashboardok, mas néven cockpitek (egylapos vezet6i beszamolok) alkalmazasanak célja a
vezetéi dontéstamogatas. A stratégia nyomon kovetésének kiemelt eszkozei a stratégiai tertile-
tek teljesitményérdl szolo egyoldalas osszefoglalo riportok (melyek legfontosabb tulajdonsaga a
rogzitett terjedelem). A dashboardok a vezetés szamara a stratégia szempontjabol legfontosabb
tertletekrél nytjtanak tomor, gyorsan attekinthetd informaciokat.

Alkalmazasi feltételek

A dashboard sz6 eredete a reptl6gépek vezérldpultjahoz nyulik vissza. A vezérlgpult feladata a
repulégép telies mikodésének kontrollja, és alapvetd szempont, hogy a pilotak szamara azonnali
beavatkozast lehet6vé tevé, kiegyensulyozott informaciokat biztositson.

A részletes riporthoz képest a legfontosabb eltérések a dashboard esetében, hogy mig az
elébbiek jellemzéen tobb oldalon keresztul tartalmaznak részletes informaciokat, tablazatokat és
szoveges elemzéseket a kulonbozé elemzési, ,lefurasi” célok elokészitéséhez, addig a dashboard
egy egyoldalas dsszefoglalo riport, mely aggregalt informaciokat tartalmaz, jellemzden grafikus
elemeket felhasznalva.

A dashboardok kialakitasa akkor lehetséges, ha az intézmény mar rendelkezik rendszeresen
mért KPI-okkal (kulcs-teljesitménymutatokkal) és egyéb mutatokkal. Ezek szolgalnak inputként
a dashboard kialakitasahoz.

Az intézmény tipusatol (féiskola vagy egyetem), méretétél és fenntartdjacol fiiggetlentl java-
solt a dashboardok alkalmazasa.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek

A dashboardok kialakitasanak el¢feltétele, hogy az intézmény rendelkezzen kialakitott straté-
giai mutatoszamokkal, illetve egyéb mutatészamokkal (pl. EFQM). F6 folyamati 1épéseit tekintve
megegyeznek a stratégiai megvalosulasi riport folyamataval, néhany sajatossagot kivéve.

A dashboardok kialakitasanak lépései a kovetkezdek:

B A beszamolo cimzettjének azonositésa, elvarasok definialasa;
B A tartalmi elemek rogzitése;
B A dimenziok és lényegi informaciok meghatarozasa;
B A vizualizacio elkészitése.
1. Iépés: A beszamolo cimzettjének azonositasa, elvarasok definialasa.

A stratégiai dashboardok jellemzden az els6 szamu vezetének (rektor), vagy bizonyos esetek-
ben fels6vezetéknek késztilnek (dékanok, igazgatok, fétitkar).
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2. lépés: Tartalmi elemek rogzitése.

A dashboard készités gyakorisaga eltérd lehet, de jellemzden a heti és a havi gyakorisag kozott
mozog. Havi gyakorisagnal ritkdbban nem érdemes hasznalni, mert ekkor elveszti azt a funkcio-
jat, hogy a vezet$ azonnali beavatkozasahoz nytjtson informaciokat.

3. Iépés: Dimenziok és lényegi informaciok meghatarozasa.

4. lépés: Vizualizacio elkészitése.

Miutan azonositasra kertiltek a legfontosabb mutatok, azok dimenzidi és a kiemelendd, lé-
nyeges informaciok, el kell késziteni az egylapos beszamolot. Egy dashboard elsésorban grafikai
elemekbdl (diagramok: oszlop, kor, vonal stb.) és tablazatokbol all 6ssze.

A dashboard kialakitasanak fontos szempontjai:

B Transzparencia, dttekinthetdség: a dashboardnak a vezet6 szamara attekinthetének és szem-

léletesnek kell lennie.

B Vizudlis eszkozok haszndlatanak egységessége: diagram tipusokban, szinvildgban és jelma-

gyarazatok terén az egységességre kell torekedni.

B [nformdciok aggregaltsagi szintje: megfeleld szinten aggregalt informaciok kertljenek a di-

agramokba, tablazatokba.

B Strukturdltsag: az osszeilld elemek strukturalt elhelyezése a dashboardon.

Az els6 elkészult dashboardot érdemes mintanak tekinteni, és iteracio utjan addig kell val-
toztatni rajta, mig el nem nyeri végleges formajat, ami megfelel a cimzett felhasznalo (vezetd)
igényeinek.

A dashboardok kialakitas iddigénye attol fugg, mennyire komplex az adott egylapos besza-
molo. A vizualizacio megtervezése és kivitelezése a rendszeres egyeztetések miatt altalaban tobb
hétig is eltart.

Példa
A lenti abra azt szemlélteti, hogyan lehet egy egylapos riportban kiilonbozo tertiletek besza-
molasat vizualizalni.
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68. abra: Dashboard (dltalanos minta)
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El6ényok, korlatok
Az intézményi dashboard alkalmazasanak elényei:
B Tamogatja a hatékony és gyors dontéshozatalt.
B Korai el6rejelz¢ rendszerként miikodik.
B Kiemelt szerepet jatszik a teljesitményalapt kulttira elterjedésében.
B Az intézményi stratégia mérhet teljesitménycéljait mutatja be.
B Az informaciotomeg konszolidalasa révén jobb informacio-befogadast tesz lehet6vé.
B Maximalizélja a BSC hasznalatabol szarmazo elényoket.

A dashboardok kialakitasanak tipikus (f6képp vizualizacios) hibai:

B [ényegtelen vagy idészakonként nem valtozo adatok kiemelt helyen (pl. jelmagyarazat).
B Nincs tartalmi csoportositas.

B Felesleges elemek: képek, logo, jelmondat, hasznalati utasitas.

]

Nem annyi helyet foglal el az informacio, mint amennyire fontos.
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® Tul élesen lehatarolt blokkok — megtorik az egységes képet.
B Tul sok szin, nem kritikus informaciok is felttné szinnel jelolve.

B Nem konzisztensen alkalmazott szinek megtéveszté hatast érnek el.

2.4.3. Vevéi és szallitoi riportok

Ceél

A vevoi és szallitoi riportok célja, hogy a fels¢oktatasi intézmény erésitse a stratégiai egytittmu-
kodését partnereivel. A riportokban adott visszacsatolas kozos gondolkodast és kommunikaciot
indukal. A vevéi és szallitoi riport tartalmat és strukturajat tekintve lehet akar teljesen egyedi,
gyakorisagat tekintve egyszeri vagy ismétlédo.

Jelenleg nem altalanos gyakorlat a felsdoktatasi intézmények szallitéival, a kozépiskolak-
kal valo stratégiai egytttmutikodés jegyében riportok készitése. (Szallitoi riportra példa lehet a
felséoktatasi intézmény altal készitett beszamolo, mely egy adott kozépiskolabal jelentkezett
hallgatok felvételi eredményét mutatja be és elemzi. Ez alapja lehet az adott kozépiskoldban fej-
lesztendd teruletek azonositasanak, amellyel novelni tudja a beiskolazasi aranyat a felsdoktatasi
intézmény felé.)

A fels6oktatasi intézmény a vevéi (hallgatok vagy gazdasagi szervezetek) felé szintén a szoros
kapcsolat kialakitasa, az egyuttmutikodés, kozos gondolkodas, elégedettség novelése érdekében
nyujthat visszacsatolast. (Vevéi riportra példa lehet egy gazdasagi tarsasag altal megrendelt kuta-
tas forrasfelhasznalasarol szolo visszacsatolas.)

A vevo6i és szallitoi riportok nem beszamolasi kotelezettséget jelentenek a felséoktatasi intéz-
mény szamara, hanem inkabb egy lehet6séget a stratégiai egytttmikodés indirekt erésitésére.

Alkalmazasi feltételek

A felséoktatasi intézmények szamara a vevéi és szallitoi riportok osszedllitasa és értékelése
ajanlott, ha mindségre érzékeny, erés versenykornyezetben mikodnek, ha folyamatosan fejlesz-
teni kivanjak szolgaltatasaikat, illetve ha partnereikkel szoros kapcsolat kialakitasara torekszenek.
Az alkalmazasnak csak abban az esetben van értelme, ha a riportok hatassal vannak a felsdok-
tatasi intézmény muikodésére, azaz becsatornazodnak a vezetdi dontéshozatalba, és javitjak a
stratégiai egytttmikodések mindségét.

Folyamati lépések, tartalmi elemek

A vevoi és szallitdi riportok tartalmi elemeit tekintve nincsenek kotottségek, ami lehetéséget
ad az intézményeknek az igény szerinti testreszabasra. Folyamatat tekintve az alabbi lépések azo-
nosithatoak:

B Riportok elkészitése;

B Riportok értékelése a cimzettel egytittmutikodésben.
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1. Iépés: Riportok elkészitése.

A riportok tartalmi elemeiket tekintve pénziigyi és nem pénzugyi mutatokat is tartalmazhat-
nak. Teljesitményokozé mutatok mérése és értékelése dltal kozos célként jelenik meg a teljesit-
ményjavitasra valo torekvés.

2. lépés: Riportok értékelése a cimzettel egyiittmitkodésben.

A riport megfelel6 idépontban és megfelel6 tartalommal torténé egyeztetése, illetve bemutata-
sa jo alapot teremt a kommunikaciohoz és a kapcsolat erdsitéséhez.

A riportok értékelésére érdemes idét szanni, akar az érintettekkel kozosen tartott egynapos
értékel megbeszélések keretében.

El6ényok, korlatok

A vevéi és szallitdi riportok elénye, hogy talmutatnak a stratégia nyomon kovetésén, hiszen
szorosabba teszik a vevikkel (hallgatok és gazdasagi tarsasagok) és szallitokkal (kozépiskolak),
valamint a stratégiai partnerekkel létrejott kapcsolatokat, kozos gondolkodasra osztonoznek, és
er6sitik a kolesonosen elényos stratégiai egytuttmuikodést.

Nem javasolt a vevéi és szallitoi riportok bevezetése, ha nem varhato, hogy éltala javithatoak
az intézmény vevdi és szallitéi kapesolatai.
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3. Atfogé stratégiaalkotasi és nyomon kovetési
modszertanok

Az atfogo stratégiaalkotasi és nyomon kovetési modszertanok a 4. fejezetben bemutatott egye-
di eszkozokhoz képest komplexek, és tobb stratégiai menedzsment szakaszon ivelnek at. Ha nem
is szorosan a stratégiai menedzsmenthez kotddnek, szemléletiikben vagy részeikben fellelheték
olyan elemek, amelyek gazdagitjak a fels¢oktatasi intézmények stratégiai eszkoztarat.

A bemutatasra kertl6 alternativ stratégiaalkotasi modszertanok a kovetkezék:

Balanced Scorecard;
Teljesitményprizma;
Logikai keretmatrix;
Szcenariotervezés;

Kék ocean stratégiaalkotas.

Eloljaroban és 6sszefoglalasként a kovetkez6 megallapitasok tehetdk az atfogo stratégiaalkotasi
modszertanokkal kapcsolatban:

B A modszertanok kozul kett6 tekinthetd stratégiai modszertannak (Balanced Scorecard, Kék
o6cedn stratégiaalkotas). A Balanced Scorecard jol illeszkedik a 4. fejezetben bemutatott egye-
di stratégiai eszkozokhoz. A Kék ocean stratégiaalkotas — habar stratégiaalkotasi modszer-
tan és igy a raciondlis modell alternativajaként is felfoghato — csupan specialis kortlmények
kozott (Gjszert tevékenységek esetén) és jelentds idéraforditasok mellett alkalmazhato a
felsdoktatasi intézmények stratégiaalkotasi tevékenységének tamogatasara.

B A Teljesitményprizma szorosan kapcsolhato a stratégiai menedzsmenthez, habar nem stra-
tégiai modszertan. Szemléletében és eszkozrendszerében képes kiegésziteni, szinesiteni a
felsdoktatasi intézmények helyzetelemzési, stratégiaalkotasi és stratégia lebontasi eszkoz-
tarat.

B A Logikai keretmatrix és a Szcenaridtervezés szemléletében és néhany kiemelt elemével
bévitheti a fels6oktatasi intézmények stratégiai menedzsment eszkoztarat. A Szcenarioter-
vezés esetében szamos gyakorlati példa bizonyitja, hogy ez a modszertan képes tamogatni
a felsdoktatasi intézmények stratégiaalkotasat.

156

3.1. Balanced Scorecard

3.1. Balanced Scorecard

Cel

A Balanced Scorecard (BSC) modszertan® alkalmazasanak célja, hogy tamogassa az intéz-
ményt a megfogalmazott stratégiai iranyok és célok lebontasaban. A modszertan a stratégia meg-
valositasa érdekében a visszamérhetdséget allitja fokuszba, és igy bontja le a megfogalmazott
stratégiai célokat.

A Balanced Scorecard a stratégiai menedzsment kiemelt eszkoze.

Alkalmazasi feltételek

Balanced Scorecardot olyan esetekben lehet alkalmazni, amikor az intézmény mar rendelkezik
meghatarozott stratégiai célokkal. A célok lebontasanak és a megvalositas kialakitasanak eszkoze
a BSC. Amennyiben egy intézmény tudatosan BSC alapu stratégiat alakit ki, a modszertan alkal-
mazasa a célok meghatarozasaval indul, melyek a BSC logika mentén kertilnek meghatarozasra.

A modszertan egyarant alkalmazhato intézményi stratégiai célok vagy kari, funkcionalis stra-
tégiak lebontasakor. Az intézményi és kari/funkcionalis stratégiak 6sszehangolasanak kivalo esz-
koze a BSC, amennyiben az intézményi BSC-re épiilve, abbol levezetve kertilnek meghatarozasra
a kari/funkcionalis célok, mutatok és akciok.

Az intézmény tipusatol (féiskola vagy egyetem), méretétdl és fenntartojacdl fuggetlentl java-
solt a modszertan alkalmazasa.

F6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A Balanced Scorecard modszertan rovid, altalanos bemutatasa:

B A Balanced Scorecard elséként kiegyensulyozott stratégiai mutatészam-rendszer, amely a
szervezet teljesitményét négy néz6pontbol ragadja meg, a néz6pontokhoz egymassal rend-
szert alkoto teljesitménymutatokat rendelve.

B A Balanced Scorecard kommunikacios eszkoz is egyben, amely a stratégia értelmezését és
ezaltal a vallalati mikodés stratégianak megfelel6 iranyba forditasat szolgalja.

B A Balanced Scorecard stratégiai menedzsment rendszer, amely a szervezet hosszu tavu
fejlédésének megtervezését, iranyitasat és ellenérzését latja el.

B A Balanced Scorecard végtl olyan eszkoz, amely a teljes szervezetet stratégiakozpontt szer-
vezetté alakitja at.

A Balanced Scorecard modszer négy £6 elemre épul:
B Néz6pontok;

B Stratégiai célok;

ss Forras: Kaplan, R.S. — Norton, D.P. (1998) “Balanced Scorecard — Kiegyenstlyozott stratégiai mutatoszam-
rendszer — Egy eszkoz, ami mozgasba hozza a stratégiat”. KJK-Kerszov, Budapest.
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B Mutatok és a hozzdjuk kapcsolodo elvarasok;
m Akciok.

A Balanced Scorecard a kovetkezéképpen kapcsolja dssze a fenti négy elemet: a szervezet tel-
jesitménye szempontjabol meghatarozo nézépontok mentén célokat fogalmazunk meg, melyek
teljestilését mutatoszamokkal mérjuk, a célelérést akeiok megfogalmazasaval tamogatjuk.

A Balanced Scorecard eredetileg négy néz6pontot tartalmaz. A nézépontokat és azok tartalmat
a kovetkez$ abra mutatja be.

69. abra: A Balanced Scorecard felépitése

Pénziigyi teljesitmény

q ATyt Stratégiai . El- "
M.Ilyt’anpenzugyl célok Mutatok varasok Akeick
ényt vara

?

—“ Folyamatok
" NS Stratégiai 5 El- i 5véké Mely folyamatokban | Stratégiai . El- ”
Milyen teljesitményt cslok Mutatok | . 2o | Akciok Jov'okep AT o CSloK Mutatok | . 2o\ | Akeiok
varnak el téliink a es tel
3ink? L. eljesitményt
vevéin stratégia Gj ?
Y
Tanulas és fejlédés
_Hogyanfogjuka | Stratégiai |\ gy | Bl | Apcisn
jovében megérizni célok varasok
és feilsd

?

A Balanced Scorecard modszertan alkalmazhatosaga felséoktatasi intézményekénél

A tapasztalatok szerint a felsdoktatasi intézmények esetében néhany olyan specidlis jellemz
azonosithato a szervezeti mtikodés érintettjeivel, a teljesitmény értelmezésével és —értékelésével
kapcsolatban, amelyek befolyasoljak a kialakitando Balanced Scorecardot is. Ezek a specialitasok
a kovetkeztk:

B Az Uzleti szervezeteknél értelmezett vevéi szerepet jellemzden két érintett tolti be: a szol-
galtatast igénybe vevo hallgatok, valamint a gazdasagi tarsasagok, a non-profit szervezetek
és egyéb intézmények (akik lehetnek foglalkoztatok, egyetemi szolgaltatasok megrendel6i,
egytttmtikodé partnerek, stb.)

B Az alaptevékenységgel kapcsolatos célok kozott hangsulyosan megjelenik a jogszabalyok-
nak valo megfelelés. Ezen specialitasok miatt az alaptevékenységgel kapcsolatos célok, mu-
tatok és akciok nehezen sorolhatok be a négy eredeti nézépontba.

B Az dllami fenntartasu felséoktatasi intézményeknél kevéshé értelmezheték a pénziigyi tel-
jesitmény nézépontban jellemzéen szerepld célok (profitorientaltsaghol fakado tulajdonosi
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elvarasoknak valo megfelelés és a jovedelmezdségi elvarasok). Sokkal inkabb jellemzé a
rendelkezésre allo pénzugyi keretek koltséghatékony felhasznalasa, valamint a stabil, fenn-
tarthato gazdalkodas megteremtése.

A fenti problémak kezelésére a fels6oktatasi intézmények esetében a Balanced Scorecard mo-
dositasa javasolt a kovetkezok szerint:

® Uj nézdpont felvétele: az Alapfeladatok nevii tj néz6pont a legfelss szintd néz6pont,
amely az alaptevékenységgel kapcsolatos célokat, mutatokat és akciokat tartalmazza.

B Pénzigyi teljesitmény nézépont modositasa: A Pénzugyi teljesitmény nézpontban
a felséoktatési intézményeknél a fenntarthato gazdalkodas kerul fokuszba, igy a nézépont
megnevezését Gazdalkodasi nézépontra kell modositani.

A felséoktatasi intézmények szamara javasolt, kibévitett és modositott tartalmu nézépontokat
mutatja be a kovetkez6 dbra.

70. abra: A Balanced Scorecard felséoktatas-specifikus nézépontjai (példa)

Hogyan tudja az
intézmény
gfelelGen ellatni,

Stratégiai | yygatek | B | Akeiok
célok varasok

ét?

[eEFLEILGIER]

Mit kell tenniink
iaf azért, hogy vevéink .
Hogyan kell a Stratégiai . El- L e mn . : Stratégiai . El- ”
e célok Mutatok | . ook | Akeiok Jovékép (hallgalék., . célok Mutatok | . ok | Akeiok
gazdalkodast és O placl
i? stratégia g |
legyenek?
Folyamatok Tanulas és fejlodés
Mely folyamatokat
kell Stratégiai | ook | L E" | Akcisk T kte": Stratégiai | ek | L E" | Akcisk
optimalizalnunk, célok varasok szle;nkl‘ezf rle_ célok varasok
hogy megfeleljiink S aldai
vevéink hogy s ?
Ivarésainak?

® Alapfeladatok: olyan célok tartoznak ide, melyek els¢sorban az intézmények alapfel-
adataihoz® — az oktatashoz, a tudomanyos kutatashoz, a miivészeti alkototevékenységhez
— kapcsolodnak.

B Gazdalkodas: olyan célok tartoznak ide, melyek az intézmény eréforras felhasznalasanak
hatékonysagara, illetve atlathatosagara vonatkoznak.

B Vevok: olyan célok tartoznak ide, melyeket elsésorban a hallgatok, illetve a munkaerépiaci
szereplék tamasztanak a fels¢oktatasi intézménnyel szemben.

3 Forras: 2005. évi CXXXIX. torvény a felséoktatasrol
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B Folyamatok: olyan célok tartoznak ide, melyek a bels6 mukodéssel kapcsolatban fogal-
mazhatoak meg.

B Tanulas és fejlédés: az intézmény human eréforrasainak felkészultségével, rendelkezés-
re allasaval kapcsolatos célok tartoznak ide.

A Balanced Scorecard kialakitasanak logikai menete

71. abra: A BSC kialakitasanak logikai menete

7 X (7 x> (7 x> (7 x>

@ @ ©) @ ®

Stratégiai célok Mutatészamok Célértékek Akciok Eroforrasigény
kialakitasa kialakitasa meghatarozasa kidolgozasa tervezése

Nagyon altalanos
Nagyon konkrét

A Balanced Scorecard kialakitasanak lépései a kovetkezdek:

B A stratégiai célok kialakitasa;

B A stratégiai mutatészamok kialakitasa;

B A stratégiai mutatoszamokhoz célértékek meghatarozasa,
B Az akciok kidolgozasa;

B A stratégiai akciok megvalositasahoz sztikséges eréforrasigény megtervezése.

1. lépés: Stratégiai célok kialakitasa.

A modszertan alkalmazasanak elsé eleme, hogy az intézmény stratégiai célokat fogalmaz meg
az Ot nézépont mentén (részletesen lasd a Stratégiai célok meghatdrozdsa fejezetet). Amennyiben
amodszert olyan helyzetben szandékozik alkalmazni egy intézmény, amikor mar léteznek straté-
giai célok, akkor a feladat azok csoportositasa és a nézépontok mentén torténé besorolasa.

A nézépontokhoz kapcesolodo célok kozott hierarchia van, a BSC alulrdl folfelé épitkezik.
Legalulrdl indulva a tanulas-fejlédés néz6pontban megfogalmazott célok kijelolik, miben kell
kompetencigkat fejleszteni ahhoz, hogy a folyamatok hatékonyan mukodjenek az intézményen
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beltl. Amennyiben a folyamatok jol mukodnek, az a vevok elégedettségéhez vezet, ami segiti a
gazdasagi célok elérését, és ennek kovetkeztében nyugodtan lehet végezni az alapfeladatokat.

Itt jegyezziik meg, hogy amennyiben maganintézménynél kertilnek besorolasra és elrendezésre
a stratégiai célok, a gazdalkodasi néz6pont a hierarchiaban feltlre kertilhet — profitorientalt szer-
vezet lévén ez vilik a legfontosabb szempontta.

A stratégiai célok megalkotasa utan célszerd elkésziteni a stratégiai térképet, bar ez nem szoros
része a modszertannak.

2. lépés: Stratégiai mutatészamok kialakitasa.

A megfogalmazott stratégiai célokhoz célonként 3-5 stratégiai mutatoszamot érdemes rendel-
ni. A mutatok célokhoz torténd rendelése azért sztikséges, hogy az intézmény a célok teljestlését
mutatészamokon kereszttl mérje vissza.

3. lépés: Célértékek meghatarozasa a stratégiai mutatoszamokhoz.

A defmialt stratégiai mutatoszamokhoz célértékeket kell meghatarozni. A célértékeket a stra-
tégiai id6tav végére érdemes meghatarozni, majd a mérés gyakorisaganak megfelel6en visszabon-
tani meghatarozott idészakokra.

4. lépés: A stratégiai célok megvalosulasat és a kulcs-teljesitménymutatok célérté-
keit befolyasolo akciok kidolgozasa.

A célokhoz stratégiai akciokat (intézkedéseket) érdemes rendelni, melyek a célok tevékenysé-
gekkeé valo leforditasat segitik.

A 2-4. lépésekhez részletes leiras a 2.2.3. Stratégiai mutatoszamok meghatdrozasa fejezetben
olvashato.

5. lépés: Stratégiai akciok megvalositasahoz szitkséges erdéforrasigény megtervezése.

A kilonbozé akciolépésekhez szamszertsiteni kell a sziikséges kuilso eréforrasokat és a mun-
katarsak napi mukodésén felili extra idéraforditasat. Az eréforrasigény felmérésével és dssze-
sitésével az ntézmény meg tudja hatarozni, mekkora plusz eréforrasokat kell mozgositani a
stratégiai célok megvalosulasaért. Gyakori hiba, hogy az intézmények nem veszik szamitasba: a
stratégia megvalositasaért extra eréforrasokat kell mozgositani — mind anyagi raforditasok, mind
emberi munkaidé formajaban.

A BSC-logika mentén torténé stratégia lebontas 2—3 honapot is igénybe vehet, amit természe-
tesen befolyasol az aldbontas mélysége és a szervezet nagysaga.

Példa
Alabb egy stratégiai cél lebontasaként meghatarozott logikai lépéssorozatot mutatunk be.
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72. abra: Stratégiai cél lebontasa a BSC logika mentén (példa)

7 > (7 x> (7 x> (7 x>

@ @ ©, @ ®

Stratégiai célok Mutatészamok Célértékek Akciok Eréforrasigény
kialakitasa kialakitasa meghatarozasa kidolgozasa tervezése
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El6ényok, korlatok

A Balanced Scorecard el6nye egyrészt az, hogy a hagyomanyos pénzuigyi elvarasok mellett a
stratégia fokuszaba helyezi a pénztgyi eredményesség elérését lehetévé tevo tertileteket is a Ve-
vOk, a Folyamatok és a Tanulas és fejlédés nézépontok definialasaval.

A nézépontok hierarchiaba rendezédnek, legfeliil az a nézépont szerepel, amely meghatarozo
a szervezet {6 célja, illetve teljesitményének megitélése szempontjabol.

A Balanced Scorecard tovabbi elénye abban rejlik, hogy a nézépontokkal kapcsolatosan meg-
fogalmazott célok kozott ok-okozati kapesolatot teremt, a célokhoz mutatokat és akciokat rendel.

A Balanced Scorecard olyan eszkoz, amelynek alkalmazasa pozitiv hatast gyakorolhat a szer-
vezet mukodésére:

B Keretet ad a stratégia célokka, akciokka torténd lebontasahoz;

B Egységes stratégiaértelmezést teremt;

B FEszkozként szolgal a vezetés szamara a megfogalmazott stratégia szervezeti egységek felé
torténd kommunikalasaban;

B Tamogatja a stratégia sikeres megvalositasat a tervezéstdl a beszamolason at a teljesitmé-
nyértékelésig;

m Elésegiti az egyéni és szervezeti szint(i tanulast;

B Erésiti a szervezeti egységeket atfogo, dsszefuiggésekben valo gondolkodast a szervezeten
beltil.

A munkatarsak beallitottsagat és viselkedését a stratégia sikeres megvalositasanak iranyaba
befolyasolja.
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A Balanced Scorecard egyik korlatja, hogy kialakitasa szisztematikus munkat és er6forrasokat
(legfoképp idot) igényel. A célok, a hozzdjuk tartozé mutatok és akciok részletes kidolgozasa
mind szitkséges ahhoz, hogy a BSC mttkodni tudjon egy szervezetben. Felsévezetéi elkotelezett-
ség is sztikséges, hogy az egész intézmény muikodését athassa a BSC-logika.

Gyakori hiba, hogy elmarad a felel6sségi korok kijelolése. Ha nem egyértelmt az egyének szint-
jén a felelésség a célok, akciok és mutatok célértékeinek megvalositasaért, akkor a modszertan
nem tudja betolteni a stratégiai megvalosito eszkoz szerepét.

A modszertan alkalmazasanak talan legnagyobb kihivasa, hogy csupan akkor lehet a stratégiai
megvalositas eszkoze, ha az eredményeket folyamatosan riportaljak. A célok teljestilésének be-
mutatasahoz a BSC-nek be kell éptilnie a beszamolasi folyamatba — vagyis folyamatosan nyomon
kell kovetni a mutatok, akciok és célok statuszat. Ehhez rendszeres adatgytjtésre és feldolgozasra
van szlikség, ami eréforras igényes. Leggyakoribb probléma az intézményeknél, hogy ,kifullad” a
szervezet és abbahagyija a célok teljestilésének riportalasat, a folyamatos nyomon kovetést.

3.2. Teljesitményprizma

Cél

A Teljesitményprizma masodik generacios teljesitménymenedzsment modell, amely épit tob-
bek kozott a Balanced Scorecard-ra, a tulajdonosi érték koncepciora és az EFQM tizleti kivalosag
modellre.*

A Teljesitményprizma harom alapgondolatra épul:

B A hosszu tavt fennmaradas és siker szempontjabol nem elfogadhato, ha a szervezetek csak
egy vagy két érintettjuk (jellemzden a tulajdonosok és a vevék) érdekeire koncentralnak.

B Egy szervezet akkor nytjthat valodi értéket valamennyi érintettjének, ha a stratégiai, folya-
matai és képességei integraltak és ¢sszhangban vannak egymassal.

B A szervezet és érintettjeinek kapcsolata kolesonos jellegt. Az érintetteknek — amellett, hogy
elvarasokat tamasztanak — hozza kell jarulniuk a szervezet mtikodéséhez.

Alkalmazasi feltételek

A teljesitményprizmat kidolgozo szerzék szamos példat hoznak a Teljesitményprizma gya-
korlati alkalmazasi lehetdségeirél. A hivatkozott példak jellemzéen vallalati példak. Ugyanakkor
a szerz6k maguk is tesznek utalast arra, hogy a Teljesitményprizma komplex eszkozrendszere
— akar részenként — nem kizarolag vallalatok szamara, hanem példaul az oktatasi agazatban is
hasznalhato.

A Teljesitményprizma bekapcsolja a kilonbozé érintettek szempontjait a stratégiaalkotasba,
valamint segitséget nyujt a stratégidk, folyamatok és szervezeti képességek kritikus elemeinek,

10 A Teljesitményprizma bemutatasa Neely, A. — Adams, C. — Kennerley, M. (2004): Teljesitményprizma. Az
tizleti siker mérése és menedzselése. (Alinea Kiado, Budapest.) alapjan készult.
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sikertényezdinek és teljesitménymutatdinak azonositasaban. Ezaltal a felsdoktatasi intézmények
szamara Uj szempontokat kinal a stratégiai célok meghatarozasahoz, valamint eldsegitheti a stra-
tégia lebontasat és nyomon kovetését.

Mivel a Teljesitményprizma nem kifejezetten stratégiai menedzsment modszertan, adaptalt
forméaban alkalmazhato a felsoktatasi intézmények stratégiai menedzsment tevékenységeinek
tamogatasara.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A Teljesitményprizma ot, egymassal dsszeftiggd és egymasra hato nézépontban ragadja meg a

szervezeti teljesitményt. Ezt mutatja be a kovetkez abra.

73. abra: A Teljesitményprizma®

\> Az érintettek elégedettsége
Stratégiak

Folyamatok

Képességek

----- =N Az érintettek hozzajarulasa
%/ J

Az ot dimenzio szerint megvalaszolando alapvetd kérdések a kovetkezok:

® Az érintettek elégedettsége: Kik a szervezet legfontosabb érintettjei és nekik milyen igényeik,
elvarasaik vannak a szervezet iranyaba?

B Az érintettek hozzdjaruldsa: Milyen igényeket és elvarasokat tamaszt a szervezet az érintett-
jeivel szemben?

B Stratégiak: Milyen stratégiakat kell kialakitania a szervezetnek ahhoz, hogy kielégitse az
érintettek igényeit és elvarasait, valamint a szervezet sajat elvarasait?

B Folyamatok: Milyen folyamatokat kell kialakitania a szervezetnek ahhoz, hogy megvalositsa
a stratégiait?

B Képességek: Milyen képességekre van sziiksége a szervezetnek ahhoz, hogy a folyamatait
mukodtetni és fejleszteni tudja?

Stratégiak alatt a szerzok valgjaban a racionalis modell szerinti stratégiai iranyokat és akciokat
értik. A szervezeti folyamatokat a modszertan négy kategoriaba sorolja:

1 Forras: Neely, A. — Adams, C. — Kennerley, M. (2004): Teljesitményprizma. Az tzleti siker mérése és mene-
dzselése. Alinea Kiado, Budapest, 9. oldal

164

3.2. Teljesitményprizma

B termékek és szolgaltatasok kifejlesztése;
B kereslet teremtése;
B a kereslet kielégitése;

B tervezés €s szervezetiranyitds.

A képességeket a szerz6k az emberi eréforrasok, eljarasok, technologiak, infrastrukturak kom-
binacigjaként defmialjak.

A modell Gjszertisége, hogy az érintettek elégedettségét és szervezeti teljesitményhez valo hoz-
zajarulasat helyezi a kozéppontba. Tovabbi tjdonsag, hogy szoros kapcsolatot teremt az érin-
tettek és a szervezeti stratégia kozott, valamint tudatositja a stratégia és a szervezeti folyamatok,
valamint a folyamatok és a szervezeti képességek kozotti osszeftiggéseket.

74. abra: A Teljesitményprizma 6t dimenzidjanak osszefuiggései®

Az érintettek
igényei

Az igények
kielégitése

Az érintettek

elégedettsége

Az érintettek
hozzajarulasa

Stratégiai ‘ Megoldasok
irany

kialakitasa

Folyainatok

A Teljesitményprizma tehat a stratégiaalkotas szempontjabol azt az 4j tizenetet hirdeti, hogy a
stratégiaalkotas eldtt kell tisztazni, kik a szervezet f6 érintettjei, azok milyen elvarasokat tamasz-

« Forras: Neely, A. — Adams, C. — Kennerley, M. (2004): Teljesitményprizma. Az tzleti siker mérése és mene-
dzselése. Alinea Kiado, Budapest, 224. oldal
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tanak a szervezettel szemben, valamint hogy a szervezet milyen elvarasokat tamaszt az érintettje-
ivel szemben. Csak akkor fordulhat a stratégiai kérdések felé a szervezet, ha ezeket a kérdéseket
megvalaszoltak.

A Teljesitményprizma — a korabbi teljesitménymenedzsment koncepciokkal ellentétben — a
meghatarozo érintettek korét kiterjeszti, a kovetkezé ot érintetti csoportot azonositva:

befekteték (pl. finanszirozo allam, alapitvany, egyhaz);
vevok és kozvetitok (pl. koltségtéritéses hallgatok, szolgaltatasok vasarloi);
alkalmazottak (pl. oktatok, kutatok, tamogaté munkatarsak);

szabalyozo hatosagok (pl. minisztérium, hivatalok);

kozosségek, szallitok (pl. egytittmtikodé partnerek, kozépiskolak).

Az érintettek fenti kategorizalasa tartalmazza a kozszolgalati szervezetek szamara kulonosen
fontos szabalyozo hatosagok és kozosségek érintetti kort is. A befektet¢k alatt elsésorban a tu-
lajdonosokat/fenntartokat, illetve a szervezeti mtikodést finanszirozo érintetteket érti a modell.
A kozosségek, szallitok definicigja kiterjed a stratégiai partnerekre is. Az érintettekkel valo kol-
csonos kapesolat kihat a Teljesitményprizma masik harom dimenzi6jara — stratégia, folyamatok,
képességek — is.

A szerz6k — a Balanced Scorecard modszertan altal ajanlott stratégiai térkép alternativajaként
— javaslatot tesznek a stratégiai célkittizések abrazolasara: ez a sikertényezok térképe. A siker-
tényezok térképének le kell fednie a Teljesitményprizma mind az 6t nézépontjat, tartalmazva a
célkittizések kozotti ok-okozati osszeftiggéseket. Létez6 felsdoktatasi példa hijan a szerzék altal
bemutatott példat idézzuk fel.
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75. abra: A sikertényez¢k térképe: Writing Inc. (példa)®

Belépés a
kontinentalis Eurépa
piacaira

A jelenlegi vevok
altal elkoltott 6sszeg
ndévelése

Az arbevétel
novelése

A jelenlegi vevok
szamara bevételszerzési
lehetéségek kinalata

Eurdpai értékesitési
és disztribucios
haldzat kiépitése

Alacsony kéltség,
specialis termékek
kinalata

Massziv, jo ar-érték
arannyal biré tollak
és filcek kinalata

A feliratozasi
folyamat
rugalmassaganak
novelése

A terméktervezési
folyamat
rugalmassaganak

A gyartasban tartott
termékportfolio
racionalizélasa

rggtgsdsz : novelése Kis sorozatd

tekonysag feliratozasra vald
javitasa Cenoseos
kifejlesztése

A gyartasi folyamatok
Ujraszervezése

Interaktiv, internetes
alapu terméktervezési
folyamat kialakitasa

A
polimerfeldolgozasi
képességek

fejlesztése
csokkentése

Innovativ 6tletek'az Innovativ &tletek az
alkalmazottaktol alkalmazottaktol

Az érintettek fokuszba helyezése a Teljesitményprizma modszertan alapjan gy valosithato
meg, ha a legfontosabb érintettekkel kapcsolathan a szervezet azonositja az elvarasokat és a hoz-
zajarulasokat, valamint meghatarozza az ezek teljestiléséhez hozzajarulo stratégiai tertileteket, fo-
lyamatokat és képességeket. Ezt kovetden definialni kell — illeszkedve az adott érintetti csoport
elvarasaihoz és hozzajarulasaihoz — azokat a teljesitménymutatokat, amelyek az adott érintettel
apolt szervezeti kapcsolatok rendszeres nyomon kovetésére szolgalhatnak. A teljesitménymuta-
tok lefedik a Teljesitményprizma 6t dimenziojat: elégedettség, hozzajarulas, stratégia, folyamatok,
képességek. Végezetul javasolt az adott érintetti csoporttal kapcsolatos lehetséges veszélyek, ku-
darcok szambavétele, legf¢képpen a kivalasztott teljesitménymutatok tesztelése érdekében. Ez az
ugynevezett kudarctérkép, amely szamba veszi, hogy a szervezeti mtikodés soran milyen kocka-
zatok és veszélyek mertilhetnek fel az adott érintetti csoport kezelése soran — ezzel a kockazatke-
zelési eszkozok atgondolasara 0sztonoz.

A szerz6k a nevesitett ot érintetti csoporttal kapcesolatban egyenként, részletesen targyaljak
a fenti témakat, szamos példat is bemutatva. Példaként az eddigi elemzésekben kevéssé targyalt
szabalyozo hatosagok és kozosségek érintetti csoport attekintését mutatjuk be.

A gépek atallasi
idejének

A gyartasi
technoldgia
fejlesztése

Weboldal-tervezési
képességek megszerzése
egyuttmiikodés utjan

+ Forras: Neely, A. — Adams, C. — Kennerley, M. (2004): Teljesitményprizma. Az tizleti siker mérése és mene-
dzselése. Alinea Kiado, Budapest, 206. oldal

A Writing Inc.fiktiv név, egy amerikai nagyvallalat Nagy-Britanniaban m(ikod6 leanyvallalatat takarja (valodi példa alapjan). A cég golyostollakat és filceket gyart, elsésorban oktatdsi célra.
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76. abra: A szabalyozoi és kozosségi kapesolatok abrazolasa a Teljesitményprizma
nézépontjai szerint™

Jogszeriiség,
korrektség,

Munkahelyek,
hiiség, tisztesség,
jolét

Az érintettek

becsiiletesség

zabalyok, helyt-
all6 indokok,
egyértelmiiség,
tanacsok

Az érintettek
hozzajarulasa

Imazs, szakértelem,
beszallitoi hattér,
tamogatas

Jovékép a
hellyel/régiéval

Megfelelés az

Felelés mikédés

Stratégiak eléirasoknak » kapcsolatban
Az
‘el6irasoknak’ A jov6beli Helyi
i Vallalati valo szabalyozasi infrastruk- Helyi
politikak megfelelés kornyezetre Kapcsolat turélis eréforras-
kialakitasa és elérését célzo valé épités a helyi sziikségletek szikségletek
megvaldsitasa programok felkészilés kozdsségekkel tervezése tervezése
" Az Gondosan ek
OAM‘:;::’;S elgirasoknak Technolégiai/ Kivalasztott :;i“;:;gﬁ Beszallitok
Ké, s feleldsségi valé megfelelés infrastrukturalis szponzori megszerzése megszerzése
EPeSSRUR oo auditalasa és beruhazasok tevékenység és e és fejlesztése
példak elemzése adoményozés :

A kozbsse
vezetdivel és

A hatésagok
munkatarsaival
fenntartott
kapcsolatok
etikai kodexe

A szabalyozé

testiiletekkel Konzultaci6 az

érdekvédd
szervezetekkel

Az alkalma-
zottak képzése
és bevonasa

o]

szemelyisé-
geivel apolt
kapcsolatok

apolt csoportok

kapcsolatok

Utolso példaként a szabalyozo hatosagok kezelésének lehetséges teljesitménymutatéit mutatjuk be.

77. abra: A szabalyozoi kapesolatok kezelésének teljesitménymutatoi (példa)®

Az érintettek igényei és A vallalat
elvarasai igényei és elvarasai
Jogszeriiség Az Szabalyok

Abelsé vallalati
politikaktol valé

eltérés szintje
[>

Uj/médositott
szabalyok
szama

szabalyozastol
valé eltérés
zintje

A szabalyozastol
valé eltérés

A Abelsé

Korrekiseg /  abalyozsk \ ( feliivizsgalatok Kltsége Helytalo
o altal eredményei indokok L
A szabalyozé e szabalyozasnak A szabalyozo
hatésagok [— teljesitmény- A szabalyozas és a belsé vallalati \ valo megfelelés — hatésagok
elégedettsége P E———— politikak altal felallitott koltsége hozzajarulasa
vallalati kovetelmények ismertségi szintje
Biztonsag angsorol Egyértelmiiség

A szabdlyoz6
hatésagok
reagalo-
képessége a

A szabalyozasok
ismertségét
noveld képzések
szama

—— Becsiiletesség Tanacsok

Akilonféle szabalyozoé testiletekkel apolt kapcsolatok minésége

w Forrés: Neely, A. — Adams, C. — Kennerley, M. (2004): Teljesitményprizma. Az tzleti siker mérése és mene-
dzselése. Alinea Kiado, Budapest, 399. oldal
45 Forras: Neely, A. — Adams, C. — Kennerley, M. (2004): Teljesitményprizma. Az tizleti siker mérése és mene-
dzselése. Alinea Kiado, Budapest, 408. oldal
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A teljesitményprizmat a felhasznalo igényeinek megfeleléen — a szerzok kifejezett szandékai
szerint is — lehet sztikebb és tagabb fokusszal alkalmazni. A modszertan felépitése és logikaja le-
het6vé teszi, hogy csak részmegoldasok vagy egy-egy eszkoz vagy javaslat atvételére kertljon sor,
de akar a teljes szervezeti mukadés is tj kontextusba helyezhet6 a segitségével.

A Teljesitményprizma fentiekben bemutatott elemeinek alkalmazasa jol illeszkedik a korab-
ban bemutatott racionalis modell szerinti stratégiaalkotasi és stratégiai menedzsment gyakorlatba,
emiatt alkalmazasa nem igényel plusz kapacitasokat vagy idéigényt.

Flényok, korlatok

A Teljesitményprizma modszertan elénye, hogy tjszerti megkozelitésével és a fentiekben ki-
emelt elemeivel gazdagithatja a felsdoktatasi intézmények stratégiai menedzsment tevékenységét:
az érintettek részletes és szisztematikus elemzése a helyzetértékeléshez és a stratégiai iranyok és
célok kijeloléséhez adhat 1j néz6pontot, az érintettekhez kapesolodo stratégiai teljesitménymu-
tatok szisztematikus definialasa pedig a stratégia lebontasdhoz és nyomon kovetéséhez jarulhat
hozza. Tovabbi elény, hogy alkalmazasa jol beleilleszkedik a fels6oktatasi intézmények racionalis
modell szerinti stratégiai menedzsment tevékenységébe, ezaltal nem igényel plusz kapacitasokat.

A modszer legfontosabb korlatja, hogy nem stratégai menedzsment modszertan, hanem telje-
sitménymenedzsment modszertan. Emiatt adaptalva és csak részeiben tamogathatja a felsdoktata-
si intézmények stratégiai menedzsment tevékenységét. Tovabbi korlat, hogy a hazai felsdoktatasi
kornyezetben nem elterjedt a Teljesitményprizma alkalmazasa, igy korabbi tapasztalatok korlato-
zottan allhatnak rendelkezésre az e modszertant vélaszto intézmények szamara.

3.3. Logikai keretmatrix

Cél

A Logikai keretmatrix megkozelités (Logical Framework Approach)* egy projekttervezési és
projektmenedzsment eszkoz, {6 felhaszndlasi tertilete az infrastruktura-fejlesztési projektek ter-
vezése. A Logikai keretmatrix megkozelités tobbféle eszkoz — igy tobbek kozott a névado Logikai
keretmatrix — alkalmazasaval segiti a projektek strukturalt és szervezett modon torténé kidol-
gozasit. A fejlesztési tigynokségek — igy hazankban a Nemzeti Fejlesztési Ugynokség is — sok
esetben varjak el a palyazoktol a Logikai keretmatrix elkészitését.

Alkalmazasi feltételek

A fels6oktatasi intézmények szamara — adaptalt formaban — potlolagos informaciokat szol-
galtathat a strukturalt helyzetelemzéshez az érintettek fokuszba helyezésével, valamint segitheti a
stratégia lebontasat és nyomon kovetését.

16 A Logikai keretmatrix bemutatasa a European Comission, EuropeAid Cooperation Office (2004): Aid Delivery
Methods Volume 1. Project Cycle Management Gudelines (http//ec.europa.eweuropeaid/multimedia/publicati-
ons/documents/tools/europeaid_adm_pcm_guidelines_2004_en.pdf. letoltve: 2011. 05. 26-an) alapjan késztilt
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Mivel a Logikai keretmatrix megkozelités a projektek tervezését tamogatja, alkalmas lehet a
stratégiaalkotas, mint projekt tervezésének tamogatasara is.

F6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A Logikai keretmatrix megkozelités két f6 fazisbol all:
B Az elemzési fazisban az érintettek elemzésére, a problémaelemzésre, a célkittizések elemzé-
sére és a stratégiak elemzésére kertil sor.

B A tervezési fazisban kertl sor a Logikai keretmatrix osszeallitasara, valamint a tevékenysé-
gek és er¢forrasok tervezésére.

Mivel az el6zdekben utaltunk arra, hogy a Logikai keretmatrix megkozelités valdjaban nem
stratégiai menedzsment modszertan, hanem projekttervezési és projektmenedzsment eszkoz, a
stratégiai menedzsment szempontjabol érdekes, Gjszert megkozelitést hordozo és a korabbi feje-
zetekben nem targyalt elemeit mutatjuk be a kovetkezdkben.

1. lépés: Elemzési fazis.

A Logikai keretmatrix megkozelités érintettek alatt mindazokat a személyeket, csoportokat,
intézményeket és vallalatokat érti, akiknek fontos érdekuk ftizédhet a projekt sikeréhez vagy ku-
darcahoz. Ez a definicio — projekt helyett szervezetet behelyettesitve — a felsdoktatasi intézmények
szamara is tampontot adhat az érintettek definialasakor.

Az érintettek elemzésének egyik jol attekinthetd eszkoze az érintett-elemzési matrix. Ez az
eszkoz a fels6oktatasi intézmények helyzetelemzése soran is jol alkalmazhato, amennyiben az
intézmény ugy dont, hogy a helyzetelemzést kiterjeszti az érintettek elemzésére is. A kovetkez6
abra az érintett-elemzési matrix strukturajat mutatja be.

78. abra: Az érintett-elemzési matrix*’

Motivacio és rendelkezésre Lehetséges intézkedések az

Erintettek és 6 jellemz6ik Erdekek és érintettség allo eréforrasok a érintett érdekeinek
valtoztatasra képviseletére

47 Forras: European Comission, EuropeAid Cooperation Office (2004): Aid Delivery Methods Vol 1. Project
Cycle Management Gudelines (http//ec.europa.ew/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europea-
id_adm_pcm_guidelines_2004_en.pdf , letdltve: 2011. 05. 26- an), 63. oldal
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2. lépés: Tervezési fazis.

A Logikai keretmatrix a masodik, tervezési fazis egyik f¢ eredménye. A felsdoktatasi intézmé-
nyek szamara a Logikai keretmatrix a stratégiai célok lebontasahoz, a stratégiai akciok és muta-
toszamok definialasahoz, illetve a lehetséges kockazatok feltarasahoz nyujthat elméleti, szemlé-
letbeli segitséget.

A Togikai keretmatrix azt az tizenetet hordozza, hogy a sikeres megvalositas érdekében az
atfogo célokat mindig le kell bontani operativ célokka, intézkedésekké, megvalositasi tervekkeé.
A felséoktatasi intézmények stratégiaalkotdsa soran — a stratégia lebontasa és nyomon kovetése
soran — kétféleképpen is alkalmazhat6 az el6bbi gondolatmenet és a Logikai keretmatrix:

B Az intézményi stratégiai célokat a keretmatrix segitségével le lehet bontani szaktertileti és
funkcionalis célokka.

B Az intézményi stratégiai célokat, illetve a szaktertleti és funkcionalis célokat le lehet bontani
stratégiai akciokka.

A Logikai keretmatrix struktura — mindkét esetben — elésegiti, hogy mutatészamok meghata-
rozasara, illetve kockazatok atgondoléasara is sor kertljon a lebontés soran.

79. abra: A Logikai keretmatrix*

Ellenérzés

A Y o] Feltételezések
informaciéforrasai

Projekt leirasa Indikatorok

Atfogé célok

A projekt tagabb , gazdasagi-
tarsadalmi kontextusban
értelmezett céljai, varhatd
fejlesztési hatasai (impact)

Projektcélok
A projekt kozvetett eredményei,
a célcsoport hasznai (outcome)

Eredmények

A projekt kozvetlen,
kézzelfoghat6 eredményei
(output)

Tevékenységek

A tervezett eredmények
létrehozésa érdekében
végrehajtani tervezett feladatok

A Logikai keretmatrix megkozelités fenti elemei — az érintett-elemzési matrix és a Logikai keret-
matrix — inkabb szemléletbeli kiegészitést nytjtanak a stratégiai helyzetelemzéshez, illetve a stratégia
lebontasahoz. Ilyen tipusti alkalmazasuk nem general pétlolagos kapacitas- és id6igényt.

48 Forras: European Comission, EuropeAid Cooperation Office (2004): Aid Delivery Methods Vol 1. Project
Cycle Management Gudelines (http//ec.europa.ew/europeaid/multimedia/publications/documents/tools/europea-
id_adm_pcm_guidelines_2004_en.pdf, letoltve: 2011. 05. 26- an), 73. oldal
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Példa

80. abra: Az érintett-elemzési matrix egy felséoktatasi intézményben (példa)

Erintettek és 5 jellemz&ik

Fenntart6 (NEFMI)

Erdekek és érintettség

Stratégiai célok jovahagyasa

Motivacio és rendelkezésre
allo eréforrasok a
valtoztatasra

Koltségvetési, fejlesztési
eréforrasok tervezéséhez
szliksége lehet a stratégiai
tervre

Lehetséges intézkedések az
érintett érdekeinek
képviseletére

Gazdasagi Tanacson keresztil
bevonhatdak a kormanyzati
képviseldk a stratégiai
tervezési folyamatba

Intézmény felsévezetése

Intézmény tudatos, sikeres
iranyitasa

A menedzsment alapfeladata,
hogy meghatarozza a célokat,
és megtervezze az azok
eléréséhez sziikséges
tevékenységeket

A menedzsment iranyitja a
stratégiai tervezés folyamatat

Intézmény munkavallaléi

Intézmény sikeressége
visszahat munkahelyik
biztonsagara, kdrnyezetére

Befolyasolhatjak az intézmény
mikodésének, fejlesztésének
iranyait, hatassal lehetnek
munkakorilményeik
alakulasara

A helyzetelemzésbe és a célok
kijelolésébe bevonhatdak

Kiilsé partnerek
(6nkormanyzat, gazdasagi
tarsasagok)

Intézmény létezésének,
szolgaltatasainak vasarloi,
haszonélvezéi

Az intézmény fejlesztési
elképzelései hatassal vannak a
mozgasterlikre, illetve
versenyképességiikre.
Erdekeiknek megfeleléen
befolyasolhatjak a célokat

Vevoi igények, illetve vevéi
elégedettség felmérése utjan
bevonhatoak a stratégiai
tervezés és értékelés
folyamataiba
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81. abra: A Logikai keretmatrix egy fels¢oktatasi intézmény
stratégiai tervének elkészitésére (példa)

Projekt leirasa

Atfogo célok

A fels6oktatasi intézmény
fejlédését szolgalo, hatékony
és eredményes iranyitasahoz
alkalmazhato stratégiai terv
elkészitése

Indikatorok

Kutatéegyetemi cim
megszerzése a stratégiai idétav
végére

Ellenérzés informacioforrasai

Kutatéegyetemi dijazottak
(NEFMI adatkozlés)

Feltételezések

A kutatéegyetemi cim
elnyerésére vonatkozo
feltételrendszer nem valtozik

Projektcélok

Azintézmény vezetése éltal
kialakitott és konszenzussal
elfogadott, a munkatarsak altal
tamogatott, a partnerek altal
ismert intézményi stratégia
kialakitasa, amely hatékony
menedzsment eszkdzként is
funkcional

Stratégiai célok elfogadottsaga
Stratégiai célok ismertsége
Stratégiai célok
megvalésulasanak aranya

Vevéi elégedettségmérés
Stratégiai értékelés

A projekt eredményeképpen
létrejovo stratégia
megvalositasat nem teszik
lehetetlenné kiilsé tényezék

Eredmények

Kutatéegyetemi mindsités
eléréséhez szilkséges célokat,
akciokat, mutatészamokat
tartalmazo, négy éves idétavra
tekintd stratégiai terv
kidolgozasa és elfogadasa

Elfogadott intézményi stratégiai
dokumentum

Kutatéegyetemi mindsités
szempontrendszere
Szenéatusi Ulés jegyz6konyve

A kutatéegyetemi cim
elnyerésére vonatkozo
feltételrendszer nem valtozik
Azintézmény stratégiai
tervének jovahagyasa
szenatusi hataskérben marad

Tevékenységek
1. Stratégiai terv elkészitésére
vonatkozé terv kidolgozasa
2. Objektiv, redlis
helyzetértékelés elvégzése
JOvokép és stratégiai
célrendszer kialakitasa
Mutatészamok kialakitasa
Akciok megtervezése
Stratégia elfogadasa
Stratégiai controlling

(<

No o s

1. Elfogadott stratégiaalkotasi
menetrend

2. Kils6-belsé adatforrasok
aranya; versenytars-
elemzési modszertanok
alkalmazasa

3. Elfogadott stratégiai
céltérkép

4. Egy célhoz kapcsolodd
mutatészamok atlagos
mennyisége

5. Egy célhoz kapcsolédd
akciok atlagos mennyisége

6. Szenatusi dontés

7. Beszamolasi id6szakok

Szenéatusi Ulés jegyzékonyve
Stratégiai dokumentum

Az intézmény ismeri és
helyesen alkalmazza a
stratégiai tervezés
modszertanait, eszkozeit, igy a
tevékenységek és az
indikatorok vonatkozasaban
egyértelmiiek az elvarasok.

El6ényok, korlatok

A Logikai keretmatrix megkozelités elénye, hogy szemléletformalo lehet az olyan osszetett
problémak kezelésében, mint példaul a stratégiaalkotas folyamata vagy a stratégiaalkotasi projekt.
Egyszertien alkalmazhato eszkozeivel, modularis felépitésével segitséget jol adaptalhato megolda-
sokat nyuijt.

A modszer legfontosabb korlatja, hogy nem stratégai menedzsment, hanem projekttervezési és
projektmenedzsment modszertan. Emiatt adaptalva és csak részben tamogathatja a felsdoktatasi
intézmények stratégiai menedzsment tevékenységét.
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3.4. Szcenariotervezés

Cél

A Szcenariotervezés célja a valtozo kornyezetbdl fakado bizonytalansagok kezelése, a jelen
helyzetbdl kiindulva a lehetséges jovbeli allapotok felvazolasaval. A szakirodalom a Szcenariéter-
vezést a jovordl valo gondolkodas fegyelmezett modjanak tekinti®.

A szcenario jelentése: belsoleg konzisztens (logikailag kovetkezetes, ellentmondasmentes) kép
arrol, hogy milyen lehet a jovo. Az dsszes fontosnak itélt elem egytittes varhato kimenetele, egy-
fajta konzisztens jovokép.”™

A Szcenaridtervezés soran 3-5 lehetséges mélyrehato forgatokonyvet dolgoz ki a szervezet
egy adott problémara, a szcenariok mindegyike a szervezet valasza a jovo lehetséges alakulasara.

A tervezés célja tovabba, hogy informaciokat nyujtson a stratégiai tervezéshez és a dontés-
hozatali folyamatokhoz. Els6dleges szerepe nem a cselekvés meghatarozasa, hanem a kornyezet
megértése (a bizonytalansagban rejlé kockazatok felfedezése és az azokra valo felkésziilés) és
ezaltal a stratégiai tervezés tamogatasa (olyan stratégiai opciok felfedése, amelyek korabban nem
voltak ismertek, vagy elég tudatosak).

A Szcenariotervezésnek nem a szcendrioterv a legfontosabb eredménye, hanem az tt, ahogyan
a szervezet eljut oda: a kérdések és arra adott valaszok, az érintettek bevonasa, a vitak és meghe-
szélések, amelyek a terv kialakitasahoz vezetnek.

Alkalmazasi feltételek

A turbulensen valtozo kornyezet kihivo feladatok elé allitja a fels¢oktatasi intézmények veze-
t6it, kalonosen akkor, amikor tervezési és dontéshozatali folyamatokrol van szo.

A valtozo kornyezet, a bizonytalansagok és kockazatok altal jelentkez6 kihivasokra valo felke-
sziilésben nyujthat jelentds segitséget a Szcendridtervezés, melynek legfontosabb el6nye, hogy a
tervezés készitdjét a jelen és a jovo elemzésére, a dinamikus folyamatokkal valo foglalkozasra és
egy adott kérdéskor teljes komplex vizsgalatara 6sztonzi.

A Szcenariotervezés soran elkertilhetetlen a felsévezetés elkotelezédése és aktiv részvétele, az
altaluk birtokolt informacioknak koszonhetden meghatarozo szereptik van a szcenariok kialaki-
tasaban és véglegesitésében.

A Szcenariotervezést olyan mukodési kornyezetben javasolt alkalmazni, amelyben az intéz-
meény kulsé tényezéknek valo kitettsége magas, azaz a bekovetkez eseményekre nincs kozvetlen
hatassal, azonban azok kovetkezményei alapvet6en befolyasolhatjak a mozgasterét.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
A szcenario tervek jelentdsen eltérhetnek az alapjan, hogy mennyi idét, energiat és eréforrast
szannak rajuk. A szakirodalomban meghatarozott keretek kozott a tervezésnek minimum egy-két

0 A Szcenariotervezés Nicola Sayers (2010): Research and Development Series- A Guide to Scenario Planning in
Higher Education, in Leadership Foundation for Higher Education, Series 2, Publication 4. alapjan készult.

so Forras: Imre Tamas (1996): A szcenario-tervezés mint a stratégiaalkotas része, Vezetéstudomany 1996, 4.
szam, 36-51. oldal
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workshopot kell szentelni, melyeket néhany honapos felkésztlésnek kell megeléznie. Tovabbi
2-3 honapot felolelhet a szcendriok stratégiaba valo integralasa is. Az altalanos lépések, melyek a
kiilonboz szervezeteknek ,sorvezetéként” szolgalhatnak a tervezés soran:™

B A folyamat megtervezése;

B A dontési fokusz meghatarozasa,

A jelenlegi hajtoerdk (driver) azonositésa,
Az elkertlhetetlen és a bizonytalan kulestényezék kulonvalasztasa;
A szcenariok meghatarozasa,

A szcenariok részletes kidolgozasa,

A szcenariok megalkotasa utani lépések.

A kovetkez0 abra dsszefoglalast ad a Szcenariotervezés lépéseirdl, nagyobb mérfoldkovek koré
rendezve a fenti lépéseket.

82. abra: A Szcenariotervezés altalanos lépései

1-2 hénap (déntési fokusz 1. workshop 2-3 hénap 2. workshop 2-3 hénap
A folyamat meghatarozasa, hajtoéersk (2 nap) (akar a kozos- (2 nap) (szcenariok

megtervezése azonositasa, bizonytalan Szcenariok séggel valo Szcenariok integralasa a
(1- 4. 1épés) kulcstényezk kivalasztasa) BT [ ETET P2 kommunikalas) kidolgozasa stratégiaba)

(5. 1épés) (6-7. lépés)

1. lépés: A folyamat megtervezése.
Ennek 6 tartalmi elemei a kovetkezok:

B Megegyezés az altalanos célokban: A folyamat elején a célok lehetnek nagyon specifi-
kusak (pl. elemezni egy adott dontést és kovetkezményeit) vagy kifejezetten tagan értelme-
zettek (pl.: 6sztonozni a kozosséget arra, hogy a jovérsl gondolkozzon). Barhogyan is, de
hasznos lehet, ha a folyamat elején tisztazzuk, hogy milyen céljaink vannak, miért vagunk
bele a tervezésbe és mit varunk tole.

B Déontés a pontos folyamatrol és annak idéigényességérol: A folyamat elején érde-
mes eldonteni, hogy a Szcenariotervezés mely elemeit és melyik szakaszban kivanja hasznal-
ni a szervezet. Ez nagyban fugg attdl, hogy mi a szervezet célja a modszertannal. Ha példaul
az a f6 cél, hogy el6segitse a szervezeti tanulast, akkor érdemesebb hosszabb folyama-
tot, tobb csoportos gyakorlatot alkalmazni. Ha a cél a stratégia rugalmasabba
tétele, akkor akar egy workshop is elég lehet a szcenariok kialakitasahoz.

B A csapat osszeallitasa: A Szcenariotervezést megvalosito csapat tagjainak kivalasztasa
szintén fugg a céloktdl. Ha pl. a tervezés egy adott dontésre fokuszal, akkor érdemes a

s1 Forras: Nicola Sayers (2010): Research and Development Series- A Guide to Scenario Planning in Higher Edu-
cation, in Leadership Foundation for Higher Education, Series 2, Publication 4.
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csapattagok intenziv bevonasa. Fontos, hogy a csapattagok minél tobb érintett allaspontjat
képviselni tudjak.

B Dontés a workshop vezetdjérdl: Sok esetben a workshop moderalasara kuls6 szak-
embert kémek fel, mivel 6 kevésbé érintett a problémakban és igy jobban at tudja latni az
otleteket és nézépontokat. A belsd facilitator mellett a folyamatossag érve szolhat. Ha a
Szcenariotervezést sikeresen integraltak a dontéshozasi folyamatba, akkor hasznos lehet, ha
olyan ember segiti a tervezést, aki érintett a folyamatban és nem tinik el a szervezet-
bdl a szcenariok megalkotasa utan.

B FEréforrasok megtervezése: Annak végiggondolasa, hogy mennyi pénz, id6 és emberi
eréforras kell a sikeres folyamathoz.

2. lépés: Dontési fokusz meghatarozasa.

Abban az esetben, ha a Szcenariotervezés egy adott probléma kezelésére hivatott, a dontési
fokusz egyértelmti. Ha nem konkrét probléma kapcsan torténik a tervezés, akkor a folyamat
elején fontos megfogalmazni azokat a kérdéseket, amelyeket a szcenariokkal fog megvalaszolni a
szervezet. A kérdéseknek a szervezetet érinté legfontosabb problémakra kell ravilagitaniuk. (Pl. az
észak-kaliforniai College of Marin arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy vajon az elkovetkezendé
tiz évben kisebbnek kell-e lennie ahhoz, hogy erésebb legyen.)

A {6 kérdés meghatarozasa mellett annak alkérdéseit is meghatarozhatjuk.(PL. A Lincoln Uni-
versity kozponti kérdése az volt, hogy mit fog csindlni az egyetem tiz év mulva. Az alkérdések
kozul pedig néhany igy nézett ki: Hogyan fogja tilélni az egyetem a gazdasagi vilagvalsagot? Kik
lesznek az egyetem els¢ szamu tgyfelei?)

3. Iépés: Jelenlegi hajtoerdk (driver) azonositasa.

Be kell azonositani a jelenlegi és a jovében varhatoan jelentés hatassal biro kulcstényezéket.
Legjobb esetben ez egy brainstormig gyakorlat, ahol a résztvevsk az dsszes olyan lehetséges té-
nyez6t elmondjak, amely szerinttik meghatarozo lehet. Fontos, hogy ebben a szakaszban még
ne értékeljik vagy huzzuk ki a lehetséges tényezdket, akarmennyire nehezen kapcsolodonak is
tinnek. Erdemes ot 4ltalanos kategoridba sorolni ezeket a tényezdket: tarsadalmi, technologiai,
gazdasagi, kornyezeti és politikai tényezdk. Amennyiben egy problémara késztilnek a szcenariok,
ugy értelemszerten az adott problémaval kapcsolatos hajtoerékre vonatkozik ez a lépés.

4. lépés: Elkeriilhetetlen és a bizonytalan kulcstényezék killonvalasztasa.

A 3. 1épésben osszegytijtott kulestényezék listajan érdemes kulonvalasztani azokat a tényezo-
ket, amelyek elére determinaltak vagy elkertilhetetlenek. Természetesen itt 6vatosnak kell lenni,
hiszen csak nagyon kevés olyan tényez¢ van, amelynek valtozasat 100%-osan meg lehet josolni,
vannak azonban nagy bizonyossaggal tervezhet6 valtozok (pl.: demografiai valtozasok, jovede-
lembeli kiillonbségek). Ezen valtozasok bekovetkezése minden szcendrio esetén jelentkezni fog.

Azoknal a tényezéknél, amelyek elére nem meghatarozhatoak, két fontos kérdést kell feltenni
magunknak:
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B Mennyire valoszintitlen ilyen kimenete a valtozonak?

B Mennyire fontos ez a szervezet vagy a {6 probléma szempontjabol?

A két kérdés alapjan osszeallithatunk egy rovidebb listat azokral a kimenetekrél, melyek beko-
vetkezése a legkevésbé valoszind, azonban nagyon fontosak a szervezet szamara. Ezek a kimene-
tek fognak kulonbséget tenni az egyes szcenariok kozott.

5. lépés: Szcenariok meghatarozasa.

El6szor érdemes csupan a szcenariotervek vazat felépiteni, késébb johet a részletes kidolgozas.
Az id6, a résztvevok és a workshop vezetSjének preferenciai alapjan kilonbozé modszerekkel
dolgozhatjak ki a szcenariokat.

A modszerek kozul egyet példaként roviden be is mutatunk.

Kétvaltozos (vagy matrix) megkozelités:

Ki kell valasztani a két legfontosabb tényez6t a 4. lépésben dsszegytijtott bizonytalan tényez6k
listajarol. Ez a két tényez6 lesz a matrix két tengelye, a matrix négy negyede pedig egy-egy szce-
nari6. A College of Marin az (alacsony vagy magas) kiilsé versenyt és az (alacsony vagy magas)
allami tamogatast valasztotta a két legfontosabb tényezének, amelyeket abrazolt a két tengelyen a
négy szcenarioja kialakitasghoz.

(Természetesen az is elképzelhetd, hogy harom nagyon fontos tényez6t valasztunk ki, és igy
egy 3% 3-as matrixot kapunk, ebben az esetben azonban jelentésen megné a szcenariok szama
(9 db lesz), és ez megneheziti az alapos kidolgozast és kommunikalast.)

83. abra: A College of Marin két-valtozos Szcendriotervezése (példa)™
Magas allami tamogatas

A

Erds verseny <€ > Gyenge verseny

v

Alacsony allami tamogatas

52 Forras: Nicola Sayers (2010): Research and Development Series- A Guide to Scenario Planning in Higher Edu-
cation, in Leadership Foundation for Higher Education, Series 2, Publication 4, p. 12
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6. lépés: A szcenariok részletes kidolgozasa.

Az el6z6 lépésben meghatarozott szcenariok vazat fel kell tolteni tartalommal. Szinesiteni és
gazdagitani kell azokat, hogy minél valosaghtibbek és hasznalhatobbak legyenek. A tartalom ki-
alakitasa soran érdemes visszanyulni a 4. 1épésben osszegytijtott, elkertilhetetlen (vagy legalabbis
nagyon nagy valoszintiséggel bekovetkez) valtozokhoz, és azok alakulasat bemutatni a szcenari-
okban. A folyamat lényege, hogy fesstink részletes képet a jovorél. Ennek érdekében a kovetkezé
kérdések megvalaszolasa mindenképp eldre vezethet: Mi fog torténni ezzel a tényezével a szcena-
rioban? Mi lesz ennek a hatasa, illetve lesz-e ennek hatasa a tobbi tényezére?

Erdemes lehet akar szamokkal, statisztikakkal is gazdagitani az egyes szcenariokat (ha példaul
a szcenari6 szerint csokkeni fog a hallgatok szama, érdemes egy becslést késziteni akar a mult-
beli tapasztalatok felhasznalasaval, hogy varhatoan hany szazalékos csokkenéssel szamolhat az
intézmény).

7. lépés: A szcenariok megalkotasa utani lépések:
A szcenariok nemcsak a stratégiai akciok inspirdlasara és a hozzajuk sziikséges informaciok
szolgaltatasara hivatottak, hanem a tanulasra és az innovativ gondolkodas fejlesztésére is.
Erdemes a szcenariokat beépiteni a stratégia tervezés és a dontéshozatal folyamataba. Tly mo-
don a jelenlegi stratégiank helytallosagat tesztelhetjitk a kulonbozé jovébeni valtozasok fényében.
Ebben az esetben érdemes a kovetkez6 kérdéseket feltenni:

B Hogy fog kinézni a jelenlegi dontés, ha ez a szcenario fog bekovetkezni a jovében?
B Hogyan befolyasoljak az egyes szcenariok a szervezetet és hogyan érintik az alkalmazottakat?

B Hogyan lehet felkésziilni az egyes szcenariokra? Milyen gyorsan tud a szervezet reagalni az
6t érint¢ valtozasokra?

A kérdések megvalaszolasaval modellezni tudjuk az egyes szcenariok bekovetkezésének valo-
szintiségét. Igy megvizsgalhatja a szervezet, hogy jelenlegi stratégiaja mennyire életszerti — esetleg
arra a dontésre is juthat, hogy modositja vagy akar teljesen tjragondolja a stratégiat.

Konzultalas a kozosséggel

Amennyiben a Szcenariotervezés folyamata hatassal van az intézmény egészére (nagy valo-
szintséggel igy lesz), mindenképp fontos a széles kozosséggel is megosztani a szcendriokat. A
University Sains Malaysia Szcenariotervezése egyik legfontosabb pontjanak tartotta az egyetemi
csoportokkal (adminisztrativ dolgozokkal, szakmai dolgozokkal és hallgatokkal) valo kommuni-
kalast, melynek soran visszajelzéseket is kértek az érintettektdl, amiket beépitettek a szcenariok
végs6 valtozataba. A kommunikacionak szamos formaja lehet, pl.: sajat honlap, hirlevél, egyetemi
folydiratban megjelené cikkek.

El6ényok, korlatok
A Szcenariotervezés egyik legfontosabb elénye, hogy segiti a — stratégiai és az operativ —don-
téshozatalt és dsszehangolja azt a jové lehetséges iranyaival. Az elemzés soran segit felkésztiilni a
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szervezetnek az olyan szituaciokra, amelyekre nem szamitott. Szintén fontos elénye a Szcenario-
tervezésnek, hogy kihivo gondolkodasmodot teremt. A tervezés alapja a jelenlegi feltételezések
megkérddijelezése és az el6itéletek vizsgalata. A Szcendriotervezés fontos és elengedhetetlen eleme
a koherencia, vagyis az egyes kilondllo folyamatok és jovébeni véltozasok egységes (jové)képpé
alakitasa.

A tervezés fejleszti a szervezeti kommunikaciot és tanulast. A tervezés olyan folyamatok men-
tén valosul meg (workshopok, csoportos brainstormingok, konzultaciok), melyek megteremtik
az érintettek bevonasanak lehet6ségét és igy segitenek a kialakitott szcenariok legitimalasaban.

A Szcenariotervezés kritikajaként leggyakrabban az objektivitas hianyat szoktdk emlegetni. A
kritika magyarazata, hogy az egyes szcenariok nem tudomanyos alapokon nyugszanak, hanem a
workshopokon a kilonbozé résztvevok személyes feltételezéseivel és elditéleteivel atitatva jonnek
létre. A tervezés korlatjaként emlitheté meg annak munka- és iddigényessége. Természetesen
szervezetenként eltérd, hogy mennyi er6forrast szannak a szcenariok kialakitasara.

A Szcenariotervezés harmadik korlatjaként az egyes bizonytalansagi tényez¢ék véletlenszert
kivalasztasat emliti a szakirodalom. A jovot illeté rengeteg lehetséges kimenet kozul — annak
ellenére, hogy valamilyen valasztasi modszer segitségével — mégis onkényesen valasztanak ki 1-3
kulcstényez6t a szervezetek.

3.5. Kék ocean stratégiaalkotas

Cél

A Kék ocean stratégia alapgondolata® az, hogy a konkurenciat a versenybdl valo kilépéssel
lehet sikeresen legy6zni. A szervezet megteremti és egyben meghoditja az Gj keresletet, amely altal
versenytSl mentes piaci teret hoz létre. A Kék ocean stratégiat alkalmazo szervezet kitor az érték-
koltség kompromisszumbol és tevékenységének egész rendszerét a differencialas és az alacsony
koltség céljanak egyideju kovetésével hangolja dssze.

A Klasszikus versenyelmélet a voros — ,véres” és versengd — dceanokrol szdl, ahol a jatszma
Osszege z€rd, ahol csak a masik piaci szereplé rovasara lehet elényt szerezni. A Kék dcean ehhez
képest 1j piacot teremt, kiaknazatlan tertletre 1ép, amire a jelenlegi vevok nem gondolnak és
alternativat ajanl a jelenlegi fogyasztonak. Ennek kovetkezménye, hogy a Kék dcean nem orokre
sz0lo stratégia, hanem folyamatos gondolkodast igényel — ha mas piaci szereplok is megjelennek,
akkor megszunik a versenytél mentes piaci tér.

A voros és kék ocean kozotti kilonbséget részleteiben az aldbbi abra fejti ki:

53 A fejezet Kim, W. C. — Mauborgne, R. (20006): Kék ocean stratégiaja — A verseny nélkuli piaci tér. (Park Konyv-
kiado Kft., Budapest.) alapjan készult.
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84. abra: Kék és voros ocean kozti kilonbség

Voros 6cean

B A meglévd piaci térben
versenyez

M Legy6zi a konkurenciat

m Kiaknazza a meglévé
keresletet

H Erték-koltség
kompromisszumot kot

B A cég tevékenységeinek
egész rendszerét a
differencialas vagy az
alacsony koltség stratégiai

Kék 6cean

H Versenyt6l mentes piaci teret
hoz létre

H Jelentéktelenné teszi a
versenyt

m Megteremti és meghdéditja az
uj keresletet

m Kitor az érték-koltség
kompromisszumbél

B A cég tevékenységeinek
egész rendszerét a
differencialas és az alacsony

koltség céljanak egyideji

valasztasaval hangolja 6ssze oltseg c yide
kovetésével hangolja 6ssze

Alkalmazasi feltételek

A fels6oktatas alapvetden szabalyozott kornyezetben mikodo iparag, azonban a képzéshez és
az innovaciohoz kapcsolodo fejlesztések esetében lehet relevancidja a radikalisan tjszert megol-
dasoknak.

A modszertan a felséoktatasi intézmények szamara relevans — mind miikodésiik egészét, mind
egy-egy részkérdést tekintve (pl. képzések alapitasa, kutatas-fejlesztési témak). A modszertan lé-
nyege az iNnovacio, ezért sajnos nem lehetséges egy adott felséoktatasi példan keresztul bemutat-
ni, hiszen az egyet jelentene egy kék 6cean megtalalasaval.

Fo6 folyamati lépések, tartalmi elemek
Az ] piacok felfedezésére és kiaknazasara szamos eszkoz és modszer all rendelkezésre. A Kék
6cedn stratégiai modszertan altal felvonultatott eszkozok tobbek kozott a kovetkezdek lehetnek:

B Stratégiai tabla;
B Megszuntetni-csokkenteni-novelni-létrehozni halo (ERRC halo);
B Vasarloi hasznossag térkép és vevéi élményciklus;

B Kék dcean stratégia sorrendisége.

1. lépés: Stratégiai tabla elkészitése.

A stratégiai tabla modszertani eszkoz a Kék 6cean stratégia kozponti elemz eszkoze. A viz-
szintes tengelyen a szervezet dltal értékesitett termék / szolgaltatas iparagi versenytényez6i kertil-
nek felsorolasra (példaul hallgatéi infrastruktura, koltségtérités dsszege, stb.), amelyhez a vevok
altal érzékelt értékek parosulnak.

Az értékgorbe az egyes versenytényezék vevoi értékelésének osszessége. Az egyes szereplok
értékgorbéjének azonositasaval ez a modszertani eszkoz segitséget nyujthat a kék 6cean megta-
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lalasaban és lefrasaban, am minden intézménynek tudataban kell lennie az eszkoz kiemelked6en
magas er6forras-igényével.

Amennyiben az egyes iparagi szereplék csak a meglévé versenytényezok alapjan kalonboztetik
meg magukat, tgy 6k egy klasszikus voros 6ceanban versenyeznek. Uj, innovativ és megkilon-
boztetd, a vevék szamara kiemelkedd értéket nytjto versenytényezé dltal talalhat egy szerepld
kék oceanra, amely tényez6 altal egyedulallova valik az iparagban. Ehhez parosul — az ERRC halo
eszkoznél b6vebben kifejtve — mas tényezék iparagi norma ald csokkentése. A cél: egyidejtileg
fokuszaltta és koltségvezetvé valni.

A stratégiai tablat az alabbi abra mutatja be:

85. abra: Stratégiai tabla

Magas 7‘ Differencialas
Emelés iparagi ® ®
norma folé
Kék 6cean stratégia értékgorbéje

Relativ

pozicié Iparagi értékgorbe
Redukalas

Alacsony | ] ] ] ] ]

Versenytényez6k

A sikeres Kék dcean stratégiaban a szervezet nem aprozza szét eréfeszitéseit, hanem egy — nem
hagyomanyos — 1j versenytényezére fokuszal, amellyel megktulonbozteti magat az iparag tobbi
szervezetétdl. Ertékgorbéje jelentésen eltér az ipardg tobbi szervezetének értékgorbéjétél és lénye-
ge egyetlen frappans szlogenben megragadhato.

Az alabbi abra a sikeres Kék ocedn stratégia harom jellemz6jét mutatja be:
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86. abra: A sikeres Kék ocedn stratégia értékgorbéjének harom jellemzsje

A szervezet nem aprozza szét eréfeszitéseit a verseny
kulcstényezbi kozott.

Hagyomanyosan fontos versenytényezdének tartott tényezék helyett
Ujakra fokuszal.

Ertékgorbéje jelentésen, megkiildnbdztethetden eltér az iparag tobbi
Divergencia szervezetének értékgorbéjétol.

Ertékgdrbéje Uj elemeket is magaba foglal, mig masokat kihagy.

Az értékgorbe Iényege megragadhato egyetlen frappans,
emlékezetes mondatban.

Frappans szlogen

2. lépés: Megsziintetni-csokkenteni-novelni-létrehozni halo (ERRC halo) elkészitése.
Az értékinnovacio a Kék ocean stratégia sarokkove, amely a differencialasra és alacsony kolt-
ségekre valo szimultan torekvéssel érhetd el. Az értékinnovacio altal versenytél mentes piaci tér
hozhato létre.
Az ERRC — ,Eliminate, Reduce, Raise, Create” — modszertani eszkoz segitséget nyujt az
érték-koltség kompromisszumbol valo kitorésben az alabbiakban felsorolt négy kérdés megva-
laszolasa altal:

B Megsziintetni (eliminate): Az ipardg dltal biztosra vett tényezok kozul melyeket lehetne
megszUntetni?

B Csokkenteni (reduce): Mely tényeziket kellene joval az iparagi normak ala csokkenteni?
® FEmelni (raise): Mely tényezéket kellene joval az iparagi normak folé emelni?

B Létrehozni (create): Milyen 1j tényezoket kellene létrehozni, amelyeket az iparag korab-
ban sohasem kinalt?

A modszertan a felvetett kérdések megvalaszolasan tul egy 1j értékgorbe megvalositasaban is
szerepet jatszik, amely a kék ocean felfedezésének egyik alapfeltétele.
Az ERRC halo elényei osszefoglalva a kovetkezéek:

m A differencialasra és alacsony koltségekre valo egyideji torekvés elésegiti az érték-kolt-
ség kompromisszumbol valo kitorést. A klasszikus versenystratégiaval ellentétben egy kék
6ceanon muikodo szervezetnek nem kell vélasztania a kiemelked6 minéség és az alacsony
koltség kozott, hanem egyszerre mindkettét megvalosithatja. A felséoktatasban ez jelentheti
azt, hogy magas minéségy, jo szinvonalu / infrastruktaraja / presztizst szolgaltatast nyujt
koltségvezet$ — a tobbi versenytarsnal olcsobban.
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B Segitségével megallapithato, mely szervezetek fokuszalnak kizarolag a tényez¢k iparagi nor-
mak folé emelésére (korabban sohasem kinalt tényezdk létrehozasara), mely a koltségek
novekedéséhez és a sziikségesnél komplikaltabb termékekhez vezet.

B A modszer konnyen érthet6, alkalmazasa soran magas szint(i elkotelezettséget hoz létre a
vezetSk kozott.

B Az ERRC hdlo tartalommal valo feltoltése kihivo feladat, a szervezeteket a versenytényezok
alapos és mélyrehat6 vizsgalatara készteti. Alkalmazasa soran szamos hallgatolagos feltéte-
lezés is felszinre kertil, melyet a szereplék nem tudatosan tesznek a verseny soran.

Az ERRC hdlot az alabbi dbra szemlélteti:

87. abra: A négy akcio (ERRC) keret™

KOLTSEG

Megsziintetni (eliminate) ;:}

Csokkenteni (reduce) ;:}

ERTEKINNOVACIO

Emelni (raise) ;:}
Létrehozni (create) ;:}

3. lépés: Vasarloi hasznossag térkép elkészitése.

A vasarloi hasznossag térkép a termék vagy szolgaltatas altal kinalt hasznossagi tér kiterjedését
abrazolja, és segit a vezetOknek a helyes perspektivabol gondolkodni. Megmutatja azokat a befo-
lyasolo tényez6ket, amelyek a vasarlok szamara hasznossagot jelentenek, illetve az egyes termékek
/ szolgaltatasok altal okozott kilonbozé vasarlol élményeket is felfedi.

A vasarloi élmény ciklusa altalaban hat szakaszra bonthato, melyek egymas utan kovetkeznek
(a vasarlastol a termék kidobasaig). Minden szakasz szamos kilonleges élményt hordoz magaban.

A vasarloi élményciklus hat szakaszanak jellemzoi az alabbiak:

B Vasarlas

® Mennyi ideig tart a terméket megtalalni?

s+ Forras: Kim, W. C. — Mauborgne, R. (2006): Kék 6cean stratégiaja — A verseny nélkiili piaci tér, Park Konyv-
kiado Kft., Budapest. 53.0ldal és 31. oldal
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® Mennyire konnyen megkozelitheté és vonzo a vasarlas helye?
® Mennyire biztonsagos a tranzakcio kornyezete?

® Milyen gyors a bevasarlas?

Szallitas
® Mennyi id6be kertl a termék elszallitasa?
® Milyen nehéz kicsomagolni és tizembe helyezni az 1ij terméket?

® A vasarloknak kell-e megoldaniuk a szallitast? Ha igen, mennyire nehéz és koltséges ez?

Hasznalat
® Igényel-e a termék hasznalata betanitast/segitséget?
® Konnyt a terméket tarolni?
® Milyen hatékony a termék hasznalata?

® Tobbet nyujt, mint amit a vasarlo igényel?

Kiegésziték
® Sziikség van mas termékekre és szolgaltatasokra a termék mukodéséhez?
® Mekkora koltséggel jar?
® Mennyi id6be telik?
® Mennyi faradsagba kerul?

® Milyen konnyt beszerezni?

Karbantartas
® Igényel a termék kuls6 karbantartast?
® Milyen konnyt karbantartani és korszertsiteni?
® Mennyire koltséges a karbantartas?

Kidobas

® Keletkezik-e hulladék a hasznalat soran?

® Milyen konnyt ,megszabadulni” t6le?
® TFelmertilnek-e jogi/kornyezeti problémak a biztonsagos kidobasnal?

® Milyen koltséges a kidobas?

A hasznossagi térkép masik dimenzioja a hasznossagi tényezdket foglalja magaban, amelyek
hasznossagot hordoznak a vasarlok szamara. Ezek a kovetkezéek:

B Vevoi hatékonysag;
B Egyszertség;

B Kényelem;
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®m Kockazat;
B Humor és imazs;

B Kornyezetbarat jelleg.

Egy 4j termék vasarloi hasznossagi térképen torténd elhelyezésével a vezetdk vilagosan lathat-
jak, hogyan hoz létre az 1j otlet kulonbozé hasznossagi tényezéket a mar létez6 termékhez képest.
A vasarloi hasznossagi térképet a kovetkez6 abra mutatja be:

88. abra: Vasarloi hasznossagi térkép (példa)

A vasarloi tapasztalat ciklusanak hat szakasza

1. 2. 3. 4. 5. 6.
Vasarlas Szallitds Hasznalat Kiegésziték Karbantartas Kidobas

Vevéi hatékonysag Q
Egyszeriség ‘

A hat
hasznossagi Kényelem ‘

tényezé

Kockazat

Humor és imazs .

Kérnyezetbarat jelleg

O Jelenlegi iparagi fokusz . Kék 6cean ajanlasa

4. lépés: Kék ocean stratégia sorrendiségének atgondolasa.
A Kék ocean stratégiat a kovetkezo tényezok atgondolasanak sorrendjében kell felépiteni:

1. Vasarloi hasznossag: Van-e kivételes vasarloi hasznossaga az tizleti otletnek? Hordoz maga-
ban értékinnovaciot?

2. Ar: Konnyen hozzaférhet6 a termék a vasarlok tomege szaméra?
3. Koltség: A stratégiai arral el lehet érni a profittal jaro koltségeélt?

4. Megvalositas: Milyen akadalyok lépnek fel az tizleti modell megvalositasa soran?
A Kék ocean stratégia sorrendiségét a kovetkezd dbra mutatja be:
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89. abra: A Kék dcean stratégia sorrendisége

Termékiink a Stratéaiai Milyen m
Van kivételes vasarlok érunkl?al el akadalyokkal o
vasarloi tomege tudiuk-e &rni szembesiiliink c%
hasznossaga szamara rojfittal iaré tizleti 3
lizleti kénnyen Eéltsé c’é | modelliink ?
otletiinknek? hozzafér- unkat'g megvalositasa =5
hetd? : soran? o
Nem - ujragondolni Nem - tjragondolni Nem - Gjragondolni Nem - tjragondolni
= Nem feltétlendl = Atdmeges elérhetéség = A stratégiailag képzett = Alegfontosabb és
technoldgiai, hanem jelentésége: arbol az elvart haszon legbefolyasosabb érintett
értékinnovéaciora van = Volumenhatas levonasaval hatarozzuk csoportok lehetséges
sziikség = Témeghatés meg a célkoltséget. reakcioi.

= Az utanzas
meggatlasa

El6ényok, korlatok

A modszertan elénye, hogy a szervezet mélyebben megértheti, hogy termékei / szolgaltatasai
milyen értéket hordoznak magukban, illetve lehetdséget nyuijt kitorni a versenybdél egy 1j, innova-
tiv értéket hordozo termék/szolgaltatas altal. Mindemellett a modszertan elemeinek alkalmazasa-
val az intézmény fejleszteni tudja stratégiai gondolkodasat és nyitottsagat az tjszertiségre.

A modszertan korlatja, hogy életképes Kék ocean stratégia otletet kitalalni és megvalositani
komplex gondolkodasmodot és kiemelkedéen sok eréforrast igényel.
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4.1. A stratégiaalkotas, mint projekt megtervezése

Az eléz6 fejezetek alapjan lathato, hogy a stratégiaalkotassal kapesolatos feladatok komplexi-
tasa, id¢igénye és az érintettek nagy szama miatt javasolt a stratégaalkotast a szervezet belsé pro-
jektjenkeént definialni és részletesen megtervezni. Akkor érdemes belekezdenie egy intézménynek
stratégiaalkotasba, ha megvan az intézményi és vezet6i akarat annak végigviteléhez.

A projekt el6készitése soran a kovetkez6 f6bb feladatok mertilnek fel:

B A stratégiaalkotasban részt vevé vezetdk és egyéb érintettek kijelolése: A straté-
giaalkotasi projekt aktiv kozremutikodést igényel mind az intézményi felsévezeték, mind az
érintett szaktertletek vezet6i és operativ munkatarsai részérdl. A felsévezetdk feladata elso-
sorban a helyzetelemzés eredményeinek jovahagyasa, a stratégiai iranyok és célok kijelolése,
a stratégiai mutatoszamok meghatarozasa és jovahagyasa, a stratégiai akciok kidolgozasa és
jovahagyasa. A szaktertleti vezet6k és operativ munkatarsak a helyzetértékelés soran jatsza-
nak nagyon fontos szerepet, hiszen 6k azok, akik a helyzetelemzéseket elkészitik. A szak-
tertleti vezet6k és operativ munkatarsak a stratégiai mutatoszamok definialasaban, illetve
sztikség esetén a stratégiai akciok megtervezésében is kozremukodnek. A résztvevék kozott
kituntetett szerepe van a projektvezetének, aki kiemelt felelésséget vallal a stratégiaalkotas,
mint projekt elékészitéséért, illetve lebonyolitasaért. Kilsé érintettek bevonasaral is ebben
a szakaszban javasolt donteni.

B A stratégiaalkotas modszertani el6készitése: Az el6z6 fejezetekben bemutatott
modszertanok és eszkozok koztl érdemes el6zetesen kivalasztani a stratégiaalkotas soran
alkalmazandokat. A kivalasztott modszertanok és eszkozok korét befolyasolhatjak az in-
tézmény korabbi stratégiaalkotasi tapasztalatai, a vezet6i preferenciak, a stratégiaalkotasra
rendelkezésre allo id6, a varhatoan felmertil¢ stratégiai kérdések tartalma és mennyisége,
illetve az esetlegesen fennallo jogszabalyi eldirasok, feltételek.

B A stratégiaalkotas részletes feladat- és iitemtervének osszeallitasa: A stratégia-
alkotasi projekt részletes feladat- és titemtervének osszedllitasa azért nagyon fontos, hogy
a szervezet elkertlje a rosszul el¢készitett projektbél adodo kockazatokat és kudarclehetd-
ségeket. A feladat- és ttemtervnek tartalmaznia kell a projektszakaszokat és azok tervezett
eredményeit, a projektszakaszokon beltl elvégzendo feladatokat, a feladatok felel6seinek és
kozremtikoddinek megnevezését, a feladatok végrehajtasanak kezdé és befejez¢ idépontjat.

B A stratégiaalkotas, mint projekt kockazatainak azonositasa és elézetes keze-
lése: A stratégiaalkotasi projekt lehetséges kockazatainak azonositasa és elézetes kezelése
a projekt sikerének biztositasa érdekében fontos. A kockazatkezelés hianya esetén el6for-
dulhat, hogy a stratégiaalkotasi projekt nem megfelel eredményt hoz vagy nem is zarul le
eredményesen. A lehetséges kockazatokat a kovetkez6 bekezdésben mutatjuk be.
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A stratégiaalkotasi projekt el¢készitésének eredményeit — projektszervezet, feladat- és titem-
terv, varhato kockazatok és kezelési modjuk — javasolt dokumentalni és széles korben kommu-
nikdlni a szervezetben.

A stratégiaalkotasi projekt sikerességét a kovetkez6 kockazatok akadalyozhatjak:

B Iddben elhuzodik a stratégiaalkotasi projekt megvalositasa: A stratégiaalkotasi
projekt nem zarul le az eredetileg tervezett ttemezés szerint. Ez a résztvevok elkotelezett-
ségét csokkentheti.

B A vezet6i kor nem azonosul a stratégiai célkitiizésekkel: A stratégiaalkotasba be-
vont vezetdk nem tamogatjak egyértelmtien a kialakitott stratégiai célokat. Ez azt eredmé-
nyezheti, hogy a vezet6k a stratégia megvalositasa soran nem lesznek elkotelezettek, ez
pedig a stratégiai célok végrehajtasat veszélyezteti.

B Flmarad a stratégia lebontasa: A stratégiaalkotas lezarul a stratégiai iranyok és célok
kijelolésénél, nem torténik meg a stratégiai akciok és mutatészamok kidolgozasa. Ebben az
esetben nem biztositott, hogy a szervezet operativ mutikodése tamogatja a stratégiai célok
megvalositasat.

B Hianyzik a fels6vezetdi elkotelezettség: Az intézmény felsévezetdi nem tekintik elss-
rend(l prioritasnak a stratégiaalkotasi projekt megvalositasat. Ez egyrészt id6ben elhtizodo
projektet eredményezhet (sok id¢ megy el a vezet6i jovahagyasok megszerzésére), masrészt
az egész szervezetben csokkentheti a kialakitott stratégia elfogadottsagat.

B Hianyzik az egyéb kozremiikodok elkotelezettsége: A stratégiaalkotasban kozremu-
kod¢ szaktertileti vezet6k és munkatarsak nem tekintik els6rendti prioritasnak a stratégia-
alkotasi projekt megvalositasat. Ez hianyos helyzetértékeléshez vezethet, kevésbé jol kidol-
gozott stratégiai mutatészamokban és akciokban olthet testet. A hidnyos helyzetértékelés
hibas stratégiai célkijeloléshez vezethet, a stratégiai mutatészamok és akciok hianyossagai
pedig a stratégia megvalositasat veszélyeztethetik.

B Elmarad a kialakitott stratégia kommunikalasa: A szervezeti munkatarsak nem
kapnak tajéekoztatast a stratégiaalkotasi projekt eredményeirél. Ez egyrészt veszélyeztetheti
a kialakitott stratégia szervezeti elfogadottsagat, masrészt csokkentheti a megvalositas si-
kerességét.

® Hianyzik a kialakitott stratégia szervezeti elfogadottsaga: A szervezeti munkatar-
sak nem tekintik elsérendt prioritasnak a stratégiai célok megvalositasat. Ez veszélyezteti
a stratégia megvalositasat és csokkentheti a kozremtikodok elkotelezettségét egy esetleges
kovetkezo stratégiaalkotasi projektben.

A fenti kockazatok felismerése és kezelése azért is kilonosen fontos, mert a kockazatok egy-
masra is hathatnak, tjabb kockazatokat generalhatnak (pl. az idében elhizodo projekt csokkent-
heti a fels¢vezet6i elkotelezettséget vagy forditva: a felsévezetsi elkotelezettség hianya idében
elhtizodo projektet eredményezhet). A stratégiaalkotasi projekttel kapcsolatos kockazatokat a
projekt elokészitési fazisaban, illetve a projekt megvaldsitasa soran is javasolt folyamatosan figyel-
ni, sziikség esetén kezelni.
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Ha a szervezet nem jaratos a stratégiaalkotasban, lehetséges kulsé szakértéi segitséget igénybe
venni a projekt elokészitésére, koordindlasra, egyes részfeladatok végrehajtasara. Ebben az eset-
ben is sziikséges a stratégiaalkotasi folyamatba bevont vezet6i kor aktiv kozremikodése — hiszen
az intézményi stratégia megvalositasanak kulcsa, hogy az érintettek magukénak érezzék a kijelolt
stratégiai iranyokat, készek legyenek tenni azok megvalositasa érdekében.

4.2. A stratégia felulvizsgalata

A stratégia felulvizsgalatara sziikség lehet a szervezeten kivili és a szervezeten beluli okok
miatt egyarant:

B A stratégia felulvizsgalatanak szervezeten kivili okai: Az intézményi kornyezeti feltételek
(pl. jogszabalyok, versenytarsak, finanszirozasi feltételek, demografiai jellemzék) olyan
meértékben megvaltoznak, hogy sztikséges a stratégiai célok alapjaul szolgalo premisszak
modositasa, ezaltal maganak a stratégianak a feltilvizsgalata.

B A stratégia felilvizsgalatanak szervezeten beltili okai: Az intézmény iranyitasaban, muko-
désében, eréforrasaiban bekovetkezett valtozas (pl. az intézmény élén bekovetkezett vezetd-
valtas, anyagi eréforrasok jelentds megvaltozasa, tartos eltérés a korabbi stratégiai céloktol)
miatt szitkséges a stratégiai célok, mutatészamok és akciok modositasa.

A stratégia felulvizsgalata tobbféle tartalommal is elvégezhet6 attol fiiggéen, hogy mi indukalja
a felulvizsgalatot. A felulvizsgalat igénye szarmazhat a korabbi évek eredmeényeibél (Mennyiben
sikerult elérni a korabbi években a kittizott stratégiai célokat?), illetve kiils6 tényezékbol (Megval-
toztak-e jelentds mértékben a stratégiat befolyasolo kornyezeti tényezk?).

B Stratégiai mutatészamok célértékeinek felulvizsgalata: A stratégiai mutatészamok
célértékeinek felulvizsgalata az eléz6 évek tényértékei alapjan — vagyis a korabbi évek cél-
teljestlésétol fuggden — lehet sztikséges. A célértékek felulvizsgalata soran kell elvégezni a
kovetkez6 évi célértékek lebontasat a stratégiai mutatészamok mérési gyakorisaganak meg-
felelden.

B Stratégiai akciok felillvizsgalata: A stratégiai akciok tartalmanak, titemezésének feltil-
vizsgalata, modositasa az el6z6 évek eredményei alapjan — vagyis a korabbi évek célteljest-
lésétol fuggden — lehet sziikséges.

® Stratégiai mutatészamok mérésének felillvizsgalata: Ujonnan bevezetett stratégiai
mutatoszamrendszer esetén a mutatofeleldsoktél és az adatrogzitéktdl szarmazo észrevé-
telek alapjan sztikség lehet a stratégiai mutatoszamok mérésének — technikai vagy tartalmi
jellegti — feltilvizsgalatara.

B Stratégiai beszamolas folyamatanak felilvizsgalata: Az eléz6 évi tapasztalatok
alapjan sztikség lehet a stratégiai beszamolas folyamatanak felilvizsgalatara. A stratégiai
beszamolasi folyamat atfutasi idejét roviditheti példaul a gyakorlottsag, a forrasrendszerek
tovabbfejlesztésének koszonheté gyorsabb adateléallitas, illetve a stratégia nyomon koveté-
sét tamogato célszoftverek alkalmazasa.
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B Stratégia tartalmi feliilvizsgalata: A stratégia (helyzetelemzés, jovékép, stratégiai ira-
nyok, célok) felulvizsgalata abban az esetben sziikséges, ha a kornyezeti feltételek jelentésen
megvaltoztak. Ez jelenti a legnagyobb, legatfogobb felulvizsgalatot.

A stratégia felulvizsgalataban — tartalmatol fuggéen — szamos szervezeti érintett vesz részt: az
intézmény fels6vezet6i és tovabbi vezetdi, illetve a stratégia nyomon kovetésében érintett munka-
tarsak. A stratégia felulvizsgalatat is egy bels6 projekt keretében javasolt megvalositani. A vezetdi
elkotelezettség nemcesak a stratégiaalkotas és a nyomon kovetés, hanem a stratégia felulvizsgalata
kapcsan is nélkulozhetetlen.

Evente javasolt meghatarozni, sztikséges-e valamilyen mértéki és tartalmu stratégiai feliilvizs-
gdlat. Uj stratégia kialakitasara — normal esetben — a stratégiai id6tav végén kertl sor.

4.3. A stratégiaalkotas informatikai tamogatasa

A stratégiaalkotési folyamat egy komplex és sokrétii folyamat, melynek megvaldsitasa sok eré-
forrast igényel. A folyamat tamogatéasara szamos informatikai eszkoz érheté el, melyek — kilonbozé
modon — tamogatjak a stratégia kialakitasat és altalanosan a szervezet stratégiai menedzsmentjét.

Az alabbi abra a kulonboz6 szoftver megoldasokat négy csoportba rendezve mutatja be a jel-
lemz6 pozitivumokat és negativumokat.

90. abra: Stratégiai szoftver megoldasok kategorizalasa

= Business-Intelligence Platformok = CPM* rendszerek BSC modullal

ORACLE v Sk ﬂ SADA: MiS COCNAS

Hyperion® WD
= Nagy rugalmasség és j6 elemzési ° = ,Nagy megoldasok* magas funkcionalitassal

lehetéségek és integraltsaggal

o = Tul kevés BSC specifikus tamogatas ’ = Magas bevezetési kdltségek

* CPM = Corporate Performance Management

= Irodai megoldasok

m Specialis BSC megoldasok
QPR G Lt

Irodai eszk6z06k, egyszeri adatbaziskezel6-
feluilettel (pl. MS Excel, Access)

e — || —

@ = Rugalmas, 6nall6 alkalmazasok

>50 szallito

© = BsC-orientalt megoldasok

o m  Korlatozott funkcionalitas, tobbfelhasznalés

lehetBségek hidnya, instabilitas = Elszigetelt alkalmazasok, szallit6i

bizonytalansag
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A kovetkezSkben négy olyan informatikai eszkozt mutatunk be, melyek alkalmasak lehetnek
arra, hogy egy felsdoktatasi intézményt hatékonyan tamogassanak a stratégiai menedzsment fel-
adatokban. (A kivalasztott négy eszkozon kivul szamos egyéb informatikai alkalmazas és eszkoz
érhet6 el a piacon.)

A bemutatando négy eszkoz:

® Horvath & Partners BSC Tool;
® SAP BW SEM modul;

B Success Factors;
]

Microsoft SharePoint Server — Performance Point Services.

A fejezet célja, hogy bemutassa azokat a tertileteket, ahol informatikai tamogatas is igénybe
vehetd a stratégiaalkotashoz és stratégiai menedzsmenthez. Nem cél az eszkozok részletes funk-
cionalitasanak bemutatasa.

4.3.1. Horvath & Partners BSC Tool

A BSC Tool a Horvath & Partners sajat fejlesztést, Excel alapti eszkoze, amely az 6nallo és
hatékony stratégiai beszamolast tamogatja.

A BSC Tool négy 6 részbdl épul fel: Adatbevitel, Jelentések, Prezentaciok, Dokumentaciok.

91. abra: Horvath & Partners BSC Tool alkalmazasa (példa)

Adminisztrtor
mad deaktivaldsa

Horvath & Partners BSC-Tool |

Top kérem, valassza ki az akutélis Evet!
Ltolsa vattoztatés: 2005-10-16 Keérem, vélassza ki a jelentés honapjat!

Balanced Scorecard Navigacié
Adatbevitel Jelentések

Kezdiioldal
(feE

Dokumentaciok

Célok

B5C Atekintas
lok Célok nézegeth
meghatarozasa

Stratégizi
Térieép

histardszamok Hecidl
nézegetd nézegeti

Jagi ﬂtmutatél | Kézikirw © |

Aapadstok
meghatarezasa

Usszes cél Célok részletei

meghatarozasa | | Ertéke | Osszes
mutatizzam

részlatei

Hcik f’kﬁ:\o!{
elleniizése

fi=szes akeid
meghatarozasa

Letittés f5jlbél

“lalati célok
részlete " Kérem, @ hyperdink-et egyénileg illessze a
kizikiamywhiiz!

Felafissagal

L{EITTH

kLR

2005 Homath & Parher GbH, 11 Tk reze e HORWVATH #% PARTNERS
MAKAGEWEAT CONSULTANTS

MS Excel mint alapalkalmazas
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Adatbevitel: Az adatbevitel modulban talalhatok az adatbevitelhez sztikséges munkalapok.
Az adatbeviteli modul tgy mukodik, mint egy integralt adatbazis, mely az 0sszes adatot tar-
talmazza: néz6pontokat, célokat, mutatészamokat, értékeket és akciokat. A Balanced Scorecard
osszes eleme specialis tablazatként szerepel az adatbeviteli modulban.

Jelentések: Ebben a modulban talalhatok a stratégiai beszamolast tamogato riportok, jelenté-
sek, melyek eltéré mélységben képesek a mogottes tartalmakat és magyarazatokat megjeleniteni.

Prezentaciok: A prezentaciok modulban talalhat6 az allapotjelz6 lampakkal ellatott straté-
giai térkép. Az dllapotjelz6 lampak a vizualizacio hatasos eszkozei, gyors képet adnak a célok
teljestilésérdl. (Az egyes szinek jelentése megegyezik a kozlekedésben hasznalatos értelmezéssel:
z0ld — minden rendben van, sarga — enyhe eltérések, piros — cselekedni kell). A célok lampajara
kattintva mod nyilik a kivalasztott cél részleteinek megtekintésére, akar az egyes mutatoszamok
értékeinek mélységéig.

Dokumentaciok: Ebben a modulban talalhato az 6sszes modul és funkcio lefrasat tartalmazo
dokumentacio (kézikonyv formatumban).

4.3.2. SAP BW SEM modul
Az SAP BW SEM modulja az aldbbi tertileteken képes tamogatni a stratégia nyomon kovetését
és megvalositasat.

92. abra: SAP BW SEM modul logikai felépitése

Business Explorer Mérészimfastruktura  Management Cockpit
= Multidimenzios elemzés = mérdszam leirasa = matematikal meghatarozasa = a nem pi-l mutatékon - stratégial modellezés
= tablazatok = mérds zam oszialyorasa a mérdszamoknak alapuld riportok = a stratégia stratégial
« BW Business Content « Sourcing and mapping Mérdszamhlerarchia 6 it | mérd

+ SEM Business Content - Mérdszam értéke - MC szoba (op alis) - e bontasa

* részietes elemzés
- SEM Business Content

=2 P

SEM-BIC SEM-BPS SEM-BCS SEM-CPM SEM-SRM

Az SAP SEM elényei kozott emlithetd, hogy konnyen integralhaté méas modulokkal (pl. bazis
rendszerrel, tervezési rendszerrel — SEM BPS, beszamolasi rendszerrel — SAP BW). Tovabbi el6-
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nye, hogy eldre felépitett mutatoszamok és osszeftiggések talalhatok benne iparagi sablonokkal,
illetve komplex szervezetek leképezésére alkalmas, magas szintii vizualitast biztositva.

Hatranya kozott emlithets, hogy rugalmatlan a BSC osszedllitasanal (tobbek kozott a bevitt
torzsadatok nehéz valtoztathatdsaga miatt).

Nagy rendszernek minéstl, ezaltal hardverigényes, masfelél jol képzett informatikai emberek
szitkségesek az tizemeltetéshez.

4.3.3. Success Factors

A cloud computing egyik legnépszertibb stratégiai alkalmazasa a Success Factors, mely harom
tertleten jarul hozza a stratégia megvalositasahoz: akcio-felelés lebontas, nyomon kovetés és sze-
mélyes felel6sségek megjelenitése.

A SuccessFactors az akciok szisztematikus menedzselésével hatékonyan tamogatja a stratégia
megvalositasat.

93, abra: A Success Factors funkcionalitasa®

SuccessFactors 4

Business Execution Software

Akcio-felel6s lebontas Nyomonkovetés Személyi felel6sségek
il - B

2009 Objectivesfor Cara Grant

P )

Last updated Monday, November 29, 2010 5:55:39 AM PST | —useie
=

m Az akcioért felel6 vezeté tovabb m Az akciok teljesiilését interaktiv u Atlathato, ki mit tesz a stratégia
bontja az akciét részakciokra, statuszolas tamogatja. megvalositasaért.
részfeladatokra és felel6soket
rendel hozzajuk - s mindez
osszefliggéseiben atlathato.

A stratégiai akciok szisztematikus menedzselése mellett az alkalmazas teljesitményértékelési
moduljai is tamogatjak a stratégia megvalosulasat.

55 A funkcionalitas a kézikonyv szerzéinek sajat értelmezése alapjan.
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94. abra: A Success Factors teljesitményértékelési moduljainak logikaja

Teljesitményértékelés Modularitas

suated) / Bree,,

Goal Analytics & Performance Compensation
Management Reporting Management Management
Execution Metrics Employee 360" Succession
Survey Navigator Central Reviews Management

{ Employee Stack Business Recruiting Learning &

| Performance

| Profile Ranker hccaerors /' Management / Development

A teljesitményértékelési modulok az egyéni
teljesitmények 6sztonzésén és fejlesztésén
keresztiil tamogatjak a stratégia
megvaldsulasat.

A Success Factors modularis felépitésének
koszonhetden eltéré teriileteken képes a
stratégia megvaldsitasat tamogatni.

4.3.4. Microsoft SharePoint Server — Performance Point Services
A Microsoft SharePoint szerver megoldasa kulonboz6 vizualizacios megoldasokkal tamogatja
a stratégia megvalosulasat. Legkiemelkedbb eszkozei a dashboardok és a scorecardok.
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95. abra: Dashboard megjelenitése (példa)

Give readback

CONTOSO

corromraTE

Balanced Scorecard

(R i B

Actual Target

= Financial L

Z Revenue $16,067,081,836  $16,401,890,302 [ 2%
Net Profit Margin 8.230% 11.000% @& 5%
Net Profit $874,645,341 $1,189,517,663 (), -26%
PerformancePoint Content e Las3 1.930% & 4%

Expenses as % of Revenue  82.0% 81.5% @ %
@ Customers.

3 Business Process

Learning and Growth

Sales by Channel

Sales Amount

M Store

M online
I catalog
Reseller
I NoMember
L
e
“ e 145 o
(|
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96. abra: Stratégiai térkép megjelenitése (példa)

#&@ Home ) Dashboards

# [ Home

Adventure Works 2010 Demo
Lists

Summary | Sales Detal | Operations Detai | Customer Detal

PPS Sample Data List

Data Connections

Documents

Financial Perspective

PerformancePoint

S SIncrease Shareholder Value
= Productivity

Recycle Bin Expense as % of Revenue

View All Site Content Asset Utiization

= Growth
Revenue Growth
Gross Margin %
Revenue Growth New Products
Customer Perspective
I Delight the Customer
Avg Customer Survey Rating
Count of Complaints
Unique Repest Customer Count
= Build the Brand
Brand Strength
=1 Acquire New Customers
Market Share
Consumer Awareness
Internal Perspective
5 Operations Managment
Tnventory Tums
Service Error Rate
Resource Utiization
= Customer Managment
Request Fulfilment Tme

New Product Acceptance Rate

2008Q4
Actual Target

9%

81%

8.1

1037

75%

27Days

31%

[This Site: Home =]

Adventure Works Corporate Scorecard - Strat Map % - Corporate Strategy Map

Adventure Works Strategy Map

Financial
Perspective

Operations Management  Customer Management

Innovate.

R

ew Product
[ Acceptance Rate

Leaming and Growth

= =

97. abra: KPI-ok alakulasanak nyomon kovetése (példa)

CRM Overall Scorecard

(RFEERSE

=) Financial
Revenue

Expected Revenue wvs Targets
Revenue Growth YoY
= Sales and Pipeline

Win Loss Ratio %

= Awverage time to close
Account based Opportunities
Contact based Opportunities

Customer Additions

Attainment %
Forecast Accuracy %
= Marketing
Campaign Response Count
Lead Count
Unique Products Sold

196

W Filter Mode |

Actual Target

@

$2,012,003.64  $2,354,044.26 [
$2009024  $860000 Emmm—()
10%

23 19 @

6 )
159 76.32 @
233.61% 95.00% @
29.88% 90.00% @
oy

=)

404 521 (O
224.00 260 i

50 10 @

Opportunities - Won and Lost

A Motivated and Prepared Workfor

rce

. Opportunity Lost . Opportunity Won

150

120
90
60
30
o N B -

Quarter 1, .. Quarter 4, .. Quarter 1, ..

Quarter 2, .. Quarter 1, ..

Estimated ve Actual Opp Value

Quarter 3,
Quarter 2, ..

~#- Actual Value -#@- Estimated Value

0K

January.
January
Februar
March 2.,
April 2

May 2006

390 K
260 K
s Wf/\_._._.

June 20..

July 20.

Septemb.

4.3. A stratégiaalkotds informatikai tamogatdsa

197



5. MELLEKLETEK

5. Mellékletek

5.1. Abrajegyzék

Vi b W NV -

. abra:
. abra:
. abra:
. abra:
. abra:

A modszertani kézikonyvben bemutatott stratégiai modszertanok és eszkozok
A stratégiai menedzsment folyamata: attekinté abra

A modszertani kézikonyvben targyalt stratégiai menedzsment tevékenységek
PEST elemzés (példa)

A 18 éves korosztaly és az érettségi bizonyitvanyt szerzék szama

(2005-2010, f6) (példa)

6. abra: Kvalitativ adatok elemzése alapjan azonositott trendek (példa)
7. abra: Az eurdpai fels6oktatasi térség trendjei (példa)

8. abra: A fels¢oktatasi piac mérete — Hallgatok szama (példa)

9. abra: Képzési tertiletek keretszamainak alakulasa (példa)

10

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

. abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:
abra:

Piaci részesedés hallgatok szama alapjan egy képzési tertleten (példa)
Szegmentacio (illusztracio)

Lehetséges szegmentalasi ismérvek a felsdoktatas piacan (példa)

Vevéi szerepek a felsoktatasi intézmények képzési tevékenységeinél
Képzéssel kapcsolatos vevoi igények felmérése (példa)

Ertéklanc és folyamatmodell a felsdoktatasban (példa)

Benchmark intézmények osszehasonlitasa jelentkezések szama alapjan (példa)
Relativ pozicio

Versenytars profil

A versenyt alakito 6t klasszikus tényez6

Kuilso és belsé érintettek (példa)

Az érintettek értékelése

A munkatarsi elvarasok vizsgalata (példa)

A Szegedi Tudomanyegyetem elégedettség mérésének vizsgalati fokuszai (példa)
Munkavallaloi elégedettséget felméré kérdoiv tartalmi elemei (példa)

Aktiv hallgatoi elégedettséget felmérd kérdéiv tartalmi elemei (példa)

A versenyképességet meghatarozo¢ alapveté kompetenciak tipusai

Az er6forrasok és képességek értékelése a VRIO modell segitségével

A szervezeti eréforrasok és képességek értékelése a VRIO modell segitségével:

az otfokozatu skala hasznalata (példa)

29
30

31. abra

32

. abra
. abra

. abra

33. abra

198

: Az alapvet6 kompetencidk értékelése a versenytarsakhoz képest (példa)
: Az EFQM Kivalosag modell felépitése (2010. évi verzio)

: A CAF modell felépitése
: A bevételek standard elemzése (példa)
: A palyazati forraskihasznalas elemzése (példa)

O ~ W

22
23
24
29
29
30
31
33
36
40
43

53
54
57
61
64
65

68
69
72
74

75
76
78
79
82
84

5.1. Abrajegyzék

34. abra: Mukodési modell 86
35. abra: Problémafa 88
36. abra: Az 5 Miért?” modszer (példa) 90
37. abra: A Pannon Egyetem problémafaja (példa) 91
38. abra: SWOT elemzés 92
39. abra: CSWOT elemzés 93
40. abra: A Budapesti Corvinus Egyetem SWOT elemzése (példa) 95
41. abra: Képzés életciklus gorbéje 101
42. abra: Gazdalkodastudomanyi kar alapképzési portfolioja (példa) 102
43. abra: Jelenlegi piaci vonzer¢ értékelése (példa) 106
44. abra: Jelenlegi versenyképesség értékelés (példa) 107
45. abra: Szegmensek (stratégiai egységek) osszefoglalo értékelése (példa) 107
46. abra: GE matrix 108
47. abra: GE matrix (példa) 109
48. abra: Fedezeti szintek a tobbszintti fedezetszamitasban 111
49. abra: Bevételek és kiadasok tevékenységenként (3. szintt fedezet, az iranyitasi és

tamogato tevékenységek kiadasainak elszamolasat kovetéen) (példa) 112
50. abra: Tedezetszamitas logikdja a felsdoktatasban (példa) 113
51. abra: Jovokép 115
52. abra: Stratégiai témak lehetséges opcioi (példa) 120
53. abra: A stratégiai opciok definidlasa (példa) 120
54. abra: A stratégiai opciok el6nyeinek, hatranyainak elemzése (példa) 121
55. abra: Valasztas a stratégiai opciok kozott (példa) 122
56. abra: Stratégiai cél részletes definialasa (példa) 124
57. abra: Stratégiai céltérkép (példa) 127
58. abra: Stratégiai akciolap 129
59. abra: Stratégiai akciolap (példa) 131
60. abra: Stratégiai mutatdszamok részletes specifikacioja (példa) 134
61. abra: Stratégiai mutatoszamok célértékeinek lehetséges elérési modjai (példa) 135
62. abra: Stratégiai mutatészamok tény- és célértékei (példa) 136
63. abra: A stratégiaalkotas javasolt szintjei a fels6oktatasban 137
64. abra: A teljesitményértékelési rendszer céllebonto szerepe 142
65. abra: A teljesitménymérési rendszer kialakitasanak kerete 143
66. abra: Visszacsatolo szabdlyozasi kor a vezetésben 145
67. abra: Stratégia megvalosulasi felsévezet6i riport (példa) 148
68. abra: Dashboard (dltalanos minta) 151
69. abra: A Balanced Scorecard felépitése 156
70. abra: A Balanced Scorecard fels¢oktatas-specifikus nézépontjai (példa) 157
71. abra: A BSC kialakitasanak logikai menete 158
72. abra: Stratégiai cél lebontasa a BSC logika mentén (példa) 160
73. abra: A Teljesitményprizma 162

199



5. MELLEKLETEK

74. abra: A Teljesitményprizma ot dimenzidjanak osszeftiggései

75. abra: A sikertényez6k térképe: Writing Inc. (példa)

76. abra: A szabalyozoi és kozosségi kapcsolatok abrazolasa a Teljesitményprizma
nézépontjai szerint

77. abra: A szabalyozoi kapcsolatok kezelésének teljesitménymutatoi (példa)
78. abra: Az érintett-elemzési matrix

79. abra: A Logikai keretmatrix

80. abra: Az érintett-elemzési matrix egy fels¢oktatasi intézményben (példa)
81. abra: A Logikai keretmatrix egy felséoktatasi intézmény stratégiai tervének
elkészitésére (példa)

82. abra: A Szcendridtervezés altalanos lépései

83. abra: A College of Marin két-valtozos Szcenariotervezése (példa)

84. abra: Kék és voros ocean kozti kilonbség

85. abra: Stratégiai tabla

86. abra: A sikeres Kék 6cean stratégia értékgorbéjének harom jellemzéje
87. abra: A négy akcio (ERRC) keret

88. abra: Vasarloi hasznossagi térkép (példa)

89. abra: A Kék ocean stratégia sorrendisége

90. abra: Stratégiai szoftver megoldasok kategorizalasa

91. abra: Horvath & Partners BSC Tool alkalmazasa (példa)

92. abra: SAP BW SEM modul logikai felépitése

93. abra: A Success Factors funkcionalitasa

94. abra: A Success Factors teljesitményértékelési moduljainak logikaja

95. abra: Dashboard megjelenitése (példa)

96. abra: Stratégiai térkép megjelenitése (példa)

97. abra: KPI-ok alakulasanak nyomon kovetése (példa)

200

164
165

166
167
169
170
170

171
173
176
178
180
180
182
184
185
189
190
191
192
193
194
195
195

5.2. Forrasjegyzék

5.2. Forrasjegyzék

B 2005. évi CXXXIX. torvény a fels6oktatasrol
® A City University of Hongkong stratégiai tervének osszefoglalasa (http//www cityu.eduhk/

provost/strategic_plan/milestones htm, letoltve 2011.04.22-¢én).

A Kozos Ertékelési Keretrendszer (CAF) 2006. évi nemzeti valtozata. (http//www.eipanl/
files/File/CAF/Brochure2006/Hungarian_2006.pdf, letoltve 2011.06.28-an).

A Szegedi Tudomanyegyetem hallgatoi, oktatoi, dolgozoi elégedettség-mérés vizsgalatanak
eredményei (2010) (www.u-szeged hw/stratig/hallgatoi-dolgozoi/elegedettsegmeres, letoltve
2011.06.18-an).

Adballa Rozdlia (2006): A Kozos Ertékelési Keretrendszer (Common Assessment Frame-
work) gyakorlati alkalmazasa. Kiilkereskedelmi féiskolai fuzetek, 16. szam, 2006. (http//
elib.kkf hw/okt_publ/szf_16_08.pdf, letsltve 2011.06.28-an).

Antal-Mokos Zoltan — Balaton Karoly — Drétos Gyorgy — Tari Erné (2000): Stratégia és
szervezet. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.

Antal Zsuzsanna — Drétos Gyorgy — Kiss Norbert — Kovats Gergely — Révész Eva — Varga-
Polyak Csilla (2011): Kozszolgalati szervezetek vezetése. AULA Kiado, Budapest.

Anthony, R. N. — Govindarajan, V. (2009): Menedzsmentkontroll-rendszerek, 501. oldal,
Panem Kiado, Budapest.

Az EFQM Kivalosag modell 2010 felépitése: Szovetség a Kivalosagért Kozhaszntu Egye-
stilet forditasa (http//adsidera.hu/adsidera/adsidera.head.page?nodeid=97, letoliés ideje:
2011.06.28.)

Balaton Karoly — Hortovanyi Lilla — Incze Emma — Lacké Mark — Szabo Zsolt Roland — Tari
Ermné (2007): Stratégiai és tizleti tervezés. AULA Kiado, Budapest.

Balaton Karoly-Hortovanyi Lilla-Incze Emma-Laczké Mark-Szabo Zsolt Roland-Tari Erné
(2010): Stratégiai menedzsment. Aula Kiado, Budapest.

Barney, J. B. (1991): Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Mana-
gement, vol. 17. no. 1. pp. 99-120.

B Bauer Andras — Beracs Jozsef (2006): Marketing. Aula Kiado, Budapest.
® Black, J. A. — Boal, K. B. (1994): Strategic resources: Traits, configurations and paths to sus-

tainable competitive advantage. Strategic Management Journal, vol. 15. no. 9, pp. 131-148.

Budapesti Corvinus Egyetem Intézményfejlesztési Terv (http//www.uni-corvinus.hu/file-
admin/user_upload/cornet/hwkozponti_szervezeti_egysegek/rektori_hivatal/filfi/Archiv_
anyagok/Alapdokumentumok/_ift_20080213_modositas_teljesitmenymutatokkal.  pdf,
letoltve 2011.04.01-én).

® Chikan, Attila. (2008): Vallalatgazdasagtan. AULA Kiado, Budapest.
B International Group of Controlling (2004): Controlling értelmez6 szétar. IFUA Horvath &

Partners Vezetési és Informatikai Tanacsado Kft., Budapest.

European Comission, EuropeAid Cooperation Office (2004): Aid Delivery Methods Vo-
lume 1. Project Cycle Management Gudelines (http://ec.europa.ew/europeaid/multimedia/

201



5. MELLEKLETEK

publications/documents/tools/europeaid_adm_pcm_guidelines_2004_en.pdf. letoltve:
2011. 05. 26-an).

FELVI (http//www felvihw/diploman_tul/szakmai_tamogatas/hazai_dpr/intezmenyi_mo-
dell_kialakitasa, letoltve 2011. 06. 01-jén).

HEFOP FOI modell (http/informatika.uni-corvinus hwroot/web/hefop-refmodell/index.
htm, letoltve 2011.06.01-jén).

Horvath &Partner (2000): Controlling: Ut egy hatékony controlling-rendszerhez. KJK-Ker-
szov Kiado, Budapest.

Imre Tamas (1996): A szcenario-tervezés mint a stratégiaalkotas része. Vezetéstudomany
1996/4. szam, pp. 36-51.

Kaplan, R.S. — Norton, D.P. (1998) “Balanced Scorecard kiegyenstlyozott stratégiai muta-
toszam-rendszer — Egy eszkoz, ami mozgasba hozza a stratégiat”. KJK-Kerszov, Budapest.
Kerin, R. A. ~Mahajan, V.-Varadarajan, P. R.(1990): Strategic Market Planning. Boston: Aly-
lyn&Bacon.

Kim, W. C. — Mauborgne, R. (2006): Kék ocean stratégigja — A verseny nélkuli piaci tér.
Park Konyvkiado Kft., Budapest.

m Kotler, P. (1992): Marketing-menedzsment. Muszaki Kényvkiado, Budapest.

B Magura Ildiko: A dolgozoi elégedettség mérés lehetéségei, (http//www.fnhwal-

202

1las/20070928/dolgozoi_elegedettseg_meres_lehetosegei/; letdltve 2011.06.01-jén).

Neely, A. — Adams, C. — Kennerley, M. (2004): Teljesitményprizma. Az tizleti siker mérése
és menedzselése. Alinea Kiado, Budapest.

Nicola Sayers (2010): Research and Development Series- A Guide to Scenario Planning in
Higher Education, in Leadership Foundation for Higher Education, Series 2, Publication 4.

Pannon Egyetem Intézményfejlesztési Terv, Intézmény altal rendelkezésre bocsatott doku-
mentum, 2011.04.12.

Porter, M. E. (1980): Competitive Strategy. The Free Press New York. Magyar kiadas (1993):
Versenystratégia. Akadémiai Kiado, Budapest.

Porter, M. E. (1985): Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performan-
ce. New York: The Free Press.

Porter, M. E. (1996): ,What is strategy?”, Harvard Business Review November-December
1996., 61-78. oldal

Porter, M. E. (2008): “The Five Competitive Forces That Shape Strategy”, Harvard Business
Review Special Edition. 2010, 56. oldal

Szegmentacio illusztracio  (http//www.morpace.com/segmentation_aa.html, letdltve:
2011.06.10-én).

5.3. Ajanlott irodalmak

5.3.

Ajanlott irodalmak

A stratégiai menedzsment racionalis modellje

Antal Zsuzsanna — Drétos Gyorgy — Kiss Norbert — Kovats Gergely — Révész Eva — Varga-
Polyak Csilla (2011): Kozszolgalati szervezetek vezetése. AULA Kiado, Budapest.
Antal-Mokos Zoltan — Balaton Karoly — Drétos Gyorgy — Tari Erné (2000): Stratégia és
szervezet. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado, Budapest.

Anthony, R. N., Govindarajan V. (2009): Menedzsmentkontroll-rendszerek, Panem Konyv-
kiado, Budapest.

Balaton Kéroly — Hortovanyi Lilla — Incze Emma — Lacké Mark — Szabo Zsolt Roland — Tari
Ern¢ (2007): Stratégiai és uzleti tervezés. AULA Kiado, Budapest.

Balaton Karoly — Hortovanyi Lilla — Incze Emma — Lacko Mark — Szabo Zsolt Roland — Tari
Erné (2010): Stratégiai menedzsment. AULA Kiado, Budapest.

Bovaird, T. — Loffler, E. (eds.) (2004): Public Management and Governance. Routledge,
London and New York.

B Chikan Attila (2008): Vallalatgazdasagtan. AULA Kiado, Budapest.
® Dobak Miklés — Antal Zsuzsa (2010): Vezetés és Szervezés — Szervezetek kialakitdsa és

mukodtetése. AULA Kiado, Budapest.

Faulkner, D. O. — Campbell, A. (2003): The Oxford Handbook of Strategy: A Strategy
Overview and Competitive Strategy. Oxford University Press, Oxford.

Grant, R. M. (1991): The Resource-Based Theory of Competitive Advantage: Implications
for Strategy Formulation. In: California Management Review, Vol. 33. No. 3, pp.114-135.
Horvath & Partners (2009): Controlling — Ut egy hatékony controllingrendszerhez. Comp-
lex Kiado, Budapest.

IFUA Horvath & Partners Vezetési és Informatikai Tanacsado Kit.: Controlling Akadémia
képzés oktatasi anyagai.

International Group of Controlling (2004): Controlling értelmez6 szétar. IFUA Horvath &
Partners Vezetési és Informatikai Tanacsado Kft., Budapest.

Makkar, U., Gabriel, E., & Tripathi, S. K. (2008). Value chain for higher education sector
case studies of india and tanzania. Journal of Services Research, 8183-200. EBSCOhost.

Mintzberg, H. — Ahlstrand, B. — Lampel, J. 2005): Stratégiai szafari — Utbaigazitds a straté-
giai menedzsmentben. HVG Kiad6, Budapest.

m Porter, M.E. (2006): Versenystratégia. Akadémia Kiado, Budapest.
B Rumelt, R. P. (1974): Strategy, Structure, and Economic Performance. Boston: Division of

Research, Harvard Business School, 128-142. old.

Sasse, C., Schwering, R., & Dochterman, S. (2008). Rethinking faculty role in a knowledge
age. Academy of Educational Leadership Journal, 12(2), 35-48. ABI/INFORM Global.

Van der Merwe, A. & Cronje, J. (2004, June). The educational value chain as a modelling
tool in re-engineering efforts. Proceedings of the 2004 international Symposium on in-

203



5. MELLEKLETEK

formation and Communication Technologies, ACM International Conference Proceeding
Series, 90(1). pp. 122-127.

= Williamson, D. et al. (2004): Strategic management and business analysis. Elsevier Butter-
worth-Heinemann, Oxford.

Balanced Scorecard

B Kaplan, R.S. — Norton, D.P. (1998) ,Balanced Scorecard — Kiegyensulyozott stratégiai muta-
toszam-rendszer — Egy eszkoz, ami mozgasba hozza a stratégiat”. KJK-Kerszov, Budapest.

Kék ocean stratégiaalkotas
B Kim, W. C. — Mauborgne, R. (2006): Kék dcean stratégidja — A verseny nélkili piaci tér.
Park Konyvkiado Kft., Budapest.

Szcenariotervezés
B Imre Tamas (1996): A szcenario-tervezés mint a stratégiaalkotas része, Vezetéstudomany
1996, 4. szam pp. 36-51.

B Sayers, N. (2010): Research and Development Series- A Guide to Scenario Planning in Hig-
her Education, in Leadership Foundation for Higher Education, Series 2, Publication 4.

Teljesitményprizma
B Neely, A. — Adams, C. — Kennerley, M. (2004): Teljesitményprizma. Az tizleti siker mérése
és menedzselése. Alinea Kiado, Budapest.

Logikai keretmatrix

B European Comission, EuropeAid Cooperation Office (2004): Aid Delivery Methods Vo-
lume 1. Project Cycle Management Gudelines (http://ec.europa.ew/europeaid/multimedia/
publications/documents/tools/europeaid_adm_pcm_guidelines_2004_en.pdf, letoltve:
2011.05.26-an)

B Norwegian Agency for Development Cooperation (1999): The Logical Framework Ap-
proach (http//www.ccop.or.th/ppm/document/home/LFA%20by%20NORAD%20Hand-
book.pdf, letoltve: 2011.05.26-an)

Felsoktatasi stratégiai menedzsment kézikonyvek és cikkek

B Committe of University Chairs (2009): Guide for members of Higher Education Governing
Bodies in the UK- Governance Code of Practice and General Principles, 2009.02.

B Committe of University Chairs (2009): Guide for members of Higher Education Governing
Bodies in the UK- Incorporates the Governance Code of Practice and General Principles,
2009. 14.

204

5.3. Ajanlott irodalmak

B Halasz Gabor (2011): A felséoktatasi stratégiai gondolkodas helyzete a vilagban: intézményi
és agazati gyakorlatok. In: AVIR Tanulmanykotet, Stratégiai gondolkodas a felséoktatasban,
71-93. oldal, Educatio Tarsadalmi Szolgaltat6 Nonprofit Kft.

® HEFCE (2000): Strategic planning in higher education, A guide for heads of institutions,
senior managers and members of governing bodies, HEFCE.

B Morill, R. L. 2007): Strategic Leadership, Integrating Strategy and Leadership in Colleges
and Universities. Rowman&Littlefield Publisher, Inc., USA.

B Project Team of ESMU, CHE Consult, ICHEM, IoE, University of London (2010): A Uni-
versity Benchmarking Handbook- Benchmarking in European Higher Education, ESMU.

B Tabatoni, P.—Davies, J.—Barblan, A. (2010): Strategic Management and Universities’ Instit-
utional Development, EUA Geneve.

B Taylor, J.—Miroiu, A. (2002): Policy-Making, Strategic Planning, and Management of Hig-
her Education. Papers on Higher Education, UNESCO, Bucharest.

205



5. MELLEKLETEK

5.4. Szerz6ink
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Innovacié Kompetencia Koézpont tagja.
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publikalta Kovacs Sandorral és Antal-Mokos Zoltannal. Az 1997-es megjelenést kovetden szamos
Ujabb kiadast megeért Stratégia és szervezet konyv tarsszerzdje, ¢ irta a munek a kozszolgalati
szervezetek stratégiai vezetésérdl szolo fejezetét. A felsdoktatasi intézmeények stratégiaalkotasarol
sz0l6 szakcikke a Fels6oktatasi Mtthely 2010/2 szamaban jelent meg.

Az elmult években szamos hazai és kulfoldi felsGoktatasi intézményben végzett tanacsadoi
feladatokat stratégiai, folyamatszervezési, controlling és informatikai tertleten.

Kalo Réka

Okleveles kozgazdasz, tanulmanyait a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalati stratégia szakan
végezte. IFUA Horvath & Partners tanacsaddja, a Kozszolgalati Kompetencia Kozpont tagja.

A The Boston Consulting Group tanacsado cég gyakornokaként kutatasi és elemzési teriileten
dolgozott, majd a Lufthansa Technik vezetdképzd programjanak résztvevéjeként a nemzetkozi
vallalat tobb funkcionalis tertiletén szerzett tapasztalatot.

Tanacsadoként tobb stratégiaalkotasi munkaban vett részt, mind a versenyszféraban, mind a
felsdoktatasi tertleten. Kozszolgalati szervezet atalakitasaban, atvilagitasaban és stratégiaalkotasa-
ban vett részt, illetve szamos mas iparagban tevékenyked¢ vallalat atszervezésében, folyamatop-
timalizalasaban tevékenykedett.

Kadar-Csoboth Péter

Torténész, felsdoktatasi szakérts, az IFUA Horvath & Partners vezetd tanacsaddja, a Kozszol-
galati Kompetencia Kozpont felsdoktatasi tertiletért felel6s munkatarsa.

2006-2009 kozott a Nemzeti Fejlesztési Ugynokség felsdoktatas-fejlesztést célzo palyazati
programjainak tervezéje. 2009 o6ta az IFUA munkatarsaként hazai és kulfoldi fels¢oktatasi intéz-
ményekben, kozponti allamigazgatasi szervezetekben végez tanacsadoi munkat az alabbi témak-
ban: stratégiai tervezés, vezetéi informacios rendszerek tervezése, K+F+l kornyezet fejlesztése,
teljesitményértékelés, folyamatok fejlesztése, szervezetkorszertisités.

206

54. Szerz6ink

Konferencigk és szeminariumok rendszeres el6adoja, vendégoktato tobb egyetemen (SZTE,
SE, BCE).

Kovats Gergely

A Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetének tanarsegédje és az Egyetem
Mindséguigyi Irodajanak titkara.

Készulé doktori disszertacidjanak témaja a dékanok szerepe az atalakulo felsdoktatasban.
2009-ben Drotos Gyorggyel egytitt tarsszerkesztGje volt a Felsdoktatas-menedzsment c. konyv-
nek. F6 érdekl6dési tertletei a felséoktatas mellett a szervezetelméletek és altalaban a kozszféra
szervezeteinek menedzsment problémai.

Porubcsanszki Katalin

OKleveles kozgazdasz, az IFUA Horvath & Partners Kit. vezet$ tanacsadoja, a Kozszolgalati
Kompetencia Kozpont tagja.

Projektvezetsként és tanacsadoként szamos projektben vett részt kozszolgalati szervezetek-
nél, elsésorban az alabbi témakban: gazdalkodaselemzés, kozszolgalati szervezetek és gazdalkodo
szervezetek iranyitasi rendszerének kialakitasa, stratégiaalkotas, szervezetatvilagitas, folyamat-
szervezés, folyamatmenedzsment, controlling rendszer és vezet6i informacios rendszer megvalo-
sitasa, szervezeti struktura kialakitasa.

Tarcsai Anita

Okleveles kozgazdasz (BA), az ITFUA Horvath & Partners Kft. gyakornoka. A Budapest Cor-
vinus Egyetem Vezetéstudomanyi Intézetének kutatasi és oktatasi asszisztense Teljesitményme-
nedzsment és kozszolgalati menedzsment témaban.

Szamos hazai projektben muikodott kozre kozszolgalati témaban (felsGoktatasi intézmények-
nél, onkormanyzatoknal és egyéb allami intézményeknél), els6sorban stratégiaalkotas és controll-
ing tertileten.

207



5. MELLEKLETEK

5.5. A kézikonyvben bemutatott médszertanok és eszkozok ki-
valasztasa

A modszertanok és eszkozok szelektalasa soran azt tartottuk szem elétt, hogy azok mennyire
alkalmazhatoak a felséoktatasi stratégiaalkotasban. Ennek megfeleléen a fels¢oktatasi relevancia
megitélését az alabbi, haromfokozatt skalan végeztuk el:

B Magas felsdoktatdsi relevancia: A modszertan / eszkoz szinte teljes mértékben felhasznalha-
t6 a fels6oktatasi kornyezetben, jol alkalmazhat6 kereteket biztosit, ezaltal a modszertan /
eszkdz bemutatasat javasoljuk.

B Kozepes felsdoktatdsi relevancia: A modszertan / eszkoz olyan tulajdonsagokkal és részle-
tekkel is bir, amelyek a felséoktatasban jol alkalmazhatok, igy a kozepes relevanciajia mod-
szertanokat / eszkozoket is bemutatasra javasoljuk.

® Alacsony felsdoktatdsi relevancia: A modszertan / eszkoz a fels¢oktatasi stratégiaalkotasban
nagyon korlatozottan alkalmazhato annak dominans tizleti tulajdonsagai miatt. Az alacsony
relevanciaju modszertanok / eszkozok kézikonyvben torténé bemutatasat nem javasoljuk.

A kézikonyvben a magas és a kozepes felsdoktatasi relevanciaval rendelkez6 modszertanokat
és eszkozoket mutatjuk be.

5.5.1. Helyzetértékelés
5.5.1.1. Makrogazdasdgi elemzés

Eszkéz  Felsoktatdsi
heve relevancia

PEST elem- Kozepes A modszer a politikai, gazdasagi, tarsadalmi és technologiai kornyezet
zés elemzésével egy szervezet legtagabb kornyezetét befolyasolo tényez6-

ket vizsgalja. A szervezetre hato hosszt tava tendenciak rendszerezett
felkutatasan keresztul relevans megallapitasok vonhatok le a felsdoktatasi
intézmeények esetében is.

Indoklds

Szabalyozasi Magas A szabalyozasi kornyezet vizsgalataval egy szervezet a sajat muikodését

kornyezet meghatarozo torvények és szabalyok altal kijelolt kereteket elemezheti.

elemzése A felsdoktatas esetében egy intézmény szamara a jogszabalyok mellett a
kormanyzati elképzelések és stratégiak elemzése is indokolt a jové szem-
pontjabol.

Trendelem- Magas Technikai elemzési modszer a mukodést befolyasolo kilonbozé tényezsk

zés hatasainak vizsgalatahoz. Az id6soros elemzésekb¢l (pl. demografiai ada-
tok, munkaerépiaci adatok, hallgatoi létszamok stb.) tendenciak allapit-
hatok meg, melyek egy felsdoktatasi intézmény mutikodését és kormnyezetét
befolyasoljak kozép és hosszu tavon.
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Eszkog
heve

Piac azo-
nositasa,
piacméret és
piacrészese-
dés elemzése

Felséoktatdsi
relevancia

Magas

Indoklds

A versenykornyezet elemzései modszer a szervezet versenypiacanak
azonositasa (foldrajzi hely, ugytélkor), a piac méretének felmérése és a
piaci részesedés elemzése. A felsdoktatasi intézményeknél relevans kérdés
a hallgatéi, oktatoi, képz6i, vallalkozoi, munkaltatoi piacok azonositasa
(orszagos vagy regionalis szinten), elemzése méret (nagysag, novekedés
liteme) és részesedés alapjan.

Piackutatas

Kozepes

A vevéi igények és attittidok felmérésére alkalmazott modszer relevanciaja
a fels6oktatasi agazatban kettds. Hasznos egyfeldl a hallgatoi igények fel-
mérése kapesan (pl. keresett, preferalt szakok), masfelél a munkaerdpiaci
szerepl6k altal a képzéssel szemben tamasztott kovetelmények kapesan.

Szegmen-
talas

Kozepes

A szegmentalas célja, hogy a kulonallo stratégiai tzleti egységek teljes
potencialis tgyfélkorét eltérd ismérvek (foldrajzi, tarsadalmi, demografiai,
pszichografiai, attitddbeli stb.) szerint kategorizalja és olyan homogén
csoportokat képezzen, melyekben a potencialis tigyfelek hasonlé moti-
véciokkal, tulajdonsagokkal, sziikségletekkel és magatartasi formakkal
rendelkeznek. A homogén szegmens szereplSinek fogyasztasi szokasai,
viselkedése és reakcioja bizonyos hatasokra hasonlo. A fels¢oktatasban
kulonallo ,tzleti egységnek” tekinthetd a gradualis képzés piaca, a fel-
nottképzés piaca, K+F tevékenységek piaca és a vallalkozoi tevékenységek
piaca. Ezeken a tertleteken kilon-kilon kell elvégezni a szegmentalast. Az
intézmeény valaszthat, hogy a teljes piacot megcélozza egy bizonyos ajan-
lattal, vagy kivalaszt néhany szegmenst és nekik kilonbozé (termék/szol-
galtatas) ajanlatot tesz, vagy kifejezetten egyéni tigyfelekre koncentral (pl.
felnsteképzésben meghatarozott vallalatokra) és testreszabott ajanlatokkal
jelenik meg feléjuk. A felsGoktatasi intézményekben relevansnak tartjuk

a stratégiai fokuszalast is elésegitd szegmentacios technika alkalmazasat,
hiszen példaul a gradualis képzések esetén érdemes jol meghataroznia egy
intézménynek, hogy milyen tipust (pl. f6ldrajzi elhelyezkedés, tudasszint,
tovabbtanulasi motivaciok, karrier elképzelések stb.) hallgatokat akar
megcélozni.

Elégedettség
felmérés

Magas

Az elégedettség felmérés tipusu elemzések kozvetlen visszajelzésekre épuil-
nek és a legfontosabb érintettek (altalanos és konkrét) attittidjét abrazol-
jak. A modszer egyarant alkalmazhato bels6 elemzések (pl. munkatarsi) és
piaci elemzések esetén (pl. jelenlegi hallgatok, végzett hallgatok, felnott-
képzésben résztvevok, munkaerépiaci szereplok).

Iparagi
értéklanc
vizsgalat

Kozepes

A modszer az iparag értékteremtd vertikumat elemzi és meghatarozza,
hogy egy szervezet az iparag mely részein aktiv jelenleg, illetve milyen
iranyba lehet elmozdulnia (pl. egy energetikai cég iparagi értéklanca:
kitermelés — szallitas — tarolas — kereskedelem — vésarlas — elosztas —
értékesités). A fels6oktatasban relevansnak tartjuk, hogy a stratégiaalkotas
soran a vezet6ség értékelje az intézmény szerepét az értéklanc mentén,

és az iranyok kijelolésekor a teljes felsdoktatasi agazatot atlatva hatarozza
meg poziciojat.
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Eszkoz
heve
Porter ot
tényezds
modellje

Felséoktatdsi

relevancia

Kozepes

Indoklads

A modszer az iparag jovedelmezdségét vizsgalja ot szempontbol: a
szallitok és vevek alkupozicidja, lehetséges 1j belépdk dltali fenyegetés, a
helyettesit6 termékek vagy szolgaltatasok fenyegetettsége, illetve a verseny
intenzitasa a meglévé versenytarsak kozott. A modszer a felsGoktatasban
korlatozottan alkalmazhato, egyfeldl a jovedelmez6ség vizsgalata miatt,
masfeldl a szallitok és a helyettesitd termékek értelmezhetetlensége miatt.
Ennek ellenére relevansnak tartjuk, mert a jelenlegi és a jovobeli helyzet
osszevetésével, illetve az iparagi és a sajat viszonyok osszehasonlitasaval az
intézmények értékelni tudjak sajat helyzettiket.

5.5.1.2. Versenykornyezet elemzése

Eszkoz Felsooktat'aﬂ Indoklds
neve relevancia

Verseny- Magas A benchmarking a legjobb gyakorlat keresését, elemzését és dsszeha-

tarselemzés sonlitasat jelenti a sajat szervezet gyakorlataval abbol a célbol, hogy az

— benchmar- eredményeket a sajat miikadés fejlesztésére lehessen felhasznalni. A

king fels6oktatasban mindenképpen relevanciaval biré — nemzetkozileg is alkal-
mazott — modszerrel az intézmények versenytarsaikhoz képest elemez-
hetik poziciojukat nagyon sok tertileten (pl. mtikodési hatékonysag, K+F
tevékenység intenzitasa, a hallgatoi létszamtrendek alakulasa stb.).

Versenytars- Magas A versenytarselemzésen belul a versenytarsi profilok feltarasara és elem-

elemzés — zésére eltéré szempontok szerint kertilhet sor. A modszer lényege, hogy

versenytars a versenytarsak beazonositasa utan szisztematikusan, azonos kritériumok

profilok mentén kertilnek kiértékelésre a versenytarsak, majd az eredményeket 6sz-

szehasonlitjak a szervezet sajat mtikodésével. A modszer a felséoktatasban
jol alkalmazhato, kulonos tekintettel az egyre élez6d6 versenyhelyzetre,
mésfeldl erésiti az intézmények versenyben valo stratégiai gondolkozasat.

5.5. A kézikonyvben bemutatott modszertanok és eszkozok kivalasztasa

Eszkoz  Felséoktatdsi Indoklds
neve relevancia

Bels6 eré- Kozepes Az eréforrés alapu stratégiai megkozelités kulespontja, hogy a szervezet

forrasok, azonositani tudja a szervezet szamara rendelkezésre all6 eréforrasok és

kompetenci- képességek koztil azokat, amelyek a hosszu tavti versenyképesség szem-
ak elemzése pontjabol kiemelkedd jelentéséguiek. A felséoktatasi intézményeknek belsé

(VRIO) képességeik sajatossagainak (értékes, ritka, nehezen masolhato, szerveze-
tileg beagyazott) vizsgalataval modjuk nyilik olyan erdésségeket azonosi-
tani, melyekkel hosszu tavi elényre tudnak szert tenni (pl. kiemelkedé
szinvonalu oktatoi allomany).

Frintett Magas Az érintett elemzés azonositja a szervezettel kapcsolatba 1év6 érintettek

(stakehol- korét és elemzi elvarasaikat — legféképp a jelentéség, illetve a befolyasol-

der) elemzés hatosag szempontjabol. A felséoktatasi intézményeknél relevans kérdés,
hogy a kilonboz6 érintett csoportok milyen elvarasokat tamasztanak az
intézmény felé és ezeket hogyan érdemes kezelni.

Munkatarsi Magas A korabban bemutatott altalanos elégedettség felmérés modszer részének

elégedettség tekinthetd a munkatarsi elégedettség felmérése. Relevancidja a felséoktatas-

felmérés ban a korabban leirtak szerint magas.

Uzleti mo- Kozepes A profitorientalt vallalatok mukodését atfogo és leiro tizleti modellek

dell értéke- értékelésével a helyzetértékelés soran feltarhatok az tizleti mukodésben

lés fejleszthetd tertiletek. A felséoktatasi intézmények esetében is fontos lehet
a muikodési modell fejlesztési pontjainak azonositasa.

Problémafa Magas A problémafa a helyzetfeltaras eredményeképp azonositott kihivasokat
tartalmazza. A kihivasok kozott meglévé ok-okozati dsszefuiggések vizuali-
zalasa és csoportositasa mellett atlathatova valik, mikre kell reagalni a stra-
tégianak. A modszer alkalmazasa a felsGoktatasban gyakorinak mondhaté.

SWOT elem- Magas Az er6sségek, gyengeségek, lehet6ségek és fenyegetések elemzési kerettel

zés az intézmények szintetizalni tudjak a kulonboz6 elemzések f6bb megal-

lapitasait, igy a felséoktatasban is gyakran alkalmazott modszer képes a
stratégiai iranyok kijeloléséhez kiindulopontot nytjtani (a modszer egyik
alfajtaja a korlatozo feltételek elemzésével kiegészilt CSWOT elemzés).

5.5.1.3. Intézményi belsé elemzések

Eszkoz
neve
Pénzigyi-
gazdalkoda-

si elemzések

Felsooktatdsi

relevancia
Magas

Indoklds

A kilonboz6 pénziigyi elemzésekkel a profitorientalt szervezetek a
tulajdonosok szamara legfontosabb tertileteket vizsgaljak (pl. eredmény,
megtértilés, mikodési kaltségek sth.). A felséoktatési intézmények ugyan
nem profitorientalt szereplék, mégis a fenntarthato gazdalkodas, illetve a
muikodéshez sziikséges forrasok elGteremtése és felhasznalasa hasonléan
kritikus terulet, igy ezek alapos vizsgalata sztikséges a pénzugyi képessé-
gek feltarasa érdekében.

5.5.1.4. Uzletdgi, portfolio elemzések
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Eszkoz Felsooktat'aﬂ Indoklds
neve relevancia

Termék Kozepes Az tizleti életben a termékek életciklus elemzésével egy piac, és azon beltil

életciklus a termékek érettségét lehet megallapitani és el6rejelezni. A felsdoktatasban

elemzés is relevans kérdés az intézmények kiilonboz6 képzési programjai esetében,
hogy melyik van felivel6 embrionalis, novekvé szakaszban, illetve melyek
azok, amelyek mar a lecsengd, értett és oregedd életciklus-allapotba tartoz-
nak. A kulénbozé programok értékelésével az intézmény elemezni tudja
sajat képzési portfoliojat.

GE piac-ter- Kozepes A felséoktatasban rugalmasan alkalmazhat6é modszer, mely a versenyké-

mék matrix

pesség és a piaci vonzerd mentén vizsgalja egy intézmény portfoliojanak
elemeit (pl. képzési programokat).
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Eszkoz  Felsdoktatdsi Eszkoz  Felsdoktatdsi

: Indoklds : Indoklds
heve relevancia nheve relevancia
Fedezetelem- Kozepes A tobbszint(i fedezetelemzési modszerrel izletagak és termékek jovede- Stratégiai Magas A stratégiai mutatok a stratégiai célok teljestilésének visszamérésére szol-
zés lemtermeld képességét lehet vizsgalni. A felséoktatas esetében — amennyi- mutatosza- galnak. A modszer lényege, hogy egy meghatarozott szempontrendszer
ben erre mod nyilik — adott karok, tanszékek, esetleg képzési programok mok defini- mentén kulonbozo stratégiai KPI-ok kertinek meghatarozasra és struktu-
bevételeinek és koltségeinek elemzéseivel megallapithato, hogy milyen alasa ralt formaban (pl. tirlapokon) rogzitésre.

mértékben jarulnak hozza az intézmény fenntarthaté gazdalkodasahoz.

5.5.2. Stratégiai iranyok és célok kijelolése 5.5.3.2. Részstratégidk kialakitdsa
Eszkoz  Felsooktatdsi Indoklds Eszkoz  Felséoktatdsi Indoklds
neve relevancia neve relevancia

Jovokép Magas A profitorientalt vallalatokhoz hasonléan a felséoktatési intézményekben Kari straté- Magas Az intézményi stratégia aldbontasanak egyik legfontosabb eszkoze az

kialakitasa is a stratégiaalkotas fontos eleme. A stratégiai tervezés a jovébeli célallapot giak uzletagi/kari stratégiak megalkotasa. A felséoktatasi agazatban magas
(jovokép) meghatarozasa utan, abbol kiindulva kell torténjen. relevanciaval bir az alacsonyabb szintt egységek sajat stratégiajanak

Stratégiai Magas A modszer lényege, hogy a helyzetelemzés soran azonositott {6bb straté- kidolgozdsa.

iranyok giai témak esetében jol elkulontlé dontési opciok felvazolasaval hatarozza Funkcionalis Magas Az tizletagi, kari stratégidkhoz hasonloan a funkcionalis stratégiak kiala-

kijelolése meg az intézmény a kilonbozo lehetséges stratégiai iranyokat. A kialaki- stratégiak kitasa is roppant fontos az intézmény stratégiai fokusza muikodéséhez.

opciokkal tott opciok kozott a vezetdség eltérd szempontok szerint, mérlegelés utan A tamogato tertletek sajat célkijelolésének tamogatnia kell a kari és az
valaszt. A felséoktatasi intézményeknél relevans kérdés az opciokban valo intézményi célokat, ezért felsGoktatasi relevanciaja hasonloan magas a kari
gondolkozas (pl. az oktatasi spektrum szélességét tekintve). A modszer- stratégiakhoz.

nek az is nagyon hasznos tulajdonsaga, hogy a felséoktatasi intézmény
fels6vezet6i korében a stratégiai gondolkodast elésegité megbeszéléseket
general a kulonbozé opciok kozotti valasztas folyamata.

Stratégiai Magas A legf6bb stratégiai iranyok kijelolése utan a jovoképben megfogalmazott e e R L 1. L
célok meg- célallapot eléréséhez sztikséges stratégiai célok kertilnek meghatarozasra — 5.5.3.3. Egy ent sxintu tel)esumeny értékelés kialakitdsa
hatarozasa elvart szempontrendszer mentén, felsévezet6i korben.

Stratégiai Magas A modszer lényege, hogy a megfogalmazott célok egységes strukturaba Eszkoz  Felséoktatdsi Indoklds
céltérkép rendezve, egy céltérképen kertilnek elhelyezésre. A felsGoktatasban hason- heve relevancia

lc?an IR relevanciéYgl bir a legfontosabb stratégiai célok egy oldalas Egyéni Magas A legalso szervezeti szintekre lebontott stratégiai célok megvalositasat
vizualizalt 6sszefoglaloja. szintii telje- tamogato teljesitményertékelési rendszerek a piaci vallalatokhoz hasonléan
sitményérté- a felséoktatasi intézményekben is magas relevanciaval birnak.
kelés
5.5.3. Stratégia lebontasa
5.5.3.1. Intézményi sgintii stratégia lebontdsa 5.5.4. Stratégia nyomon kovetése
Eszkoz  Felsooktatdsi Indoklds Eszkoz  Felséoktatdsi Indoklds
neve relevancia heve relevancia
Stratégia Magas A modszer lényege, hogy a stratégiai célok teljesitéséhez akciokat (intéz- Stratégia Magas A stratégia nyomon kovetésének egyik eszkoze a felsévezetéknek készitett
akciok defi- kedéseket) fogalmaz meg a szervezet. A stratégiai akciok megtervezése megva- rendszeres riport, amely a stratégia célok, akciok és mutatok teljestilésének
nialasa egy adott szempontrendszer mentén torténik. A modszer felsGoktatasi losulasi bemutatasaval tamogatja a stratégia visszaméréset.
relevancidja a stratégiai cselekvés fokusza miatt kiemelten magas. felsévezeto6i
riportok

212 213



5. MELLEKLETEK

Eszkog

Felséoktatdsi

5.5. A kézikonyvben bemutatott modszertanok és eszkozok kivalasztasa

: Indoklds

neve relevancia
Dashboar- Magas A dashboardok és cockpitek olyan egyoldalas felsévezet6i riportok,
dok, cock- melyek a f6 mutatszamokat és tertileti beszamolokat tartalmazzak, kon-
pitek centralt, tomor formaban, nagyfoku vizualizacio mellett.
Vevéi és Kozepes A vevok (pl. munkaerépiaci szereplok) és a szallitok (pl. kozépiskolak)
szallitoi felé készitett riportok a szoros egytittmiikodést hivatottak ellésegiteni.
riportok

Modszer-

tan neve
Kék ocean
stratégiaal-
kotas

Felséoktatdsi
relevancia

Kozepes

Indoklads

A Keék 6cean stratégia alapgondolata az, hogy a konkurenciat a verseny-
bal valo kilépéssel lehet sikeresen legyézni. A szervezet megteremti és
meghdditja az Gj keresletet, mely altal versenytél mentes piaci teret hoz
létre. A felsGoktatas alapvetéen szabalyozott kormyezetben mitkodé iparag,
azonban a képzéshez és az innovaciohoz kapcsolodo fejlesztések esetében
lehet relevancigja a radikalisan Gjszerti megoldasoknak.

5.5.5. Alternativ stratégiaalkotasi médszertanok

Modszer-
tan neve

Balanced
Scorecard

Felséoktatdsi

relevancia
Magas

Indoklds

A Balanced Scorecard (BSC) modszertan a stratégia lebontasara hasznalt
egyik legnépszertibb modszer. Kiegyenstlyozottan, négy dimenzioban
(gazdalkodas, vevok, folyamatok, tanulas-fejlodés) hatarozza meg egy
szervezet céljait és a célok kozotti osszefuggéseket, majd a célokhoz
mutatokat és akciokat rendel. A felséoktatasban a modszer hasznalata
egy folérendelt, felsdoktatas-specifikus 6todik nézponttal (alapfeladatok)
kiegészitve ajanlott.

Teljesit-
ményprizma

Magas

Masodik generacios teljesitménymenedzsment modell, amely épit tobbek
kozott a Balanced Scorecard-ra, a tulajdonosi érték koncepciora és az
EFQM uzleti kivalosag modellre. Bekapcsolja a kilonbozé érintettek
szempontjait a stratégiaalkotasba, valamint segitséget nyujt a stratégiak,
folyamatok és szervezeti képességek kritikus elemeinek, sikertényezéinek
azonositasaban. Ezaltal a fels6oktatasi intézmények szamara tij szempon-
tokat kinal a stratégiai célok meghatarozasahoz, valamint elésegitheti a
stratégia lebontasat és nyomon kovetését. Mivel nem kifejezetten stratégiai
menedzsment modszertan, adaptalt formaban alkalmazhato a felséoktata-
si intézmények stratégiai menedzsment tevékenységeinek tamogatasara.

Logikai ke-
retmatrix

Kozepes

Projekttervezési és projektmenedzsment eszkoz, f6 felhasznalasi tertilete
az infrastrukttira-fejlesztési projektek tervezése. A felséoktatasi intézmeé-
nyek szamara — adaptalt formaban — potlolagos informaciokat szolgaltat-
hat a strukturalt helyzetelemzéshez az érintettek fokuszba helyezésével,
valamint segitheti a stratégia lebontasat és nyomon kovetését. Ezaltal
foként szemléletformalo szerepe emelhet ki. Mivel a projektek tervezését
tamogatja, alkalmas lehet a stratégiaalkotas, mint projekt tervezésének
tamogatasara.

Szcenario-
tervezés

Magas

A modszertant gyorsan valtozo kornyezetben miikodé szervezeteknél
alkalmazzak elsésorban, ahol a kornyezetet befolyasolo valtozok (pre-
misszak és tényadatok) alapjan alternativ forgatokonyvek (intézkedések,
akciotervek) kidolgozasaval szamszertsitik a jovébeli elvart eredményeket.
A felséoktatés jelenleg Magyarorszagon markans véltozasokon megy
keresztul, ami indokolja a modszertan alkalmazasat.
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