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Koszonetnyilvanitds

2022 szeptemberében kezdtem meg a Budapesti Corvinus Egyetemen a tanulmanyaimat azzal a céllal,
hogy megszerezzem a harmadik diploméamat. Ezen idGszak alatt sokat tanultam és fejlédtem, amelyhez
szamtalan kivalo oktato és szakember nyujtott segitséget és tamogatast. Szeretnék kdszonetet mondani a
Budapesti Corvinus Egyetem 0sszes oktatojanak és dolgozojanak az aldozatos, elhivatott munkajukért,

mely nélkiilozhetetlen volt a tudomanyos fejlddésem szempontjabol.

Kiilon koszondom témavezetdmnek, Dr. Blaskovics Balintnak a dolgozatom elkészitse soran nyujtott
szakmai segitségét és hasznos tanacsait. Halas vagyok rugalmassagaért, hiszen barmikor készséggel
rendelkezésemre allt, amikor konzultalni Szerettem volna vele a dolgozatommal kapcsolatosan.

Szeretném kifejezni halamat sziileimnek, akik mindvégig biztositottak, hogy teljes mértékben a tanulasra
és a személyes fejlédésemre Gsszpontosithassak. Ok voltak azok, akik soha nem eréltettek semmilyen
¢letutat ram, ugyanakkor minden toliik telhetdt megtettek annak érdekében, hogy tamogassak az altalam
kitliz6tt célokat.

Nagy koszonet illeti munkahelyemet, az AAM Vezet6i Informatikai Tandcsad6 Zrt.-t is, ahol kollégaim
¢€s vezetdim megértése €és rugalmassaga lehetové tette szamomra, hogy az egyetemi kotelezettségeimet
1jbol zokkenémentesen teljesitsem. Kiilon kdszonom az E.ON-os kollégaimnak is az allando tamogatast,

amelyet t6likk kaptam.

Végezetiil, de nem utolsdsorban, halaval tartozom mesterszakos csoporttarsaimnak is, akik személyében
értékes embereket ismerhettem meg és akikkel az egyiitt t6lt6tt id6 inspirald, valamint tanulsagos volt

szamomra minden tekintetben.
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. BEVEZETES

Az alabbi dolgozat a Budapesti Corvinus Egyetemen, 2024. tavaszan benyujtott és az intézményi
TDK-konferencian bemutatott palyamunka roviditett valtozata. Az eredeti, 159 oldalas dolgozat
terjedelme meghaladta a 37. OTDK Kozgazdasagtudomanyi Szekciojanak felhivasaban rogzitett,
a torzsszovegre vonatkozo 80 oldalas és a teljes dokumentumra vonatkozo 120 oldalas maximalis
terjedelmet. Ennek megfeleloen a dolgozat formailag médositasra keriilt: bizonyos alfejezetek
tomoritésével, valamint egyes tartalmi elemek mellékletbe helyezésével a terjedelmi eléirasoknak
megfelelo végleges szoveg keriilt kialakitasra. A melléklet eredeti 12 pontos betliméretét

csokkenteni kellett, hogy a 120 oldalas maximum terjedelem keretein beliil maradjak.

A roviditési folyamat soran kiemelt figyelmet forditottam arra, hogy az eredeti dolgozat tartalmi és
szakmai integritisa ne sériiljon és a legfontosabb kutatasi eredmények, elemzések, valamint
kovetkeztetések valtozatlan formaban megmaradjanak. A dolgozat szerkezeti és tartalmi
modositasai kizarolag a formai kovetelmények teljesitését szolgaltak, igy azok nem érintik a munka

tudomanyos értékét és szakmai alapossagat.

1.1. A téma aktualitasa, indoklasa
,,Ha a lehetdség nem kopogtat be hozzad, csindlj magadnak egy ajtot!” —Milton Berle

A projektjellegli dolgozatom egy chatbot szolgaltatas fejlesztésével és értékesitésével foglalkozo 1) lizletag
létrehozasanak megvaldsithatdsagarol és az ehhez kapcsolodo projektvaltozatok (szcenariok) értékelési

rendszerének kialakitasarol szol, egy magyar I'T tanacsado cég kontextusaban.

Berle idézete kiemeli a proaktivitas és innovacio jelentéségét 0ij tizletagak 1étrehozasaban, azaz, hogy a
vallalatok ne csak varjak a lehetdségeket, hanem aktivan kutassak és teremtsék meg maguknak azokat,
kiiléndsen, amikor 0j piaci rések vagy iizleti igények ismerhetdk fel kornyezetiikben.

A dolgozat a projektmenedzsment ¢és az 0 lizletdgak kialakitdsdnak kapcsolatat targyalja, kiilonds
tekintettel az informatikai szektorra. Az 1ij technologiai trendek és a piaci igények valtozasai miatt, a
véllalatoknak folyamatosan alkalmazkodniuk kell, és hatékony projektmenedzsment mddszertanokat
sziikséges alkalmazniuk a siker érdekében. A projekt valtozatok vizsgélata és az {izleti célokhoz torténd
igazitasuk napjainkban felértékelddik a vallalati stratégiak sikeres megvalositasanak érdekében. A 2020-
as évek kozepén kiilondsen relevans a dinamikusan fejlédd chatbot fejlesztési iizletag vizsgalata. A
chatbotok képessége a rutinfeladatok automatizalasara magyarazza, hogy miért integralja egyre tobb
vallalat ezt a technologiat iizleti folyamataiba. Ezek a tényezOk teszik a chatbot fejlesztést kiemelten
relevans témava a projektmenedzsment és az lizleti stratégia szempontjabdl, kiilondsen egy olyan
informatikai tanacsad6 vallalat esetében, amely az innovacio6 €lvonaldban kivan maradni (Szabo, 2022).

Az elemzésre kivalasztott IT tandcsado vallalat, a KiberKutatok Zrt., relevans példaként szolgal, mivel



aktivan foglalkozik azzal, hogy milyen mddon integralhatok a legujabb technologidk és innovativ
megoldasok a meglévo és az tjonnan kialakitando tizleti struktiraba.

1.2. A Kkutatas célja, fobb kutatasi kérdések

A kutatasom célja az (informatikai) projektek elokészitésének javitisa, mely keretében azt vizsgalom,
hogyan lehet projektvaltozatokat stratégiai célokkal dsszehangolni és sikeriiket ndvelni, valamint milyen
modszerekkel és kritériumokkal értékelhetdek és hasonlithatdak Ossze ezek a valtozatok 1 ilizletdgak
kialakitasanal.

Kautatasi cél: Megoldast talalni a projektek jobb elokészitésére.
A kutatasi céllal kapcsolatban két kutatasi kérdést tettem fel:
» K1: Milyen tényezok figyelembevételével lehet az egyes projektvaltozatokat a stratégiai célokkal
Osszehangolni és sikertiket novelni 1] tizletagak kialakitasanal?
» K2: Milyen modszerekkel és kritériumokkal lehet értékelni és dsszehasonlitani a kiilonbdzo
projektvaltozatokat?
» Propozicio: A projektek kivalasztasa soran a pénziigyi szempontok dominans szerepet toltenek
be.

1.3. A dolgozat felépitése
A dolgozat els6 részében a témahoz kapcsolodd elméleti hatteret mutatom be. Ezt a részt a

projektmenedzsment teriiletének komplexitasanak és stratégiai jelent6ségének kiemelésével kezdem,
bemutatva a projektek és a projektmenedzsment alapfogalmait, valamint elméleti hatterét. Elemzem a
projektek szervezeti szerepét, a projektmenedzserek jelenkori kihivasait, és a projektek tagabb kontextusat
is, kiemelve, hogy a projektek hogyan jarulhatnak hozza a szervezetek alkalmazkodasahoz, stratégiai

céljaik eléréséhez és az lizleti hatékonyuk noveléséhez.

A kovetkez0 fejezet a projektek Osszetett természetét és struktirajat elemzi, kiilonos tekintettel a szervezeti
stratégidk végrehajtasaban betoltott szerepiikre. Bemutatom a Gordg (2013) altal kifejlesztett
stratégiaorientalt projektmenedzsment modellt, amely kiilonb6z6 eszkozokkel egylitt tdmogatja a
projektek hatékony kezelését a projekt életciklus minden szakaszaban.

Ezt kovetéen a projektkialakitasra Osszpontositok, attekintve a kiilonboz6 projektmenedzsment
modelleket és modszertanokat, Kiemelve a szakaszosan strukturalt Stage-Gate és Quality Gate modelleket.
A Business Case elemzésénél kiemelem annak alapvetd szerepét uj projektek és iizletagak inditasanal.
Bemutatom, hogyan segiti el6 ez a dokumentum a dontéshozatali folyamatot, és hogyan ad teret tobb
alternativa mérlegelésére. Végiil a megvalodsithatosagi tanulmanyok szerepét és jelentGségét elemzem,
kiilonos figyelmet forditva arra, hogy ezek a tanulmanyok miképp nyujtanak tajékoztatast a projektek

potencialis kivitelezhetdségérol, életképességérol és sikeres végrehajtasuk esélyeirdl.



Az elméleti hattér bemutatasa utan a kutatasi modszertanok keriilnek bemutatasra, kiemelve a primer
kutatas soran készitett szakértdi interjik jelentoségét. A dolgozat masodik, gyakorlati részében részletesen
foglalkozom a KiberKutatok Zrt. altal tervezett {1j chatbot fejlesztési tizletdg megvaldsithatosaganak
elemzésével. A vallalat és a tervezett projekt bemutatasat kovetden, bemutatom a cég dontéshozoival
készitett interjukbdl levont kovetkeztetéseket. Ezek az interjuk adjak a kés6bbi projektvaltozatok és az
azok értékeléséhez sziikséges kiindulasi pontokat, elvarasokat. Ezt kovetden egy altalam megalkotott,
optimalizalt projekt megvaldsithatosagi modellt mutatok be, ami a Stage-Gate modell segitségével

integralja a dolgozatom kdvetkezd fejezeteiben részletezett megvalosithatdsagi tanulmanyokat.

Az esettanulmanyokat megel6zOen, részletesen bemutatom az altalam Iétrehozott négy esetet
(projektvaltozatot/szcenariot) az tizletag létrehozasara. Annak érdekében, hogy donteni lehessen a négy
projektvaltozat koziil, egy részletes megvalosithatosagi tanulmanyt készitek. Ebben a szakaszban a
technologiai, piaci, és pénziigyi aspektusokat vizsgidlom meg alaposan, hogy felmérjem a vallalat
képességét az 1 lizletag sikeres implementalasara. A technologiai megvalosithatosag részében elemzem
a sziikséges beruhazast €s erdforrasigényt, valamint a vallalat technologiai készségeit a chatbot
fejlesztéshez. A piaci tanulmany soran, a potencialis tigyfélkor igényeit, a versenytarsakat €s a piaci
trendeket értékelem. A pénziigyi megvaldsithatdsagi tanulmanyban az egyes szcenariok koltségvetését, a
varhato bevételeket és a fobb pénziigyi mutatokat elemzem és vetem Gssze tobbek kozott Monte Carlo
szimuldcio és haromszogeloszlasok segitségével egy altalam megalkotott pénziigyi modell struktirajaban.
A gyakorlati elemzés soran, az tizletag kialakitasahoz kapcsolodo kritikus dontési pontokat is kiemelem,
mindezek mellett részletezem azokat a modszereket és eszkozoket is, amelyeket a vallalat a chatbot
iizletdganak sikeres miikodtetéséhez alkalmazhat, mint példaul a projektmenedzsment technikakat ¢és a

kockézatkezelési stratégidkat.

Az elemzést egy pontrendszer alapjan torténd rangsorolassal zarom, az értékelés eredményeként
kivalasztom azokat a projektvaltozatokat, amiket a leginkabb javaslok megvalositani a chatbot fejlesztési
projekt kapcsan.

Dolgozatom végén Osszefoglalas talalhatd, melyben Osszegzem a fobb eredményeket, a kutatasi

kérdésekre kapott valaszokat, valamint a propozicio tesztelési eredményét.



Il. A DOLGOZAT TEMAJAHOZ KAPCSOLODO FOBB FOGALMAK ES
ELMELETEK

A projektmenedzsment olyan komplex teriilet, amely a siker biztositasanak egyik sarokkove, ugyanakkor
szamos kihivast és nehézséges rejt magaban (1d. pl. Cleland, 1994). Ez t6bb okra vezethetd vissza. Ezek
egyike a projektfolyamat jellege, amelyre jellemz6 az egymasra hatas, az tin. interderependencia, ami
Gorog (2013) szerint, a projektek egyik immanens sajatossaga. Ez alapjan, a projekt megvalositasa soran,
az alapos tervezéstol a végrehajtasig és az eredmények értékeléséig, szamos 1épést kell megtenni. Azonban
ezen 1épéscket megel6zi a projekt kiilsé és belsé komyezetének elemzése, annak céljabol, hogy
megfeleléen értelmezziik és megértsiik a projekt fogalmait és alapelveit (Id. Blaskovics, 2014; Cleland,
1994; Gorog, 2013; Mészaros, 2010). Ugyanakkor az is megallapithato, hogy az ilyen jellegii elemzések
ritkdn képezik részét a projekteknek, altaldban azt megeldzo, attdl fliggetlen tevékenységként
értelmezhetdk, amelyet sokszor mas szerepkor, az Un. iizleti elemz6 (business analyst) vagy ezzel
ekvivalens személy végzi (Id. pl. BABOK, 2017, Project Management Institute 2017).

A dolgozathban ezért részletesen megvizsgalom azt, hogy hogyan lehet eldonteni, hogy egy projekt
megvalositasa indokolt-e. Dolgozatomat a projekthez kapcsolddo alapfogalmak bemutatasaval kezdem.
Az alapfogalmak megértése elengedhetetlen a projektmenedzsment hatékony alkalmazasahoz és az olyan
dontések meghozatalahoz, amelyek hozzajarulnak a szervezetek siker¢hez. A projektkezdeményezés
soran sziikséges azt is azonositani, hogy mi tesz egy projektet egyedivé, ezaltal miben kell az elérhetd
modszertanokat és keretrendszereket testre szabni (Project Management Institute, 2021), és milyen
jellemz6i hatarozzak meg a sikeres végrehajtasat, azaz, mik annak a sikertényez6i és sikerkritériumai (1d.
pl. Blaskovics, 2014). Az alapfogalmak ismertetése kulcsfontossagu a projekt(menedzsment) Iényegi
aspektusainak megértésében, valamint a késébbi fejezetekben is hatékonyan alkalmazhatoak a

projektkezdeményezések elemzésekor.

I1.1. A projekt szerepe a szervezetben
A projektek célja a szervezet kdrnyezetében bekdvetkezd valtozasokhoz valo alkalmazkodas. A projekt

jelenléte a szervezeti strukturaban azt jelzi, hogy a szervezet aktivan torekszik a valtozdsokra, és
eredményeik jelentés mértékben hozzajarulnak a valtozasi folyamatokhoz (Patanakul-Shenhar, 2012). A
projekt szerepe a piaci és kornyezeti valtozasokkal parhuzamosan fejlodott, stratégiai jelentdséggel birva.
A jol kidolgozott stratégia lehetdséget biztosit a vallalatok szamara a kiils6 lehetdségek kihasznélasara és
az alkalmazkodasra a valtozo komyezethez. A projektmenedzsment és stratégiai tervezés dsszefonddasa
bizonyitja, hogy a projektek kulcsszerepet jatszanak a stratégia megvaldsitasaban és a kdrnyezethez valo
alkalmazkodasban (Patanakul-Shenhar, 2012).

A kovetkezo fejezetekben bemutatom, hogy a projektek milyen modon jarulnak hozza a szervezetek
eredményességéhez és hatékonysagahoz, kiemelve azokat az aspektusokat, amelyek révén a projektek
tamogatjak a szervezeteket abban, hogy azonositsak és integraljak az értékes projektmenedzsment
metodologiakat.



I1.1.1. A vallalatok és a projektmenedzserek kihivasai a 2020-as években

A dinamikus {izleti ¢s technologiai kornyezet egyre Osszetettebb kihivasok elé éllia a
projektmenedzsereket, amelyek koz¢ tartozik a piaci dinamizmus, a technoldgiai atalakulasok, a
kockazatkezelés, valamint a globalis és virtualis munkakornyezethez valo alkalmazkodas. Ezek sikeres
kezeléséhez rugalmas, adaptiv megkdzelitésre és folyamatos tanuldsra van sziikség, amely biztositja a
projektek hatékonysagat és fenntarthatosagat (Dalcher, 2022). A vallalatok és projektmenedzserek
kihivasai a 2020-as években bévebben az 1. sz. mellékletben keriiltek kifejtésre.

11.1.2. A projekt tigabb értelemben vett kontextusa

A ,projektek tagabb értelemben vett kontextusa” egy olyan fogalmat takar, amely Kkiterjed a
projektmenedzsment és a projektek altalanosabb Osszefiiggéseire ¢€s kornyezetére. Ezen fogalom
értelmezése magaban foglalja a projektekkel kapcsolatos elemeket, tényezoket €s aspektusokat, amelyek
befolyasolhatjdk a projektek teljesitményét €s eredményességét. Gordg (2017) a projektek tagabb
értelemben vett kontextuséara vald 0sszpontositas révén figyelembe veszi a kovetkezoket:
e Stratégiai osszefiiggések: A projektek igazitasa a szervezet hosszu tavu céljaihoz.
o Részletezés: Célok, kovetelmények, hataridok, koltségvetés és er6forrasok preciz meghatarozasa.
o Erdekelt felek: A finanszirozok, végrehajtok és kiilsd érintettek azonositésa.
e Kornyezeti tényezok: A gazdasagi, politikai, technologiai és kulturalis valtozasok hatasainak
figyelembevétele.
¢ Projektportfolio menedzsment: A projektek és kapcsolataik kezelése a szervezeti eredmények
optimalizalasa érdekében.
(Gorog, 2017)

A projektek tagabb értelemben vett kontextusa, tehat a projektek holisztikus szempontjainak ¢és
interkonnektivitasinak megértését szolgalja, hozzajarulva ezzel a projektmenedzserek és az érintett felek
szdmara a projekttevékenységek hatékonyabb iranyitisahoz és a hatékonyabb végrehajtashoz.

11.1.3. A projektek fobb tipusai

crer

szempontjabol torténd kategorizalasa a 2. sz. mellékletben taldlhatd. Ez a melléklet részletesen ismerteti a
beruhdzasi, kutatas-fejlesztési és szervezettejlesztési projektek jellemzdit, a belso, kiilsd és vegyes tipust
projektek végrehajtasi modszereit, valamint az idegen jellegli, nem bejératott, , .futdszonyeg” és ismétlédd
projektek sajatossagait.

11.1.4. Projektvezetés szerepe a szervezetben

A projektvezetés fogalmanak és lényegének mélyebb megértése érdekében, elengedhetetlen ennek a
vezetési dimenzionak az elhelyezése a szervezeti kontextusban. Gordg és Smith (1999) éltal

meghatarozott harom vezetési dimenzi6 a kovetkezo:
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e Stratégiai Vezetés: A szervezet hossz tavu céljainak meghatarozasaval foglalkozik, figyelembe
véve a kiilsd kornyezeti tényezOket és az er6forrasok optimalis elosztasat a célok elérése
érdekében (Mészaros, 2005).

e Operativ Vezetés: A mindennapi tlizleti miikodésre és tevékenységekre fokuszal, a stratégiai
tervek végrehajtasa és a hatékony operaciok biztositasa mellett (Gorog, 2003).

o Projektvezetés: A projekt ideiglenes, egyedi és célorientalt tevékenységekre Gsszpontosit, a
projektcélok elérésére, feladatok koordinalasara és a projekt idOkereteken beliili teljesitésére
(Gorog, 2003).

A vezetési dimenziok integralasa elengedhetetlen a szervezet hatékony mitkodésehez €s céljai eléréséhez.
A projektmenedzsment, mint stratégiai végrehajtasi eszkoz, 0sszekoti a vezetési szinteket, és a projektek
révén stratégiai célokat iiltet &t az operativ miikddeés szintjére (Gorog, 2003).

11.1.5. A projektmenedzser szerepe a szervezetben

A projektmenedzser kulcsszerepld, aki felelds a projektcélok eléréséért, eréforrasok koordindlasat és
optimalizalasat végzi. A pozicid magas szinti rugalmassagot ¢és alkalmazkodoképességet igényel,
valamint specialis készségeket, mint valtozasmenedzsment €s eldrejelzés a kockazatok csokkentésére.
(Hyvéri, 2016) Gordg (2013) Cleland (1994) és Pinto-Slevin (1987) nyoman, harom készségcsoportot
azonosithatunk a projektmenedzserek szamara:

e Technikai képességek: A projekt szakmai tartalmahoz sziikséges ismeretek.

e Human képességek: A vezetés, csapatépités, kommunikacio, targyalas, konfliktuskezelés és
problémamegoldas képességei az érintettekkel valo hatékony kapcsolattartas és motivalas
érdekében.

e Projektvezetési eszkoztar hasznalatanak készsége, azaz a projektképességek: A
projektmenedzserek szamara segitséget nyUjtanak a projektfolyamat irdnyitasaban és
vezetésében. Gorodg (Cleland (1994) alapjan) harom szintet azonositott aszerint, hogy milyen
viszonyulésban 4ll az eszkdzrendszerrel, a harom szint az iSmeret, az alkalmazasi készség és a
szemléletmdd.

(Gorog, 2008)
11.2. A portfolié, program és projekt kontextus
Morris és Pinto (2007) szerint, a portfolid, program és projekt kontextusa a projektmenedzsment
hierarchidjat és Osszefliggéseit jelenti. Ezek a fogalmak kiilonboz6 szinteken helyezkednek el, és a
szervezet altal a stratégiai célok elérésére végrehajtott intézkedéseket és tevékenységeket irjak le.

e Portfolio: Magéaban foglalja a szervezet altal végrehajtando projekteket, programokat és egyéb
kulcsfontossag  kezdeményezéseket, a szervezeti stratégia és célok elérése érdekében
koordindlva azokat. A portfoliokezelés segiti a szervezeteket e kezdeményezések optimalis

iranyitasaban és koordinacidjaban.



e Program: tobb Osszefliggd projekten alapuld kezdeményezés, amelyek kozos célok elérésére
Osszpontositanak. A programmenedzsment koordinalja e projektek Osszehangolt mikodését,
biztositva, hogy a programok céljai 6sszhangban legyenek a szervezet szélesebb korti stratégiai
céljaival.

e Projekt: A projekt egy idéleges erdfeszités, amelynek célja egy konkrét termék, szolgaltatas vagy
eredmény létrehozasa.

(Morris-Pinto, 2007)
A portfolio a szervezeti célok eléréséhez sziikséges Osszes kezdeményezést tartalmazza, beleértve
programokat ¢€s projekteket. A programok a szorosan Osszefliggd projekteket koordinaljak, mig a
projektek konkrét eredmények 1étrehozésara iranyulnak. A projektmenedzsment a projekt életciklusanak
minden szakaszat lefedi, a program- és portfoliomenedzsment pedig az eréforrasok és kezdeményezések
stratégiai koordinacidjat biztositja. (Morris-Pinto, 2007).
11.3. A projekt és a projektmenedzsment fogalma
11.3.1. A projekt

A fels6 vezetés stratégiat alakit ki €s irdnyt szab a megvaldsitdsnak, mig a projektmenedzsment a stratégiai
célok tamogatdsara szolgdl, ha az {izleti miikodés nem elegendd. A projektstruktirak kulcsszerepet
jatszanak a specifikus tevékenységek végrehajtasaban, céljaik pedig a hatékonysag javitasatol a piaci
expanzioig terjednek. A projekt fogalmanak szakirodalmi definicioi sz€les spektrumot dlelnek fel, ami
kihivast jelent az értelmezésiikben és alkalmazasukban.

Az IPMA Kompetencia Iranyvonalanak cimii konyvben a projekt kovetkezé megfogalmazasa talalhato:
,,A projekt egy ido és koltséghatdarokkal rendelkezo miivelet, aminek célja elore meghatarozott atadandok
létrehozasa (a szkop a projekt céljanak teljesitéséhez), amik megfelelnek a mindségi szabvanyoknak és
elvardsoknak.” (ipmacerthu, 2023, 22.0.). Gorog (2008, 19. 0.) szerint, ,,Projekt minden olyan
tevékenység, amely egy szervezet szamara olyan egyszeri és komplex feladatot jelent, amely egy adott
eredmény (cél) elérésére iranyul és amelynek teljesitési idotartama és koltségei meghatdarozottak.”
(Gorog, 2008, 19.0.). Az International Organization for Standardization (réviden ISO) szerint: ,, 4 projekt
egy olyan egyedi folyamatrendszer, amely kezelési és befejezési idopontokkal megjelolt, specifikus
kovetelményeknek - hatarido, koltség, erdforras - megfelelo célkitiizés elérése érdekében vallalt,
koordinalt és kontrolldlt tevékenységek csoportia.” (MSZ EN 1SO 9000:2015, In: Poloskeiné, 2008
https://centroszet.hu/tananyag/projektmenedzsement/12_a projekt_fogalma a projektek_csoportostsa.h
tml).

Fekete és Dobreft (2003, 9. 0.) munkassagat alapul véve, a projekt olyan komplex feladat, amely egy
meghatarozott stratégiai célt szolgdl, és magas szintli szakértelmet, valamint tobb szervezet
egyiittmiikddését igényli. A projekt nem rutinfeladat, elére meghatarozott id6- és koltségkorlatokkal


https://centroszet.hu/tananyag/projektmenedzsement/12_a_projekt_fogalma_a_projektek_csoportostsa.html
https://centroszet.hu/tananyag/projektmenedzsement/12_a_projekt_fogalma_a_projektek_csoportostsa.html

rendelkezik, innovaciot és kockazatot tartalmaz, mikozben a végrehajtas soran dinamikusan valtozhatnak
a feltételek.

Fekete és Dobreff (2003, 9. 0.) dsszehangoltan kezelik a projektharomszog (ld. 111.1.1. fejezet) szervezeti
szemlélet, egyediség és eredményorientaltsig aspektusait, igy kijelenthetd, hogy az egyszer(
megfogalmazasokhoz képest, sokkal teljesebben irjak le a projekt jellegét és kovetelményeit. A projekt
azonositsuk a projekt jellemzdinek kdzos vonasait. A korabbi definiciok altal nydjtott szempontok élesen
ravilagitanak arra, hogy a projekt lényegét az idd, a koltség €s a mindség ,.haromszogének™ egyidejii

jelenléte, valamint az eredményorientaltsag alkotja.

A projekt egy specialis, tudast igényld folyamat, amely meghatarozott célok elérésére, kockéazatok
kezelésére és szervezeti adaptaciora iranyul, valtozasokkal és kihivasokkal szembesiilve (Livesey, 2016;
Nicholas, 2004). Williams (1999) és Sebestyén-Toth (2014) alapjan, a vallalatoknal végrehajtott projektek
sz€leskorii elonyokkel szolgalnak a szervezetek szamara, melyek kozéppontjaban a stratégiai célok elérése
all. A projektek eldsegitik az innovaciot, erdsitik a versenyképességet, tdmogatjak a valtozaskezelést, és
csokkentik a kockazatokat. Strukturalt kereteik révén gyorsitjak a célok elérését, figyelembe véve a
fenntarthatosagot és a piaci igényekhez valo alkalmazkodast (Williams, 1999; Sebestyén-Toth, 2014).
11.3.2. A projektmenedzsment

A projektmenedzsment, hasonldan a projektekhez, szamos definicioval rendelkezik, amelyek koziil
néhanyat az alabbiakban gytijtéttem Ossze.

Farkas és tarsai (2015) alapjan, ,, A projektmenedzsment nem mas, mint a projekt targydanak megvalositasat
célzo szervezesi, vezetési és iranyitdsi tevekenység, amely meghatdrozott modszereket, technikakat
igényel.” (Farkas et al., 2015
http://mww.jgypk.hu/tamopl5e/tananyag_html/Menedzsment_alapjai/42_a_projektmenedzsment fogal

ma.html).

A Project Management Institute (2020) megfogalmazasa alapjan, ,, A projektmenedzsment tudas,
készségek, eszkozok, modszerek alkalmazasa a projekttevékenységek sordn, a projekt kévetelményeinek
kielégitése céljabol.” (Project Management Institute, 2020
https://mersz.hu/hivatkozas/m663pmbok6 1245 p324/4#m663pmbok6 1245 p324).

A projektek és projektportfoliok kulcsfontossagliak a stratégiai célok elérésében és a valtozasok
beinditasaban. A projektmenedzsment kompetenciak alkalmazasa elengedhetetlen az értékteremtéshez,
javitva a vallalatok teljesitményét, 6sztondzve az innovaciot és biztositva a fenntarthatosagot. Hianya
vesz€lyeztetheti a célok elérését, a koltségek kezelését, a hataridok betartasat és a résztvevok

elégedettségét, valamint a vallalati hirnevet.


http://www.jgypk.hu/tamop15e/tananyag_html/Menedzsment_alapjai/42_a_projektmenedzsment_fogalma.html
http://www.jgypk.hu/tamop15e/tananyag_html/Menedzsment_alapjai/42_a_projektmenedzsment_fogalma.html
https://mersz.hu/hivatkozas/m663pmbok6_1245_p324/#m663pmbok6_1245_p324

I11. A STRATEGIAORIENTALT PROJEKTCIKLUS BEMUTATASA

A projektek Osszetett aktivitasok sorozataként miikodnek, és kulcsszerepet jatszanak a szervezeti stratégia
végrehajtasaban. A sikeres teljesitéshez elengedhetetlen a strukturalt projektciklusok alkalmazasa,
amelyek lehetové teszik a projektek hatékony kezelését és a kritikus sikerfaktorok megértését. A

projekteket fazisokra bontva, ezek menedzselése és ellen6rzése biztositja a projekt sikerét.

A stratégiaorientalt projektvezetési szemléletmdd elterjedésével sziikségessé valt egy atfogd modell
kidolgozésa, amely ezt a megkozelitést tiikr6zi €s altalanos iranyt mutat. Ezt a sziikségletet elégiti ki a
Gorog (2013) altal megalkotott stratégiaorientalt projektciklus-modell. A modell a szervezeti stratégiat
helyezi a projektciklus kozéppontjaba, amely a ciklus forgastengelyeként miikodik. Ez a koncepcionalis
keret segit értelmezni a projektfolyamat lényegi Osszefliggéseit, feltarva annak kapcsolatat a stratégidval
¢s a kritikus dontési pontokkal, amelyek meghatarozzak a projektfazisok hatarait. A stratégiaorientalt
projektciklus négy f6 tevékenységfazisra osztja a teljes projektfolyamatot: projektkialakitas, odaitélés,
teljesités ¢s utoelemzés. Az egyes fazisokat harom kritikus dontési pont valasztja el egymastol. A ciklus
a szervezet stratégiajabol indul az elso fazissal, majd az utolsd szakaszban visszatér hozza (Gorog, 2013).

e A projektkialakitas fazisban a stratégiai alapt tevékenységek, példaul a projektvaltozatok
meghatarozasa €s megvalosithatosagi tanulmanyok, elokészitik az elsd kritikus dontési pontot,
rogzitve a célokat, eredményeket, koltségeket, idokeretet, érintettek igényeit és er6forrasokat.

e Az odaitélés szakasza a feleldsség- és kockazatallokaciot meghatarozé projektteljesitési stratégia
kialakitasaval indul, magaban foglalva a szallitok értékelését, ajanlatok elemzését, szerzédések
elokészitését és a felelds szereplok kijeldlését, amelyek a kovetkezo fazis elofeltételei.

o A teljesitési szakasz tevékenységeit a projekteredmények és a stratégiai célok stabilitasa iranyitja:
kvantitativ kimeneteknél a stratégiai szempontok kevésbé domindlnak, mig kvalitativ
eredmények esetén nagyobb figyelmet kapnak. A fazis végén a projekt elfogadasa stratégiai
dontés, mivel az eltérések veszélyeztethetik az eredeti célokat. Az elfogadast kdvetden a projekt
lezarul és az operativ mikodés részévé valik. Az utdéelemzés atfogéan értékeli a
projektfolyamatot, tanulasi lehetdségeket kindlva a projektvezetés szamdra, és visszacsatolast
nyujt a stratégiai célokhoz.

(Gorog, 2017)

Dolgozatom témajahoz a projektkialakitas és az odaitélés szakaszok kapcsolodnak, igy az alabbi
alfejezetekben ennek a két szakasznak a bovebb kifejtése talalhato.

I11.1. Projektkialakitas szakasz
I11.1.1. Sikerkritériumok és kritikus sikertényezok

A projektmenedzsment teriiletén alkalmazott terminologiat beépitve, a sikerkritériumok és kritikus

sikertényezOk azonositasa olyan esszencialis projektmenedzsment eszkdzok, melyek facilitaljak a projekt
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siker¢hez elengedhetetlen kulcsfontossagu tényezOk azonositasat és meghatarozasat. Ezek az eszk6zok
integraltan alkalmazhatoak a projekt tervezési és végrehajtési folyamatokban. A sikerkritériumok
mérhetd mutatok, mint az id6- és koltségkeret betartasa, valamint a mindség. A kritikus sikertényezék
azok az alapvet6 tényezOk, mint a szakképzett csapat, forrasok és kommunikacio, amelyek a projekt
céljainak eléréséhez sziikségesek (Kaszas, 2016).

A projektharomszog modell a terjedelem, az id6 és a koltségek kolesonds fliggdségét vizsgalja, amelyek
alapvetéen meghatarozzdk a projekt mindségét €s sikerességét. A terjedelem a projekt méretét,
részletességét s mindségét jeloli, amely a nagyobb projektek esetében fokozott 1d6- és erdforras-igényt
general. A koltség az anyagi és nem anyagi eréforrasokat foglalja magaban, beleértve a munkaerdt, az
infrastruktirat €s az eszk6zoket. Az idOkeret szoros Osszefliggésben all a terjedelemmel és a koltségekkel,
mivel a terjedelem novekedése vagy a koltségek csokkentése az idokeret modositasat teszi sziikségesse.

(promanconsulting.hu, 2022 A)
I11.1.2. Stratégiai cél alapjan projektcél meghatarozasa

A Gorog (2013) féle stratégiaorientalt projektciklusban, a projekttervezés és kezdeményezés szakaszaban,
kiilonos figyelmet kell forditani arra, hogy a projekt céljai 6sszhangban legyenek a szervezet felso szintli
céljaival és prioritasaival. A stratégiai célokon alapuld projektcélok biztositjak, hogy a projekt relevans és
értékes legyen a szervezet szamara, hozzjarulva az tizleti eredmények eléréséhez (Szabo-Cserhati, 2013).
Szabo és Cserhati (2013) kiemelték, hohy a projektcélok meghatarozasa kulcsfontossagu, mivel biztositja
a célok Osszehangolasat a szervezeti stratégiaval. Ez nemcsak a projekt relevancidjat garantélja, hanem
elOsegiti a hossza tava célok elérését is. A projektcélok igy hozzajarulnak a projekt integralasahoz a
szervezet szélesebb célkitlizéseibe. (Szabo-Cserhati, 2013).

111.1.3. Projektek elokészitése — Projekt alapito dokumentum

A projektmenedzsment teriiletén a ,,Projekt elokészitése” (Project Appraisal and Definition, tovabbiakban:
PAD) folyamat a projektek sziikségességének és megvalosithatosaganak értékelését szolgalja, valamint
biztositja a stratégiai célokhoz valo illeszkedést és a végrehajtashoz sziikséges szakértelmet (Jarjabka et
al., 2020). A folyamat részleteit, beleértve a projekt alapité dokumentum szerepét és tartalmat, a 3. sz.
melléklet tartalmazza.

111.1.4. Terjedelemmenedzsment (behatarolas)

Lakatosné (2018) szerint, a terjedelemmenedzsment, vagyis a behatarolas, kulcsszerepet jatszik a
projektmenedzsmentben, mivel a projekt hatérainak és tartalmanak meghatérozasaval, értelmezésével és
dokumentalasaval biztositja a tevékenységek és eredmények kereteit. A terjedelemmenedzsment négy
lépésbdl all: a projekt céljai alapjan meghatirozzak a terjedelmet, pontositjak azt a résztvevokkel,
dokumentaljak egy alapdokumentumban, ¢és folyamatosan ellendrzik, kezelve a valtozasokat.
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Kulcsszerepe van a projekt hatarainak és tartalmanak kezelésében, megeldzve a tilterhelést és a rossz
iranyitast (Lakatosné, 2018).
I11.1.5. Ido, koltség és erdforras-tervezés

Csendes (2021) alapjan, a projektmenedzsment diszciplindjaban az iddtervezes, koltségtervezés és
eréforras-tervezés kiemelkedd jelentéséggel bir, mivel ezek az elemek alapvetéen befolyésoljak a projekt
kimenetelét és sikerességét.
o Azidotervezés a projekt tevékenységeinek és hatariddinek meghatarozésa, iitemterv készitésével.
o AKkoltségtervezés a teljes koltségvetés megtervezése, az eréforrasok hatékony felhasznalasaval.
o Az eroforras-tervezeés a sziikséges eréforrasok meghatarozasa és optimalizalasa, biztositva azok

hatékony allokalasat és a projekt zokkendmentes végrehajtasat (Csendes, 2021).
111.1.6. Kockazatmenedzsment

A kockazatmenedzsment, Gorog (2013) szerint, a projekt kialakitasi és teljesitési szakaszhoz kapcsolodik.
Véleményem szerint, a kockazatok jelentOs része mar a projektek kialakitasakor észlelheto, ezért ezt az
eszkozt is a projektkialakitasi szakaszahoz kapcsolom.

A kockazatmenedzsment a projektmenedzsment kulcsfontossagu eleme, amely a lehetséges kockéazatok
azonositasara, értékelésére és kezelésére 6sszpontosit. (2014) alapjan, a kockéazat olyan esemény, amely
negativan befolyasolhatja a projektet. A folyamat magaban foglalja a kockazatok azonositasat,
priorizalasat, kezelését és valaszstratégiak kidolgozasat, mint példaul elkeriilés vagy csokkentés. A

folyamatos monitorozas biztositja a projekt céljainak elérését. (Som, 2014).

111.2.Projekt odaitélése szakasz - projektajanlat
Perczel (2017) szerint, amikor a szervezet belsé eréforrasai és kompetenciai nem elegenddek a projekt

céljainak megvalositasahoz, sziikségessé valik kiilso szakértok bevonasa. Ebben az esetben az elso 1€pés
egy részletes projektajanlat kidolgozasa, amely atfogdan tartalmazza a projekt alapvetd informacioit,
beleértve a kivitelezd adatait, a projekt rovid leirasat és céljait.

Sziikséges a projekthattér alapos elemzése is, amely magyarazatot nyujt a projekt inditasanak
szlikségességére, kiemelve a mogottes problémakat vagy lehetdségeket, valamint az ezzel kapcsolatos
célokat ¢és varhatd eredményeket. A projektajanlat részletezi a tervezett tevékenységeket, beleértve a
projekt Iépéseit, azok idStartamat és a feleldsségi koroket. Ezen feliil tartalmaz egy részletes koltségvetést,
amely megjeleniti az eréforrasokra, beszerzésekre, adminisztrativ koltségekre és egyéb kiadasokra
vonatkozd becsléseket. A projekt iddtervének és mérfoldkdveinek meghatirozdsa, a sziikséges
er6forrasok és a projekt kapacitdsainak bemutatasa, valamint a potencidlis kockazatok és azok kezelési
stratégidinak ismertetése, szintén elengedhetetlen részei a dokumentumnak. Fontos, hogy az ajanlat

tartalmazzon referencidkat €s bemutassa a kivitelez6 korabbi sikeres projektjeit (Perczel, 2017).
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IV. PROJEKTELOKESZITES

A modern projektmenedzsment teriiletén szamos modellel és modszerrel talalkozhatunk. llyen példaul a
PMI, egy globalis, nonprofit szakmai szervezet. A projektmenedzsment terén dolgozo6 szakembereknek
nyujt oktatast, szabvanyokat, eszkozoket és eréforrasokat. Az altala kinalt PMP (Project Management
Professional) tantsitvany és a PMBOK (Project Management Body of Knowledge) keretrendszer
vilagszinten elismertek. A PMI modszertananak jellemz6i kozé tartozik a standardizacid, a
folyamatorientacid, a teljesitménykdzpontusag, az egységes terminologia hasznalata, a projektciklusok és
-fazisok koriiltekint0 menedzselése, az érdekelt felek aktiv bevonasa, valamint a kockazatkezelés és a

koltség-, illetve hataridé-ellendrzés szigort figyelemmel kisérése (Project Management Institute, 2020).

Az agilis modszertanok iterativ és adaptiv megkozelitéseket alkalmaznak, amelyek lehetové teszik a
gyors alkalmazkodast a valtozo kdvetelményekhez. Kulcsfontossagu elemei az iterativ fejlesztés, rovid
ciklusok, dinamikus kovetelménykezelés, csapatmunka flexibilitasa, napi kommunikacié és az tigytél
aktiv bevonasa, amelyek eldsegitik a folyamatos termékfinomitast a visszajelzések alapjan (Szabo-
Ribényi, 2018). A Scrum, Kanban és XP az agilis projektmenedzsment legelterjedtebb modszertanai,
amelyek az iterativ fejlesztést, munkafolyamat-optimalizalast és a szoftverfejlesztés mindségét helyezik
elotérbe (Szabo-Ribényi, 2018). A Kritikus it médszer (CPM) ¢s a kritikus lanc médszer (CCM) a
projektiddzités optimalizalasara és kockazatkezelésére dsszpontositanak, az eldbbi a projekt idétartamat
meghatarozd tevékenységek azonositasat, mig az utdbbi rugalmasabb megkdzelitést alkalmaz,

figyelembe véve az id6beli bizonytalansagokat (Székely, 2022).

Gronlund és tarsai (2010) szerint, a Stage-Gate és a Quality Gate modellek kiemelkednek a
projektmenedzsment modellek koziil, strukturalt, szakaszos megkozelitésiikkel, amely eldsegiti a
projektek preciz tervezését és végrehajtasat. Ezek a modellek fazisokra bontjak a projektet, és kritikus
ellendrzési pontokat allitanak fel, lehetéve téve a projekt elrehaladasanak folyamatos monitorozasat, a
kockazatok iddben torténd kezelését és az eredményesség fokozasat.

A Stage-Gate modell szakaszos és ellendrzési pontokkal strukturalt folyamatot ajanl a projekt
¢letciklusanak kezelésére, lehetévé téve a projektmenedzserek szdmara az iranyitast, a kockazatok korai
felismerését és a projekt sikerességének javitasat (Gronlund et. al, 2010).

A Quality Gate modell mindségi ellenérzési pontokkal biztositja a projekt sordn a mindségi
szabvanyoknak vald megfelelést, el6segitve ezzel a végtermék vagy szolgaltatas hosszu tavi sikerét. Ezek
a modellek kulcsszerepet jatszanak a hatékony projektmenedzsmentben, ndvelve a szervezetek
sikerességét és versenyképességét a mindségre vald fokuszalas ltal (Gronlund et. al, 2010).

IV.1. Stage-Gate modell

A Stage-Gate modellt Robert Cooper, a vilagszerte elismert innovacio szakértd hozta 1étre 1986-ban egy

), egységes termékfejlesztési folyamat keretének biztositasara, amely az 6tlettdl a megvaldsitasig terjed.
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A fejlesztési folyamatot kiilonalld szakaszokra osztjak, amelyeket dontési pontok valasztanak el
egymastol (Zsiros, 2014). A ,,Stage-Gate” egy bejegyzett védjegy Kanadaban és Europaban. (Tesch,
2017) A Stage-Gate modell egy prototipus innovaciés folyamatot ir le, amely kiilonb6z6
szakaszokbol/1épcsokbil (tevékenységek halmazaibol) és kapukbol (dontési pontokbol) all. Az eredeti
modell, a mai dinamikus kémyezethez valo alkalmazkodas érdekében, Kkiterjesztett valtozatban
tovabbfejlesztésre keriilt, integralva az agilis fejlesztés, nyitott innovacid, lean modszertanok és a design
thinking elemeket, valaszul a 21. szazad kihivasaira (Cooper, 2008).

A szakaszok és kapuk meghatirozasa kiemelt fontossagu a modell értelmezése soran, mivel ezek az
elemek alapvetden strukturaljak és iranyitjak a projektfejlesztési folyamatot:
e A szakaszok az innovacios projekt egyes fézisai, amelyek specifikus tevékenységeket és
gyakorlatokat foglalnak magukban, céljuk a projekt elérehaladasanak tamogatéasa egyik dontési
ponttdl a kovetkezOig. A projekt koltségei minden szakaszban novekednek, de a
bizonytalansagok csokkennek, lehetévé téve a kockazat hatékony kezelését (Tesch, 2017).
e A szakaszokat kovetden kapuk jonnek, amelyeket harom f6 tulajdonsag jellemez:
o Szallitasok: Az el6z6 szakaszok ,.eredményei”, amelyek az innovacios projekt
értekelésének alapjat képezik.
o Kiritériumok: Kérdések és mutatok, amelyek alapjan értékelik az innovacios projektet.
o Eredmények: Dontések a projekt specifikus szempontok priorizalasarol vagy éltalanos
,,GO/Kill/Hold/Recycle/Conditional Go” dontésekrol.
(Tesch, 2017)

Egy adott kapunal négyféle lehetéség all rendelkezésre: Go (mehet), amennyiben a projekt teljeskorii
elfogadast kap; Kill (allj), ha a projektet nem lehet megvalositani, Hold (varakoztatas), ha valamilyen
okbol varni kell, Recycle (Gjratervezés), ha még modositasokat sziikséges végrehajtani, és Conditional Go
(feltételes tovabb haladas), ha a projekt folytatodhat, de csak bizonyos feltételek teljesiilése esetén. A
dontéshozo(k) az egyes kapuknal szervezetenként valtozhatnak (Tesch, 2017). A kapuk tervezése és
id6zitése projekt-specifikus és rugalmas, ami lehet6vé teszi azok adaptalasat a projekt egyedi
sajatossagaihoz és az aktualis koriilményekhez. Az 1d6zités és az esetleges elhalasztasok figyelembe
veszik a projekt terheltségét és a kiilsd tényezoket, igy biztositva a projektmenedzsment folyamatanak
optimalis alkalmazkodasat (Cooper, 2008).

Az egyszerisitett Stage-Gate modell a 1. sz. abran lathato. Zsiros (2014) szerinti értelmezésben, a modell
az otletek gytijtésével kezdddik, ilyenkor gytijtik Ossze az iizleti igényeket és lehetdségeket. Az 1. kapun
az az 6tlet mehet tovabb, ami megfelel a korabban felallitott kritériumoknak. Az 1. szakasz soran, az 6tletet

tobb kritérium alapjan értékelik, beleértve a stratégiai dsszhangot, a megvaldsithatdsagot és a vallalati
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politikaval valo illeszkedést. Ebben a szakaszban a projekt gyors és koltséghatékony piaci, technologiai és

pénziigyi vizsgalatokon esik at.

3. Kapu

Baa an s 5. Kapu
Uzleti dontés Elézetes fi P 1 <
1. Kapu Teljesiilendd kritériumok f’ze es forgalmazas o
Kezdé kép Pénziieyi akadalyok Teljeskori, részletes pénziigyi / tizleti ellendrzd
A kritériumok, melyeknek meg kell Elozetes tevekenységek minoségellendrzése . L }’““V“‘I‘ ) o
felelni. illetve amiknek teljesiilniiik Az j szakasz cselekvési terve és protokoll 0.K Elozetes tevékenységek mindségi ellendrzése

Az utolso szakasz cselekvesi terve OK:

kell

:::‘ Sfakafz 4. Szakasz
BeEes Validécié

¢ Termék

S * Belso tesztelés
+ Termék és e

5. Szakasz

/ :

{l Otlet marketing Forgalmazis [ Feliilvizs-
\\ tevékenység 1 -
fejlesztése galat
n vizsgalat
2. Kapu ~—7 _ 4.Kapu - Feliilvizsgalat
Maisodik kép Utdlagos fejlesztés Tényleges és varhaté adatok dsszehasonlitasa
Az 1. kapu knitériumai Eldzetes tevékenységek mindségi ellendrzése A teljes projekt létfontossagi értékelése
Piaci és technikai reakciok Kiadasok / pénziigyi elemzés

Az 1j szakasz cselekvési terve O.K

1 sz dbra: Stage-Gate modell
Forrds: Sajt szerkesztés, Zsiros, 2014 alapjin
A 2. kaput kovetden, a 2. szakasz részletes elemzés ala keriil. Ebben a szakaszban késziil el tobbek kozott
az lzleti terv, amely alapul szolgal a 3. kapunal sziikséges iizleti dontések meghozatalahoz. A 3. szakasz
tartalmazza az aktudlis termékfejlesztést és a marketing koncepcio kialakitasat, beleértve a prototipusok
elkészitését. A 4. kapu azt vizsgalja, hogy a kifejlesztett termék Gsszhangban van-¢ a 3. déntési pontban
meghatarozott elképzelésekkel. A 4. szakasz soran zajlo tevékenységek kozott megtalalhatok a belsd
terméktesztek, vasarloi tesztek, tesztpiacok és proba eladasok. Az 5. kapunal dol el, hogy megkezdddik-e
a termék gyartasa s piaci bevezetése, azaz az eldzetes forgalmazas. Az 5. szakasz soran megkezdodik a
forgalmazas. A modell feliilvizsgalattal zarul, itt keriil sor az eredmények 6sszehasonlitasara, valamint a

projekt teljes értékelésére (Zsiros, 2014).
IV.1.1. Az otletek befogadasa és azok kezelése

Cooper (2008) szerint, a sikeres vallalatok kozel 60%-a tovabbfejlesztett Stage-Gate modszert alkalmaz,
amely ,.felfedezd” szakaszt integral a termékfejlesztési folyamatba. A fobb ujitasok kozé tartozik egy
otletgeneral6 , felfedezd” szakasz bevezetése, az alapkutatasi tevékenységek hatékonysaganak novelése,
valamint a korszeriisitend6 termékek kivalasztasi folyamatainak finomhangolasa. Mig korabban a gyors
sikerek és a meglévd termékek tovabbfejlesztése allt a kdzéppontban, ma az elsddleges cél egy ,,nagy

attorés”, azaz egy teljesen 0j innovaci6 megvalositasa (Cooper, 2008).

A 2. sz. dbra egy hagyomanyos fejlesztési folyamatot mutat be, amelybe beépitették a ,.felfedez6”
szakaszt. Az otletek szamtalan helyrdl szarmazhatnak, legyen az a vallalaton beliili alkotokornyezet vagy
kiviilrdl érkezd forras. Sok otlet azonban elhal, mert nem kap megfelel6 tamogatast, a vezetés nem

foglalkozik vele, és nem hoznak dontést arrdl, hogy melyik Gtletet kell tovabbfejleszteni (Cooper, 2008).
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Otlet ) ?

Uj termék fejlesztési folyamata piacra 1épésig

3. Kapu 3. Fizis 4. Kapu & 5o
Fejlesztési Fejlesztési Prébira Kiprobalis,
dontés folyamat alkalmas” attekintés

5. Kapu
wPiacra viheté”

5. Fazis
Piacra Iépés

Utélagos
kiértékelés

2. sz. dbra: Stage-Gate modell tovabbfejlesztett verzioja
Forras: Sajat szerkesztés, 12manage.com (2020) alapjan

Fontos megvizsgalni azt, hogy mi torténik azokkal az életképes oOtletekkel, amelyekre figyelmet
forditanak. A 4. sz. mellékletben vizualiziltam az Gtletek fogadasanak és kezelésének fejlesztési

crer

A modell bemutatasa:

Cooper (2008) alapjan, a modell eldsegiti az alkalmazottak Gtleteinek megosztasat, kozos megbeszélések
¢s projektjavaslatok benyujtasa révén. Az otletek gytijtését és eldzetes szelekciojat a termékfejlesztési
menedzser végzi, aki értékeli és eldsziiri azokat. A kivalasztott 6tleteket vezetdi csoport vizsgalja tovabb
projektmenedzsment modszerek alkalmazéasaval. Az elutasitott javaslatokat indoklassal visszajuttatjak a
benyujtoknak, vagy archivaljak késobbi ujraértékelés céljabol. A modell hangsilyozza a dolgozdi Gtletek
rendszeres ujraértékelését, el0segitve az innovacid korai szakaszait. Az eredményes alkalmazashoz
modern IT infrastruktura sziikséges (Cooper, 2008).

A fogyasztok visszajelzéseinek és véleményének kezelése:

A fogyasztoi visszajelzések integraldsa a felfedezd szakaszba segiti az igények idObeni azonositasat €s
mélyebb betekintést ad a problémakba. A Stage-Gate modellben nincs egységes modszer a fogyasztoi
részvétel biztositasara, de a kozvetlen kapcsolat alapvetd a sikeres termékfejlesztéshez, melyhez a

fogyasztoi sziikségletek teljes megértése is elengedhetetlen (Cooper, 2008).

IV.2. Mi koveti a Stage-Gate-et? — A médszertan Gj megkozelitése

crer

otletgeneralastol a piaci bevezetésig. Mig egyesek a Stage-Gate tovabbfejlesztését alkalmazzak, masok
eltérd rendszerek felé orientdlodnak. Konszenzus azonban nem alakult ki a kévetkezd generacios otlet-
megvalosito rendszer idealis formajarol (Cooper, 2014).

A Stage-Gate rendszer 1980-as években tortént bevezetése ota a dinamikusabb és kiszamithatatlanabb
vallalati kornyezet kritikakat valtott ki a modell kapcsan. Gyakran til linedrisnak és merevnek tartjak,
kiilonosen innovativ projektek esetében. Fobb kritikai az alkalmazkodoképesség hidnya, a kisérletezés
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Osztonzésének elégtelensége, valamint a tilzott struktira és biirokrdcia miatti adminisztracios teher.
(Lenfle-Loch, 2010). Néhany szerz6 vitaba szallt ezekkel a kritikakkal, azt allitva, hogy a legtobb
probléma a hibas végrehajtasnak koszonhetd. A hianyossagok egy részét a Stage-Gate (jjabb valtozataiban
korrigaltak (Cooper 2011). A kovetkezd alfejezetekben ezek az ijabb Stage-Gate valtozatok keriilnek
bemutatasra.

IV.2.1. Stage-Gate modell valtozatok
IV.2.1.1. A kovetkezo generdacios otletindito rendszer

A 3. sz. bran a kovetkez6 generacids Otletinditd rendszer lathato, ami a ,, Triple A System™ nevet kapta.
Jellemz6i a kovetkezok:

e Adaptive & Flexible - Alkalmazkodé és rugalmas: A kovetkez6 generacios Gtletmegvalositasi
rendszer alkalmazkodo és rugalmas, spiralis vagy iterativ fejlesztést tesz lehetdve, korai és gyakori
visszajelzések alapjan. Az elvarasok kevesebb mint 50%-a elére definilt, de a folyamat
folyamatosan alkalmazkodik az {1 informaciokhoz. A szakaszok és kapukhoz tartoz6 feladatok
projekt-specifikusak, figyelembe véve a piaci kontextust, mig kisebb kockazata projektekhez
gyorsitott verziok is elérhetck (Maley, 2010).

e Agile - Agilis: Beépiti az agilitas alapvet6 elemeit, beleértve a sprintek és a scrumok alkalmazasat.
A felesleges tevékenységek a lean modszertan implementalasanak kdszonhetden eliminalddnak
a modellbol.

e Accelerated - Gyorsitott: Proaktivan koncentral a fejlesztési folyamat felgyorsitasara, ennek
érdekében stabil és kifinomult IT-tAmogatast biztosit a munka leegyszertsitéséhez, a hatékonyabb
kommunikacidhoz €s a folyamatok felgyorsitasahoz.

(Cooper, 2014)

4. Kapu
Atadis

tesztelésre
5. Kapu
Elesités

Tesztelés és Elesitést
jovahagyis kivetd
ellendrzés

készitése

Megrendelok

Alkalmazkodo és rugalmas Agilis Gyorsitott

3. sz. dbra: A kivetkezd generdcios otletindito rendszer, harom pilléren nyugvo Stage-Gate modell
Forras: Sajat szerkesztés, Cooper, 2014, 21. 0. alapjan
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IV.2.1.2. A spirdlis fejlesztési modell

A hagyomanyos Stage-Gate folyamatban a projekt elorehaladtaval teljes korti termékdefiniciora van
sziikség, mieldtt a fejlesztés megkezdddhetne. Azonban a mai gyorsan valtozé vilagban ez gyakran
nehézségekbe titkozik, mivel az tigyféligények kezdetben gyakran nem teljesen kiforrottak. Steve Jobs
sem volt hive a hagyoméanyos piackutatasnak, erre utal hiresen mondta: ,, 4z emberek nem tudjak, mit
akarnak, amig meg nem mutatod nekik.” (Smith, 2019 https://mww.businessinsider.com/steve-jobs-

quote-misunderstood-katie-dill-2019-4). A fejlesztés soran a kovetelmények gyakran valtoznak, és az

eredeti termékleiras elavulhat 1 igények vagy technologiai lehetdségek hatasara. A kockéazatosabb
projekteken dolgozo vallalatok alkalmazkodobba tették a Stage-Gate rendszert, tobb fejlesztési spiralt
vagy iteraciot integralva, amelyek lehetové teszik a felhasznalokkal valo egytittmiikodést és kisérletezést
(Maley, 2010). Ez az 5. sz. mellékletben talalhato abran lathato.

Az egyes spiralok az alabbi elemeket tartalmazzak:
e Build (Epités): Minden iterdcioban hozzunk Iétre valamit, amit megmutathatunk a véasarlonak.
Ez lehet egy egyszerli prototipus, a termék munkamodellje, korai béta verzio.
e Test (Teszt): Teszteltessiik a termék minden verziojat az tigyfelekkel. Hagyjuk, hogy elmondjak
a véleménytiket.
e Revise (Feliilvizsgalat): A visszajelzések alapjan alakitsuk tovabbi munkankat. Folytassuk

elolrdl az épitési folyamatot.
IV.2.1.3. A kontextusalapu Stage-Gate modell

Az eredeti Stage-Gate modellt a komplex projektek kezelésére fejlesztették, am egyszertibb projektek
esetén nem mindig volt hatékony. Ezért szamos vallalat gyorsitott vagy konnyitett valtozatokat hozott
létre, amelyek a kevésbé kockazatos, jol definidlt projektekhez igazodnak (Maley, 2010). A modell
leggyakoribb harom egyszer(isitett valtozatanak szoveges és vizualis bemutatasa a 6. sz. mellékletben
talalhato, és az alabbiak szerint foglalhato Gssze:

e Hagyomanyos Stage-Gate modell: Az 6t szakaszbol allo teljes folyamat magas kockazath
fejlesztésekhez, beleértve az eldzetes vizsgalatot, részletes tervezést, fejlesztést, tesztelést,
valamint az értékesitési €s piaci bevezetési elokésziileteket.

o Konnyitett valtozat: Kozepes kockazati projektekhez, kevesebb szakasz ¢és kapu
alkalmazasaval, a projekt kisebb méretéhez igazitva.

e Expressz valtozat: Kis projektekhez, néhany egyszerlisitett szakasz és kapu segitségével, a

gyorsabb végrehajtas és dontéshozatal érdekében (Maley, 2010).
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IV.3.Quality Gates — Mindségi kapuk

A Project Management Institute (2017), a projektek aktiv kezelésére hivja fel a figyelmet, mely szerint,
ideiglenesek, egyediek és az integracio, a terjedelem, az iitemezés, a koltség, a mindség, az eréforrasok és
a kommunikacié szempontjabol, sziikségiik van a vezetésre (Project Management Institute, 2017). Az
egyik projektmenedzsment eszkoz, a korabban bemutatott Stage-Gate megkdzelités, amely szakaszokra
bontja a projekteket, koveti a haladasukat és a sikeriiket. Az 1990-es években jelent meg a Quality Gates
megkozelités, amely kiilondsen az titemezésre, koltségekre és mindségre dsszpontosit. Aaron €s tarsai
(1993) alapjan, a Quality Gate, tovabbiakban ,minGségi kapu”, a projektmenedzser altal elére
meghatarozott kritériumok ellendrzési pontja, a projekt aktualis haladasanak értékelésére. Itt a hangsuly
az idore, koltségre, er6forrasokra és mindségre iranyul (Aaron et al., 1993).

A mindségi kapuk alkalmazasanak technikaja és ellendrzési folyamata, gyakran hasznos eszkoz a
projektmenedzserek, tulajdonosok és folyamatmenedzserek szaméra. Ez lehetévé teszi a mindségi
kritériumok tervezését, beagyazasat és ellendrzését azutan, hogy a projekt elér egy 0 fazist, példaul egy
IT szoftver esetében a fejlesztéstdl a bevezetésig hasznalni lehet. A szoftver bevezetése el6tt, a , kapudr”,
példaul a projektmenedzser, értékeli, hogy az el6z0 fazis mindsége megfelel-e a mindségi kapu
kritériumainak. A mindségi kritériumok meghatarozasa, beagyazasa és ellendrzése az egész projekt
¢letciklusat meghatarozza (Aaron et al.,1993).

A 4. sz. abran lathatd mindségi kapuk modellje az javasolja, hogy a mindségi kapukat a Tervezés, a Dizajn,
a Fejlesztés és Bevezetés koz¢é kell elhelyezni (Sciannamea, 2017).

inoség] indség :
Kapu Kapu

4. sz. abra: Mindségi kapuk a projektfizisok utan
Forras: Sajat szerkesztés, Aye, 2021

A mindségi kapuk fazisokra bontjdk a projekteket, lehetdveé téve az ellendrzést és a kockazatok korai
azonositasat. Segitenek novelni az atlathatosagot és a fogyasztoi bizalmat a magasabb mindség

biztositasaval (Sciannamea, 2017).
IV.3.1. Mindségellendrzés

Mosadeghrad (2012) alapjan a mindségmenedzsment négy alapvetd pillérre épiil: tervezés, biztositas,
ellendrzés és fejlesztés. A projektmenedzsmentben a mindség kulcsfontossagu a vallalat altal kivant
eredmény eléréséhez. Cooper mar 1990-ben kiemelte a Stage-Gate modelljében, hogy sok Ujonnan
bevezetett terméknél hianyzik a mindségellendrzési folyamat (Cooper, 1990). A mindségmenedzsment
tertiletén killonb6zo eszkozok alakultak ki és valtak ismertté, melyek koziil nemzetkdzi szinten ismert
példaul a Total Quality Management (TQM), a European Foundation for Quality Management (EFQM),
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a Project Excellence Model (PEM) és a (Lean) Six Sigma. Ezek részletes bemutatasa a 7. sz. mellékletben
talalhato.

A min6ségi kapuk olyan eszkozok, amelyek a mindség specifikus szempontjaira Gsszpontositanak
meghatarozott idépontokban, ellentétben a folyamatos mindségiranyitassal. Kritériumokat allitanak fel,
majd értékelik azokat, és beavatkoznak, amikor hibak jelentkeznek.

IV.3.2. A minéségi kapuk megfelel6 alkalmazasa

A sikeres projektiranyitas és az atgondolt mindségkritériumok kozotti komplexitas kezelése jelenti a
mindségi kapuk alkalmazasanak kihivasat. Sikeres alkalmazas esetén a mindségi kapuk iddben és
meghatarozott kovetelmények szerint kertilnek elhelyezésre. Ahogy az 5. sz. abran is lathato, a minéségi
kapuk miikodtetése iterativ vezetést igényel és folyamatos tevékenységként lehet rajuk tekinten.

— —

—_

Mindéségi Kapuk kezdeti definialasa

" —— / 2. A projektek tamogatasa

; . | Mindségi
Kc.m"c'ep.cwnalts szint: apuéf 3. A tanulsigok ésszegyiijtése és
Mindségi Kapuk Menedzsmentje Miikbdése konszolidalisa

4. Minéségi Kapuk beallitasa és vezérlése

s " Kapuk Véglegesités:
oper atiy szint: Min6ségi Kapuk alkalmazisa: Eredmények és

Minéségi Kapuk Miikddése felallitisa a Elokészitett kapuk levont tanulsagok
projekthez alkalmazasa meghatdrozasa

5. sz. dbra: MinGségi kapuk modell
Forras: Sajat szerkesztés, Aye, 2021 alapjan

Salger és tarsai (2008) szerint, a modell koncepcionalis és operativ szintre oszthatd. A koncepcionalis
szinten a mindségi kapu menedzsmentjére dsszpontositanak. Elészor meghatarozzak a mindségi kapuk
kezdeti kritériumait és coachingot nytjtanak a projekt koltség, id6 és mindség aspektusaiban. Ezutan
Osszegytijtik a kapukhoz tartoz6 kritériumokat és levonjak a tanulsagokat. A szakaszban a kapu készen all
a PASS vagy FAIL értékelésére. Végiil bedllitjak és ellendrzik a mindségi kapukat, értékelik a
kritériumokat, és meghatarozzak, hogy a projekt tovabb Iépjen-e a kovetkezd fazisba vagy sem. Az
operativ szint a projektmenedzser altal végrehajtott miiveleteket irja le, beleértve a mindségi kapuk
beallitasat ¢és alkalmazasat. A projektmenedzser felelds a projekt végrehajtasaért, és az eredmények
meghatarozasa utan levonja a tanulsagokat (Salger et al., 2008; procomtec.hu, 2023).

Osszefoglalva, az elére tervezett mindségellendrzési kapuk bevezetése stratégiai elényokkel jarhat a
véllalkozas szdmara. A kapuk nemcsak hozzdjarulnak a termékek vagy szolgéltatisok magasabb
mindségéhez, hanem segitik a selejt ratanak a csokkentését. A mindségkapuk lehetdvé teszik az azonnali
beavatkozast, igy az esetleges hibak id6ben azonosithatok és kevesebb koltséggel korrigalhatok
(procomtec.hu, 2023).
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V. BUSINESS CASE

A Business Case, magyarul Uzleti Terv! kontextusanak értelmezése és elemzése a dolgozat
szempontjabol alapvetd fontossagl, mivel ezen keresztiil mélyebb betekintés kaphato a késobbi
fejezetekben vizsgalt téma, azaz egy 1j tizletag kialakitasaval kapcsolatos feladatok tizleti jelentdségébe és
gazdasagi értékébe. A Business Case elsdsorban a hagyomanyos projektekhez kapcsolddd dokumentum,
azonban az agilis modszertanok is elényben részesitik, akar vision board-ok formajaban, a tomdorség
érdekében. (Vecsenyi, 2003) Longman és Mullins (2004) alapjan, 0 projektek kezdetén, a komplex
dontés-elokészitd dokumentumok, amelyek {izleti és pénziigyi perspektivakat ismertetnek, tobb
alternativa értékelését teszik lehetdvé. E dokumentumok, vagyis a business case-ek, alapvetden eldsegitik
a projekt potencialis pénziigyi, lizleti €s szervezeti hatasainak atfogo értékelését, igy tamogatva a vezetoi

dontéshozatalt a részletes tervezés el6tt (Longman, Mullins 2004).

V.1. Az iizleti esettanulmanyok jelentosége
Sok értékes otlet elvész a kezdeti szakaszban a megfeleld izleti terv hidnya miatt, mivel a vezetés nem

latja a projekt indokoltsagat és eldnyeit. Az {izleti terv célja, hogy a kezdeti elképzeléseket konkrét
projekttervvé alakitsa strukturalt megoldasi javaslatokkal (Longman, Mullins 2004).

A Project Management Institute (2017) alapjan, a project business case €s a project benefits management
plan két kiilonbdz6, de szorosan dsszekapcsolodd dokumentum. Mindkettd szerepe a projekt céljainak és
eldnyeinek meghatarozésa, valamint annak értékelése, hogy a projekt hozzaadott értéket jelent-e a
szervezet szamara. A kovetkezd fejezetben bemutatom a két dokumentum kozotti 6 kiilonbségeket és

kapcsolodasi pontokat.

V.2. Project business case és project benefits management plan
Vecsenyi (2003) alapjan, A Project Business Case egy gazdasagi életképességi tanulmany, amely a

projektre vonatkoz6 elényOket azonositja, és alapot nyujt a projektmenedzsment folyamatok
jovahagyasdhoz. A dokumentum meghatirozza a projekt céljait és indokait, valamint segiti annak
sikerességének értékelését a kitlizott célok alapjan a befejezés utan. Létrehozasa a projektinditas elott
torténik, segitve a dontéshozast a projekt jovahagyasaval vagy elutasitasaval kapcsolatban (Project
Management Institute, 2017).

A Project Benefits Management Plan leirja, hogyan és mikor valosulnak meg a projekt elnyei, és
ismerteti azok mérését. Meghatarozza az elényok ceéljat, iddkeretét, tulajdonosat, mérdszamait,
feltételezéseit és kockazatait. A terv az eldnyok meghatarozasaval a projekt korai szakaszaban késziil

(Project Management Institute, 2017).

1 A dolgozat késébbi szakaszaban az angol kifejezés népszertisége miatt, a business case-t hasznalom az iizleti tanulmany
kifejezés helyett.
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A Project Business Case a projekt gazdaségi €letképességét igazolja, mig a Project Benefits Management

Plan a projekt elényeinek kezelését és mérését tartalmazza. Mindkét dokumentum kulcsfontossagu a

projekt sikeréhez és a szervezet szaméara nyujtott hozzaadott érték biztositasdhoz.

V.3. A Business Case elkészitése elotti kulcsfontossagi kérdések
Karlsson és Honig (2009) szerint, egy sikeres Business Case megirasa el6tt, az alabbi projekt-specifikus

témakorok atgondolésa alapvetd fontossagu:

A projekt céljai és vizidja.

A projekt rovid-, kozép-, és hosszi tava varhatd eredményei.

A projekt 6sszhangja a szervezet stratégiai céljaival, iranyvonalaival.
A projekt koltségvetési sziikségletei.

A projekt megvaldsitasahoz sziikséges eréforrasok.

A projekt kockazatai és kezelésiik modjai.

A projekt megtériilésének idokerete €s modszere.

A projekt eredményeinek értékeléséert felelds személyek.
(Karlsson-Honig, 2009)

V.4. A Business Case tartalmi elemei
A projekt alapito okiratanak és a projektterv alapjat képezo Business Case-nek valosaghtinek és pontosnak

kell lennie a szervezeti célokkal 6sszhangban. A Business Case az alabbi fobb elemeket tartalmazza:

Vezet6i osszefoglalé: Rovid projekt attekintés.

Projekt meghatarozasa: Uzleti célok, probléma és megoldas.
Célok: Projekt jovoképe, célkitiizések, feladatok.
Eredmények: Leszallitando termékek, szolgaltatasok.

KPI-k: A siker mérésére szolgalo mutatok.
Megvalosithatésag: Lehetséges megoldasok elemzése.
Koltségbecslés: Varhato koltségek.

Uzleti eredmények: Koltségek és elénydk dsszevetése.
Gazdasagi értékelés: Pénziigyi vonzatok.

Kockazatok: Piaci, versenytarsi kockazatok.

Felhasznalok: A végtermék vagy szolgaltatas hasznaloinak azonositésa.
(Vecsenyi, 2003; Dobay, 2012; promanconsulting.hu, 2022 B; Sziics, 2023)
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VI.A MEGVALOSITHATOSAGI TANULMANYOK ALTALANOS
BEMUTATASA

E fejezet célja a megvaldsithatosagi tanulmany szerepének és fontossaganak elemzése a projektekben,
mely a Business Case utan mélyebb betekintést nytjt a projektek kivitelezhetdségébe, és alapot ad a
gyakorlati példak bemutatdsdhoz. A projektmenedzsment kulcsfontossagu eleme a megvaldsithatosagi
tanulmany, melyet tipikusan a projekt elokészitd és tervezési szakaszaban allitanak Gssze. Macenzie és
Cushworth (2007) értelmezése szerint, ennek célja, hogy még jelentds erdforras-befektetés elétt, atfogd
képet adjon a dontéshozoknak a projekt kivitelezhetdségérdl és életképességérdl. A 6. sz. dbran a Gorog
(2013) szerinti stratégiaorientalt projektciklusban, a projekt kialakitasi fazisban elhelyezve lehet megtalalni
a megvaldsithatdsagi tanulmanyt.

Helyzetfeltiré elemzés

A térbeli egység jellemzése
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6. sz. dbra: A megvalosithatosagi tanulmadny elkészitésének idobelisége a Gorog, 2013 féle stratégiaorientalt projektciklusban
Forras: Pupos, 2011,91. 0.

A megvalosithatosagi tanulmany a projekt kezdeti szakaszdban tisztazza annak indokoltsgat és
elfogadhatosagat, elemzi a célokat, kihivasokat, eréforras-sziikségleteket, alternativakat és kockézatokat,

segitve a stratégiai dontéshozatalt és az optimalis valasztasok meghozatalat (Macenzie—Cushworth, 2007).

VI1.1. A megvalosithatésagi tanulmany jelentosége
A Project Management Institute (2017) szerint, a Business Case és a megvalosithatosagi tanulmany két

kiilonallo, de gyakran Gsszekapcsolodd eszkoz a projektmenedzsmentben. A Business Case a projekt
sziikségességét €s elonyeit mutatja be, mig a megvaldsithatosagi tanulmany a projekt kivitelezhetdségét
értékeli. Trentim (2022) szerint, a megvalosithatosagi tanulmany a projekt kivitelezhetoségét, mig a

Business Case annak gazdasagi életképességét és iizleti indokoltsagat értékeli.
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Drucker és Maciariello (2014) szerint, az lizleti megvaldsithatdsagi tanulmany azonositja a problémakat
¢s lehetOségeket, meghatarozza a célokat, és értékeli a koltségeket és elényoket tobb alternativ megoldas
kontextusaban, segitve ezzel a dontéshozatalt és az iizleti koncepciok életképességének felmérését
(Drucker-Maciariello, 2014). A megvalosithatosagi tanulmany segit elkeriilni a tovabbi befektetések vagy
er6forrasok pazarlasat. Ha a projekt megvalositasa indokolt, a kovetkezo 1€pés az iizleti terv elkészitése
(Bause et. al, 2014).

V1.2, A megvalésithatosagi tanulmany dimenzioi

A megvalosithatosagi  tanulményok tobb résztanulméanybol —allnak, melyek részletességét
projektspecifikus. A megvalodsithatosagi vizsgalatok kiemelt teriiletei kozé, Kingston (2003), G6rog
(2013) és McLeod (2021) alapjan, az alabbiak tartoznak:

e A technikai megvalosithatosagi tanulmany az eszkozok, berendezések és technologiai
folyamatok elemzésével vizsgalja a projekt megvaldsithatosagat, beleértve a sziikséges
er6forrasokat és koltségeket.

e A kornyezeti-okologiai hatastanulmany értékeli, hogy a projekt mennyire felel meg a
jogszabalyoknak ¢és kormyezetvédelmi kdvetelményeknek. Elemzi a projekt létrehozasanak,
mikodtetésének és megsziintetésének okologiai hatasait. A tanulmanyt csak olyan projektek
esetében kell elvégezni, amelyek a természetre kozvetlen hatast gyakorolnak.

e A projektmarketing tanulmany az érdekelt felek azonositasara és érdekeik, valamint véarhato
magatartasuk elemzésére 0sszpontosit a projekt €s eredményei kapcsan.

e A piaci tanulmany célja a projekteredmény altal el6allitott termékek vagy szolgaltatasok piaci
elfogadottsaganak értékelése, beleértve a mennyiségeket, arakat ¢s értékesitési koltségeket. Ez
segit a varhatd bevételek meghatérozasaban.

e Pénziigyi megvalosithatosagi tanulmany Kulcselemei kozé tartozik a projekt eredményének
létrehozasahoz sziikséges toke mértékének €s idébeli alakulasanak felmérése, a finanszirozasi
forrasok felmérése, valamint a megtériilés értékelése.

o Kockazatokra vonatkozé tanulmany célja az, hogy értékelje és megoldasi javaslatokat
fogalmazzon meg a projekt soran felmeriil6 kockazatokhoz.

¢ Fenntarthatésagi tanulmany a technikai és pénziigyi fenntarthatosag értékelésére iranyul. A
miiszaki vagy technikai fenntarthatosag az alkatrészek, szakemberek potlasat vizsgalja. A vezetdi
elkotelezettség is ebben a tanulményban keriil elemzésre. A pénziigyi fenntarthatosag elemzése a
pénziigyi forrasok fenntarthatdsagat vizsgalja.

o A telepités helyszinét vizsgalé tanulmany célja a potencidlis helyszinek értékelése, kiilonos
figyelemmel a versengd lehetségekre. A tanulmdnyt akkor szokas elkésziteni, amikor j
létesitmeny jon létre a vizsgalt projekt eredményekent.

(Kingston, 2003; Gorog, 2013; McLeod, 2021)
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VIl. KUTATASI MODSZERTAN
Szamos kutatdis mutatja be a megvalosithatosagi tanulmanyok vagy egyéb, projektelokészitési
dokumentumok fontossagat (1d. pl. Macenzie—Cushworth, 2007; Grénlund et. al, 2010; Szabé-Ribényi,
2018; Székely, 2022), azonban azon miivek szama, amelyek ezt adaptiv, turbulens, gyorsan valtozd
kornyezetben teszik, korlatozott. Korlatozott tovabba azon miivek szama is, amelyek atfog6, integrativ
modon vizsgaljak a projekteldkészitést, azaz tobb szempontrendszer szerint elemezve vizsgaljak a
projektek életképességét. A miivek tobbsége ugyanis elfogadja vagy atveszi az ismert keretrendszerek (pl.
Gordg, 2013 vagy PMBOK, 2017) megkozelitését. fgy a szakirodalomban kevés azon miivek szama,
amely testreszabottan vizsgalja konkrét projektek alapjan a megvaldsithatdsagi vizsgalatok vagy a
projektek el6készitésének folyamatat. Ezek alapjan kutatasi célom az, hogy megoldast talaljak a
projektek jobb elokészitésére. Ennek érdekében két kutatsi kérdést fogalmaztam meg:
» KL1: Milyen tényezok figyelembevételével lehet az egyes projektvaltozatokat a stratégiai célokkal
Osszehangolni és sikertiket novelni 1] tizletagak kialakitdsanal?
» K2: Milyen modszerekkel és kritériumokkal lehet értékelni és Gsszehasonlitani a kiilonboz6
projektvaltozatokat? Az alabbiakban az alkalmazott kutatasi modszertanokat mutatom be.
» Propozicio: A projektek kivalasztasa soran a pénziigyi szempontok dominans szerepet toltenek be.
Az alabbi fejezetekben az alkalmazott kutatasi médszertanokat mutatom be.
VII.1. Szakirodalmi attekintés — Szekunder és Primer Kutatas — Szakértoi
interjuk
A kutatasi kérdések megvalaszolasa és a propozicid tesztelése érdekében a relevans szakirodalom
attekintésével, majd szekunder és primer kutatasokkal folytattam a munkat. A dolgozat két f6 szakaszra
tagolhato: az els@ az elméleti hattér és fogalmi keret, amely a projektmenedzsment alapfogalmait,
szervezeti szerepét €s a projektmenedzserek kihivasait targyalja. A masodik a gyakorlati elemzés, amely
a KiberKutatok Zrt. 0j chatbot-fejlesztési ilizletiganak megvalosithatosagat és az altalam létrehozott
projektvaltozatok értékelését mutatja be.

A dolgozat els6 szakaszahoz, valamint a masodik szakaszban talalhaté megvalosithatosagi tanulmany
relevans fejezeteihez, tobb, mint 80 darab, korabban publikalt forrast hasznaltam. Ezek a forrasok hazai és
kiilfoldi konyvek, cikkek, tanulmanyok, szaklapok, folyoiratok, publikacids anyagok, szakirodalmi
osszefoglalok és tudomanyos munkék voltak. Kiilon figyelmet forditottam a kiilfoldi szakirodalomra,
mivel ezek gyakran a legfrissebb kutatasi eredményeket és megkozelitéseket tartalmaztak. A dolgozatban
hivatkoztam doktori disszertaciokra is, ezek a mélyrehato kutatasok 1ij, eredeti ismeretekkel szolgaltak a
témaban. Szamos kutatas eredményére is hivatkoztam, amelyek kordbban mas kutatok altal végzett
empirikus vagy elméleti vizsgalatok kovetkezményeit mutattak be. Fontos volt az informaciok kritikus
értékelése és azok Osszehasonlitidsa mas kutatdsok eredményeivel annak érdekében, hogy megalapozott
és sz¢leskorii képet kapjak a vizsgalt témakrol.
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VI1.2. Szekunder és Primer kutatas - Szakértoi interjuk
A dolgozatban feltaro kutatast végeztem, amelynek keretében szakértéi mintavétellel, egy IT tanacsadod

vallalatndl azonositottam a projektkivalasztasi folyamatot. A cég esetében kiemelt jelentdség
tulajdonithaté a projekteknek, figyelembe véve, hogy az IT tandcsadasi szektorban a projektek sikeressége
figyelmet forditottam arra, hogy hogyan integraljak a projektvalasztasi stratégiakat a szervezet altalanos
iizleti céljaiba, és milyen modszertanokat alkalmaznak a projektek hatékony kivalasztasara ¢s
priorizalaséra.

A dolgozatban végzett szekunder kutatasom elsdsorban a KiberKutatok Zrt. 0j lizletag kialakitassal
kapcsolatos jelenlegi szervezeti folyamatainak elemzésére fokuszalt. A szekunder kutatast a projektsiker
megvaldsithatdsaganak elemzésével dsszhangban végeztem, mely tobbféle szempontot 1s figyelembe
vett. A kutatds soran elemzettem a KiberKutatok Zrt. vallalati diagrammjait, belsé dokumentumait,
pénziigyi adatait, ezeken tilmenden vizsgaltam a piacon fellelhetd adatokat, valamint felmérést végeztem
a versenytarsak, stakeholderek és a piaci trendek tekintetében is. Az IT tanacsadasi szektorral kapcsolatos
kiilonboz6 kutatasi eredményeket is integraltam a munkdmba. Ez az elemzési modszer lehetdvé tette
szamomra, hogy atfogd képet kapjak a chatbot fejlesztési lizletag piaci helyzetérdl és annak stratégiai
megvalosithatosagarol.

A megvaldsithatosagi tanulmany elkészitéséhez is hasznaltam a szekunder kutatést, példaul a piacon
elérhetd technoldgidk és azok koltségeinek felmérésére, a potencidlis ligyfélkor igényeinek és a piaci
koryezet valtozasainak elemzésére. Ezek a részletek kulcsfontossagtiak voltak a technologiai, pénziigyi
¢s piaci megvalosithatosagi tanulmanyok megalapozésahoz, lehetové téve szamomra, hogy a projekt
minden szempontjat atfogdan és objektiven elemezzem. A szekunder kutatas hozzajarult ahhoz, hogy a
vallalat dontéshozoi szamara alapos és megalapozott javaslatokat tudjak tenni az 1j tizletdg potencialis

bevezetésével kapcsolatban.

Simon (2016) alapjén, az interjaalapt kutatas alkalmazaséval egy olyan mélyebb, kontextualis megértést
biztosithatd, amely mas kutatisi modszerekkel nehezebben, vagy egyaltalan nem érhetd el. Az interji
lehetdséget biztosit személyes tapasztalatok, észrevételek és perspektivak részletes feltarasara egy olyan
témaban, ami komplex és multifaktoridlis. A valaszadok mélyebb gondolatai, motivacioi €s érzései is
megismerhetdk, amik eldsegitik a témahoz vald teljesebb korii hozzaférést.

A dolgozat elkészitéséhez alkalmazott primer kutatasi modszertan a kvalitativ, empirikus megkozelitésen
alapul, amelynek keretében szakértdi interjukat folytattam az altalam vizsgalt vallalat kulcsfontossagti
vezetGivel. Ez a megkozelités, a kérddives technikaval szemben lehetévé tette szamomra, hogy részletes
betekintést nyerjek a vallalati stratégiai dontéshozatali folyamatokba, az Uy iizletagak bevezetésével
kapcsolatos megfontolasokba, valamint a technologiai és pénziigyi értékelési kritériumokba. Az interjuk
soran alkalmazott nyitott és specifikus kérdések eldsegitették a résztvevok mélyrehatd véleményének és

tapasztalatainak feltirasat, amely alapjan megvizsgalhattam az 1y izletdgak kialakitasanak és
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értékelésének kulesfontossagl tényezoit egy komplex szervezeti kontextusban. Az empirikus, kvalitativ
kutatasi modszertan alkalmazasa Iehet6vé tette szamomra, hogy mélyebb megértést nyerjek a vizsgalt
témakorre vonatkozoan, ahol a szervezeti dinamikak és dontéshozatali mechanizmusok mélyrehato
elemzése kulcsfontossagu.

Az interjuk leirata a 8. sz. szamu mellékletben talalhatd. A szakértdi interjuk jelentdségét a vallalat
informacios aszimmetria indokolta a cégnél. Az Ugyvezetd Igazgatonak és a Kontrolling VezetSnek van
a legnagyobb szavazati joga és tudasa egy-egy 1j iizletag elinditasa vagy elutasitasa kapcsan, illetve a
Technologiai Igazgatd volt az, aki hasznos informaciokat tudott nyujtani nekem a chatbot fejlesztési
iizletaggal kapcsolatban.

A szakeértdi interjuk alapjan kozvetlen betekintést kaptam az 1 tizletagak kialakitasaval és értékelésével
kapcsolatos belsd dontéshozatali folyamatokba, ami lehetévé tette szamomra a projektsiker mélyrehatobb
elemzését és megértését a cég kontextusaban.

Az alkalmazott kérdéstipusok Simon (2016) alapjan, a kdvetkezok voltak:

e Nyitott kérdések: Lehetéve tették a valaszadok szaméara, hogy részletesen, sajat szavaikkal
fejtsék ki véleménytiket, tapasztalataikat és észrevételeiket. Példaul: ,, Milyen alapelvek és célok

e Specifikus kérdések: Konkrét informaciokat, adatokat, példakat kértem a valaszadotol, amik
pontositottak a valaszt és segitették a téma mélyebb megértését. Példaul: ,, Hogyan hatarozna meg
egy uj tizletdag potencialis hozzajarulasat a vallalat innovacios céljaihoz?”

o Hipotetikus kérdések: Ezek a kérdések arra késztették a valaszadot, hogy képzeljen el egy adott
helyzetet vagy koriilményt, és annak fényében valaszoljon. Az ilyen tipust kérdések segitettek
feltarni a valaszadd gondolkodasmodjat, dontéshozatali folyamatat és értékelési szempontjait.
Példaul: ,, Ha egy uj technologiai megoldas jelentds befektetést igényelne, milyen szempontok
alapjan dontene a bevezetéserol?”

e Elméleti kérdések: A valaszadd elméleti ismereteinek gyakorlati alkalmazasara iranyultak.
,, Milyen szerepet tolt be az innovdcio a vallalati stratégiaban?”’

o Ertékel6 kérdések: Bizonyos stratégiak, dontések vagy megkozelitések hatékonysagara és
eredményességére iranyultak. Példaul: ,,Milyen kritériumok alapjan dontene egy uj iizletag

bevezetése vagy elvetése mellett?”’

A tobbféle kérdéstipusnak koszonhetden, mélyrehato és sokrétli betekintést nyertem a vizsgalt témakarbe.
Félig strukturdlt interjitechnikat alkalmaztam, az interjiikra elére megtervezett, atgondolt kérdéssorral
érkeztem, ugyanakkor ezt a strukturélt keretet rugalmasan kezelve, az interjii soran, lehetéségem nyilt
tovabbi, spontan kérdések feltevésére is, reaglva az interjialany valaszaira, ami lehetdvé tette a témak
mélyebb feltarasat és a dinamikus parbeszéd kialakulasat (Simon, 2016). Az interjualap kutatasom o
korlatjai koz¢ tartozott a szubjektivitas és a valaszadok elditéleteinek lehetdsége, ami torzithatta a kapott
adatokat. A valaszok értelmezése soréan, figyelembe kellett vennem a kontextudlis tényezoket is, ami
kihivast jelentett a kutatasi eredmények objektiv elemzésében.
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VIII. A VALLALAT ES A TERVEZETT PROJEKT BEMUTATASA

VIIL1. A vizsgalt tanacsado vallalat bemutatasa
A dolgozatban a "KiberKutatok Zrt." név egy anonimizalt cégnevet jelent, annak érdekében, hogy a valos

vallalat tizleti titkait és versenyel6nyét megorizze, valamint piaci versenyképességét fenntartsa.

A KiberKutatok Zrt. 1994-es alapitasa ota tobb mint 2500 projektet valositott meg, melyek koziil a
nemzetkdzi projektek 50—100 millio forint kozotti értékkel birnak, mig a hazai projektek jellemzéen 510
milli6 forint koz6tt mozognak. A vallalat két iizletaggal rendelkezik: a Domestic Business Unit (DBU) és
az International Business Unit (IBU). 2023-ban az arbevétel elérte az 1,5 milliard forintot.

A DBU hazai szektorokban, foként az energetikaban és pénziigyben tevékenykedik, mig az IBU a
nemzetkozi projekteken, foként a kozigazgatdsban dolgozik. A legnagyobb projekteket
donorfinanszirozasi kezdeményezések alkotjak.

A vallalat sikeresen alkalmazkodott a piaci kihivasokhoz, mint a 2008-as valsag ¢s a COVID-19 jarvany,
valamint erdsitette versenyképességét az ISO 9001 ¢s ISO 27001 tantsitvanyok megszerzésével. Jelenleg
a cégvezetés a tovabbi terjeszkedésen dolgozik. A vallalat részletesebb bemutatasa a 8. sz. mellékletben
talalhato.

VIIL.2. A KiberKutatok Zrt. vezetovel folytatott szakértoi interjuk
Az alabbi fejezetben azon vezetdkkel folytatott interjuk eredményeit ismertetem, akik kozvetlentil részt

vesznek a vallalati stratégia alakitasdban és végrehajtdsaban. Az interjualapu kutatas lehetové tette
szamomra, hogy egyediilallo betekintést nyerjek az alanyok dontéshozatali mechanizmusaba, stratégiai
gondolkodasmoédjaba és az 1j tizletagak kialakitasaval kapcsolatos belsé megfontolasaiba. Az interjuk
altal nyujtott betekintések nem csak a vallalati stratégia megértését segitette elé szamomra, hanem
lehet6séget biztositottak a projektsiker Gsszetevdinek vizsgalatara is, amiket a késobbi projektvaltozatok
kialakitasanal hasznositottam. Az interjialanyok szamara kiilonbozo teriiletek bizonyulnak kiemelten
fontosnak. Ezeknek a specifikus teriileteknek az 6sszegyljtése kulcsfontossagh volt szamomra a késébbi
megvalosithatdsagi tanulmany elkészitése soran, mivel azokra kiiloén figyelmet forditottam az értékelési

rendszer kialakitasakor. Az interjik részletes leirata a 8. sz. mellékletben talalhato.

Az Ugyvezeté Igazgatéval folytatott interjli alapjan, a vallalat iizletig-fejlesztési stratégidjat az
igyféligények, innovacio és fenntarthatd ndvekedés vezérlik. A vallalat (i piaci lehetdségeket és
technologiai innovaciokat keres, mikdzben etikus iizleti gyakorlatra torekszik. Az ) lizletagak bevezetését
a piaci igények, versenyképesség, technologiai és pénziigyi megvalosithatosag alapjan értékelik,
figyelembe véve a jogi és szabalyozasi komyezetet is. Csak azok az tizletagak kapnak zold utat, amelyek
hozzajarulnak a hossza tdva novekedéshez, az tligyfelek és a vallalat érdekeinek szem el6tt tartasaval.
Legfontosabb teriiletek, amiket az értékelési rendszer kialakitasakor prioritasként kezeltem:
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e Villalati stratégia és célok: Egy 1j lizletag létrehozasanal a vallalati stratégidval valo 6sszhang
¢s a hosszu tavh vallalati célok elérése prioritast élveznek. Fontos szamara, hogy az 1jj lizletagak

e Versenyelony és piaci pozicio: Az lizletagfejlesztési stratégiak értékelése soran kulcsfontossagy,
hogy azok hogyan erdsitik meg vagy épitik ki a vallalat versenyel6nyét a piacon.

e Profit: Pénziigyi szamitasokat kell elvégezni tébbféle szcenario alapjan.

e Kockazatok: Milyen kockazatok meriilhetnek fel, rendelkezik-e a cég ezek kezelésére

stratégiaval?

A Technoldgiai Igazgaté a 2024-es legfontosabb technologiai trendek kozott emlitette a mesterséges
intelligenciat, gépi tanulast, blockchain-t, felhOszamitastechnikat, edge computingot, kiterjesztett
valosagot ¢s az IoT-t. Szerinte ezek koziil kell valasztani, ha 1) lizletagat szeretne a cég. A chatbot
fejlesztéshez sziikséges infrastruktirat vasarlas Gtjan kell beszerezni a koltséghatékonysag és stabilitas
érdekében. Az 1 tizletag elinditasa el6tt minden kritikus infrastruktirat be kell szerezni €s installalni.
Legfontosabb teriiletek, amiket az értékelési rendszer kialakitasakor prioritasként kezeltem:
e Technoldgiai innovacio és fejlesztés: Fontos szamara, hogy az j tizletdgak milyen technoldgiai
innovaciokat kinalnak, és hogyan jarulnak hozza a vallalat technolédgiai elérehaladasahoz.
e Technologiai kockazatok kezelése: A technologiai projektekkel ¢€s innovaciokkal jard
kockézatok azonositasa €s kezelése, felel6sokhoz rendelése, priorizalsa.
e Chatbot fejlesztés esetén, a sziikséges infrastruktira megvétele (nem bérlés) a piaci

crer

az elsé projekt indulésa el6tt el kell végezni, meg kell valdsitani.

A Kontrolling Vezet6 hangsulyozta a likviditési ratak, a vallalati eredmény elemzése €s a netto jelenérték
szamitasanak fontossagat az iizletag pénziigyi stabilitdsanak felmérésében. Az 1y iizletdgaknak 6nalldan
kell fenntartaniuk magukat, és a masodik év végére mar nem termelhetnek veszteséget. A céges
kockazatkezelési folyamat tobb 1épcsdben zajlik, azonositva és kezelve a piaci, pénziigyi és operativ
kockazatokat. A 2020-as digitalizacios tizletag kudarcénak okai kozott szerepeltek a piaci sziikségleteknek
val6d meg nem felelés, a COVID-19 és gazdasagi valsag hatésai, valamint a versenyképesség hidnya. A
digitalizacios szolgaltatdsok, mint a digitlis transzformacios tanacsadas, felhdalapu szolgaltatasok és
modern munkahelyek kialakitasa, kulcsfontossaguak lettek volna, de a piaci kornyezet és belsd kihivasok
megakadalyoztak a sikeres miikodést. Legfontosabb teriiletek, amiket az értékelési rendszer kialakitasakor
prioritasként kezeltem:

e Maximum 2028-ig torténo tervezés a bizonytalansagi kockazatok miatt.

28



o Pénziigyi szamitasok és elemzések: A pénziigyi mutatok (NPV), koltség-haszon elemzés, és a
befektetés megtériilésének (ROS/ROE) szamitasa. Fontos szdmara, hogy az 1) lizletdgak
pénziigyi €letképességét alaposan megvizsgaljak.

o Szcenarié elemzés: Tobbféle megvalosithatdsag bemutatasa, azok pénziigyi hatdsainak
abrazolasa.

¢ Grafikonok, abrak: Pénziigyi szamitasok vizudlis prezentélasa.

o Kockazatkezelés és pénziigyi stabilitas: A pénziigyi kockazatok azonositasa és kezelése.

¢ A KiberKutatok Zrt. pénziigyi eredményeitdl fiiggetlen, onallo szamitasok elvégzése.

Az interjik soran egyértelmiivé valt szamomra, hogy a vallalat vezetdi nagy hangsulyt fektetnek az
iigyfelek igényeinek kielégitésére, az innovaciora, a pénziigyi stabilitasra és a kockazatok kezelésére. Ezek
az alapelvek és megkozelitések segitik a KiberKutatok Zrt.-t abban, hogy sikeresen vezessen be 1j
iizletdgakat és fenntartsa versenyképességét a dinamikusan valtozo piaci kdmyezetben. Az interjukat
kovetden, a legfontosabb megallapitdsom az volt, hogy a megvalosithatosagi tanulmany készitése soran,
tobb tertiletre is nagyobb hangsulyt kell fektetnem, melyek koziil a pénziigyi elemzés jelentGsége
felértékelddik. A szcenaridelemzés is fontos az interjualanyok szerint, igy a kiilonb6z0 lehetséges
forgatokonyvek (pénziigyi) modellezése is elengedhetetlen.
VII1.3. A chatbot fejlesztési iizletag létrehozasaval kapcsolatos projekt kiindulasi
alapjat képz6 stratégiai célok
A cég partnerei 2020-ban ambiciozus névekedési stratégiat fogadtak el, melynek kdzéppontjaban az tizleti
tevékenység kiterjesztése és diverzifikalasa allt. A stratégiai célokat harom f6 1épésben fogalmaztak meg:
(1) Uzleti folyamatok digitalizalasa, (2) Uj piacokra valé belépés és (3) Szolgaltatasportfolid bévités. Az
alabbi fobb 1épéseket tették az elmult években a célok eléréséért:

o Uzleti folyamatok digitalizalasa: A cég vezetSi igy gondoltdk, hogy elészor az iizleti
folyamatok optimalizalasat és digitalizalasat kell elvégezni. A COVID-19 4ltal okozott projekt
ledllasok soran a munkatérsakat belsd projektekben helyezték el. 2020 végére frissitették a belsd
folyamatokat tamogatd vallalatiranyitasi rendszert, és 2021-ben bevezettek egy (j CRM
rendszert, amely javitotta az értékesitési folyamatokat és az ligyfélélményt a személyre szabott
szolgaltatasok révén.

o Uj piacokra valé belépés: A vallalat masodik stratégiai céljaként, a nyugat-eurépai piacok felé
torténd terjeszkedést jelolte meg. Ezzel Osszhangban 2021 koézepére Németorszagban és
Franciaorszagban 1j értékesitési csatorndkat hoztak 1étre, és regionalis partnerségeket alakitottak
ki helyi vallalatokkal a szolgaltatdsok hatékony nyujtdsa és a piaci részesedés ndvelése
érdekében.

o Szolgaltatasportfolié bovités: A kapacitasbdvités lehetové tette a vallalat szamara, hogy novelje

hazai és nemzetkdzi megbizdsainak szamat. Az tigyfélelégedettségi felmérések elemzése utan
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kideriilt, hogy az tigyfelek igénylik az innovativ szolgaltatasokat, kiilondsen a mesterséges

intelligencia tizleti folyamatokba val6 integralasat.

A szolgdltatasportfolio bovitése 2023 év végéig nem tortént meg a_ KiberKutatok Zrt.-nél, igy vilt

relevinssd és érdekessé szamomra a chatbot fejlesztési iizletdg megvalosithatésdgdanak vizsgdlata.

A chatbot fejlesztési iizletdg nemcsak a szolgaltatasok diverzifikalasat célozza, hanem hozzajarul a piaci
pozicié erdsitéséhez, kiilondsen a nyugat-eurdpai piacok megceélzasaban. Az 1j tizletag komplementer
moddon egészitené ki a meglévoket, kihasznalva a chatbot technologia lehetdségeit a digitalis interakciok,

iigyfélszolgalat és felhasznaloi élmény javitasaban.

Az 1j iizletag létrehozasat egy arra dedikalt belsé vallalati projekt keretében tervezem megvaldsitani. A
chatbot fejlesztési tizletag kialakitasanak, mint belso projektnek a céljai az alabbiak:

v A cég poziciGjanak megerdsitése a digitalis innovacio és az ligyfélkapcsolatok teriiletén.

v' Diverzifikalt portfolié kialakitasanak tamogatasa a szolgaltatasbdvités segitségével.

v Nyugat-europai piacokra valo belépéshez alkalmas szolgaltatas létrehozasa.

v Hozzajarulas a vallalati eredmény noveléséhez.

Az 1] lizletag 1étrehozasa, melynek elinditasardl vagy elutasitasarol 2024 év végéig el kellene dontenie a
vezetdségnek, lehetové tenné a vallalat szamara, hogy a technologiai fejlesztések élén maradjon, és
gyorsan reagaljon a piaci igényekre.

VIIl4. A projekt megvalositasanak indokoltsaga

VIIlL4.1. A mesterséges intelligencia jelentésége

Kovécs (2023) alapjan, a Mesterséges Intelligencia (MI) a modern technologiai fejlodés kulcsfontossag
teriilete, mely forradalmasitja az informatikai rendszereket, adatfeldolgozast és iparagakat. Az MI képes
6ndllo dontéshozatalra, tanulasra és az emberi intelligencia bizonyos aspektusainak utdnzésara (Kovécs,
2023).

Az MI alkalmazésai széleskoriiek, beleértve az ipari automatiziciot, pénziigyi szolgaltatasokat,
egeészségiigyl diagnosztikat, oktatistechnologiat, jogi és rendvédelmi rendszereket, valamint védelmi
megoldasokat. Ezek novelhetik a termelékenységet és javithatjak a dontéshozatal minGségét (Enholm et
al., 2022). A széleskorii alkalmazhatosag noveli a potencialis tigyfelek szamat a KiberKutatok Zrt.-nél.

A globalis Ml-piac gyors novekedése kiemeli ennek a technoldgidnak a gazdasagi és tarsadalmi
jelent6ségét (Ruiz-Real et al., 2021). Az M fejlodése tovabbra is gazdasagi haszonnal bir, és 2030-ra a
PWC tanulmanya szerint 14%-os vilaggazdasagi GDP-n6vekedést eredményezhet a 2016-0s adatokhoz
képest, ami kozeliti a 2016-os kinai és indiai GDP 6sszegét (pwc.com, 2017).

Az MI alkalmazisahoz sziikséges szakértelem kulcsfontossagu a vallalatok versenyképességének

fenntartasaban, ami indokolja a magas szinti képzési és kutatési programok fejlesztését, valamint a
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tudomanyos ¢és ipari szektorok kozotti egyiittmiikodést. (Kurtakademia.hu, 2024). Ruiz-Real és tarsai
(2021) szerint az MI novekedése szakértéi tudast és specializalt készségeket igényel az alkalmazas és
fejlesztés érdekében. Az MI integraldsa mélyrehatd ismereteket kovetel a szamitastechnika,
adattudomany, algoritmikus modellezés és etika teriiletén, melyekkel a KiberKutatok Zrt. munkatarsai
rendelkeznek, vagy konnyen beszerezhetok (Ruiz-Real et al., 2021)
VIN4.2. A KiberKutatok Zrt. szamara kiaknazhato elonyok a chatbot fejlesztési iizletag
kapcsan
Szalavetz (2019) alapjan azok a tanacsado cégek, amelyek nem alkalmazzak az MI-t, versenyhatranyba
keriilhetnek. Az MI sikeres alkalmazasa segiti az adatok kiaknazasat, az tizleti folyamatok optimalizalasat
¢s az tlgyfelek igényeinek jobb megértését. A chatbot fejlesztés hatékony modja lehet az MI
alkalmazasanak, mivel automatizalja az tigyfélszolgalatot, gyors valaszokat ad és személyre szabott
ajanlatokat készit, javitva az ligyfélélményt (Szalavetz, 2019).
Jovic (2023) alapjan, a chatbot technologia az ligyfélszolgalat és ingatlanipar mellett mas tertileteken is
gyorsan fejlodik. A banki tigyfélinterakciok 90%-at automatizalhatjak 2025-re, és a koltségesokkentés
akar 30%-ot is elérhet. 2026-ra az eurdpai nagyvallalatok tigyfélkapcsolatainak 85%-a automatikusan,
emberi beavatkozas nélkiil torténik. A vallalatok fele tobbet invesztalna chatbot fejlesztésbe, mint
mobilalkalmazasokba, a chatbotok 24 6ras szolgaltatdsanak és gyors valaszadasanak elonyeit kihasznalva.
2023-ban az eurdpai fogyasztok 27%-a nyitott volt az Ml-alapt eszkozokre, és globalisan 1,4 milliard
ember hasznalt chatbotokat. A chatbotokba valo beruhazas 2021-ben elérte az 5 milliard dollart, tiikkrozve
a technologia iranti névekvé érdeklédést. (Jovic, 2023).
Korondi (2022) alapjan, a chatbot fejlesztési tizletag létrehozasa egy vallalat szimara jelentGs stratégiai
dontés, melynek sziikségességét szamos tényez0 alatdmaszthatja. Az ilyen tipusa projekt altaldban egy
meglévo piaci szegmens kiszolgalasanak hidnyossagaira valaszol, vagy olyan 1) lehetdségeket teremt,
melyeket a vallalat korabban nem vett figyelembe (Adamopoulou-Moussiades, 2020). A KiberKutatok
Z1t. esetében, az Uj lizletagnak koszonhetden, a vallalat képes lesz olyan szolgaltatasok nytjtasara, ami az
igyfeleket segiti a digitalis interakciok hatékonysaganak novelésében, az tigyfélélmény javitdsdban és az

tizleti folyamataik optimalizalasaban.

Kutatasok szerint szdmos magyar vallalat kommunikacios rendszere nem felel meg az ligyfelek
igényeinek, mivel hossz(i varakozasi idokkel kell szembesiilniiik, miel6tt €l6 tlgyfélszolgalati
munkatarssal kapcsolatba léphetnek. Az tigyfélszolgalati személyzet kapacitasanak és elérhetdségének
korlatai tovabbi frusztraciot okoznak (Adamopoulou - Moussiades, 2020; portfolio.hu, 2023). Ha az
igyfelek elégedetlenek egy adott vallalat kommunikacios rendszerével, akkor hajlamosak lehetnek mas
szolgaltatok felé fordulni, ami hosszi tavon iizleti veszteséget jelenthet (Chaves, Gerosa, 2021). A
KiberKutatok Zrt. a chatbot iizletaggal ezekre a problémakra is megoldasokat tudna nyujtani.
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IX. A PROJEKT MEGVALOSITHATOSAGANAK OPTIMALIZALT
MODELLJE, PROJEKTVALTOZATOK A MEGOLDASRA

Az altalam készitett 7. sz. bra egy optimalizalt projekt megvaldsithatosagi modellt mutat be a Stage-Gate
modell segitségével, amely integrdlla a dolgozatom kovetkezd fejezeteiben részletezett
megvalosithatdsagi tanulméanyokat. A modell az otletek beérkezésével kezdddik, majd sorban
kovetkeznek az egyes kapuk és szakaszok, amelyek a projektotlet alapos €s logikus vizsgalatat teszik
lehetévé. A sorrendet ugy valasztottam meg, hogy az minden 1épésben épit az el6z0 szakasz eredményeire.
Ez a sorrend biztositja, hogy a dontéshozatali folyamat minden sziikséges szempontot figyelembe vegyen,
igy novelve a projekt sikerességének esélyét.
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1. sz. dbra: A projekt megvaldsithatosagdanak optimalizalt modellje
Forrds: Sajat szerkesztés, Cooper, 2014; Zsiros, 2014 alapjdn
Az egyes megvalosithatosagi tanulmanyok (szakaszok) sorrendjének rovid indoklasa a kovetkezo:

e Technikai megvalosithatosagi tanulmany: Ezt a tanulmanyt helyeztem elére, mivel a projekt
kezdeti 6tletének technikai kivitelezhetdsége kulcsfontossagu. Itt dertil ki, hogy a tervezett projekt
technoldgiai szempontbol megvalosithato-e, amely alapvetd feltétele a tovabbi elemzéseknek.

e Piaci tanulmany: A technikai megvaldsithatosagot kovetéen a piaci tanulmanyt helyeztem el,
mert fontos megbizonyosodni arrdl, hogy a technikailag kivitelezhet6 projektnek van-e kereslete
a piacon, és hogy az milyen piaci dinamikak ko6zott kell helytllnia.

¢ Projektmarketing-tanulmany: Miutan a piaci igények és lehetOségek tisztazasra keriiltek, a
projektmarketing-tanulmany kovetkezik. Ebben a szakaszban keriilnek meghatarozasra a projekt
érintettjei, azok elvarasa és kezelésiik.

o Pénziigyi megvalosithatésagi tanulmany: A pénziigyi elemzést a marketingstratégiai és piaci
elemzés utan helyeztem el, mivel ekkor mar vildgosan lathaté a projekt piaci és marketing
kontextusa, igy a pénziigyi tervek és el6rejelzések is pontosabbak lehetnek. Az elézetes elemzések
biztositjak, hogy a pénziigyi értékelés sordn olyan projektet vizsgéaljak, amely technikailag
megvalosithatd, piaci igényeket kielégit és stratégiailag illeszkedik a vallalat céljathoz. Ha a
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pénziigyi elemzést korabban végezném el, az esetleg még nem eléggé kidolgozott vagy piacilag
nem validalt Otletekre alapulna, ami torzithata a pénziigyi elorejelzéseket és
kockézatelemzéseket. {gy a projekt kivélasztasi folyamat soran, a technikai és piaci validacié utan,
a pénziigyi elemzés biztositja, hogy csak azok a projektek kapjanak z6ld utat a tovabbi fejlesztésre,
amelyek gazdasagilag is fenntarthatoak és igéretes megtériilést kinalnak.

o Kockazatokra vonatkozé tanulmany: A pénziigyi elemzést kovetden a kockazatok
tanulmanyozasa kovetkezik, amely soran felmérem a projekt potencialis kockazatait és azok
kezelését. Ez elengedhetetlen a befektetés el6tti lehetséges veszélyforrasok azonositasahoz.

e Fenntarthatosagra vonatkozo6 tanulmany: Ez a tanulmany biztositja, hogy a projekt hossza
tavon is megfeleld legyen az etikai és fenntarthatosagi normaknak.

e Pontrendszer alapjan torténo rangsorolas és Kivalasztas: Végiil, miutan minden szempontbol
értekeltiik a projektet, a pontrendszer alapjan torténd rangsorolds €s kivalasztas fazisa kovetkezik.
Ez az utols6 sziir6folyamat, ahol eldontjiik, mely projektek indulhatnak el.

I X.1.Projektvaltozatok a megoldasra

Az elemzés célja, melyet a dolgozat tovabbi fejezetiben fogom bemutatni, az 0j chatbot fejlesztési lizletag
megvalosithatosaganak vizsgalata lesz. Az elemzés soran kitérek (tobbek kozott) a technologiai, piaci és
pénziigyi szempontokra, annak érdekében, hogy felmérjem a vallalat képességét az 1y lizletag sikeres
implementélasara ¢s fenntartasara. A technologiai attekintésben részletezem a chatbot fejlesztéshez
sziikséges infrastruktirat, az operativ kereteket és a végrehajtas iitemezését. A projektmarketing
tanulmanyban a fobb stakeholdereket ismertetem. A piaci elemzés keretében a konkurencia és a piaci
dinamikak kertiilnek goreso ala. A piaci tanulméanyban részletezem a fObb versenytarsakat és bemutatom
az aktualis piaci trendeket is. A pénziigyi elemzés soran €rtékelni fogom az 1j iizletdg bevezetésének és
miikodtetésének koltségeit és bevételit kiilonbozo szcenariok alapjan. Az elemzés eredményei alapjan
részletesen bemutatom majd azokat a lehetséges kihivasokat is, amelyekkel a KiberKutatok Zit.
szembesiilhet az 1) chatbot fejlesztési iizletag létrehozésa soran, igy segitve a vallalatvezetést a chatbot
iizletdg kialakitasaval kapcsolatos jovobeli stratégiai dontések meghozatalaban. Figyelmet forditok a

fenntarthatosag elemzésére is, végiil az elemzést az alabbi projektvaltozatok értékelésével zarom.

A Kontrolling Vezetd kérésére, az 0j uzletdg elemzését onallo projektként értelmezzem. Négy
projektvaltozat (szcenario) alapjan fogom elemzi a chatbot fejlesztési iizletag kialakitasanak kiilonbozo
aspektusait a KiberKutatok Zrt. szaméra. A dontéshozatalt az 1yj lizletag elinditdsaval/elutasitisaval
kapcsolatban 2024. majus 31-ig kell meghozniuk a vezet6knek. A vallalat vezetGivel folytatott
egyeztetések alapjan, az 0 lizletdg kialakitdsa egy kezdeti beruhdzassal (szolgéltatashoz sziikséges
infrastruktura kialakitdsaval) kezdddne, melyet 2024 masodik felében valositana meg a cég. 2025 elején
igy el tudna kezdddni a tényleges szolgaltatasnyujtas az ligyfelek szamara. Az iizletag elsé projektjei
tervezetten a mar meglévo ligyfeleknél fognak megvalosulni B2B szolgaltatasnyujtas formajaban.

A kovetkezokben az egyes szcenaridk fobb paramétereit €s azok potencidlis hatdsait emelem ki. Az egyes

esetek, a 2024-t61 2028-ig terjedd iddszakra vonatkoznak és az Alapesethez képest tartalmaznak
kiilonb6zo modositasokat.
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Alapeset - projektvaltozat: Az ,Alapeset” szcenari6 a KiberKutatok Zrt. altal elore jelzett
legvalosziniibb forgatokonyv, melyet a vallalati szakértdkkel folytatott interjuk ¢és a vallalat
beszamoloinak részletes attekintése alapjan allitottam Ossze. E forgatokonyv alapjan a chatbot fejlesztési
iizletag sikeres beinditasahoz sziikséges beruhazas osszege 80.000 eFt, amelyet 50.000 eFt mértékii hitel
¢s 30.000 eFt sajat tokebefektetés kombinacidjabol tervezek finanszirozni. A 2025-6s évben varhato
arbevétel 97.500 eFt, mig a fobb kiadasi tételek kozott szerepelnek az igénybe vett szolgaltatasok 35.000
eFt és a személyi jellegli raforditasok 55.000 eFt dsszegben. Jelen forgatdkonyv szerint, az arbevétel
évente atlagosan 20%-os novekedést mutat, ami az iizletdg szamara egy kiegyensulyozott novekedési
palyat és koltségstruktarat kinal. Ezaltal az iizletdg képes lesz hatékonyan menedzselni a pénziigyi
kotelezettségeket és maximalizalni a piaci lehetdségekbdl fakado elényoket. A timogatd funkciokat, ugy,
mint példaul a HR, pénziigy, kontroling, sales és marketing, a KiberKutatok Zrt. alaptevékenységeiként
tekintem. Ezek a szervezeti egységek az (j lizletag inditasa soran tamogato szerepet fognak vallalni, igy
az er6forrastervezéskor az alaptevékenységeket adottnak tekintem, az tizletag tervezésekor nem térek Ki
részletesen rajuk. A chatbot fejlesztési projekt multidiszciplinaris jellege miatt, sziikség van egy kiilonb6z6
szakteriileteket atfogo, kiilon az tizletag mitkodtetésére dedikalt szakértdi csapatra. A projekt a kovetkezd
tagokbol all: Technologiai Igazgato, Projektmenedzser, Senior AI/ML mémdk, Senior backend fejleszto,
Junior backend fejlesztok, Senior frontend fejlesztd, Junior frontend fejlesztd, Tesztel6/QA szakérto,
UX/UI designer, Felh6architektira szakért6, Adattudos, Kiberbiztonsagi szakértd. Ez a csapatOsszetétel
biztositja a projekt minden aspektusanak magas szintii lefedettségét, a technikai fejlesztéstol kezdve a
felhasznaloi élményig, garantalva a chatbot projekt sikerességét.

Szakmai munka elvégezése alvallalkozokkal - projektvaltozat: Ebben a szcenaridban a chatbot
fejlesztés nem sajat er6forrasokkal, hanem kiilsé szakértok, azaz alvallalkozok bevonasaval valosul meg,
amely a sajat munkaer6hoz képest magasabb koltségeket general, és cserébe kiilonleges, a vallalatnal
jelenleg rendelkezésre nem allo szaktudast vonz be. A projekt tagjai ugyanazokbol a szakértokbol allnak,
mint az alapeset szerint, csupan a projektmenedzser a KiberKutatok Zrt. munkatirsa, mindenki mas
alvéllalkoz6. Az alvéllalkozok alkalmazasa miatt, az igénybe vett szolgaltatdsok koltségei az alapesethez
képest jelentdsen nének (az elsé évben 35.000 eFt-rol 92.600 eFt-ra), mikozben a személyi raforditasok
csOkkennek (az elsé évben 55.000 eFt-rol 7.000 eFtra). Ez a megkdzelités nagyobb rugalmassagot és
szakmai mélységet biztosithat a projekt szdmara, bar figyelembe kell venni a magasabb koltségvetési
igényeket és a projektmenedzsment komplexitasat. Alvallalkozok bevonasaval a projekt kihasznalhatja
azokat a specializalt készségeket és technologidkat, amelyekkel a szakérték rendelkeznek, ezaltal
gyorsitva a fejlesztési ciklust és lehetévé téve a gyorsabb szolgaltatast. Ez kiilonosen fontos lehet egy
gyorsan valtozo piaci kdrnyezetben, ahol az id6 az egyik legkritikusabb tényezd. A szcenario egyik
hatranya, hogy az alvallalkozokra valé tdmaszkodas ndveli a projekt sikerének kiilsé felektdl valo
fliggdségét. Ez kockazatokat jelenthet, amennyiben az alvallalkozok nem teljesitik a szerzodéses
kotelezettségeiket az el6irt mindségben vagy hataridon beliil, ami késedelmet és mindségi problémakat
eredményezhet.
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Rosszabb vevéi kondiciok - projektvaltozat: A szcenario egy kihivasokkal teli helyzetet vazol fel, ahol
avevoi fizetések forgasi sebessége csokken, ami lassabb pénzbevételt eredményez. Ez a helyzet negativan
érintheti az tizletag likviditasat és bevételi céljait. Ennek ellenére a bérkoltségek mérsékeltebb novekedése
enyhitheti a kedvezdtlen pénziigyi hatasokat. Ez arra 6sztonzi a vallalatot, hogy részletesen elemezze ¢s
optimalizalja a vevéi kapesolatokat, valamint a pénziigyi stratégiakat.

Hasznalt eszkozok vasarlasa (szolgaltatasi kockazatokkal) - projektvaltozat: A szcenarid a
beruhazasi és finanszirozasi stratégiat tekintve tér el az alapesettl. Ebben a megkozelitésben a chat
botfejlesztési projekt inditasahoz sziikséges eszkozoket nem 1j allapotban, hanem hasznaltan szerzik be,
amely jelentds koltségmegtakaritast eredményez az indulasi fazisban. Ez a szcenari6 alacsonyabb kezdeti
beruhazast (80.000 eFt helyett 50.000 eFt) és hitelfelvételt (50.000 eFt helyett 31.250 eFt) foglal magaban,
ami kedvez0 a vallalat likviditasanak megdrzése szempontjabodl. Azonban a hasznalt eszk6zok beszerzése
magasabb kockézati szintet is jelent, mivel fennall a meghibasoddsok nagyobb valdszinlisége. Ez
befolyasolhatja a projekt litemezését és a szolgaltatds mindségét, amennyiben az eszk6zok nem
teljesitenek optimalisan vagy varatlan karbantartasi igények mertilnek fel. Ennek megfelelden esetleges
arbevétel-csokkenéssel 1s kalkuldlni kell, ami potencidlisan befolyasolja a projekt pénziigyi

eredményessegét.

IX.2. Az 4j iizletag illeszkedése a mar meglévé iizletagakhoz, szolgaltatasokhoz.

A chatbot fejlesztési iizletag 1étrehozésa (1) B2B piacra 1épési lehetdség a KiberKutatok Zrt. szamara,
amely a cég meglévo tanacsadasi tapasztalatait felhasznalva kinalhat chatbot megoldasokat, erdsitve ezzel
portfolidjat és lehetdve téve a teljes korti digitalis megoldasok kinalatat. A chatbotok automatizaljak az
iigyfelek vallalati folyamatait, hozzajarulva a koltséghatékony miikodéshez, és tamogatva az lizleti
folyamatkezelést, lean és Six Sigma fejlesztéseket. A KiberKutatok Zrt. IT tanacsadasi szolgaltatasai kozé
a chatbotok tervezése, fejlesztése €s integraldsa, lehetové teszi a digitalis transzformacio teljes
spektruménak kinalatat.

A chatbot fejlesztési lizletag az elsd szolgaltatasi évben, azaz 2025-ben a KiberKutatok Zrt. 2025-0s
tervezett arbevételének 9,5%-at fogja adni. Az 1jj iizletdg bevezetése noveli a vallalat arbevételi forrasainak
a vallalat szdmara, hogy jobban ellendlljon a piaci volatilitdsnak és az egyes lizletagakat érintd negativ
hatasoknak. Az j lizletag sikeres bevezetése azt jelzi majd, hogy a vallalat képes innovaciot bevezetni és
alkalmazkodni a piaci igényekhez. Ez ndveli a véllalat versenyképességét és hozzajarul a hossza tava
novekedési potencialjahoz. A kezdeti 9,5%-o0s arbevételi hozzajarulas jelentds potencidlt rejt a tovabbi
ndvekedésre és skaldzasra. Osszefoglalva, még ha az \jj izletag arbevétele az dsszesitett arbevételnek csak
egy kisebb hanyadat adja, pozitiv pénziigyi hatassal birhat a vallalat eredményességére, profitmargéjara
¢s Cash Flow-jara, ami a stratégiai célok megvalositasat tiamogatja.

A kovetkez0 fejezetekben az egyes megvalosithatosagi tanulményok szerepelnek, a részletes bemutatasra

nem keriild megvaldsithatdsagi tanulméanyokat a 9. sz. melléklet tartalmazza.
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X. TECHNIKAI MEGVALOSITHATOSAGI TANULMANY

Az MI fobb teriileteit és azok leirasat a 10. sz. mellékletben talalhat6 tablazat tartalmazza. Az Ml
jelentdsége és hatasa vitathatatlan a jovébeli technoldgiai és tarsadalmi fejlédés szempontjabol. A sikeres
integraci6 és alkalmazas érdekében elengedhetetlen a folyamatos innovacio, a szakértelem fejlesztése, és
az etikai iranyelvek szigort betartdsa. Ezen okok miatt, a robetikus folyamat automatizacion alapul6
chatbot fejlesztési ilizletag kialakitasa kivalo lehet6séget kinal a KiberKutatok Zrt. szamara, hogy élen
jarjon a digitalis transzforméacidban és kiaknazza az MI technolédgiak kinalta 0ij piaci lehetéségeket.

X.1. A chatbotok bemutatasa

Rahaman (2023) alapjan, a chatbot egy automatizalt valaszokat generalé és ligyféligényeket értelmezni
képes szoftver vagy szamitogépes program, amely az emberi parbeszédet szimulalja. Az OpenAl altal
kifejlesztett ChatGPT, mely a GPT-3 nyelvi modellen alapul, a chatbot technologianak egy kiemelkedd
példajat képviseli. Ez a konverzacids mesterséges intelligencia modell az interneten elérhetd szoveges
adatokra tdmaszkodva emberszerti valaszokat képes produkalni, eldsegitve ezzel a felhasznalok és
digitalis rendszerek kozotti természetesnek hato kommunikaciot (Rahaman, 2023). Jovic (2023) alapjan,
a chatbot technoldgia nem jkeletli, mivel mar az 1960-as évektdl léteztek olyan szoftverek, amelyek az
emberi péarbeszédet imitaltak. A modern digitalis asszisztensek elterjedése azonban az okostelefonok
2008-as bevezetésével és az lizenetkiildd platformok, mint a Facebook Messenger és Viber
népszertiségének ndvekedésével valt lehetéve, ami eldsegitette a technologia széleskor elterjedését és

piaci novekedését (Jovic, 2023).

A "chatbot" automatizalt kommunikacids eszkozoket jelent, amelyek a felhasznaloi kérdésekre
valaszolnak, akar webes csevegésen, akar hangalapu technologian keresztiil. Ezek a rendszerek olyan
technologidkat hasznalnak, mint a természetes nyelvi feldolgozas (NLP), automatizalt szabalyok,
mesterséges intelligencia (Al) és gépi tanulas (ML), amelyek a nyelvészet, szdmitastechnika és MI
terilileteinek egyesitésével dolgozzak fel és értelmezik az emberi nyelvet nagy mennyiségli szoveges adat
segitségével a pontos valaszok eldallitasa érdekében (Selamant — Windasari, 2021). Sari és tarsai (2020)
alapjéan, a chatbotok elére meghatarozott szabalyrendszerekre épitenek, amelyek specifikus valaszokat
generalnak a felhasznal6i inputokra. A gépi tanulas, az Al egyik 4ga, lehetévé teszi a pontos eldrejelzéseket
torténelmi adatok alapjan (Sari et al., 2020).

X.1.1. A chatbotok lehetséges csoportositasai

A széles spektrumot feloleld chatbot kategoriak példaul az alabbiak szerint csoportosithatok:

e Szabalyalapi chatbotok: Eldre definialt szabalyok szerint miikddnek, és specifikus valaszokat
adnak a felhasznal6 konkrét kérdéseire vagy utasitasaira. (Szabo, 2022).

o Vallalati példa: Az OTP Bank chatbotja elére programozott vilaszokkal segit a pénziigyi tranzakciokkal és szamlainformaciokkal kapcsolatos
gyakori kérdésekben, példaul azonnali tajékoziatdst nyjt a szamlaegyenlegrol vagy az ATM-ek helyérdl (otpbank.hu, 2024).

e Kulcsszoalapi chatbotok: Algoritmusaik a felhasznaloi lekérdezésekben talalhatd kulcsszo
kombin4ciok alapjan reagalnak, és ezekhez rendelt valaszokat adnak (Szabo, 2022).
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o Vallalati példa: Az Alza.hu chatbotja kulcsszofelismerés alapjan valaszol a vasariok kérdeéseire, példaul termélkeresésre, rendelési statuszra
vagy garancialis informaciokra. Ha a felhaszndlo a ,,visszakiildés”’ kulcsszot trja be, a chatbot részletes tdjékoztatdst ad a visszakiildési
Jfolyamanél (alza.hu, 2024).

e Gépi tanulasra épiilé chatbotok: A gépi tanulési algoritmusok segitségével értelmezik a
felhasznaloi inputokat és adnak visszajelzéseket. Képesek a korabbi interakciok elemzésére, és az
ezekbOl szerzett tapasztalatok alapjan finomitjak valaszaikat (\Veres et al., 2023).

o  Villalati példa: A Prezi chatbotja gépi tanuldst hasznal a felhasznaloi kérdések megériésére és a prezenticiokészitéssel kapesolatos
probilémak hatékony megolddsdra (Ezera, 2024).

e Hibrid modellek: Az integralt rendszerben a chatbot automatizalja a rutinfeladatokat, de
Osszetettebb kérdések esetén atadja az interakciot €0 tigynoknek. Ez biztositia a gyors
tigyintézést, mikdzben meg6rzi az emberi interakciok rugalmassagat és empatiajat (Sari et al.,
2020).

o Vallalati példa: A Sephora ,, Virtual Artist” chatbotja MI és gépi tanuldis technologidjat haszndlva személyre szabott sminktandcsokat ad. A
felhasznaldk virudlisan kiprobalhatjdak a sminktermékeket, és azonnali tandcsokat kapnak. (chatbotguide.org, 2024).

e Hangalapu chatbotok: Hangfelismerési ¢és természetes nyelvi feldolgozasi technologidkkal

interakciora képesek, igy idealisak hangvezérelt virtudlis asszisztensekhez (Szabo, 2022).

o Vallalati példa: A Telekom "Vanda" hangalapui virtudlis asszisztense hangutasitasokra valaszol, segitve a szamlainformdciok lekérdezését és
az internetes csomagokkal kapesolatos tdjékoztatast (telekom.hu, 2024).

e Maeniialapu chatbotok: A menii alapt chatbotok predeterminalt dontési fa alapjan, gombokkal
navigaljak a felhasznalokat, elore definialt valaszokat adva specifikus kérdésekre. Integralhatok
CRM rendszerekkel, javitva az tigyfélszolgalati folyamatokat (transpack.hu, 2022).

o Vallalati példa: Az Andrassy Dental telefonos chatbotja eldre meghatdrozott dontési fa alapjan segiti a felhasznalokat a kezelések
Jfoglaldsaban (andrassydental.hu, 2024).

e Képalapu chatbotok: Lehet6vé teszik a felhasznalok szamara, hogy vizualis tartalmakat
osszanak meg, amelyeket a chatbot valaszadasra hasznal. Ez kiilonosen elényds az e-
kereskedelemben, novelve a felhaszndloi €lményt €s interaktivabb kommunikacios platformot
teremtve (Vg.hu, 2023).

o Vallalati példa: A Shein chatbotja lehetévé teszi a vasariok szamdra, hogy fotokat toltsenek fel kivint ruhadarabokrol vagy stilusokrol, majd
hasonlé termékeket ajanl a webdruhdz kindlatibol, igy segitve a gyors keresést és javitva az online vasarlasi élményt (alixblog.com, 2024).

Javaslom, hogy a KiberKutatok Zrt. az elsé években a gépi tanulasra alapul6, intelligens chatbotokra,
hibrid modellekre és hangalapi chatbotokra Gsszpontositson, mivel ezek a leginnovativabb és
legdinamikusabban fejlodd teriiletek. Az elsd projektet Magyarorszdgon érdemes megvalositani, a
referenciaval kiilfldon is nagyobb eséllyel nyerhetdk el 0 projektek.

X111, Azintelligens és a szkriptelt chatbotok

A 8.sz. abran lathato lathato két chatbot tipus — intelligens és szkriptelt — eltérdé miikddésen alapulnak. Az
intelligens chatbotok komplex algoritmusokra és NLP-re épitenek, dinamikus parbeszédet és tanulast
tesznek lehet6vé, mig a szkriptelt chatbotok el6re meghatarozott forgatokonyvek szerint miikodnek,
korlatozott valaszokkal és tanulas nélkiil (Cahn, 2017). Ayanouz és tarsai (2020) szerint, az intelligens
chatbotok architektiirdja magaban foglalja az NLP motort, front-end rendszereket, kérdés-valasz kezeld
rendszereket és parbeszédmenedzsmentet. Az NLP motor értelmezi a felhasznaléi inputokat, a front-end
rendszerek (pl. Facebook Messenger, Slack) biztositjak a feliiletet, a kérdés-valasz rendszerek kezelik az
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adatokat, mig a parbeszédmenedzsment a beszélgetések kontextusat és szovegoOsszefliggéseit kezeli
(Ayanouz et al., 2020).

Front-End SR vilaszkezelo

rendsze- rendszerek

Automata
tanulds

Front-End
rendsze-
rek

Terheléseloszto
Ma’mhs szerver

Felhaszndlo 4 F elhaszndlo -

Terheléseloszto
szerver

Tanuldsra képes chatbot Szkriptelt chatbot

8. sz. dbra: Az intelligens, tanuldsra képes és a szkriptelt chatbotok ditaldnos technikai szerkezete
Forras: Sajat szerkesztés, blog.vsoficonsulting.com, 2024 alapjan

A szkriptelt chatbotoknal a kérdés-valasz kezeld rendszer a kozponti elem, mivel ez biztositja az elére
programozott valaszokat. Felépitésiik egyszeriibb, mivel nincs benniik NLP motor vagy tanulési
algoritmus, igy kommunikaciojuk kevésbé dinamikus és valtozatos, mint az intelligens chatbotoké. (Cahn,
2017).

X.11.2. Chatbot okoszisztéma bemutatdasa

A 9. sz. abran lathato chatbot 6koszisztéma egy Osszetett haldzat, amely fejleszt6i vallalatokat, terjesztési
platformokat, hattértechnologiai szolgaltatokat és mesterséges intelligencia platformokat foglal magaban.
A technologidk gyors fejlodése miatt az 6koszisztéma folyamatosan valtozik, széles megoldasokat kinalva
(Dilmeagni, 2024).
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9. sz. dbra: A chatbot 6koszisztéma egy lehetséges csoportositasa, felépitése
Forras: Sajat szerkesztés, Dilmeagni, 2024 alapjan

Bl INTELLIGENCI

Ayanouz és tarsai (2020) szerint, az 6koszisztéma magjat a chatbot fejlesztd cégek alkotjak, amelyek
lehetnek nagyobb, teljes korti szolgaltatok vagy kisebb, specializalt csapatok. Ok feleldsek a chatbotok

létrehozasaért, teszteléséért és Elesitéséért kiilonbozd platformokon, mint a WhatsApp és WeChat. A
hattértechnologiai szolgaltatok biztositjak az alapvetd keretrendszereket és technologidkat (Ayanouz et al.,
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2020). A harmadik félt6l szarmazo chatbotok kiils6 szolgaltatok altal fejlesztett, testreszabott megoldasok,

mig az 6nall6 szolgaltatok termékei korlatozott testreszabassal épitenek a meglévo hattértechnologiakra
(Dilmeagni, 2024).

A Kiber Kutatok Zrt. chatbot fejlesztéssel a fejleszto cégek kategoridjaba tartozna, felel6ssége a chatbotok
tervezése, fejlesztése és integralasa lenne kiilonbozo tizleti kornyezetekbe, egyiittmiikodve a terjesztési
platformokkal és hattértechnologiai szolgaltatokkal. A vallalatnak folyamatosan naprakésznek kellene
maradnia a technoldgiai fejlédésekkel, hogy versenyképes megoldasokat kinalhasson.

X.1.2. A chatbotok vallalati alkalmazasa

A KiberKutatok Zrt. képes kiilonboz0 tipusu chatbotokat fejleszteni, mivel rendelkezik a sziikséges
szakértelemmel, hogy tizleti igényekre szabott, egyedi funkcionalitasi megoldasokat kinaljon a vallalati
szektor kiilonbozo teriiletein. Selamat és Windasari (2021) szerint, a vallalatok széles korben alkalmazzak
a chatbot technologiat, hogy javitsak az tigyfélkapcsolatokat és optimalizaljak miikodéstiket (Selamat —
Windasari, 2021). Az alabbiakban a chatbotok altal nyujtott elényok és alkalmazasi tertiletek keriilnek
bemutatasra.
o Ugyfélszolgalati optimalizalds: A chatbotok gyors és hatékony tigyfélszolgalatot biztositanak,
valaszolnak a gyakori kérdésekre, kezelik a problémakat, és iranyitjak az tigyfeleket 24/7.
¢ Elektronikus kereskedelem tamogatasa: Az e-kereskedelemben a chatbotok javitjak a vasarlasi
€lményt, segitenek a termékkeresésben, navigacioban és tranzakciok lebonyolitasaban.
e Virtualis asszisztensi szerepkor: A chatbotok automatizaljak a rutin feladatokat, mint példaul a
talalkozok koordindlasa és naptarkezelés.
e Marketing és értékesités automatizalasa: A chatbotok segitik a kzosségi média kampanyokat,

menedzselik az interakciokat, €s hozzdjarulnak a bevételndvekedéshez az értékesitési
folyamatokban (Mydyti - Kadriu, 2021).

X.2. A chatbot fejlesztési iizletag inditasahoz és lizemeltetéséhez sziikséges
infrastruktira és igénybe vett szolgaltatasok bemutatasa

A KiberKutatok Zrt. rendelkezik egy meglévd szerverparkkal, amely kiilonb6z6 funkciokat 14t el a cég
mitkddésében. A cégnél vannak fejlesztdi, tesztelési és szolgaltatasi szerverek is, de ezek foleg a mar
meglévo iizleti alkalmazasok és adatbazis-kezelési feladatok tdmogatésara vannak konfigurdlva. A cég
rendelkezik alapvet6 halozati eszkozokkel is, mint routerek és switchek, amelyek a bels6 halozati
kommunikaciot biztositjak. A chatbot fejlesztési lizletag sikeréhez a vallalatnak jelentés beruhazasokat
kell végrehajtania, mivel a Technoldgiai Igazgatd a bérlés helyett a sajat beruhdzast tamogatja. A
beruhazas kulcsfontossagu teriiletei Daniel és tarsai (2019) valamint Sinha és tasai (2023) alapjan a
kovetkezok:

e Technologiai Infrastruktira A technologiai infrastruktura kiépitése esszencidlis az iizletdg

alapjainak megteremtéséhez. A kovetkez6 elemek kiemelkedd fontossagtiak:
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o Szerverpark: Kiilonb6z6 funkcioji szerverek (fejlesztoi, teszt és szolgaltatasi szerverek)
kiépitése, amelyek a chatbot alkalmazasok és az adatforgalom zavartalan kezelésére
képesek.

Halézati eszkozok: Routerek, switchek.

(@]

o Grafikus Feldolgozo Egységek (GPU-K): A gépi tanulasi algoritmusok és mesterséges
intelligencia modellek hatékony futtatasahoz sziikségesek, kiilondsen a modellek gyors
kiképzése és inferencigja soran.

o Adattarolé rendszerek: Az adatok gyors elérésére és biztonsagos tarolasara alkalmas
rendszerek, mint a SAN (Storage Area Network) vagy a NAS (Network Attached
Storage).

o Fejleszt6i Eszkozok és Szoftver Licenszek:

o Programozasi nyelvek és fejlesztoi keretrendszerek: A chatbotok fejlesztéséhez
szlikséges alapvetd programozasi nyelvek, mint példaul Python, és a hozzajuk
kapcsolodd  keretrendszerek. Népszerti és széles korben hasznalt nyilt forraskoda
konyvtarakat javasolt hasznalni. EQy javaslat a TensorFlow, ami egy rugalmas és atfogo
keretrendszer, amely lehet6vé teszi a mesterséges intelligencia és gépi tanulas modellek

fejlesztését, tréningelését és telepitését kiilonbozo platformokon. Fo6 alkalmazasi teriiletei

rrrrrr

crer

o Adatbazis-kezel6 rendszerek: Rugalmas és skalazhato adatbazis-kezel6 rendszerek,
mint példaul MongoDB vagy PostgreSQL, amelyek tamogatjak a strukturalatlan adatok
kezelését is.

e Adattarolas és Biztonsag

o Adatbazis-szerverek: Az tigyfélinterakciokbol és a chatbot miikddéséhez sziikséges
egy¢b adatokbodl szarmazé informéaciok tarolasara és kezelésére szolgald rendszerek.

o Biztonsagi infrastruktira: Az adatvédelem és -biztonsag garantdlasara szolgald
eszkozok, beleértve a tiizfalakat, adatvesztés elleni védelmi megoldéasokat (DLP), és az
adatok titkositasat.

e Mesterséges Intelligencia és gépi tanulasi modulok: A modulok lehetdvé teszik a chatbotok

szdmara, hogy tanuljanak, javitsak teljesitményiiket és relevans valaszokat generaljanak.

A tervezett chatbot fejlesztési lizletdg megvalositasahoz sziikséges lesz szamos kiils6 szallito és szolgaltatd
bevonasa, hogy a vallalat ki tudja épiteni és hatékonyan miikddtetni tudja az innovativ chatbot
szolgaltatasokat. A tervezés és elokészités soran figyelembe vett kulcsfontossagu teriiletek és az igénybe
vehetd specifikus szolgaltatdsok Rahman és tarsai (2017), Baudart és tarsai (2018), valamint Fung és Lee
(2022) alapjan, a kdovetkezok:
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¢ Felhészolgaltatasok szallitéi: A felhdalapt szamitastechnikai infrastruktara kialakitasa kritikus
fontossagu lesz a chatbot alkalmazasok skaldzhatosaga és rugalmassaga szempontjabol. Ez
magaban foglalja az aldbbiakat:

o Szamitasi kapacitas: AWS Elastic Compute Cloud (EC2) vagy Azure Virtual Machines
dinamikusan skalazhatd szamitasi kapacitast biztositanak.

o Automatizalt skalazas: AWS Auto Scaling vagy Azure Autoscale, automatikusan
alkalmazkodnak a chatbot rendszer terheléséhez.

o Adatbazis-kezelés: Amazon RDS vagy Azure SQL Database, menedzselt adatbazis-
szolgaltatasok, megkonnyitik a skalazhato adatbazis infrastruktiira karbantartasat.

e Adatbiztonsagi és adatvédelmi szolgaltatok az adatvédelmi eldirasoknak valé megfelelés €s a
felhasznaloi adatok védelme érdekében:

o Adatvédelmi audit és tanacsadas: A Deloitte, SGS vagy PwC, adatvédelmi auditokat
¢s tanacsadast nytijtanak GDPR és egy¢b relevans szabalyozasok tekintetében.

o Tizfalak és virusirtok: Cisco vagy Symantec megolddsai magas szintli védelmet
biztosithatnak a vallalati halozat szamara.

o Adatvesztés-megel6zés (DLP): Szolgaltatisok, mint a McAfee vagy Veritas,
segithetnek megel6zni az adatvesztést és monitorozzak az adataramlast.

e Szakmai tanacsadok és konzulensek:

o Stratégiai és piaci elemzés: Konzulens cégek, mint példaul a McKinsey mélyrehato
piaci elemzéseket &s stratégiai tanacsadast nytjthatnak.

o Technologiai implementacios tanacsadas: Példaul az Accenture vagy Capgemini
tanacsadok segitséget nyujthatnak a chatbot technologiai architektirajanak kialakitasaban
¢és implementalasaban.

e Felhasznaloi élmény (UX) és felhasznaldi feliilet (UI) tervezok a felhasznalok elvarasainak
megfeleld intuitiv és vonzo feliilet kialakitasa érdekében:

o UXKutatas és tervezés: UX tigynokségek, mint az IDEO vagy a Frog Design, kutatason
alapulo tervezési megoldasokat kinalnak.

o Ul fejlesztés: Szakosodott Ul fejlesztd csapatok modern és reaktiv felhasznaloi feliiletek
létrehozaséban segitenek.

o Nyelvi feldolgozasi és AI modellképzés szolgaltatok a chatbotok intelligenciajanak fejlesztése
érdekében:

o NLP és Al fejlesztési platformok: Google Cloud Al vagy IBM Watson eldre betanitott
NLP modelleket és Al eszk6zoket kindlnak.

o Adathalmazok és Kképzési szolgaltatasok: Kaggle vagy DataRobot hozzaférést
biztositanak nagy adathalmazokhoz és segitik a modellek képzését.

(Rahman et al., 2017; Baudart et al., 2017; Fung-Lee, 2022)

A fentiek integralasa lehetdvé teszi a KiberKutatok Zrt. szamara, hogy a chatbot fejlesztési lizletagat, a

piaci igényeknek megfelelden, magas szintii adatvédelemmel és felhasznaloi élménnyel valositsa meg.
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X.3. A projektmenedzsment szervezet bemutatasa, a megvalositas szervezeti
keretei (2024-t6l 2028-ig)

X.3.1. Azinfrastruktira Kivalasztasahoz, beszerzéséhez és beiizemeléséhez sziikséges eroforrasok

2024-ben

A chatbot fejlesztési projekt infrastrukturalis kialakitasanak, beszerzésének és implementaciojanak
teljestilése a 2024-es év végéig varhato. 2024 junius és december kozott, a feladatok megvalositasa ad-hoc
alapon fog torténni. A projekt sikeres végrehajtasdhoz elengedhetetlen kulcsszerepldk, akik az 1. sz.
tablazatban vannak felsorolva, jelenleg is a KiberKutatok Zrt. alkalmazottai kdzé tartoznak. Az tizletag
megvaldsitdsanak esetén, az Eréforrasgazdaval torténd egyeztetés alapjan, ezek a személyek a projektre

rendelhetok lesznek.

Technologiai
Igazgato

Projektmene-

Szerepkor |

A vallalat technologiai stra-
tégidianak  vezetdje,  aki
meghatarozza az ini (
fejlesztésének  irdnyat  és
prioritisait.

Hataskor

A technologiai vizio kialakitisa, az 1j
technologidk és rendszerek integraciojanak
iranyitasa, valamint a technologiai csapatok
munkajanak dsszehangolasa.

Déntési jog
Stratégiai dontéseket hoz a technologiai infrastruktira
fejlesztésével, beszerzésével és beiizemelésével kapcsolatban,

jovahagyija a nagyobb technologiai kiadasokat, és feltilbiralhatja

az IT Infrastruktira Menedzser és més technikai szakértok
javaslatait.

A chat botfejlesztési projekt
telies korli  menedzseléséért
felelés, beleértve a projekt-
tervezést, a csapatok koor-
dinalasét, a hataridok betartasat,
és a koltségvetés kezelését.

dzser

Meghatarozza a projekt kereteit, feliigyeli a
projekt  elérehaladasat, koordindlia a
kiilonb6zo szakért6i csoportok munkajat, és
kommunikdl a vallalat vezetdségével,
beleértve a Technologiai Igazgatot és az 1T
Infrastruktiira Menedzsert.

Dontéseket hoz a pm]ekt litemezésérdl, erdforras-elosztasrol,
valamint sziikség esetén a projekt hatokorének médositasrol. A
projektmenedzserek van hataskore a projekt csapat tagjainak
feladatokat delegalni, és 6 felel6s azért, hogy a projekt a megha-
tarozott koltségkeret és idokeret mellett sikeresen zaruljon.

Az infrastruktiira-stratégia
kialakitasaért és végrehaitasaért
felelds.

Az infrastruktira igények felmérése, a
technologiai kovetelmények meghaim)zasa, a
beszerzési folyamat koordindlasa, és a
beiizemelés feliigyelete.

Kivalasztja az infrastruktira megoldasokat, targyal a szllitokkal,
és jovahagyia a beszerzéseket, a Technologiai Igazgatd irdnyelvei
alapjan.

Felelos a vallalat halozati
Inftastmktula]an terve-
zéséért, implementalasaért és

A héldzati architektira kialakitasa, a halozati
biztonsagi megoldasok integrilasa, és a
halozati teljesitmény optimalizalasa.

Technikai dontéseket hoz a halozati konfiguraciokkal és
beallitasokkal kapcsolatban, a Technologiai Igazgato és az IT
infrastruktra menedzser altal meghatérozott kereteken beliil.

karbantartasaért.

1. sz. tablazat: A chatbot fejlesztési projekt infrastruknirdjanak kivalasztasihoz, beszerzéséhez és beiizemeléséhez sziikséges
erdforrdasok
Forras: Sajat szerkesztés

X.3.2. A szolgaltatasnyujtashoz sziikséges eréforrasok (2025-t6l 2028-ig)

A chatbot szolgaltatasok 2025-ben indulnak, a projekt szervezeti felépitése stratégiai €s operativ szintekre
oszlik, biztositva a megfeleld iranyitast és technikai kivitelezést. Jami (2018) alapjan, a 2. sz. tdblazatban
lathato sziikséges szerepkorok biztositjak 2025-t61 2028-ig a multidiszciplinaris megkozelitést, a tablazat

részletesebb verzidja az 19. sz. mellékletben talalhato.

I Szintek I

Stratégiai szint
‘os egyiittmitkodésben dll a Projektmenedzserrel, biztositva, hogy a projekt osszhangban legyei
2chnoldgiai kockdzatok kezelése, valamint a projekt dltaldnos

A stratégiai szinten a Technolog a
lalat szélesebb technologiai ce/] val és m atégidgival. Ezen a szinen az iizleti

nak meghatdarozdsa torténik.

Szerepkor: Technologiai Igazgato
Operativ szint
Az operatlv szint a projekt napi tevékenységeinek végrehajtasdért felelds. A projekimenedzser irdnyitja a szakéridi csapatok munkdjat, biztositva, hogy

minden projekttevékenység dsszhangban leg\ en a o;eln‘ tervével é; nalaval. Az oper atly szinten torténik atechnologiai fejlesztés, a kodolds, a
tesztelés és a felhaszndloi élmeény tervezése, kialakitdsa.

Szerepkorok: P)O/elm1zenecLsei Senior AI/ML mérnok, Senior back

Fejleszto, Tesztelo/OA Szakérts, UX/UI Designer, Felhdarchitektii 1k

roforr asszuks glet nagysaga I—_I'E ben klfe ezve az egyes években
2026 2027

Szerepkorok 008

Projektmenedzser 1FTE 1FTE 15FTE
Senior AI/ML mérnok L1FTE 127FTE 15FTE
Senior backend fejleszté 1FTE L1FTE 127FTE 15FTE
Junior backend fejleszték 2FTE 22FTE 25FTE 3FTE
Senior Frontend Fejleszto 1FTE L1FTE 127FTE 15FTE
Junior Frontend Fejleszto 1FTE L1FTE 127FTE 15FTE
Tesztel6/QA Szakérto 1FTE L1FTE 127FTE 15FTE
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127FTE
L15FTE
1FTE

Kiberbiztonsagi szakérté - z
Osszesen: 13,27 FTE

2. sz. tablézat: A chatbot fejlesztési szolgdltatdsokhoz sziikséges erdforrdsok és azok nagysaga 202551 2028-ig
Forrds: Sajat szerkesztés, Jami, 2018 alapjin

A 2025-ben sziikséges eréforrasok jelenleg is a cégnél vannak, igy a HR teriiletnek nem lesz feladata a
megfeleld kvalitasi munkatarsak felvételével. A 2026-t0l esedékes, tovabbi erdforras-igényeket a
jelenleg mas projekteken dolgozo alkalmazottak atiranyitasaval, vagy 0j alkalmazottak toborzasaval
lehet kielégiteni.
A tablazatban szerepld eréforrassziikségletek értelmezése a kovetkezo.
2025-ben az ,,Alapeset” -ben bemutatott eréforrasok adottnak tekinthetok.
2026-ban 20%-os novekedés prognosztizalhaté 2025-hoz képest az arbevétel tekintetében.

o Meglévo szerepkorok: A bevétel 20%-o0s novekedése azt jelenti, hogy minden meglévo
szerepkorben 10%-kal tobb eréforrasra lehet sziikség. Ez magédban foglalja a meglévo
szerepkorok megerdsitését tovabbi személyzettel.

o Uj szerepkor: FelhGarchitekttra szakérté (1 FTE), aki felelSs lesz a skalazhato, biztonsagos és
koltseghatékony felhdalapt infrastruktira tervezéséért és optimalizalasaért.

2027-ben az el6z6 évhez képest tijbol 20%-o0s novekedés varhato az arbevétel tekintetében.

o  Meglévo szerepkorok: A tovabbi 20%-os bevételndvekedés figyelembevételével, a meglévo
szerepkorok kapacitasanak tovabbi novelése sziikséges 15%-kal.

o Uj szerepkor: Adattudos, aki az adatelemzés és gépi tanulasi modellek fejlesztésével segiti a
chatbotok intelligenciajanak novelését.

2028-ban az arbevétel 15%-os novekedése prognosztizalhato
e Meglévo szerepkorok: A projektek 15%-os boviilése miatt, 20%-os novekedést kell
végrehajtani az eréforrasok tekintetében.
o Uj szerepkor: Kiberbiztonsagi szakért6, aki felelés lesz a chatbot rendszerek és az adatok

védelmének megerdsitéséért, a ndvekvo kiberfenyegetésekkel szemben.
X.4. Cselekvési iitemterv
A JIRA alkalmazasat javaslom projektmenedzsment eszk6zként a chat botfejlesztési projekteknél, mivel
agilis projektmenedzsmentet tAmogat, strukturlt feladatkezelést és testreszabhatdsagot kinal, kénnyen
integralhatd mas eszkozokkel, és segit a projekt atlathatd nyomon kovetésében és értékelésében.

(atlassian.com, 2024).

A 11. sz. mellékletben talalhato abra szerint, az ISACA altal elismert COBIT (IT-iranyitasi célkitlizések
és kapcsolodd technologidk) nemzetkozileg elfogadott keretrendszer modszertanon —alapuld
projekttervezéssel alkottam meg a chatbot fejlesztési iizletag kialakitasat ¢s az elso ezzel kapcsolatos,
Magyarorszagon megvalosulo szolgaltatasi projektet (hu.itpedia.nl, 2019). Az abra egy atfogo és
strukturalt megkozelitést tar fel az 0j lizletdg inditdsdhoz sziikséges infrastruktira felmérésének,

43



beszerzésének és beilizemelésének folyamatdhoz, amely szilard alapot nyujt a chatbot fejlesztési tizletag
sikeres inditasahoz. Ezt kovetden az elsd projekt megvalositasanak 1épéseit is tartalmazza. A sarga hatteri
rombusszal jelolt Quality Gatek, azaz Mindségi kapuk projekttervbe implementalasa a kritikus pontoknal
lehetové teszi a projekt el6rehaladasanak szisztematikus értékelését és a sziikséges beavatkozasok
meghozatalat, amivel novelhetd a projekt sikeres végrehajtdsanak valoszintisége. Ezek az ellendrzési

pontok kiilondsen fontosak a valtozasok gyors kezeléséhez és a projekt kockazatainak minimalizalasahoz.

A KiberKutatok Zrt. altal tervezett chatbot fejlesztési tizletag és az elsé kapcesolodo projekt egy Osszetett,
tobb 1épcsobdl allo folyamat, amely a piaci trendek és versenytarsak tevékenységének alapos elemzésével,
valamint a célcsoportok igényeinek felmérésével kezdddik. Ezt kovetden a megvalosithatosagi tanulmany
készitése soran kiilonbdz0 projektvaltozatok keriilnek bemutatdsra, kiemelve a technikai, pénziigyi €s
kockézatokkal kapcsolatos fontos részleteket, kitérve a beruhazasi igényekre, valamint az erdforras €s
iitemterve, lehetdvé téve a vezetdség szamara, hogy tajékozott dontést hozzanak az iizletag inditasarol. Az
iizletdg engedélyezésérol 2024 majusban dontenek.

Az lzletag engedélyezése utan az infrastruktira részletes felmérése torténik, beleértve a jelenlegi
infrastruktira elemzését, a sziikségletek és kovetelmények Osszeallitasat, valamint a piaci lehetdségek
felkutatasat. A beszerzési folyamat soran ajanlatkérések kiadasara, ajanlatok értékelésére és kivalasztasara,
valamint a szerzddések targyalasara €s alairasara keriil sor. A beiizemelési szakasz, (melynek vége 2024
decemberre varhaté) magéaban foglalja a hardverek és szoftverek telepitését, a rendszertesztelést, a
hibajavitast, valamint a felhasznal6i képzést és dokumentaciot.

Az els6 projekt kezdetét az ligyfélmegkeresések fogadasa jelzi. A kivalasztott (elsé) projekt, ami 2025
januar elején kezdddik, a felsdszinti kdvetelmények felmérésével, a megvalosithatosag elemzésével,
valamint a felsGszintii és részletes projekttervezéssel kezd6dik. Ezt kovet6en a beszallitok és alvallalkozok
keresése, kivalasztasa, az ligyféllel és alvallalkozokkal valo szerzodéskoteés, a projekt részletes tervének
Osszeallitasa, a kockazatkezelési és kommunikacios tervek készitése, valamint a rendszerterv megalkotasa
zajlik.

A projekt tovabbi szakaszai a prototipus, az alfa €s béta verziok fejlesztését, a belso tesztelést, értékeléseket
és a visszajelzések folyamatos integralasat, a végleges verzio fejlesztését és tesztelését, valamint a chatbot
igyfélnek torténd 4atadasat és a babysitting iddszakot foglaljdk magukban. Az agilis modszertan
alkalmazasa a fejlesztési, tesztelési és visszajelzések integralasa szakaszaban felértékelddik, lehetové teszi
aprojekt csapat szamara, hogy gyorsan reagaljon a véaltozasokra, iterativan javitsa a terméket a felhasznaloi
visszajelzések alapjan, és fokozza a projekt atlathatosagat és rugalmassagat. Ez a megkozelités
kulcsfontossagu a technoldgiai fejlesztések dinamikus kdrnyezetében, ahol a felhasznaldi igények gyorsan
valtozhatnak, és fontos a termék mindségének és relevancidjanak folyamatos fenntartasa.

A projektmenedzsment, a hianyz6 kompetencidk azonositasa, a kollégak képzése, a marketing és sales
tevékenység, valamint a mindségbiztositas folyamatosan biztositja a projekt sikeres megvalositasat. A

tanulsagokat és visszajelzéseket nemcsak a projekt végén, hanem folyamatosan épitik vissza a miikodésbe.
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A projekttervbe implementalt Min6ségi Kapuk a 3. sz. tablazatban talalhatoak. Minden Mindségi Kapu
kritikus szerepet jatszik, lehetévé téve a projekt folyamatos ellendrzését és a sziikséges finomitasok
végrehajtasat az optimalis eredmények érdekében. A mindségi kapukhoz egy KPI-t javasoltam, amik

segitenek mérhet6vé tenni a projekt el6rehaladasat és a sikerességét.

Felmérési jelentés értékelése: Annak ellendrzése, hogy a felmérés teljes korien megvizsgdlta-e a
jelenlegi infrastruktirat, és megfeleléen azonositotta-€ a kovetkezd lépések sziikségleteit. Ez
magaban foglalja az infrastruktiira fejlesztéséhez sziikséges technologiak és szolgaltatasok listajat.

A felmért infrastrukturalis
sziikségletek és a javasolt fejlesztések
megfeleldségének szazaléka. (A pro-

jektbe be nem volt szakértdk ellen-
Griznek.)

Célérték

100% megfelelség a
felmérés és a javasolt 1&-
pések kozott.

Beszerzési folyamat befejezése: Annak megerdsitése, hogy a beszerzési folyamat sikeresen
lezarult, az ajanlatok értékelése alapjan a legmegfelelobb szallitok kivalasztasra keriiltek, és a
sziikséges szerzddések alairasra kertiltek.

A mar meglévo beszallitok minél
nagyobb aranyt alkalmazsa.

min. 30%

Operativ készenlét ellendrzése: A belizemelési folyamat végén ellendrzésre keriil, hogy az
infrastruktira készen éll-e a telies korli hasznalatra. Ez magdban foglalia a rendszerek
teljesitményének, biztonsaganak és megbizhatosaganak ellenSrzését, valaminta felhasznaloi képzés
és dokumentcio teljességének biztositasat.

Az infrastrukturalis és operativ
készenlét ellenGrzési lista
teljesitésének aranya.

100% teljesités az
ellendrzési listan
szerepld Osszes tételre.

Kovetelmények és megvalosithatosag validakisa, projekt alapjainak jovahagyasa: Ez az els6
kritikus ellen6rzési pont, ahol a felsészintli kovetelmények és a megvalosithatosagi tanulméany
eredményeit értckelik. Célja, hogy megerdsitse a projekt alapjait, biztositva, hogy realisztikus és
megvaldsithatd legyen.

A projekt alapdokumentumainak
jovahagyasi aranya.

90%-ban jovahagyott
projekt alapdokumentu-
mok.

Kovetelmények és tervek jovahagyasa: Amnak ellendrzése, hogy a projekt tervei és a
kovetelmények pontosan, teljeskériien lettek-e meghatérozva és dokumentélva, valamint, hogy ezek
atervek Osszhangban allnak-e a projekt céljaival és a stakeholderek elvarasaival.

A projekiterv és kovetel-
ménydokumentécio teljessége.

95%

Szerzédések jovahagyasa, beszerzési és szerzodési folyamat lezarasa: A beszllitok és
alvallalkozok kivalasztasautan, valamintaziigy féllel és alvallalkozokkal trténd szerzGdéskotés elott
a projekt attekintése és jovahagyasa torténik. Ez a pont biztositjia, hogy minden szerzodéses
megallapodas Gsszhangban alljon a projekt céljaival.

A szerzddések alairasanak ideje a
kivalasztastol szamitva.

14 napon beliili alairas.

Rendszerterv jovahagyasa: A rendszerterv megalkotdsa utin a projekt ezen részét kiilon
értékeljik. Ez garantalja, hogy a tervezett rendszer megfelel a projekt kdvetelményeinek és a
technoldgiai architektiira optimalis.

A rendszertervezési dokumentumok
elfogadasi aranya.

100%-os jovahagyas a
tervezési dokumen-
tumokra.

Prototipus értékelése: Ebben a szakaszban az elsédleges cél a fejlesztett prototipus alapfunkcidinak
tesztelése és értékelése. A szakasz végén 1évé Mindségi Kapu lehetGséget biztosit arra, hogy a
projektcsapat értékelie a prototipus teljesitményét, a felhasznaldi interakciokat és az alapvetd
funkcionalitasokat. A cél az, hogy biztositsuk, a prototipus megfelel az alapvetd kvetelményeknek
és hasznalhato visszajelzést nytjt a projekt kovetkez6 1épéseinek finomitasahoz.

A prototipus funkcionalis tesztjeinek
sikerességi aranya.

Legaldbb 95% sike-
rességi ardny a funkcio-
nalis tesztekben.

Alfa verzio értékelése: Az alfa verzioval kapcsolatos fobb megallapitasok, javitasok és a
felhasznaloi  visszajelzések  integralasanak — értékelésére  szolgdl.  Ennek  célja, hogy
megbizonyosodjunk ardl, hogy a termékfejlesztés helyes iranyban halad-e, és a felhasznalok
igényeit kielégiti-e a chathot.

Az alfa verzidban azonositott és
javitott hibak szama.

Maximum 10 kritikus
hiba javitisa az alfa
tesztelés soran.

Béta verzio értékelése: Ellen6rzi, hogy a termék készen all-e a szélesebb felhasznaldi kozonség
szamara torténd tesztelésre. Ez a Mindségi Kapu fontos mérfoldkovet jelent a termékfejlesztésben,
mivel itt értékelik a termék piaci relevancidjét és felhasznélobarat voltat.

A felhasznaloi visszajelzések
pozitiv/negativ aranya.

Legalabb 80% pozitiv
felhasznaléi visszajelzés.

Végleges verzio értékelése: Célja a végleges chatbot minGségének, stabilitasanak és piaci
készenlétének ellenGrzése. Ez a Mindségi Kapu a projekt Kulcsfontossag szakasza, mivel itt dol el,
hogy a termék készen all-e a piaci bevezetésre és az tigyfélnek torténd atadasra.

A végleges verzi6 ltal taimogatott
felhasznaloi esetek sikeres
végrehajtasanak aranya.

95%-0s sikeres vég-

rehajtas az Gsszes ta-

mogatott felhasznaloi
esetre.

Migracio timogatasa és felhasznaloi oktatas: Miutan a chatbot atadésra keriilt az tigyfélnek, a
Minéségi Kapu ellenérzi a migracids tamogatés és a felhasznaloi oktatés sikerességét. Biztositja,
hogy aziigyfelek megfelelden felkésziiltek legyenek a chatbot hasznalatara, és tamogatést kapjanak
akezdeti id6szakban.

Sikeresen atképzett felhasznalok
szzalékos aranya.

Projekt lezirasa és mmoseghmosnas Felulvlzsgalja az Osszes projekitevékenységet, az
eredményeket, a projekt soran szerzett tanulsagokat, és hivatalosan lezarja a projektet, biztositva,
hogy minden sziikséges dokumentacié készen alljon a projektarchivalasra.

A projekt dokumentéciok és
eredmények archivalasanak
teljessége.

3. sz. tablazat: A projekttervhez kapcsolodo Quality Gatek

Forras: Sajat szerkesztés

A projektterv az elsd projekt megvaldsitasara dsszpontosit, mivel ez szolgal alapvetd keretrendszerként és
metodologiaként az lizletdg jovobeli projektjei szamara. Az elsd projekt esetében kiemelten fontos a
részletes tervezés és Mindségi Kapuk beépitése, mivel ezek tesztelik és validaljak a megkozelités
hatékonysagat, amely kés6bb adaptalhato és skalazhato lesz tovabbi projektekre.

A masodik projekt indulasa 2026 elejére tervezett. Az elso projekt eredményei alapvetden befolyasoljak
a masodik projekt tervezését, az implementacios stratégiat és az idozitést. A projektterv fObb Iépései
minden egyes tovabbi projektnél megismétlédnek, azonban az atfutasi idok valtozhatnak. Az els6 projekt
soran szerzett tapasztalatok lehetévé teszik a projektmenedzsment csapat szamara, hogy hatékonyabban

navigaljon a kihivasok kozott, és gyorsitsa a folyamatokat a jovobeli projektek soran.

45



XI. PIACI TANULMANY

X1.1.Chatbotokkal kapcsolatos piackutatas
Az alabbi fejezetekben a chatbotok piackutatdsara Gsszpontositok, kiemelve, hogy ezek az MI-

technoldgiak hogyan alkalmazkodnak a piaci igényekhez, és milyen szerepet toltenek be a vallalatok és a
felhasznalok mindennapi életében, megvilagitva ezzel az MI és a chatbotok kdzotti szoros kapcsolatot és

kolesOnhatast.

A Clutch.co egy B2B értekeld platform, amely a szoftverfejlesztés, digitalis marketing, design és IT
szolgéltatasokat kindlo cégeket rangsorolja valodi ligyfelek véleményei alapjan, segitve a vallalkozasokat
a dontéshozatalban. (clutch.co, 2024). A KiberKutatok Zrt. leend6 versenytarsainak feltérképezésekor is
a clutch.co-t hasznaltam. A chatbot-fejlesztéssel foglalkozd magyar cég versenytarsaik meghatarozasa
nehéz, mivel a digitalis szolgaltatdsok globalisan elérhetdk, és a chatbot-technologia dinamikusan fejlodik,
uj szereplokkel és innovaciokkal. A versenytarsak specializacidja is befolyasolja a konkurencia
meghatarozasat (Zumstein — Hundertmark, 2017).

Fontos kiemelni a regionalis és helyi szereploket is, hiszen a helyi piaci ismeretek és az adott nyelvi,
kulturalis sajatossagokhoz vald alkalmazkodas jelentds elonyt jelenthetnek. A 12. sz. mellékletben a
clutch.co-n talalhato, az tigyfelek altal legjobbnak értékel 6t legjelentGsebb europai versenytars mellett, a
top harom magyar szerepldt is Osszegyjtottem, hogy atfogd képet adjak a chatbot-fejlesztéssel foglalkozo
cégek eurdpai és hazai piaci helyzetérol.

A 12. sz. mellékletben szerepld tablazat a KiberKutatok Zrt. versenytarsait mutatja be, akik kozott jelentds
eltérések vannak oradijak, dolgozoi 1étszam, projekt méret és szaktudas terén. A kiilonbozo cégek eltérd
arazasi ¢s szolgaltatasi stratégiakat alkalmaznak, példaul a Scriptide nagyvallalatokra specializalodik
magasabb arakkal, mig a Launchpad App Development kisebb vallalkozasokkal dolgozik kedvezobb
arakon. A versenytarsak mas szakteriiletekre fokuszalnak, mint példaul a Zfort Group MI ¢és blokklanc-
technologiara, mig a KiberKutatok Zit. szélesebb spektrumui megoldasokat kinalhat, hogy versenyelonyre
tegyen szert (clutch.co, 2024).

A chatbot fejlesztd cégek diverzitasa a technologiai specializaciokban és drazasi modellekben is
megmutatkozik. Egyes cégek specifikus technologidkra, mint a gépi tanulds, fokuszalnak, mig masok
altalanos megoldasokat kindlnak. Az arképzés is valtozo: mig egyes cégek alacsonyabb dijakkal vonzzak
az Ugyfeleket, masok prémium szolgaltatasokat és magasabb arakat alkalmaznak (Zumstein —
Hundertmark, 2017).

A KiberKutatok Zrt. elényei a versenytéarsaihoz képest tobb szempontbdl is megfogalmazhatoak:
o Széleskorii szolgaltataskinalat és szakértelem: Az atfogo IT és iizleti tanacsadas, valamint a
kiemelkedd szakértelem az iizleti intelligencia, adatkezelés, rendszerintegracid és digitalis

atalakitas terén lehetové teszi a komplex megoldasok nyujtasat.
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e Tapasztalat és megbizhatésag: A 30 éves piaci jelenlét bizalmat épit, kiilondsen azok szamara,
akik a stabilitast és szakmai tudast keresik.

e Alacsony dijazas: A helyi piaci kornyezet és alacsonyabb munkaer6koltségek lehetové teszik a
versenyképes arakat magas szolgaltatasi szinvonal mellett.

o Iparagi specifikicié: Kiemelkedd jelenlét az energetikai, média- és telekommunikécids
iparagakban, amelyek kiilonleges piaci lehetdségeket kinalnak.

e Nagyvallalati fokusz: Az, hogy a KiberKutatok Zrt. foként a nagyvallalatok piacara
specializalodik, mig a versenytérsak elsésorban a kozep- és kisvallalatokra Gsszpontositanak, tobb
okbdl is versenyelOnyt jelenthet:

o Magasabb bevételi potenciidl: A nagyvallalatok nagyobb projekteket inditanak,
amelyek magasabb bevételt és profitot generalnak, biztositva pénziigyi stabilitast.

o Hosszi tava iigyfélkapcsolatok: A nagyvallalati egyiittmiikodések hossza tava
projekteket és partnerségeket eredményeznek, amelyek 0j lizleti lehetdségeket és
ajanlasokat hozhatnak.

o Specializalt szolgaltatasok és magasabb értékii megoldasok: A KiberKutatok Zrt.
szakértelme lehetdvé teszi, hogy a nagyvallalatok specifikus, komplex igényeit kielégitse,
igy kiemelkedik a piacon.

X1.2.Kedvez6 jovébeli kilatasok

Papp (2018) alapjan, a Google Trends egy online eszkdz, amely keresési lekérdezések népszertiségének
elemzésére szolgdl, segitve a trendek, piaci lehetdségek és felhasznaloi érdeklddés valtozasainak nyomon
kovetését. Hasznos piackutatashoz és marketingstratégiakhoz (Papp, 2018).

A Google Trends lehet6vé teszi a chatbot technoldgiak iranti érdeklédés idobeli alakulasanak és a
kiilonboz6 régidkban tapasztalhatd keresési trendek elemzését, segitve a stratégiai dontéseket és 4j lizletag

inditasanak mérlegelését.

A 10. sz. dbran a Mesterséges intelligencia, a Covid-19 és a ChatGPT keresési népszerliségeit
hasonlitottam Gssze az elmult 6t évben a Google Trends adatai alapjan. A COVID-19 2020. januarjatol
2022. végéig kiemelkedd keresési volumeneket generalt, majd 2023. januarjaban az MI valt domindnssa.
2023. juniusara a ChatGPT mér nagyobb érdeklddést keltett, mint a COVID-19, és év végére még az MI-
t is megeldzte. A dolgozat irdsanak iddpontjaban (2024. 4prilis) ez a tendencia tovabbra is érvényes, de a

volumen még mindig elmarad a COVID-19 csticsatol.
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A Mesterséges intelligencia, a COVID-19 és a ChatGPT keresési népszeriisége 2019.03.19-
t61 2024.03.19-ig a Google Trends alapjan

Mesterséges intelligencia: (Vilagszerte) COVID-19: (Vilagszerte) ——— ChatGPT: (Vilagszerte)

10. sz. dbra: A Mesterséges intelligencia, a COVID-19 és a ChatGPT keresési népszertisége 2019.03. 19-t61 2024.03.19-ig a
Google Trends alapjan
Forras: Sajat szerkeszités, trends.google.com, 2024 alapjan

A chatbot technologiak és az MI teriilete ranti befektetések globalis tendencidi jelzik, hogy a
kockézatitOke-piac altalanos visszaesése ellenére is, ez a szegmens tovabbra is jelentds novekedést és
befektet6i érdeklédést vonz. A 11. sz. abran lathatd CB Insights 2023-as I1. negyedéves adatai alapjan, a
chatbot technolégiakkal és MI fejlesztésekkel foglalkozd startupokba torténd befektetések globalis
Osszege 9,4 milliard dollarra, ami kiemeli a szektor relativ stabilitasat és novekedési potencialjat a

befektetdi kdzosség szemében (Trautmann, 2023).
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11. sz. dbra: Mi-befektetések atlagos dsszege & Globalis MI-befektetések alakulasa
Forras: Trautmann, 2023

A Microsoft és az OpenAl 2023-as, 10 milliard dollaros megallapodasa nagy figyelmet vonzott a chatbot
fejlesztések és generativ nyelvi modellek irant. Az Nvidia és mas befektetok, mint a Google, Qualcomm,
Amazon ¢és Intel, jelentds szereplok az Ml-alapu megoldasok és a chatbot technologiak fejlédésében
(Trautmann, 2023).
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XII.

PROJEKTMARKETING-TANULMANY

Gorog (2013) hangsulyozza, hogy a stakeholder-elemzés kulcsfontossagi a projekt sikeréhez, mivel segit

kezelni az érintettek igényeit, optimalizalni a kommunikaciot, ndvelni a timogatottsagot, és hozzajarul a
kockazatkezelési stratégiak kialakitasahoz (Gorog, 2013). A 4. sz. tablazat a chatbot fejlesztési tizletag

létrehozaséaval, mint projekttel kapcsolatos érintetteket tartalmazza.

Erdekesoport

Projektcsapat

Gazdasagi érdek, EletminGséghez
fliz6d6 érdek

Viszonyulis a
projekthez (-3-t61+3-ig)

Befolyasolzsi
képesség (0-t613-
ig)

Alkalmazott projekimarketing
eszkoz

Kommunikacio, Bevonas

IT részleg

Fennmaradas vagy politikai
tamogatas biztositasanak érdeke

Kommunikacio, Bevonas

Fels6 vezetés

Gazdasagi érdek, Elnyszerzés
lehetGségének az érdeke

Kommunikéacio, Konzultacio

HR részleg

Munkabiztonsaghoz fiiz6dé

Kommunikacio

Pénziigy részleg

Gazdasagi érdek

Kommunikacio

Ugyfelek

Gazdasagi érdek, EletminGséghez
fliz6d6 érdek

Kommunikéacié, Konzultacio

Versenytarsak

Gazdasagi érdek, El6nyszerzés
lehetGségének az érdeke

Kommunikécio, Piaci pozicionalas

Szabalyozé hatosigok

Torvényben szabalyozott jogokhoz
fiiz8dd érdek

Kommunikéacié, Konzultacio

Beszillitok/Alvallalkozok

Gazdasagi érdek

Kommunikécié, Bevonas

Chatbotot hasznalok, pl.
internetes

EletminGséghez fliz6d6 érdek

Kommunikéacié, Konzultacio

Szakmai szervezetek

Kiildetést vagy kozerkolesot érintd
érdek

Kommunikécio

Bank

Gazdasagi érdek

Kommunikacio, Konzultacio

4. sz. tablazat: A chatbot fejlesztési tizletag, mint projekt érintettjei
Forras: Sajat szerkesztés, Gorog, 2013 alapjan

Belso érintettek:

Projektcsapat: Kozvetleniil érintett a projekt sikerében, mivel gazdasagi és életmindségi
elonyokkel jarhat szamukra. Magas elkotelezettséggel (+3) és befolyasolo képességgel (3)
rendelkeznek, mivel 6k végzik a projektet. A kommunikacio és bevonas fontos szamukra, hogy
tisztaban legyenek a célokkal és részt vehessenek a dontéshozatalban.

Viszonyulasuk pozitiv (+2), befolyasolasi képességiik nagy (3), mivel erdforrasokat és irnyitast
biztositanak. A projektmarketing eszkdzei a kommunikacio6 és konzultacio, mivel dontéshozatali
pozicidjuk miatt fontos a tdjékoztatasuk és bevonasuk.

HR részleg: Frdekeltsége a munkahelyteremtésben rejlik. Tamogaté viszonyulasuk (+2) az 1
poziciok létrehozasabol, befolyasolasi képességiik (+2) a toborzasbol és képzésbdl adodik. A
kommunikacio a legjobb projektmarketing eszkdz, amely biztositja a szoros egyiittmiikddést a
személyzeti igények kielégitése érdekében.

Pénziigyi részleg: Gazdasagi érdeke a koltségvetés kezelésében és a megtériilésben rejlik. Pozitiv
viszonyulasuk (+2) a nagy profitbdl fakad, befolyasolasi képességiik (3) a finanszirozasbol és
koltségvetési ellendrzésbol ered. A kommunikacié a legfontosabb projektmarketing eszkéz, hogy
a pénziigyi tervek atlathatdak és valos idejiiek legyenek.
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Kiilso érintettek:

Ugyfelek: Erdekiik gazdasagi és életminGségi, mivel a chatbotok hatéssal lesznek bevételeikre és
elégedettségiikre. Pozitiv viszonyuldsuk (+3) és jelentds befolyasolasi képességik (2) a
visszajelzéseiken keresztiil érvényesiil. Projektmarketing eszkdzként a kommunikacié és
konzultaci6 fontos, hogy az igényeknek megfeleld termékfejlesztés torténjen.

Versenytarsak: Gazdasagi érdekiik miatt negativan (-2) viszonyulnak a projekthez, mivel az
vesz€lyeztetheti piaci részesedésiiket. Befolyasuk jelentds (+2), mivel erés markaval és piaci
pozicidval rendelkeznek. A kommunikacio ritkabb veliik, de a KiberKutatok megkiilonboztetése
kulcsfontossagu.

Szabalyozé hatésagok: Erdekiik a jogi eléirasok betartasa. Viszonyuldsuk semleges (0),
befolyasuk nagy (3), mivel megakadalyozhatjak a projektet, ha nem felel meg az eldirasoknak. A
kommunikacio €s konzultacio fontos projektmarketing eszkoz.

Beszallitok/Alvallalkozok: Gazdasagi érdekeik révén a projekt sikerébdl profitalnak.
Viszonyulasuk pozitiv (+1), befolyasuk jelentds (2), mivel kulcsfontossagli eréforrasokat €s
szolgaltatasokat biztositanak. A kommunikacio és bevonas fontos projektmarketing eszkéz a
kapcsolatépitéshez.

Chatbotot hasznalok, pl. internetes vasarlok: Erdeklédésiik az életmindséget érinti, mivel
befolyasoljak, hogyan lépnek kapcsolatba az ligyfelekkel. Viszonyulasuk pozitiv (2), €s jelentds
kozvetett befolyasolassal birnak (2). Projektmarketing eszkozként a kommunikécio ¢€s
konzultaci6 alkalmazhat6. A kérddivek, segithetik a fejlesztési igények megfogalmazasat.
Szakmai szervezetek: Erdekeltek a projekt szakmai normékra gyakorolt hatasaban. Pozitiv a
viszonyulasuk (+1), ha a projekt 6sszhangban van céljaikkal. Befolyasolasuk alacsony (1), de a
kommunikacio biztositja az iranyelveknek valo megfelelést.

Bank: Foként pénziigyi és gazdasagi érdekekkel rendelkezik, mivel 6 biztosithatja a sziikséges
finanszirozast a projekt megvalositasahoz. A projekt sikeressége befolydsolhatja a visszafizetések
biztonsagat és a potencidlis befektetés megtériilését. Pozitiv viszonyulas (+1) az iizleti terv és
megtériilési potencial alapjan alakul, 6vatos optimizmus jellemzd a pénziigyi kockazatok
fényében. A bank befolyasolasi képessége (+2) a finanszirozason keresztiil érvényesiil, ez
lényeges hatéssal van a projekt sikerére. A bankkal valo kapcsolattartas soran kulcsfontossagu a
nyilt és atlathato kommunikacio, valamint a konzultacio, mivel az eredményes parbeszéd elésegiti

a pénziigyi timogatas zokkendmentes biztositasat.
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X11l. PENZUGYI MEGVALOSITHATOSAGI TANULMANY

XIL1. Tervezési modell

A KiberKutatok Zrt. vezetdségének dontéstamogatasa érdekében létrehoztam egy 2024-t61 2028-ig
terjedd prognosztikai modellt Excelben, amely kiilonbdz6 szcenaridk alapjan vizsgalja a chatbot fejlesztési
tizletag pénziigyi mutatdoszamainak potencialis alakuldsat. A modellt és az elemzési keretet a vallalat
vezet6ivel folytatott mélyinterjik soran korvonalazott prioritasok és kontrolling paraméterek alapjan
alakitottam ki. Azért 2028-at valasztottam az utolsd évnek, mert ennél hosszabb iddtavban a jelenlegi
gazdasagi kornyezetben csak nagyon magas bizonytalansagi faktor mellett lehet tervezni. A modell
kialakitasa soran prioritast €lvezett a rugalmassag és az adaptalhatosag, igy konstrudltam azt ugy, hogy
a kulcsfontossagu paraméterek dinamikusan médosithatéak legyenek. Ez a megkozelités lehetévé
teszi a valtozo piaci koriilményekhez €s projekt-specifikus kdvetelményekhez (példaul més tizletagakhoz)
val6 alkalmazkodast. Az analizis alapjat képezd adatok meghatarozasa soran a KiberKutatok Zrt.
munkatarsainak szakértelmét vettem igénybe, azonban a veégsé adatgylijtési folyamatot Onalldoan
végeztem el. Ez a mddszertan biztositja a modell atfogd relevancidjat €s alkalmazhatosagat kiilonféle
szcenariok elemzésére.

A modell kiemelt alapfeltevése az volt, hogy az Ujonnan létrejovo lizletagi tevékenység gazdasagi
¢letképességét izolaltan, egy 6nallo vallalkozési entitasként értékeltem, melynek kezdeti tokeinjekcioja a
vallalat részérol 50.000 eFt Osszegli. Ez az elofeltétel teszi lehetoveé, hogy a chatbot fejlesztési tizletag
autonoém jovedelmezOségét a legpontosabban tudjam felmémi. A KiberKutatok Zrt. részletes pénziigyi
profiljanak bemutatasatol eltekintek a dolgozatban az anonimitas, a fékusz, illetve az oldalterjedelemre
vonatkozo eldirasok miatt. A KiberKutatok Zrt. pénziigyi helyzete olyan stabil, ami lehetdve teszi szamara
az 1j chatbot fejlesztési lizletag inditasanak finanszirozasat, feltéve, hogy az induld tokesziikséglet nem
1épi tal az 50.000 eFt-os kiiszObat.

A kezdeti beruhazasokat és a chatbot fejlesztés sikeréhez sziikséges szallitokat, kiilso szolgaltatokat és a
human eréforrasokat a Technikai megvalosithatosagi tanulmanyban (Id. X. fejezet) részleteztem.

A modell alkotasakor az alabbi adatokkal szamoltam a beruhdzasok tekintetében:
e Technologiai infrastruktiara: Szerverek 20.000 eFt, GPU-k 13.400 eFt, Halozati eszk6zok
9.600 eFt.
o Fejlesztoi eszkozok és szoftver licenszek: 20.000 eFt
e Adattarolashoz és biztonsaghoz kapcsolodo beruhazas: 12.000 efFt.
¢ A beruhazas megvaldsitasiahoz sziikséges belsé eréforras: 5.000 eFt
Kezdeti beruhazas: osszesen 80 millio Ft

Az igénybe vett szolgaltatdsokra az elsd szolgaltatasi év, azaz 2025 tekintetében az alabbi Osszegeket
allokaltam:

¢ Felhészolgaltatasok szallitoi: ¢vente 3.500 eFt

o Adatbiztonsagi és adatvédelmi szolgaltatok: évente 8.750 eFt
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e Szakmai tanicsadok és konzulensek: ¢vente 8.750 eFt
¢ Felhasznaldi élmény (UX) és felhasznaldi feliilet (UI) tervezok: évente 7.000 eFt
¢ Nyelvi feldolgozasi és AI modellképzés szolgaltatok: ¢vente 7.000 eFt

Isénybe vett szolgaltatasok az elso évben: osszesen 35.000 eFt

A pontosabb tervezéshez példaul a bérkoltségvaltozas tekintetében jo alapot képzett a KiberKutatok Zirt.
korabbi évekbdl szarmazd béradatai. A chatbot fejlesztés egy multidiszciplinaris projekt, amely kiilonb6z6
szaktertiletek szakért6it igényli. A projekt sikeréhez sziikséges szakemberek és a hozzajuk tartozo éves
bérkoltségek megtervezéséhez figyelembe kellett vennem az iparagi atlagbért €s a csapat Osszetételét is.
A chatbot fejlesztés els6 évében (2025-ben) a kovetkezé munkatarsakra lesz sziikség: Projektmenedzser
(LFTE), éves bér: 7.000 eFt; Senior AI/ML mérndk (1 FTE), éves bér: 8.000 eFt; Senior backend fejleszté
(1L FTE), éves bér: 7.500 eFt; Junior backend fejlesztd (2 FTE), éves bér (fejenként): 5.000 eFt, Gsszesen
10.000 eFt; Senior frontend fejleszto (1 FTE), éves bér: 8.000 eFt; Junior frontend fejlesztd, (1 FTE) éves
bér: 4.000 eFt; Tesztel6/QA szakértd, (1 FTE) éves bér: 5.000 eFt; UX/UI designer (1FTE) éves bér: 5.500
eFt.

Munkatarsak bérkoltsége az elso évben: osszesen 55 millio Ft (9 £6)

XI1.2. A tervezési modell kiindulasi pontjai

A tervekben a 2024. majus 31-et jel6ltem ki, hogy a KiberKutatok Zrt. eldontse, szeretne-¢ belevagni az
Uj lizletag létrehozasaba. A dontéshozatal pozitiv kimenetele esetén a 2024-es évben kertilne sor azoknak
a technoldgiai és infrastrukturdlis beruhdzasoknak a megvalositasara, amelyek elengedhetetlentil
sziikségesek a szolgdltatas zavartalan muiikodéséhez. A tényleges szolgaltatasnyujtas 2025 elején
kezdddhetne el.

A KiberKutatok Zrt. a chatbot fejlesztési szolgaltatdsokhoz kapcsolddoan 50.000 eFt-ot csoportositana at
az 0 lizletagba, ez megfeleltethetd az 4j lizletag esetében a jegyzett tokének, nagysagan a tervhorizonton
nem tervezek valtoztatni. Az lizletag inditdsahoz sziikséges beruhdzas osszértéke 80.000 eft, a beruhazott
eszk0zok hasznos €lettartama 10 év, melyek értékcsokkenését linearisan fogjak elszamolni. A beruhazas
62,5% hitelbdl és 37,5% sajat tokébdl fog megvalosulni. Tekintettel arra, hogy az Gjonnan inditando
iizletag szolgaltatasorientalt jellegli, nem tervezek raktarkészlet alapu termelési folyamatokat
implementalni. Ezaltal a készletgazdalkodéssal és a hozza kapcsolodd logisztikai tevékenységekkel
kapcsolatos koltségek és miiveletek sem relevansak ebben a kontextusban. Mivel 0j cégként kezelem az
iizletagat, nem szamolok a vevok és a szallitok korében éven tili koveteléssel €s tartozdssal, valamint
egy¢b fennalld kotelezettséggel sem. A tovabbi egyszeriisités miatt, nem szamolok adokkal és
jarulékokkal. A vallalatvezetés és a tulajdonosi kor stratégiai dontése értelmében, az 0 lizletag altal
generalt teljes ad6zas utani nyereség az eredménytartalékba keriil atvezetésre. Ez a 1épés tiikrozi a vallalat

arra irdnyuld szandékat, hogy maximalisan timogassa az 0j lizletdg ndvekedését és fejlesztését.

Az Excel alapt tervezési modell a 13. sz. mellékletben tekintheté meg. A narancssarga hattérrel jelolt

cellak szabadon modosithatoak, igy a modell alkalmas mas iizletag értékelésére is. A modell koherencidjat
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az bizonyitja, hogy a narancssarga hattérrel kiemelt cellakban végzett modositasok esetén is fenntartja

integritasat ¢és stabilitasat, nem mutat hibat vagy logikai ellentmondast.

A modellben tény évként 2024-¢t jeldltem meg, mig a terv éveknek a 2025-t61 2028-ig tarto idészakot
jeloltem ki. A hitelkamatlabat az MNB altal (2024. 4prilis 01-én) kozolt 3 havi BUBOR szerint hataroztam
meg, ennek értéke 8% volt. Ezt a kamatszintet fixaltam a tervekben a hitel futam idejének (10 év) végéig.
(mnb.hu, 2024)

A vevok forgasi sebességét 2025-ben 6-ra tervezem, amit 2028-ra mar 8-ra tervezek novelni, ami azt
mutatja, hogy a vallalat javitani kivanja az értékesitési folyamatok hatékonysagat, ndvelve az értékesitési
ciklusok szamét egy adott éven beliil. gy a vallalat képes lesz gyorsabban szolgaltatni a vevinek, javitva
ezzel a bevételgenerald képességét €s potencialisan nvelve a piaci részesedését.

A chathot fejlesztéshez (részben) 0j szallitoi korre lesz sziikség. A szallitok forgasi sebességét 2025-ben
10-re tervezem, majd folyamatosan csokkentem 8-ig, hiszen a cél az, hogy lassabban fizessenek a
szallitoknak, amennyiben azok megengedik azt.

A KiberKutatok Zrt.-nél a bérkoltségek 57%-kal magasabbak az igénybe vett szolgaltatasok koltségénél,
ezek az aranyok a chatbot fejlesztési lizletagnal is nagysagrendileg megmaradnak, igy 2025-ben az
anyagjellegii raforditasok értékét (melynek nagyrésze foként igénybe vett szolgaltatas) 35.000 eFt-ban,
mig a személyi jellegli raforditasok értékét 55.000 eFt értékben terveztem. Ilyen raforditasok mellett az
arbevétel 2025-ben 97.500 eFt lesz a tervek szerint. (Ekkora megrendelést a sales vezeté mar most, a
dolgozatirds idopontjaban is le tudna szerzodni az egyik magyar energetikai cégnél. Ennek kdszonhetoen,
a tervezés valos adatokon alapul.)

A vallalat yj tlizletdganak folyamatos fejlodése €s piaci részesedésének novekedése dsszhangban all az
arbevétel varhato boviilésével. A szolgaltatasi portfolio bovitésével egyidejiileg ndvekszik a kvalifikalt
munkaerd iranti igény is, ami tovabbi munkavallalok felvételét teszi sziikségessé. A pénziigyi tervek
szerint, 2026-ban és 2027-ben az ] lizletag arbevétele éves szinten 20%-o0s ndvekedést mutat, amely tlitem
a 2028-as évben 15%-ra mérséklddik, a fenntarthatd ndvekedés biztositasa érdekében. Az alvallalkozoktol
és egyeb szolgaltatoktol igénybe vett szolgaltatasok koltsége 2026-ban az el6zd évhez képest 5%-0S
emelkedést fog mutatni, mig 2027-ben és 2028-ban éves szinten 10%-os koltségnovekedéssel szamoltam.
A bérkoltségek novekedése két 6 tényezdbdl adddik: egyrészt a projektek szdmanak és volumenének
bdviilése tobb szakértd bevonasat igényli, masrészt a jovobeli allami szabédlyozdsok vérhatdan a
munkavallaloi bérek ndvelésére Osztonzik az iizletdgat. E tekintetben a tervezett bérkoltség-ndvekedés
2026-ban 10%-0s, 2027-ben 15%-os, mig 2028-ban 20%-os emelkedést jelent az €l6z6 évekhez képest.
A megvasarolt eszkdzok éves értekcsokkenése a 10 éves leirasi id6 alatt 8.000 eFt lesz évente. A
beruhdzasokhoz felvett hitel nagysaga 50.000 eFt, a hitel futamideje meg fog egyezni az eszkdzok
leirasanak hosszaval, igy évente a hitel visszafizetésére 5.000 eFt-ot kell szannia az tizletagnak. A fentieket
a12. sz. abran vizualizaltam.
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Az egyes koltségek és a bevétel alakuldasa az alapeset szerint 2024-t6l
2028-ig
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12. sz. dbra: Az egyes koltségek és a bevétel alakulasa az alapeset szerint 2024-t61 2028-ig
Forras: Sajat szerkesztés

Az éarbevétel, az igénybe vett szolgaltatdsok, valamint a bérkoltségek integralasa a pénziigyi tervezési
modellbe az 5. sz. tablazatban lathato eredményeket generalja. 2025-ben a vallalati eredmény negativ,
késébb azonban az induld évek veszteségei ledolgozésra keriilnek €s egyre nyereségesebb lesz az iizletag.

(A narancssarga cellak modosithatoak, igy a modell alkalmas mas tizletaggal végzett elemzéshez.)

adatok eFt-ban
Eredményterv

Arbevétel
oii raforditasok (foként igénybe vett szolgaltatasok értéke)

5. sz. tabldzat: A tervezési modell eredményterve 2024-t61 2028-ig az ,, Alapeset ” szerint
Forras: Sajat szerkesztés

A pénziigyi tervezés kovetkezd szakaszdban, a miikodotoke igényeket elemeztem az Excel-alapu
modellem segitségével. Katits és tarsai (2021) alapjan a ndvekvo tigyfélszam pozitiv hatast gyakorol az
iizletag forgotdke sziikségletére, ami a vallalat likviditdsi helyzetének megfeleld kezelését teszi
szlikségessé. Fontos megjegyezni, hogy a vallalatot veszélyeztetheti a tulzottan gyors névekedés, ami a
novekedési valsag kialakuldsdhoz vezethet. Amennyiben az arbevétel, a koltségek, valamint a szallitdi és
vevli alloméany boviilése olyan jelentds miikodotdke igényt generdl, amelyet a vallalat nem képes
hatékonyan finanszirozni, Uigy valsaghelyzet alakulhat ki. Ezért kiemelt figyelmet kell forditani a
miikod6toke menedzsmentjére és a likviditasi tervezésre, hogy a vallalat fenntarthaté névekedési palyan
maradhasson (Katits et al., 2021). Erre a chatbot tizletagnal kicsi az esély, hiszen az ilyen koltségeket
finanszirozni tudja majd a KiberKutatok Zrt. A miikodétoke tervet az 6. sz. tablazat tartalmazza, ami
szerint 2026-ig ndvekedést mutat a mitkodotoke-igény szintje, azonban ezt kovetden csokkenés varhato.
Ha az tizletdg mitkodotoke igénye csokken, az azt jelenti, hogy kevesebb forgotdkét igényel a napi
miikodéséhez és az iizleti tevékenységek finanszirozasahoz. Ez példaul annak kdszonhetd, hogy az idd

el6rehaladtaval a cég javitani fogja a forgoeszkozeinek és rovid lejarath kotelezettségeinek kezelését, igy
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kevesebb készpénzre lesz sziikség a napi operaciok finanszirozasahoz. A csokkent miikodotoke igény
javithatja az tzletdg likviditasat, tehat konnyebben lehet majd kielégiteni rovid tavi pénziigyi
kotelezettségeket (Katits et al., 2021).

adatok eFt-ban

Miikodétoke terv

Szallitok

Miikodotoke-igény (szinf)

ke-igény valtozasa

6. sz. tabldzat: A tervezési modell miikdo toke terve 2024-t61 2028-ig az alapeset szerint
Forras: Sajat szerkesztés

A 7. sz. tablazatban talalhato Cash-Flow tervben az Operativ Cash-Flow 2024-ben 0, hiszen akkor az
tizletag értékesité tevékenységet még nem folytat. A Beruhazasi Cash-Flownal a 2024-es értéknél a
kezdeti beruhdzas értékét jelenitettem meg, a Finanszirozasi Cash-Flownal a tulajdonosokkal és a
hitelezOkkel bonyolitott tranzakciokat gytjtottem Ossze. A modell szerint a pénzeszk6zok valtozésa
csupan 2025-ban lesz minusz értékd, ekkor tobb pénzt fog felhasznélni, mint amennyit képes lesz
generalni. Ez a 2024-ben megvalosuld jelentds mennyiségli beruhazasnak és a kezdeti alacsonyabb
bevételeknek koszonhetd (Koppany — Kovacs, 2011).

adatok eFt-ban

Pénzeszkozok valtozasa

7. sz. tablazat: A tervezési modell Cash-Flow terve 2024-161 2028-ig az alapeset szerint
Forras: Sajat szerkesztés

A mérlegtervet eredményei a 8. sz. tblazatban kerliltek bemutatisra. A szamitasok precizségét az
bizonyitja, hogy az eszk6z és forrasoldal kozotti egyensily megorzése mellett az Excel semmilyen

inkonzisztenciat nem jelez, igy a mérleg kiegyensulyozottnak tekintheto.

adatok eFt-ban

2028
48000
20183
62928
50000
22850

22703
30000
5558

131111

8. sz. tabldzat: A tervezési modell Mérlegterve 2024-161 2028-ig az alapeset szerint
Forras: Sajat szerkesztés

A pénziigyi aranyszamok vizsgalatinak eredményeit a 9. sz. tablazat tartalmazza. A likviditasi rata, vagy
pénzhanyad, azt mutatja, mennyire képes egy vallalat rovid tavi kotelezettségeit folyd eszkdzeibdl
fedezni. Az idedlis értéke 1 felett van. 2024-ben a 0,68-as rata alacsony, ami likviditasi kockazatot jelez.
2025-ben az 1,57-es rata jelzi a likviditas javulasat, az iizletdg képes lesz fedezni rovid tava
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kotelezettségeit. 2026-t61 2028-ig a rata jelentds ndvekedése (3,67-t01 5,96-ig) thllikviditast mutat, ami azt
sugallja, hogy az iizletdgnak tobb likvid eszkoze lesz, mint amennyire sziiksége lesz a rovid tava
kotelezettségek fedezésére. Ez arra utalhat, hogy az lizletdig nem fogja optimalisan kihaszndlni a
rendelkezésre allo forrasait (Zoltan, 2013).

adatok eFt-ban Terv
Pénziigyi aranyszamok 2026 2027 2028
Likviditasi rata (pénzhanyad) 157 367 596
Sajét toke 53650 72850 95553

Sajat toke / jegyzett toke arany 107,30% 145,70% 191,11%

Sajattoke-arany 54,89% 64,52% 72,88%

ATO (Asset Tumover, eszkdzok forgasi sebessége) | 120 124 123

ROS (Return on Sales, jovedelmezdségi mutato) -051% 10,04% 1595% 15,79%

ROE (Return on Equity, sajattSke-aranyos megtériilés) -9,89% 1519% 26,36% 23,76%

9. sz. tablazat: A tervezési modell pénziigyi ardnyszamai 2024-t61 2028-ig az alapeset szerint
Forras: Sajat szerkesztés

Az ,anyavallalathoz” hasonldan Zrt.-ként fogom kezelni a chatbot fejlesztési lizletagat is. Csepei (2021)
alapjan, Zrt. esetében 5.000 eFt az alaptdke torvényi minimuma, igy ezt a sajat toke szintet minden évben
el kell érni. Ahogy a 9. sz. tablazatban is lathato, ezt a szintet béven meg fogja haladni az lizletag minden
évben. A banki finanszirozas szempontjabol fontos vizsgalni a sajattoke-aranyt is, hiszen ez a mutaté utal
arra, hogy mennyire eladosodott a cég. Iparag fliggd, de altalaban minimum 30%-nak kell lennie az utobbi
mutatonak (Csepei, 2021). A sajattoke-arany folyamatos novekedése (50%-1dl 72,88%-ra) azt sugallja,
hogy az iizletag egyre inkabb sajat forrasokbdl fogja finanszirozni tevékenységét, csokkenti tudja iddvel
adossagfiiggdségét, ami javitja pénziigyi stabilitasat (Koppany-Kovacs 2011).

Az ATO (eszk6zok forgasi sebessége) azt mutatja, hogy 1 Ft eszkozértékkel atlagosan hany forint bevétel
érhetd el, minél nagyobb az értéke, annal hatékonyabb a vallalat. A projekciok alapjan a 2025 és 2027
kozotti idészakban pozitiv tendencia figyelheté meg az ATO esetében. Az 1,04-r61 1,24-re torténd
emelkedés azt jelzi, hogy az lizletag operativ hatékonyséaga javulni fog az eszkdzhasznositas terén. Ezzel
szemben, 2028-ban a mutatd enyhe hatékonysagcsokkenést jelez, igy nagyobb figyelmet kell majd
forditani az eszk6z0k bevételgenerald képességének fenntartdsa (Katits et al., 2021).

A ROS-t (jovedelmezdségi mutatd) az iizemi eredménnyel, tehat a hitelkamatoktol fliggetlentil
szamoltam. 2024-ben a ROS értéke -0,51% lesz, ami azt jelenti, hogy a vallalat negativ jovedelmezdséget
realizal, azaz minden eladott forint utan veszteséget fog elszenvedni. 2025-t61 kezdédden a ROS pozitiv
iranyba fog fordulni, elérve a 10,04%-ot, ami azt mutatja, hogy az lizletdg képes lesz javitani az
értékesitésbdl szdrmazd jovedelmezOségét, példaul az arazasi politikdnak az optimalizalasa vagy az
értékesités novekedésének révén. 2027-ben a ROS enyhén csokken 15,79%-ra, ami azt jelezheti, hogy az
értékesitésbol szarmazo nyereség aranya kissé csokkeni fog. A ROE, azaz a sajattoke-aranyos megtériilés
mutatonak az eredménye a tulajdonosi megtériilés mértékét adja a kotelezettségek teljesiilése utan. 2025-
ben a ROE értéke -9,89%, ami negativ sajattoke-aranyos megtériilést jelent, vagyis a befektetett sajattoke
nem fog pozitiv nyereséget generlni. Ez altalaban nem kedvezd jelzés a befektetok szamara, mivel azt

sugallja, hogy az iizletag nem hatékonyan hasznalja fel a sajat forrasait. 2026-t61 azonban jelentds javulas
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lesz megfigyelhetd, a ROE 15,19%-ra fog emelkedni, ami pozitiv fordulatot jelez a sajattéke-aranyos
megtériilésben. 2027-ben a mutatd tovabb fog ndvekedni 26,36%-ra, ami kiemelkedo sajattoke-aranyos
megtériilést jelent. 2028-ban kozel 3 szazalékpontos csokkenés lesz megfigyelhetd, de még igy is magas
értéken fog allni a mutatdoszam (Mundrak, 2021).

Az alapeset szerint 1étrejott meggydz0 iizleti terv alapjan, magas a valdszinlisége annak, hogy a
pénzintézet készen all véllalni a finanszirozassal kapcsolatos kockazatokat, mivel az {izleti terv érdemben
bizonyitja a projekt potencialis sikerességét és pénziigyi életképességét.

X3, Kiilonb6z6 szcenariok vizsgalata

Az elozo fejezetben bemutatott tervezési modell, a KiberKutatok Zrt. historikus adataira épitve, a
legval6sziniibb forgatokonyv alapjan késziilt. Balaton és Hortovanyi (2018) szerint fontos szem eldtt
tartani, hogy egy iizletdg pénziigyi tervezésekor esszencialis a kiilonbozd szcendriok kidolgozésa €s
elemzése. Ez sziikséges ahhoz, hogy a dontéshozok felkésziiljenek a lehetséges kockazatokra, és képesek
legyenek alkalmazkodni a valtozé piaci koriilményekhez. A kiilonboz6 szcenariok attekintése lehetove
teszi a dontéshozok szamara, hogy redlis képet kapjanak a varhat6 pénziigyi teljesitményekrol, beleértve
a bevételi potencidlokat és a koltségek struktirajat. Emellett, ezek az elemzések kulcsfontossaguak a
hitelintézetek és az esetleges befektetok meggy6zésében is (Balaton — Hortovanyi, 2021).

Az Excel esetvizsgalojanak a segitségével kiilonb6zo szcenariokat alkottam, melyek fobb paramétereit (az
alapesettel egylitt) a 10. sz. tdblazatban foglaltam 6ssze. Mindegyik szcenariot az alapeset bizonyos
paramétereinek modositasaval hoztam Iétre, de a modellek mogott 1€vé szamitdsokban nem végeztem
modositasokat a késobbi dsszehasonlithatosag érdekében. Az alapesethez képest végzett modositasokat
felkovér és dolt stilussal, valamint kék szinnel jeloltem a tdblazatban.

I Szcenario neve Szcenario fobb paraméterei I

A KiberKutatok Zrt. szakértdi szerint ez a legvaloszintibb eset.

Hitelkamatlib
Vevok forgasi sebessége
Szallitdk forgasi sebessége

Arbevétel szizalékos valtozasa (elz6 év = 100%)
Igénybe vett szolgaltatésok szézalékos véltozasa (el6z6 év=100%)

Bérkoltség szazalékos valtozas (el6z6 év =100%)
Beruhézas 2024-ben: 80.000 eFt (10%-os leirasi kulcs)
Hitelfelvétel 2024-ben: 50.000 eFt (10 éves futamidd)
Arbevétel az els6 évben, 2025-ben: 97500 eFt
Igénybe vett szolgaltatasok értéke az elsd évben, 2025-ben: 35.000 eFt
Személyi jellegii raforditasok az els6 évben, 2025-ben: 55.000 eFt
Ebben szcenarioban a chatbot fejlesztési projekt nem sajat erforras, hanem kiilsd szakértdk, azaz alvéllakozok segitségével lesz végrehajtva. Csupan a

projektmenedzser lesz a KiberKutatok Zrt. sajat munkatarsa. Mivel a piacrol dragabban lehet szakértoket beszerezni a sajat erGforrashoz képest, azok bére 2025-ben
20%-kal magasabb, mint ahogy az alapesethen szerepeltek. Ezt kovetden a szolgaltatasok tekintetében azalapesethez képest nagyobb emelkedés prognosztizalhatd. —

Er i Specializalt, a vallalamdl jelenleg nem lévé erdforrdashoz lehet ebben a szcendrioban hozzajutni. Csokken a személyi jellegii raforditds, nd az igénybe vett szolgaltatds
értéke.

elvégezése alval- ; i .
Alapesethez képest végzett modosit:s:
lalkozékkal 2025
Igénybe vett szolgaltatasok szazalékos valtozasa (€l6z6 év=100%)
Igénybe vett szolgaltatasok értéke az elsd évben, 2025-ben: 35.000+(55.000 eFt—7.000 eFt)*1,2 = 92.600 eFt
Személyi jellegii réforditasok az elsé évben, 2025-ben: 7.000 eFt
A vizsgalt szeenarid egy olyan kihivast tar fel, amely a vevéi kondiciok romlasabol ered. Jellemzsi kozott szerepel a vevoi fizetések alacsonyabb forgasi sebessége,
ami lassabb pénzbevételt jelent, emellett az arbevételi elérejelzések nem érik el a véart szinteket. Ez azt sugallja, hogy a véllalat szamara nehézséget okozhat a likviditas
Rosszabb vevéi fenntartasa és a bevételi célok elérése. Pozitiv aspektusként viszont megemlithetd, hogy a bérkoltségek nem mutatnak drasztikus novekedést, amely enyhitheti a
kedvezétlen vevo6i kondiciok pénziigyi hatdsait. - Ez a szcendrié arra dsztondzheti az vizletdg vezetdjét, hogy részletesebben el és optimalizalja a vevii
kondiciék kapcsolatokat és a pénziigyi stratégiat, kiilonds teki | a kintléviségek kezelésére és a bevétels alo tevékenységek hatékonysdaganak javitdsira.
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Szcenario neve Szcenario fobb paraméterei

Alapesethez képest végzett médositas:

2026 2027 2028

Vevok forgdsi sebessége 5 6 6

Arbevétel szazalékos vltozasa (elézb év = 100%) 5% 10% 12%

Bérkoltség szazalékos valtozas (el6z6 év = 100%) 5% 10% 10%

Eza szcenario foként a beruhdzasi és finanszirozasi struktiraban tér el az alapesettSl. Azt feltételezem, hogy az lizletdg inditashoz szitkséges eszkozoket nem Gjonnan,

hanem hasznaltan vasarolja a cég, igy ez az eset alacsonyabb Osszegii beruhazast és kevesebb hitelfelvételt tartalmaz. Ugyanakkor fontos tényez6, hogy az eszkozok

meghibasodhatnak, igy magasabb kockazati szintet kalkulaltam, amit az arbevétel varhatd csokkentésével modelleztem. - Ez a megkozelités lehetové teszi a

Hasznilt esz- dontéshozok szamdra, hogy felmérjék, a kevésbé intenziv iwkekiaddsok mellett is fenntarthats-e a villalkozdis pénziigyi stabilitdsa, figyelembe véve az drbevétel
IR W potencidlis ingadozdsait,

(szolgaltatasi Alapesethez képest végzett modositas:
kockazatokkal)

Arbevétel szazalékos valtozasa (eloz6 év =100%)
Beruhézas 2024-ben: 50.000 eFt (10%-0s leirési kulcs)
Hitelfelvéte] 2024-ben: 31.250 eFt (10 éves futamidd)

10. sz. tablazat: Tervezési modell szcenarioi
Forras: Sajat szerkesztés

XNWL.3.11. A négy tervarians dsszehasonlito elemzese

A harom 1j szcenariot az Excel modellbe implementalva a 14-16. sz. mellékletekben lehet megtekinteni.
Az Excel segitségével jelentéseket készitettem az egy szcenariokrol. A szcenariokat hat szempont szerint
(pénzeszkozok, vallalati eredmény, sajat téke, likviditasi rata, ROS és ROE alakulasa), diagramokon
abrazoltam, az eredmények a 13. sz. dbran (ami egy vezet6i dontést tiamogato dashboard is lehetne),
tekinthetok meg. A bemeneti adatokat tartalmaz6 Excel munkalap a 17. sz. mellékletben talalhato.

A pénzeszkozok alakulisa az egyes esetekben A villalati eredmény alakulisa az egyes esetekben
80000 25000
70000 20000

60000 15000
Alapeset Alapeset
50000 10000

Szakmai munka el végezése 40000 5000
alvallalkozokkal
0000
=R osszabb vevdi kondiciok
20000
Hasznalt eszkéz0k vasirlasa 0500 000
(szolgaltatasi kockazatokkal) 10000 -10000
0 -15000

2025
-10000 -20000

A sajait téke viltozisa az egyes esetekben A likviditasi rata (pénzhinyad) viltozasa az egyes
120000 esetekben

100000

Alapeset 80000 Alapeset
Alap

Szakmai munka elvégezése £ 60000
alvallalkozokkal ~ unka el végezése
kkal
~——Rosszabb vevéi kondiciok 40000

s Rosszabb vevéi kondiciok

Hasznalt eszkz6
(szolgaltatasi kocl kka Hasznilt eszl vasarlisa
atasi kockazatokkal)

A ROS viltozisa az egyes esetekben (az alapeset és A ROE viltozasa az egyes esetekben
az alacsonyabb kamatkornyezet esetében megegyezik) 30%

20
20% 20%

e Alapeset
Alapese

munka elvégezése
Szakmai munka elvégezése o kkal
alvallalkozokkal
== Rosszabb vevoi kondiciék
= Rosszabb vevdi kondiciok

a eszkozok vasirlasa
Hasznilt eszkz0k vasarlasa atasi kockazatokkal)
(szolgltatasi kocl okkal) ;0

13. sz. abra: A pénzeszkézok, a vallalati eredmény, a sajat toke, a likviditasi rata, a ROS és a ROE vdltozasai az egyes
szcenariok szerint 2025-161 2028-ig
Forras: Sajat szerkesztés
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Pénzeszkozok alakulasa az_egyes esetekben: A vonaldiagram jelzi, hogy az ,,Alapeset” -ben a

pénzeszkzok folyamatosan és erdteljesen novekednek az iddszak alatt, 5.750 eFt-rol 62.928 eFt-ra, ami
azt sugallja, hogy az iizletag pénziigyi helyzete stabilan javul. A ,,Szakmai munka alvallalkozokkal”
szcenarioban 2025-ben pozitiv kezdés utan (1.910 eFt) 2026-ban egy rovid tavil visszaesés tapasztalhatd
(-1.262 eFt), ami utan a névekedés tjra megindul, elérve a 25.072 eFt-ot 2028-ra. Ez arra utalhat, hogy a
kezdeti befektetések és az alvallalkozoi kapcsolatok kialakitasanak koltségei miatt, rovid tava pénziigyi
kihivasok mertiilnek fel, de hosszi tavon ez a megkdzelités megtériil. A ,,Rosszabb vevoi kondiciok™
szcenarioban a kezdeti negativ érték (-2.375 eFt 2025-ben) a pénzeszkozok gyors helyredllasat és
novekedését mutatja, 1.383 eFt-ra 2026-ban, végiil 6.756 eFt-ra 2028-ban. A kezdeti nehézségek ellenére
az iizletdg alkalmazkodik a piacon, javitva likviditasat. A ,Hasznalt eszkdzok vasarlasa” forgatokonyv
mutatja a legnagyobb névekedést, 20.375 eFt-tol 69.155 eFt-ig, ami arra utal, hogy a kezdeti nagyobb
beruhazasok ellenére a hasznalt eszkdzok vasarlasa jelentds pénziigyi elonyokhoz vezet hosszl tavon. A
legkedvezdbb szcenarid aziddszak elején az,,Alapeset”, de 2028-ra a ,,Hasznalt eszk6zok vésarlasa” valik
a legelényosebbé, ami a legnagyobb novekedést mutatja. Ez arra utal, hogy ebben az esetben az tizletag
képes jelentdsen novelni pénziigyi eréforrasait a kezdeti beruhdzdsok utan, kihaszndlva a hasznalt

eszk6z0kbol szarmazd hosszl tavi elonydket.

Vallalati eredmény alakulasa az egves esetekben: A , Hasznalt eszk6zok vasarlasa” szcenario tlinik

kezdetben a legkedvezObbnek, ez a hasznalt eszk6zok hatékony kihasznalasanak és a szolgaltatasi
kockézatok kezelésének eredménye. Azonban ahogy haladunk az idében, a tendencia valtozik. Bar a
,,Hasznalt eszk6z0k vasarlasa” szcenario 2026-ig a legmagasabb vallalati eredményt mutatja, 2028-ban a
vallalati eredmény ennél az esetnél 13.298 eFt-ra csokken, ami mar nem jelenti a legmagasabb értéket a
vizsgalt szcenarioknal. A ,,Rosszabb vevoi kondiciok™ szcendrid javulast mutat az ido elérehaladtaval, de
tovabbra is jelentdsen elmarad a tobbi esettdl, ami azt jelzi, hogy a vevdi kondiciok romldsa komolyan
befolyasolja az iizletag teljesitményét. Az ,, Alapeset” negativ értékkel kezd (-4.500 eFt 2025-ben), de
ezutan jelent6s pozitiv fordulattal és folyamatos névekedéssel zar, elérve a legmagasabb szintet, 22.703
eFt-ot 2028-ra. Ez a szcendri6 stabil fejlodést és erds pénziigyi teljesitményt jelent a kezdeti nehézségek
utan. A ,,Szakmai munka elvégezése alvallalkozokkal” eset a legnagyobb kezdeti veszteséget mutatja (-
14-100 eFt 2025-ben), de 2028-ra pozitiv eredményt ér el (11.099 eFt). A kezdeti nagy veszteség utan a
javulés azt jelzi, hogy az lizletag képes hatékonyan kezelni az alvéllalkozokkal valé munkat.

Sajat toke valtozas az egyes esetekben: A kezdeti értékek alapjan a ,Hasznalt eszk6zok vasarlasa™
szcenario indit a legmagasabb sajat tokével 2025-ben 50.000 eFt-tal. Az id6 elérehaladtaval azonban

ennek a szcendridnak a novekedési titeme lelassul. A ,,Rosszabb vevdi kondiciok™ szcenario a sajat
tokében tapasztalhatd csokkenést mutat 2025-t61 2027-ig, ami jelzi, hogy a negativ vevéi kondiciok
jelentdsen rontjak az lizletag pénziigyi helyzetét. A ,,Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal esetnél
megfigyelheto volatilitas a kezdeti nehézségekre és a késdbbi helyreallitasra utal. Az ,, Alapeset” szcenarid
konzisztens novekedést mutat az id6 soran és 2028-ban a legmagasabb értéket éri el.
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Likviditasi rata valtozasa az egyes esetekben: A, Rosszabb vevoi kondiciok™ szcenario negativ értékkel
kezd (2025-ben -0,28), ami azt jelzi, hogy a vallalat likvid eszk6zei nem elegenddek a rovid lejarata

kotelezettségek fedezésére. Az id6 eldrehaladtaval javulast mutat, de a leglassabb iitemben névekszik,
2028-ra csupéan 0,64-re emelkedik, ami a vevdi fizetési magatartas kihivasait és az altalanos pénziigyi
nehézségeket jelzi. A ,,Hasznalt eszk6zok vasarlasa™ szcenari6 kiemelkedik a magas likviditési ratakkal,
kezdve 3,08-os értékkel 2025-ben és elérve a 7,96-0t 2028-ra. A likviditasi rata elemzése alapjan a
,Hasznalt eszk6zok vasarlasa” szcenari6 a legkedvezobb az iizletdg szamara, ami noveli a vallalat
pénziigyi rugalmassagat és csokkenti a likviditasi kockazatot. Az, Alapeset” is elonyos, stabil ndvekedést
mutatva, mig a ,,Rosszabb vevéi kondiciok™ és ,,Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” esetek

jelentds pénziigyi kihivasokat jeleznek.

ROS valtozasa az egyes esetekben: , Alapeset” -ben a ROS kezdetben negativ (-0,51% 2025-ben), ami

alacsony jovedelmezséget jelez, de késébb jelentdsen javulas figyelheté meg, elérve a legmagasabb,
15,79%-0s értéket 2028-ra. Ez a trend az {izletag jovedelmezdségének folyamatos javulasat mutatja. A
,,Szakmai munka elvégezése alvallalkozokkal” esetben a ROS kezdetben nagyon alacsony (-10,36%
2025-ben), ami jelentds veszteségeket sugall, de fokozatosan javul, elérve a 8,61%-0t 2028-ra. Ez ajavulas
a kezdeti nehézségek lekiizdését és a jovedelmezdség novekedését jelzi. A ,,Rosszabb vevoi kondiciok™
szcenari6 enyhe javuldst mutat a vizsgalt években, ez a nehéz piaci koriilmények folyamatos, de lassa
lekiizdését jelzi. A ,,Hasznalt eszkozOk vasarlasa™ eset kezdetben a legmagasabbra emelkedik, am az

,JAlapeset” veszi at téle a vezetd szerepet.

ROE valtozasa az egyes esetekben: A kezdeti negativ megtériilés (-9,89% 2025-ben) utan az , ,Alapeset”

szcenaridban a ROE folyamatosan és jelent6sen javul, elérve a legmagasabb 23,76%-0s értéket 2028-ra.
Ez atendencia azt jelzi, hogy az alapvetd iizleti tevékenység stabil és hatékony, képes a kezdeti nehézségek
lekiizdésére, €s magas nyereséget generdlni a befektetett tokére. A ,,Szakmai munka elvégezése
alvallalkozokkal” szcenari6 a legnagyobb kezdeti kihivasokkal kiizd (-39,28% 2025-ben), de jelentds
javulast mutat 2028-ra. A kezdeti veszteségek ellenére ez a javulds azt mutatja, hogy az iizletag képes
alkalmazkodni és javitani a sajat tokéjének megtériilését, ami a stratégiai és operativ hatékonysag
novekedését jelzi. A ,,Rosszabb vevoi kondiciok™ szcenario lasst javulasa azt sugallja, hogy az tizletagnak
sikertil valamelyest alkalmazkodnia a nehéz piaci feltételekhez, bar a megtériilés mértéke alacsony. A
,,JHasznalt eszk6z0k vasarlasa” stratégia kezdetben hatékonynak bizonyul, a késébbiekben azonban a
megtériilés mértéke csokken. Ez arra utalhat, hogy a hasznalt eszk6zokkel kapcsolatos stratégiai dontések

kezdeti el6nyei, idével csokkennek.

A fenti elemzések alapjan, Gsszességében az ,,Alapeset” szcenario tiinik a legkedvezobbnek a vizsgalt
idészakban. Ez a szcenari konzisztens novekedést mutat a pénzeszkozokben, a vallalati eredményekben
¢s a sajat tokében is, ami stabil pénziigyi helyzetet és erds teljesitményt jelez a kezdeti nehézségek ellenére.
Jelent6s javulas figyelheté meg a ROS és ROE mutatokban is, ami azt mutatja, hogy az ,,Alapeset”
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stratégiai dontései hatékonyan generalnak értéket a tulajdonosok szamdra és javitjdk az tizletag
jovedelmezOségét.
XI1.3.2. Pénziigyi kockazatelemzés

XIN.3.2.1. Haromszogeloszlas és Monte Carlo szimuldacio

A Monte Carlo szimulacié egy matematikai technika, amely véletlenszer(i valtozok hasznalataval
modellezi a kimenetek valoszintiségi eloszlasat. A Monte Carlo szimulcid lényege, hogy nagyszamu
szimuldciot (kisérletet) végez el egy adott probléma vagy folyamat modellezésére, ahol a bemeneti
valtozok értékeit véletlenszertien valasztjak ki elére meghatarozott valdszintiségi eloszlasokbol. Ezek a
véletlenszerlien generdlt bemeneti €rtékek lehetdvé teszik a modell szdmos lehetséges kimenetének
vizsgalatat, igy a kimeneti adatok alapjan statisztikai elemzések segitségével kovetkeztetéseket lehet
levonni a vizsgalt jelenségekrdl (Fekete, 2000; elemzeskozpont.hu, 2023).

Szoke és tarsai (2010) alapjan, a haromszogeloszlas egy folytonos valoszintiségi eloszlas, amelyet harom
paraméter, a minimum (a), a maximum (b) és a leggyakoribb modusz (c) értékek hataroznak meg. Ezek
az értékek egy haromszog alaku striiségfliggvényt hoznak létre. A haromszogeloszlas gyakran
alkalmazhatd abban az esetben, amikor korlatozott mennyiségli eldzetes adat all rendelkezésre egy
bizonyos valtozorol, és a dontéshozok egy egyszerti, de mégis realis becslést szeretnének kapni a valtozo
lehetséges eloszlasarol. A projektmenedzsment teriiletén ez az eloszlas hasznalhato példaul a projektek

id6tartamanak vagy koltségeinek becslésére (Szoke et al., 2010).

A tervezési modellben bemutatott , Alapeset” -et tovabb vizsgalva, a Monte Carlo szimulacié lehet6vé
teszi a pénziigyi kockazatok dinamikus modellezését, segitve a dontéshozatali bizonyossag novelését.
Ezen keresztiil, a vallalatvezetés jobban felkésziilhet az lizletag inditdsaval kapcsolatos lehetséges
kimenetekre, finomithato a kockazatkezelési stratégia és optimalizalhaté a forrasallokacio is (Szoke et al.,
2010). Az alabbi fejezetek részletes adatait bemutatd Excel munkalap a 23. sz. mellékletben talalhato.

Az , Alapeset” induld beruhazasa 80.000 eFt. A tervezési modellben talalhatdo Cash-Flow értékekbol
kiszdmithato 2025-t61 2028-ig az évenkénti Nett6 szabad pénzaramlés, ami az Operativ Cash-Flow és a
Beruhazasi Cash-Flow kiilonbsége. Ezek az értékek a modell szerint a legvaldszinlibb, méodusz
becsléseket képviselik (mod FCF). Azonban figyelembe véve a véllalati kornyezet inherent
bizonytalansagait, a KiberKutatok Zrt. sales és kontrolling szakértdinek bevonasaval tovabbi elemzésre
keriilt sor, hogy felmérjem az iizletdg potencidlis legjobb (max FCF) és legrosszabb (min FCF)
pénzaramlasi forgatokonyveit a 2024-es beruhdzas megvalositasat kovetden. Mivel a vezetdség a
beruhdzas megtériilését 2030-ig szeretné megvizsgalni, a 2029-es és 2030-as modusz adatokat az el6z6
évi adatok 10%-os novelésével adtam meg. Az elvart megtériilési ratat a szakértok 8,5%-ban allapitottak.
A szimuléci6 kiindul6 adatait a szakértdi becslésekkel egyiitt a 14. sz. abra tartalmazza.

(A korabbi médszertannak megfelelden, a narancssarga hattérrel jelolt cellak szabadon modosithatoak
mas lizletag tervezése esetén.) Az egyes szabad pénzaramlasokra vonatkozo szakért6i szamharmasok

alapjan haromszog-eloszlasokat képeztem és minden évre vonatkozdan egy 1.000 elemii Monte Carlo
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szimulaciot hajtottam végre (a HAROMSZOGVEL fliggvény segitségével), igy Gsszesen 6.000 db
véletlen szamot generaltam. Ezt kovetden elkészitettem a projekt szimulacios realizacidjat. A megadott
elvart megtériilési rataval diszkontalva és az induldbefektetés pénzértékét levonva, megkaptam a
szimuléciohoz tartozé nettd jelenértéket. Miutan kiszamitottam mind az 1000 db? szimuldcié nettd
jelenértékét, a kapott nettd jelenérték adatokat osztalykozos stirliséghisztogramon abrazoltam (Fekete,

2000).

A projekt értékelése Monte Carlo szimulaciéval
Induléberuhazas
} } | } } } }
2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
min FCF; = -15 000 min FCF,= 8000 min FCF;= 20 000 min FCF, = 22 000 min FCF5 = 24000 min FCF6 = 28 000
lp= 80000  méd FCF;= -9250 méd FCF, = 13483 méd FCF3 = 27 613 méd FCF, = 31082 méd FCF5= 32000 méd FCF6= 33 000
max FCF;= -6 000 max FCF,= 15000 max FCF3= 30 000 max FCF,= 38000 maxFC5= 45000 max FCF6 = 46 000
X y X X X y X X
-15000 0 8000 0 20000 0 22000 0 24000 0 28000 0
9250 0,000222 13483 0,000286 27613 0,000200 31082 0,000125 32000  0,000095 33000 0,000111
-6000 0 15000 0 30000 0 38000 0 45000 0 46000 0

0,00025 0,00015 0,0001 0,00015

0,00025
0,00008
0,0001

0,0002 0002
0,0001 0,00006

Elvirt megtériilési rata 0,00015
: (e 0,00005
0 0,00005 2
- 9 ; X
r 8,5% 5 0 0
0 20000 40000 20000 40000 60000

-10000 10000 20000 0 20000 40000
FCF3 FCF4 FCF5

0,00005

0

FCF1 FCF2

14. sz. dbra: Az vyj tizletdghoz kapesolodo feltételezések a jovébeli pénzaramokkal kapesolatban 2024-t61 2028-ig
Forras: Sajat szerkesztés

Az abrazolashoz, el6szor a Monte Carlo szimulacidval kapott netto jelenértékeknek kiszamitottam a
maximumat €s a minimumat. Az egyenld osztalykozok szamanak 30-at adtam, igy az egyenld
osztalykozok hossza 1.130 kortil alakult. A stiriséghisztogramon valo vizualis szemléltetés érdekében, két
kiilon adatsort hoztam létre a relativ gyakorisagok abrazolasahoz. Ha az osztalykoz felsd hatara kisebb
volt, mint nulla, akkor a piros szinti oszlopban keriilt megjelenitésre az adott érték, ha az osztalykdz felso
hatara nagyobb volt, mint nulla, akkor a zold szin(i oszlopban jelenitettem meg az értéket. A nettd
jelenértékek alakulasat a 15. sz. abra tartalmazza, azonban ez egy folyamatosan valtozo értékeket felvevo
diagram, a véletlenfliggvények alland6 generalasa miatt.
Szimulacios relativ gyakorisagok
A beruhiizis megtériil

92,3%

-11116 -9932 -8748 7565 -6381 -5197 4013 -2830 -1646 -462 722 1905 3089 4273 35457 6641 7824 9008 10192 11376 12559 13743 14927 16111 17284 18478 19662 20846 2N

Netté jelenérték (NPV)

15. sz. abra: A chatbot iizletag ,, Alapeset” szerinti megtériilése

Forras: Sajat szerkesztés

2 Az 1000 db iteraci6 elegendd ahhoz, hogy viszonylag stabil eredményeket kapjak, anélkiil, hogy tulzottan nagy
szamitasi terhet ronak a rendszerre.
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A 15. sz. dbra adatai szerint, a beruhdzas megtériilésének valdszintisége 92,3%. Ez alapjan, a netté
jelenérték szimulacio eredményeit értékelve, véleményem szerint, ajanlott lenne a vallalati
dontéshozok szaimara az j iizletag elinditasanak megfontolasa. Azonban fontos tudatositani, hogy a
beruhazas megtériilésének 7,7%-os kockazata, bar viszonylag alacsony, mégis kockazati tényezét jelent,

amelynek potencialis hatasait és kezelési stratégidit a dontéshozoknak alaposan mérlegelnitik kell.

X.3.2.2. Uzletdg tervezési modell verzi6 2.0

A precizebb tervezési adatok elérésének érdekében, 1étrehoztam egy Osszetettebb tervezési modellt, ami
tilmutat a korabban ismertetett modellen. Ez az i modell, tovabbi 6sszefliggések integralasaval boviti ki
a korabbi keretrendszert, igy egy mélyebb és szakmaibb elemzési alapot biztosit. A korabbi modellt az
alabbiakkal egészitettem ki:

e Azigénybe vett szolgaltatdsok arat megprobalom atharitani a vevokre, igy ez Osszekapcsolodik a
volumen valtozassal. Az igénybe vett szolgaltatas arak valtozasanak az iizletdg szolgaltatasi
arainak valtozasdban érvényesithetd aranya 35% + a szolgdltatdsi volumen szizalékos
valtozasanak Gsszege.

e A bérek a tervek szerint az el6z0 évi szdzalékos volumenndvekedés negyedrészével, de legalabb
10%-kal emelkednek évente.

o Az arbevételre a szolgaltatasi volumen, valamint az igénybe vett szolgaltatasok aranak valtozasa
van hatassal. Az igénybe vett szolgaltatasok csak a szolgaltatasi dijak valtozasaban érvényesithetd
aranyuk nagysagaval befolyasoljak az arbevétel alakulasat.

e Az anyagjellegi raforditdsokra (melyek foként az igénybe vett szolgaltatasokat jelentik) a
szolgaltatasi volumen és az igénybe vett szolgaltatdsok aranak szazalékos valtozasa van hatassal.

o A személyi jellegii raforditasokra a bérkoltség valtozas 100%-ban, a volumen valtozas 80%-ban

van hatassal.

A fejlesztett modell is flexibilis input-mechanizmust alkalmaz, amely lehetévé teszi a felhasznalok
szamara, hogy a bemeneti cellak értékeit szabadon modositsak kivant értékekre. A modell a bemeneti
adatok alapjan képletek felhasznalasaval hajtja végre a sziikséges szamitasokat. Az egyszertisités kedvéeért,
a vevok és szallitok tekintetében tovabbra sincs konyvelés a tény év soran, valamint nem szamoltam
adokkal és jarulékokkal sem. Az osztalékot az eredménytartalékba forgattam vissza.

Az , Alapeset” adatainak az j modellbe helyettesitése utan, mas eredményeket kaptam, mint a legelsd
modell elkészitésekor. Az elsd, eredeti terv szerint, a vallalati eredmény 2025-ben -4.500 eFt, 2026-ban
8.150 eFt, 2027-ben 19.200 eft és 2028-ban 22.703 eFt. Az 1j modellben végzett szamitasok az eredeti
terven alapultak, de joval arnyaltabb képet festenek az lizletagrol. A modellbe vitt modositasok, mint
példaul a szolgdltatdsi volumen és az igénybe vett szolgdltatdsok darvaltozdsanak Osszekotése az
arbevétellel, modositd hatassal voltak tobbek kozott a vallalati eredményre is. Az 1jj, amyaltabb terv
szerint, a vallalati eredmény 2025-ben -4.500 eFt, 2026-ban 6.438 eFt, 2027-ben 9.951 eFt és 2028-ban

pedig 11.811 eFt. Apr6 szamitasbéli modositasokat vittem véghez a tervben és mégis jelentds az eltérés a
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vallalati eredmények kozott, foleg 2025-ben. A tervezési modellben eszk6zolt kisebb szamitasi
modositasok utn, figyelemre mélto eltérések tapasztalhatdak a vallalati eredményekben, kiilonosen 2027-
ben és 2028-ban. Ez ravilagitott a tervezési adatok kiszamitasi moédszertananak mélyrehato atgondolasara,

oo

hiszen még az apronak tling valtoztatasok is jelentOs hatassal lehetnek a vallalat pénziigyi el6rejelzéseire.

XIW.3.2.3. Szakertdi eloszldasok

A VIII.2. fejezetben bemutatott szakértokkel konzultalva, arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy az 1j
iizletag pénziigyi eredményességére a szolgaltatasi volumen valtozasa és az igénybe vett szolgaltatasok
aranak szazalékos valtozasa van a legnagyobb hatassal. Az ,,Alapeset” -ben meghatarozasra kertilt ezek
nagysaga a vizsgalt években, igy az ) tervezési modellben ezek az értékek jelentették a legvaldsziniibb
értekeket, azaz a moduszokat. A sales €s kontrolling szakértOket 1jbol megkértem arra, hogy hatarozzak
meg, mi alehetd legjobb ¢€s legrosszabb eset az egyes években a szolgaltatasi volumen valtozasat, valamint
az igénybe vett szolgaltatisok ardnak szazalekos véltozasat illetden. Valaszukat a 11. sz. tablazat
tartalmazza. 2026-ban a szakértok szerint, példaul a szolgaltatasi volumen szazalékos valtozasa az el6z6
évhez képest a legnagyobb valdszintiséggel 20%, ugyanakkor eléfordulhat az is, hogy ez az érték az el6z6
évhez képest 5%-kal csokkeni fog, de maximum 40%-kal lesz nagyobb az el6z6 évhez képest ez az érték.
A szamszer feltételezések nagy volatilitast €s ezzel egyiitt nagy kockazatot mutatnak, hiszen nehéz
megbecsiilni a minimalis és maximalis értékeket az egyes évek vonatkozasaban egy még nem mikddo
iizletdg esetén. (A koradbbi médszertannak megfeleléen, a narancssarga hattérrel jelolt cellak szabadon
modosithatdak egy masik tervezés esetén.) A komplexebb tervezési modellhez kapcsolodd Excel

szamitasokat a 23. sz. melléklet tartalmazza, a szamitasok részletei a 24.sz. mellékletben talalhatoak.

t: legvaldsziniibb értékek

Szolgaltatasi volumen valtozasa (el6z0 év = 100%)
Igénybe vett szolgaltatasok ardnak szizalékos valtozasa (€l6z0 év = 100%)
Alapeset: minimalis értékek

Szolgaltatasi volumen valtozasa (el6z0 év = 100%)
Tgénybe vett szolgaltatasok ardnak szazalékos valtozasa (el6z0 év =100%)
Alapeset: maximalis értékek

SZAnszert Teltéteh 3
Szolgaltatasi volumen valtozisa (el6z0 év = 100%)
Igénybe vett szolgaltatasok aranak szazalékos valtozisa (€l6z0 év = 100%)

11 sz tablazat: A KiberKutatok Zrt. szakértdinek szamszerii feltételezései a szolgaltatasi volumen és az igénybe vett
szolgdltatasok dardnak szdzalékos vdltozasanak tekintetében az vjj iizletag vonatkozasdaban
Forrds: Sajat szerkesztés

A szamszerti feltételezésekbdl kiszamoltam a haromszogeloszlasok stirtiség fliggvényeit és azokat a 16.

sz. abra szerint abrazoltam.
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Szolgaltatasi
volumenvaltozas 2026
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Igénybe vett
szolgaltatasok aranak
valtozasa 2026

Szolgaltatasi
volumenvaltozas 2027
4

20% 40%

Igénybe vett
szolgaltatasok aranak
valtozasa 2027

Szolgaltatasi
volumenvaltozas 2028

6
-10% 0% 10% 20% 30%

Igénybe vett
szolgaltatasok aranak
valtozasa 2028

20% 30% 40%

16. sz. abra: Haromszog eloszldsok a szolgaltatdasi volumenek és az igénybe vett szolgaltatasok arvaltozasanak tekintetében
Forras: Sajat szerkesztés

A szamszert feltételezéseket legyezdabran is megjelenitettem, ami a 17. sz. dbran tekintheté meg. Az abra
a kiilonbozé pénziigyi kimenetelek valdszinliségi tartomanyanak bemutatdsara szolgdl. A Magyar
Nemzeti Bank (2017) altal is gyakran alkalmazott legyezdabra egy halmozott diagram, amelynek kézepén
amodusz talalhatd, mig a halvanyabb szinnel jelolt teriiletek azt mutatjak, hogy a szakértok szerint, milyen
sz€les skalan mozoghatnak az eredmények. A szolgaltatasi volumennel kapcsolatos abrarol leolvashato,
hogy példaul 2027-ben a szolgaltatasi volumen szintje a 2025-6s értéknél minimum kb. 60%-kal,
maximum kb. 180%-kal lesz nagyobb. Az emlitett abran a bemeneti paraméterek az id6 elérehaladtaval
progressziven sz€lesedo ,,tolcséreket” formalnak. Ez a vizualizacié a projekciok bizonytalansaganak és
ennek kovetkeztében a kockazatok fokozatos ndvekedésének illusztracidjara is szolgal. A tolcsérek
tagulasa szemlélteti, hogy az id6 mulasaval novekszik a lehetséges kimenetek tartomanya, ezaltal
hangsulyozva a hosszabb tavu elérejelzések inherens bizonytalansagat (Magyar Nemzeti Bank, 2017).

Igénybe vett szolgiltatiasok arszintjének
varhaté alakuldsa 2025-hoz képest

Szolgaltatasi volumen szintjének virhaté
alakulasa 2025-hoz képest

W aX-min

Modusz ° Modusz

/

17. sz. abra: A szolgdltatdsi volumen és az igénybe vett szolgdltatdasok drszintjének varhato alakulasa a 2025-6s értékhez képest
Forrias: Sajat szerkesztés.

Az elemzés kovetkezd 1épéseként, véletlen szamokat generaltam ezerszer a 2026-0s, 2027-es és 2028-as
szolgaltatasi volumen és igénybe vett szolgaltatisok arszintjének valtozasara. A szamokat beillesztettem
a modellembe, igy 2026-t61 2028-ig ezer véletlen eredményt kaptam a vallalkozasi eredményre és a
pénzeszkdzokre. Ezeknek a véletlen szamoknak megallapitottam a medianjat, moduszat és atlagat az
egyes ¢években, valamint a legyezdabra elkészitésének érdekében, a kapott értékeket percentilisekbe
soroltam. A4 vizualizacio érdekében a 2025-0s vallalati eredményt és pénzeszkozoket adottnak tekintettem.
A szamitasok eredményeként kapott legyezéabrak a 18. sz. dbran lathatoak.
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Villalati eredmény nagysdgdnak valésizniiségei a Pénzeszkozok nagysdginak valésziniiségei a legvalésziniibb
legvalosziniibb eset alapjan eset alapjan
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10 000 — 000
= - < 30 000
S 25000
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18. sz. dbra: A vallalati eredmény és a pénzeszkozok viltozasdanak legyezédbrdja 2025-t61 2028-ig
Forras: Sajat szerkesztés

Ha a véllalati eredménnyel kapcsolatos abrat nézziik, akkor a diagram alatti kitoltés nélkdili tartomanyban
helyezkedik el a legkisebb 5%-os percentilis, az efelett elhelyezkedd vilagoskék tartomany teteje a 20%-
os percentilis, tehat azalatt az elemeknek a 20%-a talalhato. A kozéps6 legsotétebb kék és a mellette
(fentrdl-lentdl) lévo két vilagosabb kék tartomanyok egyiitt lefedik a bekovetkezési valoszinliségnek a
60%-4t, tehat a legyakoribb 60%-os el6fordulas ebben a tartomanyban van, de efelett is lehet 20%-0s
valoszintiséggel és ezalatt is lehet 20%-o0s valoszintiséggel érték. A kék szinnel jelolt tertiletek folott vagy
alatt egyiittesen a bekovetkezési valoszintiség 10%, igy tehat a szinesen jelolt kék feliiletek 90%-0s
valosziniiséget ragadnak meg,

A legyezbabra alapjan 90%-os valosziniiséggel allithatd, hogy a chatbot fejlesztési tizletag vallalkozasi
eredménye 2028-ban 20.000 eFt alatt és -500 eFt folott lesz, ennél magasabb ¢és ennél alacsonyabb
eredmény egylittesen csak 10%-os valosziniiséggel fordulhat eld, ennek megfeleléen 20.000 eFt-nal
nagyobb eredmény csak 5%-os valosziniiséggel fordulhat eld és 500 eFt-nal nagyobb veszteség is csak
5%-os valoszintiséggel fordulhat el6. A median az abrak kdzepén sarga szinnel halad, tehat ezeknél az
értekeknél 50%-0s valosziniiséggel lesz nagyobb és 50%-o0s valdszinliséggel lesz kisebb a vallalkozasi
eredmény, illetve a pénzeszk6zok allomanya. A modusz piros szinnel kerlilt dbrazolasra, jelolve a
legvaloszintibb értékeket. A vallalkozasi eredmény abra, a kezdeti negativ értékek utan, 2026-ban pozitiv
eredményt vesz fel 90%-os biztonsaggal és még 2028-ban is alacsony az esély arra, hogy a véllalkozasi
eredmény negativ legyen.

A pénzeszkozok tekintetében folyamatos novekedés figyelhetd meg 2025-t61 2028-ig. A szakértdi
becslések alapjan tehat nem valoszinii az, hogy a pénzeszk6zok alacsony értékeket vegyenek fel az 0

iizletag esetében.

A fenti fejezetekben bemutatott modellekbe, a KiberKutatok Zrt. dontéshozoinak iizletaginditassal
kapcsolatos fobb kivanalmai kozill, tobbek kozott a kovetkezoket épitettem be: A modellek a
jovedelmezoséget tobbféle szempontbol is vizsgaltak. Létrehoztam kiilonboz6 szcenariokat, hogy az
egyes projektvaltozatokat dssze lehessen hasonlitani. A szakértdi becslésekhez a vallalat legnagyobb
tudassal rendelkezd kollégait kértem segitségiil. Bemutattam a kezdeti beruhazas nagysagat, az egyes évek
bevételeit és az azokbdl szamithato nett6 jelenértéket. A terveket a legtobb esetben 2028-ig terveztem,
mivel a vezetdk szerint, ennél tovabb nem lehet és nem érdemes tervezni. A pénziigyi kockazatokat

tobbféle megkdzelités szerint vizsgaltam és abrazoltam. Egyszerli és komplex modellt is létrehoztam az
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egyes esetek vizsgalatara. A fobb eredményeket vizudlisan is megjelenitettem, egymassal
Osszehasonlitottam.

A korabbi fejezetek dsszegzéseként, javaslom az ij chatbot fejlesztési iizletag megvalositasat a
KiberKutatok Zrt.-nél. Az, hogy melyik projektvaltozat megvalositisa a legcélszeriibb, a
pontrendszer alapjan torténd értékelésbol fog kideriilni, ami a XVII. fejezetben taldalhato.

XII1.4. A propozicio tesztelésének eredménye

A propozici, miszerint a projektek kivalasztasa soran a pénziigyi szempontok dominans szerepet toltenek
be, a kovetkezOképpen keriilt tesztelésre a KiberKutatok Zrt. chatbot fejlesztési tizletagaval kapcsolatban:
1. Modell kialakitasa: El6szor létrehoztam egy részletes pénziigyi modellt, amely 2024-t61 2028-ig (majd
2030-ig) terjed6 idOszakra vizsgalja a chatbot fejlesztési tizletag pénziigyi mutatoszamait. A modell
kulcsfontossagl pénziigyi paramétereit a vallalat vezetdi prioritasai €s kontrolling szempontjai alapjan
hataroztam meg. E paraméterek kozott szerepelnek a kezdeti beruhazasok nagysaga, az éves miikddési
koltségek, az éves bevételi eldrejelzések, valamint a hosszi tavi jovedelmezdségi varakozasok. A modell
dinamikus paramétereket alkalmazott, ami lehetové tette kiilonbozo pénziigyi szcenariok elemzését. Ez az
adaptiv megkozelités kritikusnak bizonyult, mivel a paraméterek valtoztatdsa jelentds hatassal volt a
legjobbnak itélt projektvaltozatok kivalasztasara. Példaul, a kezdeti beruhdzas, a varhat6 éves bevételek,
vagy a hitel modositasa alapvetden befolyasolta, hogy mely projektvaltozatok jelentek meg a
legjovedelmezdbbként a modellben.

2. Kiilonb6z6 szcenariok elemzése: A modell segitségével kiilonbozo pénziigyi szcendriokat vizsgaltam,
amelyek lehetdvé tették a pénziigyi teljesitmény széles skaldjanak modellezését. Ezek a szcenariok
magukban foglaltak a legjobb, legrosszabb és legvalosziniibb pénziigyi kimeneteket, lehetévé téve a
projekt kiilonbozé pénziigyi kockazatainak ¢és lehetoségeinek felmérését. A pénziigyi modell
kulcsfontossagh mutatokat tartalmazott, mint példaul a nett6 jelenérték (NPV), a belsé megtériilési rata
(IRR), ¢és a likviditasi ratdk. A szakért6i eloszldsok moddositasa példaul a szolgaltatasi volumen
tekintetében, jelentdsen megvaltoztatta a projektek kockazati profiljat. Az alacsonyabb hibahatart
becslések, kisebb kockazatot eredményeznek a vallalati eredmények valdszinliségi megoszlasaiban.

A mutatok tehat alapvetd jelentOséggel birtak a projektvaltozatok pénziigyi életképességének
megitélésében, és segitettek a dontéshozatali folyamatban, hogy mely szcenariok feleltek meg leginkabb
a véllalat hossza tavi pénziigyi céljainak.

3. Dontéshozatali tamogatas: A modell eredményeit a (Id. XVIII. fejezetben talalhato) vezetség
dontéshozatali folyamatéba integraltam. A kiilonboz0 szcenaridok eredményei alapjan a vezetdség képes
volt értékelni a kiilonb6zd projektek potencialis hozamat és kockazatait, igy a pénziigyi szempontok
kozponti szerepet kaptak a projektkivalasztasi folyamatban.

Tesztelési eredmény: A propozicid tesztelése soran, az adatok alatdmasztottak, hogy a pénziigyi
szempontok valdban domindns szerepet jatszanak a projektkivalasztasi folyamatban. A véllalatvezetés a
pénziigyi modellezés eredményeit alapul véve hozza meg a dontést a chatbot fejlesztési projektek

kivalasztasarol, ahol a pénziigyi mutatok kulcsfontossaguak a projektek jovahagyasaban.

67



XIV. KOCKAZATOKRA VONATKOZO TANULMANY
Fekete és Sztongath (2020) alapjan, a projekttervezés és -menedzsment egyik kulcsfontossagti eleme a

kockazatkezelés. A kockazatkezelés célja, hogy azonositsa a projekt sikeres befejezését veszEelyeztetd
potencialis problémakat, és elbre kidolgozza a kezelésiikre vonatkozo stratégiakat (Fekete-Sztongath,
2020). A 18. sz. mellékletben talalhato tablazatban bemutatott kockazatok tamogatjak a dontéshozatalt az
iizletag elinditasaval kapcsolatban, illetve segitik a projektcsapat munkajat, amennyiben elindulhat az
iizletag. A kockézatok kozott szerepelnek piaci, pénziigyi, technologiai, emberi erdforras és jogi jelleglick
is. A kockazati egyiitthatd nagysaga alapjan csokkend sorrendben keriiltek megjelenitésre az egyes
kockazatok.
A kockézati egyiitthatot Fekete (2000) alapjan a koévetkez6 mddon hataroztam meg: P: Kockazat
bekovetkezésének valoszintisége 1-t6l 5-ig, ahol 1 a legalacsonyabb valdszintiséget, mig 5 a legmagasabb
valosziniiséget jelenti. |: Kockazat okozott hatdsanak mértéke 1-t61 5-ig, ahol 1 a legkisebb okozott hatast,
mig 5 a legnagyobb okozott hatast jelenti. K: Kockazati egyiitthato, kiszamitasa K=P+2*I.
Kapott eredmények értelmezése:

e 10<K<=15 - Kritikus kockazat

Az aldbbi, 12. sz. tablazat a projekt kockazataibol mutat be parat.

Kockazat ke-
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,Alapesethez’|  beszallitoi koltségek koltségek ... | Projektmenedzser| satkovetoen
leépest problémék koltsegvetési folyamatosan
rugalmassag
12. sz. tablazat: A chatbot fejlesztési iizletaghoz kapcsolodo kockazatok
Forras: Sajat szerkesztés, Fekete, 2000 alapjan
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XV.

FENNTARTHATOSAGRA VONATKOZO TANULMANY

Gorog (2013) alapjan, a fenntarthatosagi esettanulmany célja, hogy atfogod képet adjon a chatbot fejlesztési

tizletag technikai és pénziigyi fenntarthatosagarol.

A technikai fenntarthat6sag biztositja, hogy az iizletag képes legyen hosszu tavon miikoddképes és

versenyképes maradni.

Infrastrukturalis eréforrasok menedzsmentje: A chatbot fejlesztési esetében az
infrastrukturalis er6forrasok folyamatos karbantartasa kulcsfontossagli. Ez magaban foglalja a
szoftverkomponensek ¢és a fejlesztdi eszkozok rendszeres frissitéseit, valamint a
szerverkapacitasok sziikség szerinti bovitését. Ennek érdekében stratégiai megallapodasokat
sziikséges kotni technologiai szolgaltatokkal, biztositva ezaltal az infrastrukturalis elemek
hozzaférhetségét és skalazhatosagat.

Szakképzett munkaero elérhetésége: Az iizletag sikeressége szorosan Osszefligg a szakképzett
munkaerd rendelkezésre allasaval. A vallalat jelenleg rendelkezik azzal a sziikséges
szakembergardaval, akik mar bizonyitottak kompetencigjukat és elkotelezettségiiket a cég irant,
igy garantalva a 2025 végéig terjedd id0szakra a munkaerd stabilitasat €s a projekt sikerességét.
Ezek a szakemberek jelentds tapasztalatot szereztek a chatbot technoldgiak terén korabbi
munkahelyeiken. 2025 utén, a chatbot fejlesztési iizletdgnak szembe kell néznie azzal a kihivéssal,
hogy fenntartsa és bovitse szakembergardajat, hogy megfeleljen a névekvo projektigényeknek és
a technologiai fejlodésnek. A HR részleg kiemelt fontossagui ebben a tekintetben, erds iparagi
kapcsolatai lehetdvé teszik a sziikséges eréforrasok gyors és hatékony toborzasat. Ezaltal a vallalat
nem csak a jelenlegi, hanem a jovobeli technikai és piaci kihivasokra is felkésziilten valaszolhat,
fenntartva ezzel a versenyképességet.

Vezetoség tamogatasa és elkotelezettsége: A technikai fenntarthatosadg elérésében dontd
szerepet jatszik a vallalat vezetdségének aktiv tamogatésa. A KiberKutatok Zrt. vezetésének
prioritasként kell kezelni a chatbot fejlesztési projektet, biztositva a projekt szamara sziikséges
pénziigyi, technologiai és emberi erdforrasokat. A vezetdség elkotelezettsége fogja garantalni,
hogy a technikai infrastruktira és a szakért6i csapat mindig a legmagasabb szinvonalt tiamogatast
nyujtsa az lizletdg hosszi tavi sikeréhez.

(Gorog, 2013)

Gorog (2013) szerint, a pénziigyi fenntarthatosag értékelése kulcsfontossagu a folyamatos mitkddés és

novekedés pénziigyi forrdsainak biztositasa érdekében. A pénziigyi megvalosithatosagi tanulményt a

vezetokkel folytatott mélyinterjuk alapjan, éppen ezért ugy készitettem el, hogy az altalam készitett

pénziigyi modell és a bemutatott szcendridk az tizletag 6nallo fenntartasara koncentralnak.
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Bevételgeneralas: Fontos, hogy az lizletag bevételi modellje alkalmazkodoképes legyen a piaci
valtozasokhoz ¢s képes legyen diverzifikdlt bevételi forrdsokat generdlni az Onfenntartis
érdekében. Az lizletag nemcsak egyféle chatbotot fog szolgaltatni az tigyfelek szamara, igy a
diverzifikacio megoldhato a bevételek tekintetében.

Koltségmenedzsment: Az iizletdg esetében fontos a hatékony koltségmenedzsment stratégia
kialakitasa és alkalmazasa, igy az iizletdgnak kiemelt figyelmet kell forditania a miikddési
koltségek szigoru feliigyeletére és optimalizalasara a pénziigyi teljesitmény maximalizalasaért.
Az altalam kidolgozott (a Pénziigyi megvalosithatosagi tanulméanyban szerepld) modell, alapvetd
eszkOzt jelent a kiilonboz6 koltségszintek vallalati eredményre gyakorolt hatdsanak
modellezésére, ezéltal tdmogatva a vallalat vezetOségét az optimalis koltségszint
meghatarozasaban. A modell konstrukcidjahoz tobb szakteriilet képviseldinek bevonasaval
multidiszciplindris megkdzelitést alkalmaztam, igy biztositva a modell atfogd és realisztikus
jellegét. Az , Alapeset” -ben szerepld tervadatok magas szintli megbizhatosagot képviselnek,
minimalisra csokkentve az eldre jelzett €s a tényleges értékek kozotti eltérések valoszinliségét.
Kockazatkezelés: A pénziigyi fenntarthatdsag szempontjabol alapvetd a kockézatkezelési
stratégia kidolgozasa, amely magéaban foglalja a pénziigyi kockazatok azonositasat, értékelését és
kezelését. Az {izletaggal kapcsolatos kockazatelemzési tabla elkésziilt, amennyiben az
folyamatosan frissitésre keriil, az iizletdg reagélni tud majd a pénziigyi valsagokra €s piaci
ingadozasokra.

Piaci pozicionalas: A fenntarthatosag elérése érdekében a chatbot fejlesztési tizletag piaci
pozicionalasat is figyelembe kell venni. Az iizletagnak ki kell alakitania egy erds piaci jelenlétet
¢s versenyképes értékajanlatot, hogy ndvelje piaci részesedését és bevételét.

Finanszirozasi stratégiak: Fontos a diverzifikalt finanszirozasi forrasok bevonasa. Az iizletag
inditasaval kapcsolatos kezdeti beruhazas banki hitel és a KiberKutatok Zrt. sajat visszaforgatott
nyereségébdl fog megvalosulni. Amennyiben sziikséges lesz, a késdbbiekben is torekedni kell a
kiilonboz6 finanszirozasi opciok felkutatasara és értékelésére.

(Gorog, 2013)
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XVI. PONTRENDSZER ALAPJAN TORTENO RANGSOROLAS ES
KIVALASZTAS

A KiberKutatok Zrt. ltal tervezett chatbot fejlesztési lizletag 1étrehozasénak alapvetd stratégiai célkitlizései
koz¢ tartozik a vallalat piaci pozicidjanak erésitése a digitdlis innovaciok és az tigyfélkapcsolatok
optimalizalasanak terén, mikozben a vallalati eredmény novelése is kiemelt szempont. Ezek a célok a chatbot
fejlesztési piacra torténd belépés révén a cég szolgaltatasportfoliojanak diverzifikacidjaval egytitt érhetdk el.
Az lizletagi kezdeményezés tovabba lehetOséget teremt a KiberKutatok Zit. szamara, hogy hatékonyabban
nyisson a nyugati piacok felé, igy sz¢lesitve nemzetkozi jelenlétét.

A célok elérése érdekében négy projektvaltozatot alkottam:

o Alapeset: Egy szakértokkel egyeztetett realisztikus pénziigyi és operativ tervet vazol fel, mely 80.000 eFt beruhazassal
inditjaa chat botfejlesztési iizletagat, részben hitelbdl és részben sajat tékébol finanszirozva. Ez a modell egy stabil arbevételi
novekedési palyat igér, melynek alapjan a vallalat képes lesz fenntartani a mitkodés pénziigyi és operativ stabilitasat.

e Szakmai munka elvégezése alvallalkozokkal: Az alvallalkozok bevonasaval magasabb koltségek mellett, de specialis
szaktudassal gyorsitjak a fejlesztést, novelve a projekt rugalmassagat és szakmai mélységet. A nagyobb koltségvetési igény
ellenére, a stratégia lehetdvé teszi a vallalat szamara, hogy gyorsabban reagaljon a piaci igényekre.

e Rosszabb vevéi kondiciok: Ez az eset a vevi fizetési gyakorlatok lassulasanak potencialis negativ hatasait elemezi, amely
kihivasok elé allithatja a vallalat likviditasat.

o Hasznalt eszkozok vasarlasa (szolgaltatasi kockazatokkal): Ebben az esetben, a haszndlt eszk6zok beszerzése
jelentSsen csokkenti a kezdeti beruhazasi koltségeket, ami pozitivan befolyasolja a vallalat pénziigyi stabilitasat.
Ugyanakkor, a megndvekedett meghibasodasi kockazatok és a potencidlis karbantartasi koltségek figyelembevételét
igényli.

A négy projektvaltozat megvalosithatosaganak tanulmanyonkénti értékelését a 13. sz. tablazat tartalmazza. A
skalan 1 a legkevésbé kedvezd, mig 4 a legkedvezobb értékelést jelenti minden projektvaltozatnal.
Amennyiben nem lehetett kiilonbséget tenni az egyes projektvaltozatok kozott, ugyanazt a pontszamot
alkalmaztam.

. . Projektviltozatok
Megvalosithatosagi T - ~w—— - -
tenulményok Ertékelési szempontok Alapeset Szakmai munka elvégezése Rosszabb vevéi Hasznalt eszkozok vasarkisa
alvallalkozokkal kondiciok (szolgdltatasi kockazatokkal)
| Technologiai komplexitis 3 2 3 4 ]
| Koltségek 2 1 3 4 1
| Iddigény 3 2 4 1 1
I Technikai I'negval(')siﬂlatéség Hmt@pexpgfl(;rtras— 3 4 3 3 I
I Saly: 15% U technologiakhoz valo B 7 1 I
hozzaférés
| Adag 28 26 3 26 i
[ | Aflag*silly 042 0,39 045 039 1
| Technologial INovacio 4 4 3 2 1
| aT—— _Paciclony__ ! 3 2 1 ]
[ | g Piackutatasi mélység 4 3 2 1 1
Saly: 10% Atlag 4 333 233 133
Adag*sidly 04 033 023 013
Stakeholder-kezelés 4 3 2 1
Kommunikacio
hatdlonysica & E 2 !
Projektmarketing tanulmény Piaci pozicionalas 3 4 2 1
Stly: 15% Ugyfligények megértése 4 3 2 1
Versenyel6ny 3 4 2 i
Adag 36 34 2 1
Adag*siily 054 051 03 015
Kezdeti beruhazas 3 3 3 4
Pénziigyi megvalosithatssag Pénziigyi stabilitas 3 2 1 4
lzugym;nény - Vallalati eredmény 4 2 1 3
Likviditas 3 2 1 4
Stily: 30% Adag 325 225 15 35
Atlag *siily 098 0,68 045 113
Kockazatokra vonatkozo Felmeriild kockézatok 4 3 2 1
tanulmény Erték*sitly 06 045 03 0,15
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Projektvaltozatok
Ertékelési szempontok Szakmai munka elvégezése | Rosszabb vevéi Hasznalt eszkozok vasarkisa
alvallalkozokkal kondiciok (szolgaltatasi kockazatokkal)

Megvalosithatdsagi
tanulmanyok

Infiastruktira
fenn Osaga
Szakképzett munkaerd
Fenntarthatosagi tanulmény elérhetdsége
Suly: 15% Bevételgeneralds
Finanszirozasi stratégiak
Atlag ! 35
; 053 03
,
5521%
Rangsor a megvalésithatdsagi tanulmanyok alay 'zm _— !

13 sz tablazat: A négy pr()]ektvaltozat tanulmanyonkenti értékelése
Forras: Sajat szerkesztés

Ertékelések indoklasa:

Technoldgiai megvalosithatosag:
Technologiai komplexitas: Az ,Alapeset” és ,Rosszabb vevdi kondiciok hasonld technologiai
komplexitassal bimak, mivel alapvetéen ugyanazokat a technologidkat és megkozelitéseket hasznaljak. A
,»Hasznalt eszk6zok vasarlasa” kevésbé komplex, mert esetlegesen mar ismert technologiakra tiamaszkodik. A
»Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” alacsonyabbra értékelhetd, mivel bar hozzaférést biztosit széles
korti szakértelemhez, a kiilonbozo technologiak integralasa és a kiilsd eréforrasok menedzselése noveli a
komplexitast.
Koltségek: Az , Alapeset” és a,,Rosszabb vevoi kondiciok’ magasabb koltségekkel jarnak az 0j technologiak
bevezetése miatt. A ,,Hasznalt eszkdzok vasarlasa” a legkedvezobb, mivel kevesebb kezdeti beruhazast
igényel. A ,,Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” a legmagasabb koltséget jelenti az alvallalkozok
magas dijai miatt.
Idoigény: A ,Rosszabb vevdi kondiciok™ esetében az iddigény a legkedvezdbb, mivel a lassabb vevoi
fizetések tObb id6t biztositanak a projekt finomitasara. A ,Hasznalt eszk6zOk vasarlasa” az idGigény
szempontjabol kevésbé elonyds, mivel a hasznalt eszk6zok integralasa és esetleges karbantartasa tobb idot
vehet igénybe, ami a projektek csiiszasahoz is vezethet.
Humaneréforras-sziikséglet: A ,.Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” magasabbra értékelheto,
mivel az alvallalkozOk bevondsa csokkenti a belsd erbforrasokra nehezedd terhet, valamint alvallalkozok
segitségével konnyebben lehet megszerezni a sziikséges szaktudast is. A tobbi eset hasonld erdforras-
sziikségletet igényel, mivel a vallalat sajat csapata végzi a fejlesztést.
Uj technolégiikhoz valé hozzaférés: Az , Alapeset” -ben j6 a hozzaférés az 1j technoldgiakhoz, viszont
korlatozott lehet bizonyos teriileteken. A ,,szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” kivald hozzaférést nyjt
a legljabb technologidkhoz, a szEles korli szakértelemnek kdszonhetden. A ,Josszabb vevéi kondiciok™
esetében, Korlatozott a hozzaférés a technologiakhoz, mivel a fokusz inkabb a pénziigyi és vevokapcsolati
stratégidkra irdnyul. A ,,Hasznalt eszkdz0k véasarlasa” esetén, a legkorlatozottabb a hozzaférés, mivel a hasznalt
eszk6zOk nem tiikrozik a legfrissebb technologiai fejlesztéseket.

Piaci tanulmany:

Technolégiai innovacio: ,,Alapeset” -nél magas az innovacio lehetdsége a chatbot technologidk és MI
fejlesztések terén. A ,,Szakmai munka elvégzése alvéllalkozokkal” esetben szintén magas az innovacio, mivel
a kiilsé szakértok széles tudasa segitheti a sajat innovativ megoldésok fejlesztését. A ,Rosszabb vevoi
kondiciok™ esetében alacsony az innovacio, a projektfokusz elsdsorban a meglévo piaci helyzetre és a
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bevételszerzésre iranyul. A ,,Hasznalt eszkdzok vasarlasa’ a legkevésbé innovativ, mivel korabban kifejlesztett
technologidkra timaszkodik anélkiil, hogy 0j megoldasokat vezetne be.
Piaci elény: Az,,Alapeset” magas pontszamu, mivel a legujabb technoldgiai fejlesztésekkel és piaci trendekkel
torténd Osszhang jelentds versenyelonyt biztosit. A ,,Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” kdzepes
pontszamot kapott, mivel a kiilsé szakértelem elonyei mellett a projekt sajatossagainak elvesztésével jarhat. A
,»Rosszabb vevdi kondiciok™ alacsony pontszami, mivel kevésbé reagdl a piaci valtozasokra és Uj
lehetOségekre. A ,,Hasznalt eszk6z0k vasarlasa’ esetén a legkisebb a piaci elény, mivel a meglévo technologiak
hasznalata korlatozza a differencialodast.
Piackutatasi mélység: Az, Alapeset” -nél magas a pontszdm a piaci trendek és technologiai fejlddések széles
korli elemzése révén. A ,,Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” kiilsd er6forrasokra tdmaszkodas
korlatozhatja a piackutatasi mélységet. ,,Rosszabb vevoi kondiciok™ esetén a piackutatasra forditott erdforrasok
csokkennek. ,,Hasznalt eszk6zok vasarlasa” esetén a legkeveésbé mély a piackutatés, mivel a fokusz a meglévo
megoldasok alkalmazaséra iranyul.

Projektmarketing:
Stakeholder-kezelés: A ,,Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” jo stakeholder-kezelést tesz lehet6ve,
mivel atfogd tervezést és szoros egyiittmiikodést igényel a projekt minden szereplGjével. Az ,,Alapeset”

kiilondsen erds ebben a tekintetben, mivel a belsd erdforrasok hasznalata jobb kontrollt és kommunikaciot tesz
lehetové. A ,,Rosszabb vevoi kondiciok™ és ,,Hasznalt eszkozok vasarlasa™ kevésbé idealisak a stakeholder-
kezelés szempontjabol, mivel a kihivasok - mint a lassabb vevdi fizetések vagy a haszndlt technologia
megbizhatosaga - nehezitik az érintettek elvarasainak kezelését.

Kommunikacié hatékonysaga: A kommunikaci6 hatékonysaga kiemelkedé az ,,Alapeset” -ben, ahol a
projektcsapat kozvetleniil kommunikalhat a belsé és kiilsd érintettekkel. A ,,Szakmai munka elvégzése
alvallalkozokkal” szintén j6 kommunikaciot tesz lehetové, bar itt a kihivast a kiilsd szereplokkel valo egyeztetés
jelenti. A, Rosszabb vevoi kondiciok” és,,Hasznalt eszk6zok vasarlasa” alacsonyabbra értékelhetd, mivel ezek
a szcenariok potencialisan bonyolultabb kommunikacios kihivasokkal jamak, mint példaul a vevoi
elégedettség kezelése vagy a hasznalt eszkdz0k megbizhatosaganak kommunikalasa.

Piaci pozicionalas: A ,,Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal kivalo piaci pozicionalast tesz lehetove,
mivel a kiilonbozo szakértelmek és technologiak bevonasa révén differencialt szolgaltatast nyjthat az iizletag.
Az , Alapeset” stabil piaci pozicionalast kinal, koszonhetéen a belsé eréforrasok hasznalatanak és a jol
meghatarozott projekttervnek. A ,,Rosszabb vevdi kondiciok™ és ,,Hasznalt eszk6zok vasarlasa” kevésbé
elényos a piaci poziciondlas szempontjabol, mivel ezek a megkozelitések korlatozhatjak a vallalat képességét,
hogy kiemelkedjen a versenytarsak koziil.

Ugyféligények megértése: Az , Alapeset” és ,.Szakmai munka elvégzése alvllalkozokkal” erdsek az
ligyféligények megértésében, mivel ezek a szcendriok lehetévé teszik a véllalat szamara, hogy szoros
kapcsolatot apoljon az tigyfelekkel és pontosan reagaljon az igényeikre. A ,,Rosszabb vevdi kondiciok™
alacsonyabb értékelést kap ebben a tekintetben, mivel a kihivasok kezelése elvonhatja a figyelmet az
igyféligények pontos megértésérdl. A ,Hasznalt eszk6zok vasarlasa™ a legkevésbé idedlis, mivel a meglévo
technologiai korlatok nehezithetik az 0j ligyféligények kielégitését.

Versenyelony: A ,.Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” a legmagasabb versenyelonyt kinalja, mivel
az alvallalkozok bevonasa 11 technologidkhoz és szaktudashoz juttatja a véllalatot, ami elényt jelenthet a piacon.
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Az , Alapeset” stabil versenyelonyt nyjt a belsé eréforrasok és a jol megtervezett projektterv révén. A
,»Rosszabb vevoi kondiciok™ és ,,Hasznalt eszkdzok vasarlasa™ alacsonyabb versenyelonyt kinalnak, mivel
ezek a megkozelitések korlatozhatjak a vallalat képességét, hogy innovativ megoldasokkal 1épjen piacra.
Pénziigyi megvalosithatosag:

Kezdeti beruhazas: Az , Alapeset” a ,,Rosszabb vevéi kondiciok” és a ,,Szakmai munka elvégzése
alvallalkozokkal” esetek ugyanakkora 6sszegti, nagymértékii kezdeti beruhazast igényelnek, amik lassithatjak
a projektek megtériilését. A ,,Hasznalt eszkozok vasarlasa” stratégia jelenti a legkisebb kezdeti beruhazasi
koltséget, ezaltal gyorsabb projektinditast tesz lehetové.
Pénziigyi stabilitas: Az , Alapeset” stabil pénziigyi hatteret kinal a projekt szamara. A ,.Szakmai munka
elvégzése alvallalkozokkal” kevésbé biztosit stabil pénziigyi alapot, mivel erdsen tamaszkodik a kiilsd
partnerek teljesitményére. A ,,Rosszabb vevoi kondicidk’ szcenarid a legkevésbe stabil, mivel a vevéi fizetések
esetleges késedelme jelentds pénziigyi instabilitast okozhat. Ezzel szemben a ,,Hasznalt eszk6z0k vasarlasa™
opcio a legstabilabb pénziigyi kiindulasi pontot jelenti, mivel a kezdeti kiadasok jelentdsen alacsonyabbak.
Vallalati eredmény: A vizsgalt idoszak végén az ,,Alapeset” biztositja a legnagyobb, mig a ,,Rosszabb vevéi
kondiciok™ a legalacsonyabb vallalati eredményt.
Likviditas: Az ,,Alapeset” j6 likviditast biztosit, kdszonhetden a stabil bevételi aramlasnak. A ,,Szakmai
munka elvégzése alvallalkozokkal’ szcenaridban az alacsonyabb likviditast a valtozo kiilsé koltségek okozzAk,
ami kevésbé elonyos a cég szamara. A ,,Rosszabb vevoi kondiciok™ szcenarid mutatja a legrosszabb likviditast,
mivel a vevoi fizetések késedelme jelentdsen befolyasolhatja a cég pénziigyi helyzetét. Ezzel szemben a
,»Hasznalt eszk6z0k vasarlasa™ kinalja a legjobb likviditéasi helyzetet, mivel az alacsony kezdeti kiadasok és a
stabil bevételi aramlas kedvezd pénziigyi kormyezetet teremt.

Kockazatokra vonatkozo esettanulmany:
LwAlapeset”: Ez a valtozat egy altalanos kockazati profilt hordoz, amely magaban foglalja a piaci, pénziigyi,
technoldgiai, emberi er6forras és jogi kockazatokat egyarant. Ebben az esetben a kockazatok kezelése standard
modszereken alapulhat, amelyek a projektmenedzsment altalanos gyakorlataiban megtalalhatok.
»Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal”: Ebben avaltozatban a, Belso ellenallas” és az ,, Alvallalkozoi
szerzddésszegés” kockazatai kiemelkedébbek lehetnek a kockazatelemzési tablabol, mivel a projekt sikere
erdsen fiigg a kivélasztott alvallalkozok megbizhatdsagatol és szakértelmétdl. Feltételezhetd, hogy minél tobb
az alvéllalkoz6, annal nehezebb nekik atadni a KiberKutatok Zrt. vallalati kultirdjanak alapjait, ami a
csapatmunka romlasahoz vezethet. Emiatt a kockézati egyiitthatd magasabb lehet, kiilondsen a projekt
titemezésének és mindségének tekintetében.

,»Rosszabb vevéi kondiciok”: Ez a valtozat kiilonosen kiemeli a ,,Rosszul felmért piaci igények™ és a ,Hitel
hidnya” kockazatait, mivel a kedvezdtlen vevdi kondiciok kdzvetleniil befolyasoljak a bevételt és a késdbbi
banki finanszirozasi lehetdségeket. A vevokkel valo targyalasok nehézségei és a piaci valtozasok miatt ez a
valtozat magasabb kockézatot jelenthet.

,~Hasznalt eszkozok vasarlasa”: Ez a valtozat potencidlisan csdkkentheti a ,,Hitel hidnya” kockazatat, mivel
alacsonyabb kezdeti beruhazast igényel, viszont fokozhatja a ,,Technoldgiai elavulas™ kockazatat, mivel a
hasznalt eszkdzok gyorsabban valhatnak elavulttd. A kockazati egyiitthato itt alacsonyabb lehet a pénziigyi
stabilitas szempontjabol, de magasabb a technologiai relevancia megdrzése szempontjabol.
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Fenntarthatosagi tanulmany:
Infrastruktira fenntarthatosaga: Az ,,Alapeset” kapja a legmagasabb pontszamot, mivel itt a vallalat sajat
erforrasaival dolgozik, amely lehetove teszi az infrastruktira folyamatos fejlesztését és karbantartasat. A
,,Hasznalt eszkdzok vasarlasa” esetében a legnagyobb kockazatot az elavult technologia jelenti, ami rontja a
technikai fenntarthatosagot.
Szakképzett munkaer6 elérhetosége: A , Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” a legkedvezobb,
mivel a vallalat konnyebben tud a piacrol megfeleld kompetenciaju szakembereket szerezni ebben az esetben.
A ,Hasznalt eszkozok vasarlasa™ esetében pedig a legkisebb pontszamot azért adtam, mert a technologiai
elavulas kezelése magas szintii szaktudast igényel, ami nehezen biztosithato.
Bevételgeneralas és koltségmenedzsment: A ,,Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” eset magasabb
bevételgeneralasi potencialt, magasabb profittal rendelkez6 projekteken vald részvételt jelenthet, mig a
,,Hasznalt eszk6z0k vasarlasa” esetben a leallasok miatt, elmaradhat az tizletag a tervezett bevételektol.
Finanszirozasi stratégia: Az , Alapeset” pénziigyi kidolgozottsaga a legrészletesebb, mivel ebben az esetben
a legkisebb a kitettség €s legjobbak a pénziigyi mutatok, itt lehet a legtobbféle finanszirozasi formara szamitani.
A ,Rosszabb vevdi kondiciok™ negativ hatassal lehetnek a hitelezokre, igy ez az eset kapta a legkevesebb
pontszamot.

XVI.1. Javaslat a dontéshozok szamara a chatbot fejlesztési iizletag
megvalositasaval kapcsolatban
A megvalosithatosagi tanulmanyok alapjan végzett értékelés soran, minden egyes projektvaltozathoz
pontszamokat rendeltem az adott tanulmany legfontosabb szempontok alapjan, amelyek atlagat azutan
sulyoztam a szempontok fontossagat figyelve. A sulyokat a KiberKutatok Zrt. vezetSivel egyiitt hatroztam
meg, kiemelt figyelmet forditva a pénziigyi megvalosithatosagra. Az értékelési tblazatot ugy alkottam meg,
hogy a modell valtoztathato, igy ipardgi / vallalati preferencidk esetén mas sulyozads adhatdo az egyes
szempontoknak.
A 13. sz. tablazat aljan lathatd szazalékos értékek azt mutatjak, hogy az egyes projektvaltozatok milyen
mértekben felelnek meg az eldzetesen meghatérozott értékelési kritériumoknak, Osszehasonlitva oket a
maximalisan elérhet6 pontszammal. Ezek a szazalékok tehat egy relativ teljesitménymutatot képviselnek,
amelyek segitenek megérteni, hogy az adott projektvaltozatok mennyire vannak Osszhangban a
megval6sithatosagi tanulmanyokban meghatarozott idedlis feltételekkel és elvarasokkal, valamint a vallalat
céljaibol szarmaztatott projektcélokkal. A magasabb szazalékos értékii projektvaltozatok jobban megfelelnek
az eldzetesen definialt kritériumoknak, ami azt jelenti, hogy ezek az opcidk varhatoan jobban tAmogatjak a
vallalat stratégiai céljait, és kevésbé jarnak kockazattal a megvalositas szempontjabol. A projektvaltozatok
értekelése a kovetkezo:

v Az ,,Alapeset” projektvaltozat 86,75%-0s teljesitménnyel a legmagasabb értékelést kapta, ami azt
jelenti, hogy ez a valtozat all legkdzelebb a kivant eredményekhez. = Javaslom a chatbot fejlesztési
iizletagat létrehozni eszerint a projektvaltozat szerint.

*x  A,,Szakmai munka elvégzése alvallalkozokkal” 72,25%-kal a masodik helyen &ll, ami azt mutatja,
hogy bar vannak bizonyos kompromisszumok, ez a megkozelités még mindig jol illeszkedik a véllalat
céljaihoz. = Javaslom a chatbot fejlesztési iizletagat létrehozni eszerint a projektvaltozat szerint.
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x A "Hasznalt eszk6zok vasarlasa (szolgaltatasi kockazatokkal)" projektvaltozat 55,21%-0S
értékelést kapott, ami arra utal, hogy bar vannak potencidlis elényei, jelentdsebb kockazatokkal és
bizonytalansagokkal is jar. = Nem javaslom a chatbot fejlesztési iizletag megvalositasat eszerint
a projektvaltozat szerint.

% A "Rosszabb vevéi kondiciok' projektvaltozat a legkevesebb, 50,75%-0s eredményt érte el, ami azt
jelzi, hogy ez a legkevésbé elényds opcid a megvalositas szempontjabol, magas kockazatokkal és
alacsonyabb teljesitménnyel. = Nem javaslom a chatbot fejlesztési iizletag megvalositasat
eszerint a projektvaltozat szerint.

A szazalékos értékek tehat segitenek a dontéshozoknak abban, hogy mérlegeljék az egyes projektvaltozatok
elényeit és hatranyait, valamint, hogy a vallalat melyik iranyban haladjon tovabb a chatbot fejlesztési
projektjével kapcsolatban. Osszefoglalva teht, javaslom megvaldsitani a chatbot fejlesztési projektet, csak nem
mindegy, hogy melyik projektvaltozat szerint.

Az "*Alapeset™ kiemelkedd eredményt ért el a technikai és pénziigyi megvalosithatosagban, ami alatimasztja
a KiberKutatok Zt. piaci pozicidjanak erdsitését, a digitalis innovacio és az tigyfélkapcsolatok optimalizalasat,
mikdzben javita a vallalati pénziigyi teljesitményt. Ez a véltozat biztosita a legjobb alapot a
szolgaltatasportfolio diverzifikacidjahoz és a nyugati piacok felé torténd nyitashoz. A "*Szakmai munka
elvégzése alvallalkozokkal" projektvaltozat bar magasabb koltségekkel jar, de kiilonleges, a vallalatal
jelenleg nem rendelkezésre allo szaktudast von be, ami gyorsithatja a fejlesztési ciklust és lehetévé teheti a
gyorsabb piacra lépést. Ez a megkozelités kiilondsen hasznos lehet a gyorsan valtozd technologiai
komyezetben, ahol az innovaci6 és a piaci alkalmazkodoképesség kulcsfontossagn. Javaslatom, hogy a
dontéshozok ebbdl a két projektvaltozatbol valasszanak az iizletag inditasat illetéen.

A "Rosszabb vevdi kondiciok" és a ,Hasznalt eszkozok vasarlasa” projektvaltozatok alacsonyabb
pontszamokat értek el, amelyek a pénziigyi kihivasokat és a kockazatokat tiikrozik. Ezek a tanulmanyok
ravilagitanak arra, hogy a likvidités és a kockazatkezelés milyen fontos szerepet jatszik a projekt sikerességében.
Kiemelendo, hogy a kezdeti koltségmegtakaritasok vagy a kedvezotlen vevéi feltételek hosszi tivon nem
biztositanak sikert.

A javaslatra szant esetek dsszhangban vannak az alabbi projektcélokkal:

v’ A cég pozicidjanak megerdsitése a digitalis innovacié és az tigyfélkapcsolatok teriiletén. - A javasolt
projektvaltozatok segitségével a KiberKutatok Zit. a chatbotok fejlesztése révén a digitalis innovaciot tud
végrehajtani jelenlegi szolgaltatasportfoliojat tekintve.

v’ Diverzifikalt portfolié kialakitisianak tamogatasa a szolgaltatasbovités segitségével. > Az 1ij lizletig
inditasaval a cég portfolidja és a nyujtott szolgdltatasai bdviilni fognak, novelve ezzel jelenlegi
versenyképességét a piacon.

v" Nyugat-eur6pai piacokra valo belépéshez alkalmas szolgaltatas létrehozasa. = A chatbot piac globélis
iparagnak mondhatd, igy a kiilfoldi szolgaltatasnyujtas konnyebben megoldhaté a segitségével a jelenlegi
szolgaltatasokhoz képest.

v’ Hozzajarulas a vallalati eredmény noveléséhez. = A javasolt szcenariok nagy valdszinliséggel igémek
pozitiv vallalati eredményt és nett6 jelenértéket a vizsgalt tervezési idszakban, ezzel hozzajarulva a cég
Osszvallalati eredményének noveléséhez.

A fenti célok 6sszhangban vannak a KiberKutatok Zrt. vallalati stratégiajaval is.
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XVII. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatom 6 célja az volt, hogy megoldast taliljak a projektek jobb elokészitésére. Ennek
érdekében két kutatési kérdésre kerestem a vélaszt, melyek a kdvetkezok voltak.
» K1: Milyen tényezok figyelembevételével lehet az egyes projektvaltozatokat a stratégiai célokkal
Osszehangolni és sikeriiket novelni uj tizletagak kialakitasanal?
» K2: Milyen modszerekkel és kritériumokkal lehet értékelni és dsszehasonlitani a kiilonbdzo
projektvaltozatokat?
» Propozicio: A projektek kivalasztasa soran a pénziigyi szempontok dominans szerepet toltenek
be.

A kutatasi kérdések €s az azokhoz kapcsolddd propozicido megfogalmazasat kovetden alapos irodalmi
attekintés végeztem. A tudomanyos megalapozottsag érdekében, a szakirodalomgytijtés soran szekunder
forrasokra tdmaszkodtam. A korabbi tudomanyos publikaciok épitd jellegii felhasznalasa segitett azon
elméletek és modellek Osszegytijtésében és szintézisében, amelyek elengedhetetlenek voltak a késdbbi
projektvaltozatok hatékony értékelési modszertananak megalkotasaban.

A kutatdsom primer, kvalitativ részét, fOként a vallalatvezetOkkel készitett szakértdi interjik és a vallalati
miikodési folyamatok elemzése alkotta. A wvallalati szakértok véleményének és motivacidinak
feltérképezésén thl, a miikodési folyamatok analizise felfedte a belsé dinamikakat, a kihivasokat ¢s a
fejlesztési lehetOségeket a cégnél. Az interjukat kdvetden négyféle projektvaltozatot (,,Alapeset”,
»Szakmai munka elvégezése alvallalkozokkal”, ,,Rosszabb vevoi kondiciok™ és ,,Hasznalt eszkdzok

vasarlasa”) hoztam létre.

A KiberKutatok Zrt. stratégiai céljai harom fé pontban fogalmazhatoak meg: (1) Uzeti folyamatok
digitalizalasa, (2) Uj piacokra valé belépés és (3) Szolgaltatasportfolid bévités. A chatbot fejlesztési iizletag
kialakitasanak, mint belsé projektnek a céljait a vallalati célok tdmogatasaval 6sszhangban fogalmaztam
meg, melyek az alabbiak:

v A cég pozicidjanak megerdsitése a digitalis innovacio és az ligyfélkapcsolatok teriiletén.

v" Diverzifikalt portfolié kialakitisanak tamogatasa a szolgaltatasbévités segitségével.

v Nyugat-eurdpai piacokra valo belépéshez alkalmas szolgaltatas 1étrehozasa.

v" Hozzajarulas a vallalati eredmény noveléséhez.

Gyakorlati munkdm els6 fobb 1épéseként, készitettem egy optimalizalt projekt megvaldsithatosagi
modellt, ami a Stage-Gate modell segitségével integralta a dolgozatom kovetkezd fejezeteiben részletezett
megvalosithatosagi tanulmanyokat. A kutatisok révén egy lehetséges dontéseldkészitd mechanizmust
alkottam. Az elért sajat eredmény az U] lizletaggal kapcsolatos szcenaridk és stratégiai javaslatok elemzése
és egy komplex megvalosithatosagi tanulmany kidolgozasa volt. Létrehoztam egy pénziigyi szamitasokon
alapulo és dinamikusan valtoztathato, a KiberKutatok vezetdinek elvarasait tartalmazo modellt, melybe
az egyes szcenariok mellett szakértdi becsléseket is implementaltam. A megvalosithatosagi tanulmany
részét képezte tobbek kozott a szekunder versenytarsi piacelemzés, valamint a stakeholderek elemzése is,
amik a piaci poziciok €s stratégiak, valamint a kockazatok feltarasat tamogattak.
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Az értékelési kritériumrendszer megalkotasanal, a vallalati stratégiabol eredeztetett projektcélokkal vald
0sszhang érdekében, a megvalosithatdsagi tanulmany 0sszes elemét figyelembe vettem, ugy, mint példaul
a kockazatelemzést €s az erdforras-tervezést. Ezt kdvetden az egyes elemeket a szakértok elvarasainak
megfeleléen sulyoztam, a megoldasokat pedig pontrendszer alapjan rangsoroltam és értékeltem.

Az értékelés segitségével képes voltam a KiberKutatok Zrt. dontéshozodinak javaslatokat megfogalmazni
az U] iizletag inditasaval kapcsolatban. A kapott eredmények alapjan az ,,Alapeset” és a ,,Szakmai munka
elvégzése alvallalkozokkal” projektvaltozatok tamogatjak leginkabb az Uj iizletag sikerességét. A kapott
eredmények segitik a vallalati dontéshozatalt, kiilonds tekintettel az 0 lizletag 1étrehozasanak stratégiai €s

operativ aspektusaiban.

XVIIL1. Kutatasi kérdésekre és a Propozicio tesztelésére kapott valaszok,
eredmények

» KI1: Milyen tényezok figyelembevételével lehet az egyes projektvaltozatokat a stratégiai
célokkal osszehangolni és sikeriiket novelni 1j iizletagak kialakitasanal?
A dolgozatban bemutatott informaciok alapjan, tobb projektmenedzsment modszertan és keretrendszer is
alkalmazhatd a projektek stratégiai célokkal vald Osszehangolasdnak és sikerességének novelése
érdekében. Ezek koziil kiemelenddk a kovetkezok:

o Projektkialakitasi szakasz: A projekttervezés soran alapveto a projekt céljainak 6sszehangolasa
a szervezet hosszu tavu stratégiai céljaival, valamint a kulcsfontossagti paraméterek, mint az
eréforrasok, koltségvetés €s hataridok meghatarozasa.

o Sikerkritériumok és kritikus sikertényezok: A projekt sikerének meghatarozasahoz sziikséges
az objektiv mutatok és mérfoldkovek azonositasa, valamint a célok eléréséhez elengedhetetlen
tényezOk meghatarozasa, amelyek 6sszhangban allnak a vallalat stratégiai céljaival.

e Projektmenedzsment keretrendszer: A projekt sikeréhez elengedhetetlen a megfeleld
projektmenedzsment eszk6zok, technikak €s modszerek alkalmazasa, amelyek lehetove teszik a
projektvezetd szamara a tevékenységek hatékony irdnyitasat és a stratégiai célok teljesitését.

o Stage-Gate modell: Ez a modell szakaszos megkozelitést alkalmaz a projektfejlesztés
soran, ahol minden szakasz végén "kapuk" allnak, amelyeken a projektnek at kell mennie
a kovetkez szakaszba 1épés el6tt. Ezek a kapuk értékelési pontokat jelentenek, ahol a
projekt elérehaladasat, teljesitményét és folytatdsanak indokoltsagat feliilvizsgaljak.

o Quality Gates — Mindségi kapuk: Hasonloan a Stage-Gate modellhez, a Quality Gates
rendszer is kapukat allit fel, de itt a hangsily a mindségellenérzésen van. Ez a
megkozelités biztositja, hogy a projekt minden egyes 1épése megfelel-e a mindségi
kovetelményeknek, igy segitve el6 a végeredmény mindségének folyamatos javitasat.

o Agilis médszertanok: Az agilis modszertanok, mint példaul a Scrum vagy a Kanban,
rugalmassagot ¢és gyors alkalmazkodast tesznek lehetévé a projektmenedzsmentben,
lehetévé téve a csapatok szamara, hogy gyorsan reagaljanak a valtozasokra és
hatékonyabban kezelj¢k a projektek bizonytalansagait. Az agilis moddszertanok
kiilénosen szoftverfejlesztési projektekben és dinamikus kdrnyezetekben hasznosak.
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o Részvétel és kommunikacié: Az érintett felek azonositdsa és aktiv részvételiik
biztositasa a projektben elengedhetetlen. A hatékony kommunikacio és egyiittmiikodés
fontos a stratégiai célokkal 6sszhangban 1évo dontések meghozatalahoz.

o Kockazatmenedzsment: A projekt kialakitasdhoz ¢és teljesitéséhez azonositani
sziikséges a kapcsolodd kockazatokat, amiket értékelni és kezelni is sziikséges. Ezzel
biztosithatd, hogy a projekt képes legyen alkalmazkodni a vératlan helyzetekhez és
fenntartani a stratégiai célkitiizések elérését.

Ezek a tényezOk segitenek abban, hogy a projektek ne csak technikai vagy operativ szempontbol legyenek
sikeresek, hanem stratégiai szempontbdl is hozzéjaruljanak a vallalat hosszi tavu céljainak eléréséhez.

» K2: Milyen modszerekkel és kritériumokkal lehet értékelni és dsszehasonlitani a
kiilonbozo projektvaltozatokat?

A KiberKutatok Zrt. szakértdi tobb kritériumot kértek beépiteni az értékelési rendszerbe. Kiemelten
fontosnak tartottak, hogy az 0j lizletag a vallalati stratégiaval és a hosszu tavl célokkal 6sszhangban alljon,
hogy az tizletagfejlesztési projekt erdsitse a vallalat piaci versenyel6nyét, ennek érdekében fontos
szempont volt a pénziigyi szamitasok elvégzése kiilonbdzo szcenariok alapjan. A kockéazatok azonositasa
¢és azok kezelésének részletes bemutatasa szintén prioritast élvezett. Kiilonds figyelmet forditottam a
technologiai kockazatok kezelésére, a sziikséges infrastruktiira megvasarlasara, hogy a cég elkeriilje a
piaci fligglséget. A tervezési idészakot 2028-ig hataroztam meg a bizonytalansagi kockazatok miatt. A
pénziigyi €letképesség, a szcenarid elemzés, a grafikus abrazolasok, a pénziigyi stabilitds és a
KiberKutatok Zrt. pénziigyi eredményeit6l fliggetlen 6nalld szamitasok elvégzése szintén része volt a
szakeértok altal kért kritériumoknak.
A dolgozat a projektvaltozatok tobbféle modszer és kritérium alapjan torténd értékelését mutatja be:

o Megvaldsithatosagi tanulmanyok alapjan torténé értékelés: A projektvaltozatok
megvalosithatosagat  kiilonbozé tanulmanyok, példaul pénziigyi, piaci, technikai és
kockazatkezelési elemzések segitségével értékeltem. Ezeknek a tanulmanyoknak a kiilonb6zo
szempontjait silyozott atlag segitségével kombindltam, hogy kiegyensulyozott képet kapjak a
véltozatok elényeirdl és hatranyaikrol.

o Pontszamitasi modszer és silyozas: A kiilonbozd projektvaltozatokat egy
pontszamitasi rendszer segitségével értékeltem, ahol minden fontos szempont szerint
(példaul technologiai komplexitas, iddigény, versenyel6ny, vallalati eredmény,
infrastruktiira fenntarthatosaga stb.), pontokat rendeltem az egyes valtozatokhoz. Ezeket
a pontokat stilyoztam a szempontok fontossaga alapjéan, lehetévé téve igy a valtozatok
objektiv kritériumok szerinti 6sszehasonlitasat és rangsorolasat.

o Relativ teljesitménymutatok: Az egyes projektvaltozatokat relativ teljesitménymutatok
segitségével értékeltem, amelyek megmutattdk, mennyire allnak dsszhangban a projekt
céljaival és a megvalosithatosagi tanulmanyokban megfogalmazott idedlis feltételekkel.

79



A magasabb szézalékos értékekkel rendelkezd valtozatok jobban tamogatjak a vallalat
stratégiai céljait és kevésbé kockazatosak.

e Pénziigyi megvalosithatésagi tanulmany: A pénziigyi tanulményban tobbféle szempont
(pénzeszk6zok alakulasa, vallalati eredmény, sajat toke valtozasa, likviditasi rata, ROS és ROE)
alapjan értékeltem az egyes projektvaltozatokat. Ezen tilmenden, egy Osszetettebb modell
segitségével kiemeltem a pénziigyi kockazatok jelentdségét a nettd jelenérték, a vallalati
eredmény és a pénzeszk6zok aspektusaban, felhivva a figyelmet arra, hogy a vizsgalt idészak
novelésével egyre kisebb pontossaggal lehet meghatarozni az egyes értékeket.

Ezek a modszerek és kritériumok segitettek az egyes projektvaltozatok atfogd és objektiv
Osszehasonlitdsaban, ami alapvetden fontos volt a dontéshozatali folyamatban a legmegfelelébb
projektvaltozat kivalasztasahoz. A dolgozatban bemutatott modszertanok és keretrendszerek alkalmazasa
segithet a projektmenedzsereknek és szervezeteknek a projektek sikeresebb végrehajtasaban, azaltal, hogy
adaptiv, rugalmas és strukturalt megkozelitéseket kinalnak a projektmenedzsment kihivasainak

kezelésére.

» Propozicio: A projektek kivalasztasa soran a pénziigyi szempontok dominans szerepet
toltenek be.
A propozici6 szerint, a projektek kivalasztasa soran, a pénziigyi szempontok dominans szerepet jatszanak.
Ennek tesztelésére létrehoztam egy pénziigyi modellt a KiberKutatok Zrt. chatbot fejlesztési lizletagahoz,
amely 2024-t61 2030-ig vizsgalta az tizletdg pénziigyi mutatdszamait. A modell valtozé paramétereket
hasznalt, lehetdvé téve kiilonbozé pénziigyi szcendriok elemzését. Az eredmények kimutattak, hogy a
paraméterek modositasa, jelentdsen befolyasolta a legjobbnak itélt projektvaltozatokat, valamint a
kockézatokat is, amelyek az egyes szcenariokban valtoztak.
A kiilonbozé szcenariok elemzése révén a modell megmutatta, hogy milyen széles a pénziigyi
teljesitmény lehetséges skaldja, és ez a projektvaltozatok kivalasztasat kdzvetlentil befolyasolta. Példaul a
kezdeti beruhazas valtoztatasaval, vagy a pénziigyi stabilitas, vallalati eredmény ¢és likviditasi mutatok
segitségével pontosan értékelhetoek voltak a projektek pénziigyi életképességei.
A modell eredményeit, a vezetdség dontéshozatali folyamataba integraltam, ahol a pénziigyi szempontok
kulcsfontossagtak voltak a projektek kivalasztdsaban és jovahagyasaban. Az elemzés megerdsitette a
propoziciot, hogy a pénziigyi szempontok valdban dominans szerepet jatszanak a projektkivalasztasi
folyamatban, és a vallalatvezetés, a pénziigyi modellezés eredményeit alapul véve hozhatja meg dontéseit,
igy biztositva a véllalat hosszi1 tdvil pénziigyi stabilitasat és sikerét.
Dolgozatom zarasaként Winston Churchill szavait idézve tamasztanam ala, hogy a projektmenedzsment
hivatas gyakorlasa soran, mennyire fontos személyiségi tényez6 az adott feladat iranti odaado
elkotelezettség és rendithetetlen kitartas, valamint a kihivasok folyamatos megoldasara és a felmeriil6
akadalyok lekiizdésére vald képesség birtoklasa:
., A siker nem végleges. A kudarc nem végzetes. Az szamit, hogy van batorsdagunk folytatni.” - Winston S.
Churchill
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MELLEKLETEK

1. sz. melléklet: A vallalatok és a projektmenedzserek kihivasai a 2020-as években

A véllalatok és a projektmenedzserek a dinamikus tizleti és technologiai kdmyezet altal indukalt, egyre ndvekvé komplexitast kihivasokkal néznek
szembe. Az alabbiakban a jelentGsebb kihivasokat mutatom be.

e  Piaci dinamizmus és verseny: A projektmenedzsereknek alkalmazkodniuk kell a gyorsan valtozd kérillményekhez, 1y stratégiakat
fejlesztve versenyképességiik megbrzése érdekében.

e  Technologiai atalakulasok: Az innovativ és digitalis atallas sziikségessé teszik a projektmenedzserek szaméra az 1j eszkdzok és

modszerek folyamatos beépitését.

o Kockazatkezelés és biztonsag: A kockazatok azonositasa és kezelése, példaul a novekvo kiberbiztonsagi fenyegetések €s természeti
katasztrofak miatt, felértékel6dik.

e  Globdlis projektmenedzsment: A nemzetkdzi munkakdryezet kulturalis kiilonbségei és az idézonak altal okozott kihivasokat
kezelni kell.

o  Eroforraskezelés: Hat¢konyan kell kezelni az erGforrasokat, beleértve az emberi erdforrasokat, anyagi forrasokat és idot, a
versenyképes projektek létrehozasa érdekében.

e  Viltozé munkakornyezet: A globalis és virtualis munkavégzés elterjedésével, megfeleld eszkozoket és készségeket kell alkalmazni
a virtualis csapatok hatékony vezetéséhez.

e Erdekelt felek kezelése és kommunikacio: Hatékony kommunikécios készségekre van szitkségiik a projekt érintettjeivel valo
kapesolattartas és az elvarasaik kezelése terén.

o  Kornyezeti fenntarthatésag: A projekttervezés és végrehajtas soran, a kdmyezeti fenntarthatdsagi szempontok figyelembevétele
egyre fontosabb.

o Jogi eléirasok és szabalyozasok valtozasa: A projektmenedzsereknek tisztaban kell lenniiik a jogi el6irasok és szabalyozasok
valtozasaival, és be kell tartaniuk azokat a projektjeik soran.
(Dalcher, 2022)

A projektmenedzsment kihivasainak sikeres kezelése kulcsfontossagh a célok eléréséhez a valtozo iizleti kdmyezetben. A projektmenedzserek
szamara alapvet6 a rugalmas, adaptiv megkézelités és a folyamatos tanulas képessége, amelyek lehetdvé teszik szamukra, hogy hatékonyan
navigaljanak a kdrnyezeti valtozasok és kihivasok kozott (Dalcher, 2022).
2. sz.melléklet: A projektek fobb tipusai

Stratégiai kontextusban harom projekttipologia azonosithatd: A Beruhazasi projektek 0j termékek és szolgaltatasok fejlesztésére, valamint
infrastruktira modernizalasara iranyulnak, pénziigyi eredményeik objektiven mérheték. A Kutatasi és fejlesztési (K+F) projektek az innovaciot
helyezik eltérbe, Uj technologiak, termékek és eljarasok kifejlesztésével, intellektualis erdforrasokra tamaszkodva annak érdekében, hogy az elért
eredmények magasabb mindségiick vagy koltséghatékonyabbak legyenek. A Szervezetfejlesztési projektek a szervezeti hatékonysag novelését
célozzak, a munkafolyamatok és struktiirak optimalizalasaval (Gorog, 2008).

A projekt végrehajtasakor figyelembe kell venni egy alternativ kategorizalast, amely a projekteket belso, kiilsé vagy vegyes tipusokra osztja. Belsd
projekteknél a kezdeményez6 szervezet sajat eréforrasaival hajtja végre a projektet. Kiilsé projektek esetében a projektet teljes mértékben kiilsd
résztvevok, gyakran szakértok végzik el. Vegyes projekteknél a projektet belsd és kiilsd projekttagok kdzos munkajaval valdsitjak meg (Gorog,
2008).

Turner (2006) alapjan, ha a projekteket a szervezeti tanulas szemsz6géb6l kozelitjikk meg, a kovetkez6 tipusokat lehet megkiilonboztetni:
o Idegen jellegii projektek: Szamos szempontbol eltémek a szervezet korabbi projektjeit6l.
e  Nem bejaratott projektek: Bizonyos jellemz6kben hasonlitanak korabbi projektekhez, de a végtermék vagy eredményiik teljesen
eltérd vagy kiilonb6zo.
o, Futészonyeg” projektek: Hasonloak a korabbi projektekhez az eredmény tekintetében.
e  Ismétddé projektek: Ugyanazokon a folyamatokon alapulnak, amelyeket korabbi projektek soran is alkalmaztak.
3. sz. melléklet: Projekt alapité dokumentum
A projektmenedzsment teriiletén a ,,Projekt elékészitése” (Project Appraisal and Definition, tovabbiakban: PAD) egy folyamat, melyet a projekt
kezdetén hajtanak végre (Jarjabka et al., 2020). A PAD folyamat a kdvetkez6 1épéseket tartalmazza:
o Projektitlet felismerése: Itt jelenik meg el6szor az 0j termék, szolgaltatas vagy folyamat bevezetésének Gtlete a szervezetben.
o  Projektigény értékelése: Ebben a 1épésben a kezdeményezés részletes vizsgalata torténik, beleértve a piaci helyzet elemzését, koltség-
haszon elemzést, kockazatok felmérését, hogy megallapitsak a projekt indokoltsagat és Gsszhangjat a szervezet stratégidjaval.
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e Projektfelkérés: Az értékelés utan létrejon a projektfelkérés, amely rogziti a projekt céljait, tervezett eredményeit, indokoltsagat,
eréforras-sziikségletét és szervezeti beagyazottsagat. Ez a dokumentum vezet6i jovahagyassal valik hivatalossa.

o Projektvezeto felkérése: Végiil kivalasztjak és felkérik a projektvezetot, aki a projekt iranyitasat és koordinaciojat 1atja el, figyelembe
véve a sziikséges kompetenciakat és tapasztalatot.
(Jarjabka et al., 2020)

A projektek elokészitése lehetGvé teszi a szervezet szamara a projektek sziikségességének és megvalosithatosaganak értékelését a stratégiai célok
alapjan. A projektvezet0 kijelolése biztositja a megfeleld szakértelmet és felelGsséget a sikeres végrehajtas érdekében (Jarjabka et al., 2020).

A projekt alapité dokumentum (PAD) a projekt inditasat formalizal6 kulcsfontossagu irat, amely Gsszefoglalja a projekt céljait, eredményeit,
hatokorét, érintettjeit és menedzsment struktirajat. Tartalmazza a projekt indokléasét, a sziikséges eréforrasokat, a kockazatokat és azok kezelését,

4. sz. melléklet: Otletek fogadasa és kezelése a , felfedez6” szakaszban

»Vissza a feladénak™
e
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m. 1. sz. dbra: Otletek fogadisa és kezelése a . felfedez6” szakaszban
Forras: Sajat szerkesztés, 12manage.com (2020) alapjin

5. sz. melléklet: A spiralis fejlesztési modell

2. Fizis 3. Fiizis
2. Kapu Uzleti tery 3. Kapu Fejlesztés

készitése Tesztelés

Prototipus és
tesztelés
asol 2

M. 2. sz. abra: A spirdlis fejlesztési modell
Forras: Sajat szerkesztés, Cooper, 2014, 22. o. alapjan

6. sz melléklet: A kontextusalapt Stage-Gate modell

Az eredeti Stage-Gate modellt a legdsszetettebb projektek kezelésére fejlesztették, de sok esetben a projekt egyszeriibb volt, mint amire a modell
késziilt. fgy csak a kevésbé komplex projektek esetén volt hatékony. Azota sok véllalat gyorsitott vagy kénnyitett valtozatokat alakitott ki a
modellbdl, amelyek a kevésbé kockazatos, jobban meghatarozott és egyszeriibb projektek kezelésére alkalmasak (Maley, 2010). A Stage-Gate
modell leggyakoribb harom egyszertisitd véltozata, ami azm. 3. sz. abran is lathato, a kovetkez6:

e Hagyomanyos Stage-Gate modell: Ot szakaszbol all teljes folyamat a nagy, magas kockazat(i fejlesztések kezelésére.

A szakaszok és kapuk altalaban a kovetkezok:

Elczetes vizsgdlat és tervezés: A projektotlet értékelése, alapvetd tervek kidolgozasa.
Részletes tervezés és elemzés: A projektfeladatok részleteinek kidolgozasa és az elemzési folyamatok végrehajtasa.
Fejlesztés: A termék vagy szolgaltatas fejlesztése.
Tesztelés: A termék vagy szolgaltatas tesztelése.
Ertékesitési és piaci bevezetési elékésziiletek, a piacképesség ellendizése és bevezetés: A termék vagy szolgaltatés piaci
bevezetésére valo felkésziilés. A projekt befejezése és a termék/szolgaltatas piaci bevezetése.
e  Konnyitett valtozatii Stage-Gate modell kozepes kockazati projektek szamara: Ez a konnyitett valtozat, kozepes kockazati

projektek sziméra késziilt. Altalaban kevesebb szakaszbol és kapubdl all. A szakaszok és kapuk egyszertisitett formaban vannak jelen,

O O O O O
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hogy alkalmazkodjanak a projekt kisebb méretéhez €s kockéazatahoz. Az egyes szakaszokat és kapukat a projektmenedzserek alakitjak
ki, a projekthez leginkabb illeszkedd struktiraban.

e  Expressz viltozati Stage-Gate modell kisebb projektek szamara: Ez az expressz véltozat az olyan kicsi, altaldban néhany
egyszerUsitett szakaszbol és kapubdl allo fejlesztésekhez nyujt segitséget, amelyekhez kisebb termék modositasok sziikségesek. A
gyorsabb végrehajtasra és piaci bevezetésre Gsszpontosit és rugalmasabb, gyorsabb dontéshozatalt tesz lehetove.

(Maley, 2010)

modell kozepes kockazatu
projektek szimira

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

projektek szimira

m. 3. sz. dbra: A kontextusalapui Stage-Gate modell
Forras: Sajat szerkesztés, Cooper, 2014, 23. o. alapjan
7. sz. melléklet: Nemzetkozi szinten ismert minéségmenedzsment eszkozok
A min6ségmenedzsment teriiletén kiilonb6z6 eszkozok alakultak ki és valtak ismertté, melyek koziil nemzetkézi szinten ismert példaul a Total
Quality Management (TQM), a European Foundation for Quality Management (EFQM), a Project Excellence Model (PEM) és a (Lean) Six
Sigma.

e  Total Quality Management (TQM): a mindségre dsszpontositd iranyitasi megkdzelités, amely a vevéi elégedettség ndvelésére és a
mindségkozponth kultira kialakitaséara torekszik, folyamatos minGségfejlesztéssel és a teljesitmény optimalizalasaval (Szintay et al.,
2011).

e  European Foundation for Quality Management (EFQM): iranyitasi keretrendszer, amely segiti a szervezeteket teljesitményiik
mérésében és javitasaban. Célja a szervezetek atalakulasanak elésegitése, fejlesztési tertileteik azonositasaval és a folyamatos fejlodés
0Oszténzésével (Fonseca, 2022).

e  Project Excellence Model (PEM): Venczel és tarsai (2021) alapjan, a PEM két 6 kategoriara épiil: eredményteriiletek (pl.
koltségvetés, litemezés, mindség) s szervezeti teriiletek (pl. vezetés, er6forrasok, stakeholder menedzsment). A modell rugalmasan
alkalmazkodik a projekt kdriilményeihez. Lépései: (1) A projekt céljainak meghatarozasa az érdekelt felek altal. (2) A projekt tipusanak
kivalasztasa (pl. termékorientalt, eszkGzorientdlt, stratégiaorientalt). (3) A modell monitorozasa és kontrollja, amely lehet6vé teszi a
projekt sikerének javitasat. (Westerveld, 2003, Venczel et al., 2021).

e (Lean) Six Sigma: egy modszer, amely a Lean és Six Sigma eszkozeit 6tvozi a szervezetek folyamatos fejlesztése és hatékonysaganak
novelése érdekében. A Lean a fokozatos valtoztatasokra Gsszpontosit az iizleti hatékonysag javitasa érdekében, mig a Six Sigma a
folyamatok és teljesitmény maximalizalasara torekszik a valtozékonysag minimalizalasaval (Yadav—Desai, 2016).

8. sz. melléklet: A KiberKutatok Zurt. részletesebb bemutatasa és a vallalat vezetéivel folytatott szakértdi interjuk leirata

A KiberKutatok Zit.” név a cégvezetés altal elSirt anonimizalasnak eredménye, melynek célja az informaciok védelme, elkeriilve azok
nyilvanossagra hozatalat, amely el6nyt jelenthet a konkurencianak vagy karosithatja a cég hirnevét és piaci helyzetét. Ez az intézkedés a vallalat
iizleti stratégidjanak alapveto részét képezi, amely a bizalmas adatok védelmére és a piaci pozicid megSrzésére iranyul, mikdzben a dolgozatban
szerepl6 altalanositott névhasznalat biztositja a cég hirnevének és érzékeny tizleti kapesolatainak integritasat.

A KiberKutatok Zrt. kezdeti évei, nemzetkozi terjeszkedése

A KiberKutatok Kft., melyet 1994-ben K. Gabor és négy tarsa alapitott, 2005-ben alakult at Z1t.-vé és méara Magyarorszag egyik vezetd fliggetlen
informatikai és vezetési tandcsado vallalata. Gabor széleskorii tapasztalattal rendelkezett az IT tanacsadas szektorban, és sajat elképzelései mentén,
a hagyomanyoktdl eltéréen hozta 1étre a KiberKutatok Zrt-t, amely kiilonleges szakmai 1égkorével jelenleg is kiemelkedik a piacon. Az
ugyfélkozpontisag és a belsd hierarchia csokkentésére vald torekvés mindig is jellemzdek voltak a vallalatra. Bar a kezdeti ,,2000-es évek
probléméjara” épiild tizleti koncepcio, (amelyrdl bévebben a 20. sz. mellékeltben lehet olvasni) kudarcot vallott, a vallalat Uj iranyt vett és allami
megrendelésekkel novelte meg munkatarsainak szamat 5-r61 -300 fére 2005 és 2010 kozott. A 2010 utani politikai valtozas negativ hatéssal volta
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KiberKutatok Zit.-re, ami mind az arbevétel, mind a foglalkoztatottak szamaban drasztikus csokkenést okozott. A végleges csodtdl vald
megmenekiilését az 0j lizleti stratégia kialakitésa, azaz a diverzifikalt partneri portfolio jelentette.

A véllalat lapos szervezeti hierarchidja 2005-ben j6tt létre, ezt a 21. sz. mellékletben lehet megtekinteni. Ez a szervezeti struktira alkalmasnak
bizonyult a projekt alapt szervezeti miikodés timogatasara.

A KiberKutatok Zit. nemzetkozi terjeszkedésének elso jelentds 1épése 2005-ben tortént, ekkor valdsitottak meg az els6 kiilfoldi projektet. Azota a
véllalat tudatosan a délkelet-eurdpai, balkani, kozel-keleti és kdzép-azsiai piacok felé orientalodott, igy, mint Albania, Bulgéria, Izrael, Palesztina
¢és Kazahsztan, kihasznalva az ottani kevésbé intenziv versenyt. A cég sikeresen részt vett tobb, Vilagbank és Eurdpai Uni6 altal tamogatott
donorfinanszirozasa projektben, a projektek soran specialis szakértelmet és tizletfejlesztési képességeket felvonultatva. Ennek eredményeképpen
jott Iétre a KiberKutatok Zit. International Business Unit-ja, amely kezdetben a budapesti kozpontbol, késébb regionalis irodak (Horvatorszag,
Romania, Bulgaria) révén mitkddott, bar ezek koziil végiil csak a bolgar maradt fenn a helyi vezetés hidnya és a tavoli iranyitas jelents kihivasai
miatt.

A KiberKutaték Zrt. szimokban — miilt & jelen

A budapesti székhelyti KiberKutatok Zrt. 1994 6ta tbb mint 2500 projektet hajtott végre 70 orszagban. A 2008-as valsag és a 2010-es
kormanyvaltas kovetkeztében az arbevétel a 2007-es 1,7 milliard Ft-rol 2011-re 0,6 milliard Ft-ra, 2012-ben pedig 0,5 milliard Ft-ra esett vissza. A
nehéz idészak ellenére, a vezetdség aktivan kereste a valsagbol valo kilabalas modjait. A dolgozok egy részét elbocsjtottak, a szolgaltatasportfoliot
pedig diverzifikaltdk, hogy ezzel a jovobeli kockazatokat csokkentsék. A COVID-19 2020-ban a korabbi évekhez képest csokkentette az arbeveételt,
de 2021-t61 a cég ndvekedésnek indult, és 2022-ben visszatért a 2007-hez kozeli szintre arbevétel tekintetében.

A KiberKutatok Zit. két {6 tizletaggal rendelkezik: a belfoldi projekteket kezeld Domestic Business Unit-tal (DBU) és a nemzetkdzi projekteken
dolgozo International Business Unit-tal (IBU). Mindkét iizletag bevételei a magyarorszagi kozpontba futnak be. 2023-ban a cég 65 munkatarsat és
kozel 40 alvallalkozot foglalkoztatott. A 2023-as 1,5 milliard Ft-os arbevétel nagyjabol egyenld aranyban oszlott meg a DBU és az IBU kozott.

A KiberKutatok Zrt. iizletagai

A vallalati viziéban kiemelik, hogy lelkes tittrék a digitalis innovacio terén, torekedve arra, hogy meghatarozo szereplové valjanak a globalis
tanacsaddi piacban. A vizid az, hogy az allanddan valtoz6 vilagban hozzdjaruljanak tigyfeleik sikeréhez, wjitd megoldasokkal és szakért6i
tanacsadassal. A cég misszidja az, hogy mindségi tanacsaddi szolgaltatasokat nyujtsanak tigyfeleinknek, segitve dket a kihivasok lekiizdésében és
alehetGségek kihasznalasaban.

A cég szakértdi szamos képesitéssel rendelkeznek, melyek koziil a legfontosabbak a 22 sz. mellékletben keriiltek Gsszegytijtésre. Ezek a (foként
menedzsment és IT tanacsadoi) képesitések kulcsfontossagliak a cég szamara, mert lehetdvé teszik a vallalat szamara, hogy magas szinvonalt,
szakértelemmel aldtamasztott szolgaltatasokat nytjtson ligyfeleinek, mikézben noveli versenyképességét és alkalmazkodoképességét a gyorsan
valtozo piaci kdmyezetben.

A cég ISO 9001 és ISO 27001 tanusitvanyokkal rendelkezik, ezek jelentGsége a projektekben abban rejlik, hogy az ISO 9001 biztositja a vallalat
altal nyujtott termékek és szolgaltatasok minGségének folyamatos javitasat, mig az ISO 27001 garantalja az informacidbiztonsag magas szintii
kezelését, novelve ezzel az ligyfelek bizalmét és a projektmenedzsment folyamatok biztonsagat.

A Domestic Business Unit fobb jellemzoi
A KiberKutatok Zit. Magyarorszagon tobbek kozott a kozlekedési, egészségligyi, oktatasi, energetikai, média és telekommunikacios, pénzintézeti,
valamint kézigazgatasi szektorokban tevékenykedik, ahol a projektjei atlagos bevétele 5-10 milli6 forint kozotti tartoményban mozog. 2024-bena
vallalat legnagyobb projektjeit az energetikai és pénziigyi szektorokban valdsitja meg. Az iizletag fobb szolgaltatasai a kdvetkezok:
e Menedzsment tanacsadas: folyamatfejlesztést, menedzsmentet, és lizleti elemzes.
o IT tanacsadas: szolgaltatasok tervezése, szllitok kivalasztasa, projektmenedzsment, j eljarasok bevezetése, IT és iizleti oldali
tesztelés, bevezetési és atallas menedzsment.
o Informaciobiztonsagi tanacsadas: kockazatkezelés, megfeleloség biztositasa (pl. PCI DSS és 3DS), biztonsagmenedzsment,
informaciobiztonsagi megoldasok nyujtasa.

Az International Business Unit fobb jellemzoi
A KiberKutatok Zrt. Intemational Business Unitjahoz tartozo kiilfoldi projektek, foként a kdzigazgatasi szektorban valdsulnak meg, jellemzéen
magasabb, 50-100 milli6 Ft-os Gsszértékkel, azonban ezek a projektek a hazai projekteknél sokkal hosszabbak, 2-3 év az id6tartamuk. A fSbb
kiilfoldi szolgaltatasok kbzott az alabbiak szerepelnek:

e  Kornyezetvédelemi projektmenedzsment

o  IT Tanacsadas: IT-stratégiak, folyamatok, biztonsagi stratégiak kidolgozasa, rendszerbevezetés és tesztmenedzsment.
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e Monitoring és értékelés: Monitorozasi rendszerek, teljesitménymutatok kidolgozasa, elemzések és hataselemzések elkészitése.
e  Statisztika: Statisztikai rendszerek meger0sitése, kapacitasfejlesztés végrehajtasa.

A KiberKutaték Zrt. Ugyvezetd Izazgatéjival folytatott beszélgetés:
Az Ugyvezett Igazgaté szerepkorének bemutatisa: A KiberKutatok Zrt.nél az ligyvezetd igazgaté a vallalat legfelsébb vezet6je, aki az
iranyitasért és a teljes vallalati stratégia kialakitasaért felel6s. Feladatai koz¢€ tartozik a vallalati célok és iranyelvek meghatarozasa, a vallalat hosszi
tavu sikerességének biztositasa, valamint a kulcsfontossagti dontések meghozatala a menedzsment tagokkal egyiitt. Az ligyvezetd igazgato felel a
véllalati er6forrasok hatékony és eredményes felhasznalasaért, a vezetdi csapat iranyitasaért és motivalasadrt, tovabba a vallalat kiils6 és belsd
kapcsolatainak apolasaért, beleértve az ligyfelekkel, szallitokkal, befektetokkel és mas érdekelt felekkel valéo kommunikaciot.
Kérdés: Milyen alapelvek és célok vezérlik a vallalat {izletag-fejlesztési stratégiajat?

srer

innovacio, és a fenntarthato novekedés dll. Az elsodleges célunk, hogy magas szinvonaly, egyedi és innovatlv megolddsokkal tamogassuk
tigyfeleink iizleti céljainak elérését. Folyamatosan kerestink vj piaci lehetoségeket és technologiai innovaciokat, amelyek lehetove teszik szamunkra,
hogy elényt szerezziink versenytarsainkkal szemben, és hozzdjaruljanak vallalatunk hosszu tavi sikeréhez. Emellett fontos szamunkra az eftikus
tizleti gyakorlat és a tarsadalmi felelésségvallalas. Ezen elvek mentén alakitiuk ki stratégiankat, és dontiink az vy izletagak bevezetésérdl vagy
elvetésérdl, mindig szem elott tartva a vallalat és tigyfeleink legjobb érdekeit.

Kérdés: Milyen szerepet tolt be az innovacio a vallalati stratégiaban? Hogyan hatarozna meg egy 1j lizletag potencialis hozzdjarulasét a vallalat
innovacios céljaihoz?

Valasz: Az innovacio kulcsfontossagu szerepet tolt be a KiberKutatok Zrt. vallalati stratégidjaban, mint a hosszu tavii versenyképességiink és
novekedéstink alapveté mozgatorugdja. Innovdcios torekvésiink magdban foglalja az vj technoldgidk, megolddsok és tizleti modellek folyamatos
kutatasat és bevezetését, amelyekkel eldsegithetiik tigyfeleink sikerét és valaszolhatunk a piaci kihivasokra. Egy vy iizletag bevezetésénél
elsodlegesen annak potencidljat vizsgaljuk, hogy hogyan tudja tamogami és eléremozditani a cégiink innovdacios céljait. Ezt tobb szempont alapjan
is értékeljiik.

o EIsG és legfontosabb kérdeés szamomra, hogy mekkora vjdonsdagot és technologiai elonyt képvisel az vy tizletag? Jelentds piaci igény
mutatkozik az tizletag dltal kindlt szolgdltatdsra? Ennek kideritésére piackutatdst és dsszehasonlito versenytarselemzést végeznék.

o Vizsgalnam azt is, hogy kindl-e olyan megolddsokat az vij iizletdg, amelyek kiemelik a vallalatot a versenytarsak kéziil.

o Mivel szeretem a szamokat és alapvetden a profit a legfontosabb szanunkra, egy vyj iizletag bevezetése eldit tobbféle szcendriot kérnék
be az illetékes munkatdarsaktol a megvalosithatosag kapesan és ezeknek a vallalati eredményre gyakorolt hatasat vizsgalnam meg
elsodlegesen.

o Hogyan illeszkedik az vy iizletag a vallalat jelenlegi szervezeti kulturdjaba és munkafolyamataiba? Megvan rd a megféleld szamii és
tudasui kollégank; vagy sziikséges felvenni vij embereket?

J6 lenne a portfolionkat béviteni és atfogobb szolgaltatdst nyvjtani az tigyfeleknek; de ahhoz, hogy rabolintsak egy vy iizletag létrehozasdra tobbek
kozott pénziigyi adatolkal is ala kell tamasztani azt. A varhato jovobeli bevételekkel kapesolatban javasolndm felkeresni a pénziigyi/kontrolling és
sales vezetd kollégakat, 6k tudndnak szakértdi becslésekkel szolgalni a szamitdsokhoz.

Keérdés: Milyen kritériumok alapjan dontene egy 0j iizletag bevezetése vagy elvetése mellett?

Valasz: Egy ijj iizletdg bevezetésének vagy elvetésének dontése sordn tobb kulcsfontossagu kritériumot veszek figyelembe, amelyek segitenek
meghatdrozni az vj tizleti kezdeményezés potencidlis sikerességét és kockdazatait. Ezek a kritériumok segitenek abban, hogy a dontésiink
osszhangban legyen a vallalat hosszui tavi céljaival és stratégidgjaval. A legfontosabb szempontok kizé tartoznak a kévetkezok:

o Piaci igények és trendek: Létezik-e valos és kimutathato igény az vj izletag dltal kindlt termékekre vagy szolgaltatasokra? Hogyan
illeszkednek azok a jelenlegi és jovobeli piaci trendekbe?

o Versenyképesség: Milyen a versenyhelyzet az adott piacon, és milyen egyedi értékajanlattal tudunk belépni? Képesek vagyunk-e
differencialni a kindlatunkat a versenytdarsaktol?

o Technologiai képességek: Rendelkezik-e cég a sziikséges technologiai infrastruktiraval és szakértelemmel az vy iizletag sikeres
mitkodtetéséhez?

o Pénziigyi megvalosithatosag: Mekkora beruhdzassal kell szamolni a kezdeti idészakban? Ehhez képest mekkora bevételt tud az iizletag
generdlni évente? Képes lesz-e az vij iizletag hosszui tavon hozzdjarulni a vallalat pénziigyi stabilitdsdhoz és névekedéséhez? Nagyjabol
2028-ig lenne célszerii a terveket elkésziteni, ezen til szinte lehetetlen elore tervezni a mai vildgban.

o Milyen kockdzatokat és akadalyokat kell kezelniink az vij iizletdg bevezetése soran? Rendelkeziink-e hatékony stratégidakkal a potencialis
kockazatok kezelésére?

o Elérhetdek-e a sziikséges emberi és anyagi erdforrasok az vy tizletdg tamogatdscahoz? Képesek vagyunk-e a jelenlegi tevékenységeink
mellett az vj kezdeményezést is hatékonyan menedzselni?
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o Teljesiti-e az vj iizletag a vonatkozo ipardgi szabdlyozdasokat és jogszabalyi eldirdasokat? Milyen jogi és szabalyozdasi kihtvasokkal kell
szembenézniink?

Ezek a kritériumok szamomra egy komplex értékelési keretet alkotnak, amely segit a dontéshozatali folyamat soran objektiven mérlegelni az vj
tizletag potencidlis elonyeit és kihtvasait. Az ilyen tipusu alapos elemzés biztosia, hogy csak azok az vy iizletagak kapjanak zold utat, amelyek
valoban hozzdjarulnak a vallalat novekedéséhez és hosszu tavui sikeréhez.

- Nagyon szépen kdszonom a segitséget, az interju sokat segitett szamomra.
- Igazan nincs mit, ha lesznek tovabbi kérdések, dllok rendelkezésedre.

A KiberKutatok Zrt. Technologiai Igazgatdjaval folytatott beszélgetés:
O felel6s a technologiai vizid meghatérozasaért, amely Gsszhangban all a véllalat tizleti céljaival, és irnyitja a technologiai fejlesztéseket. A
Technoldgiai Igazgato felelds a hosszi1 tava technologiai stratégia kidolgozasaért, amely magaban foglalja az 1j technologiak bevezetését, a
meglévé rendszerek fejlesztését és atechnoldgiai innovacié irdnyanak meghatarozasat. Osztdnzi az innovaciot a vallalaton beliil, feliigyeli a kutatasi
infrastrukturajat, beleértve az informatikai rendszereket, adatbazisokat, halozatokat és szoftverfejlesztést. Biztositja, hogy a technologiai eréforrasok
hatékonyan és biztonsagosan legyenek kezelve.

Kérdés: Milyen technologiai trendeket tart jelenleg a legbefolyasosabbnak? Egy 1 tizletag bevezetése soran milyen teriiletekben gondolkodna?
Valasz: Ugy litom, hogy 2024 elején, jelenleg t6bb olyan technoldgiai trend is van, amelyek jelentds befolydssal birnak a piacra és a véllalati
stratégidkra egyarant. Ezek koziil kiemelném a kévetkezoket:

o Mesterséges intelligencia és a gépi tanulds. Szerintem, ezek a legfontosabbak most. Ezek a technologidk egyre szélesebb korben

mesterséges intelligencia és a gépi tanulds képessége a nagy adathalmazok elemzésére és a tanuldsi képességre alapozva vj
lehetdségeket nyit meg az iizleti intelligencia és az adatelemzés terén. Ezt kar lenne kihagyni nekdink:

o Blockchain technologia is nagyon fontos. A decentralizdlt adattdrolds és tranzakciok biztonsagos kezelésének képessége atalakithatia
az iizleti tranzakciok, az elldtasi lanc menedzsment és az adatvédelem modszereit, bar ilyen kompetenciaval nem sokan rendelkeznek
nalunk.

o A felhdszamitastechnika és edge computing szintén feltorekvé agak. A felhdalapu szolgaltatasok folyamatosan fejlodnek; ezeket a
mindennapok soran is tapasztaljuk. Az edge computing, vagyis a peremszamitastechnika eldtérbe keriilése lehetévé teszi az
adatfeldolgozas és tarolds helyi szintii optimalizaldsat, csokkentve ezzel a késleltetést és javitva a teljesitményt.

o Személyes kedvencem a kiterjesztett valosag. A VR technologidk vj dimenziokat nyitnak a felhasznaloi élmény és a digitdlis interakciok
terén, legyen szo oktatdsrol, tervezésrdl vagy éppen az tigyfélszolgalat vjraértelmezésérdl.

o Erdekes téma az Internet of things is. Az IoT eszkizok és érzékeldk exponencidlis novekedése lehet6vé teszi a villalatok szémdra, hogy
valos idoben nyomon kivethetik és optimalizalhatiak az iizleti folyamataikat, javitva ezzel az operativ hatékonysagot és az
tigyfélélmeényt. Ezekhez lehet, hogy mi tul kicsik vagyunk a magyar piacon.

Egy uj iizletag bevezetésekor kiilondsen fontos figyelembe venni a kordbban emlitett trendeket, hogy megértsiik, hogyan illeszkedhetnek

innovacioink a jelenlegi és jovobeli piaci igényekbe.

Kérdés: Hogyan értékeli a vallalat technologiai készségeit és képességeit egy Uj, esetlegesen technolégiailag igényes iizletag sikeres
bevezetéséhez? Ha chatbotokat szeretne a cég fejleszteni, akkor milyen beszerzéseket kellene eszkdzolni? Fel van erre a cég késziilve?

Valasz: A cégiink technologiai készségeinek és képességeinek értékelésekor, kiilondsen egy olyan technologiailag igényes teriileten, mint a chatbot
Jejlesztés, alaposan megvizsgdlando a meglévd infrastruktira és erdforrds. Chatbot fejlesziés esetében fontos szempontok kizé tartozik a
szerverkapacitds és a sziikséges hardvereszkdzok, kiilonosen a grafikus feldolgozo egységek (GPU-k) megléte, amelyek kulcsfontossaguiak a
mesterséges intelligencia és a gépi tanulds alapui chatbot rendszerek fejlesztésében és tizemeltetésében. Ezekbdl biztos, hogy nincs elég nalunk.

A legfontosabb, ami mellett kidgllok a végsokig: vj iizletag létrehozdasa esetén a legfontosabb infrastrukuirdt nem bérelhetjiik, személyes
tapasztalatbol mondom, hogy nem szabad fiiggeni senkitol. Emellett a végsokig kidllok. A szerverek és GPU-k megvasarlasa hosszui tavon jelentds
elonyoket kindl a bérlésiikkel szemben, kiilondsen egy olyan technoldgiailag igényes tertileten, mint a mesterséges intelligencia alapu chatbot
fejlesztés. llyen a koltséghatékonysag. Hosszii tavon a szerverek és GPU-k megvasdrldasa kbltséghatékonyabb, mint a folyamatos bériésiik. Nem
beszélve arrdl, hogy az adatok akkor varmak a legnagyobb biztonsdgban, ha mi taroljuk azokat. A legtobb felhd alapii szerverpark napjainkban
mar nem biztosit garancidt az adatok biztonsdgos tarolasdra. Ha véletleniil kiszivarognak az adataink vagy egyik naprol a mdsikra elveszitjiik
azokat, az a cég bukdsdhoz vezethet. A kezdeti befektetés magasabb lehet, de a berendezések élettartama alatt realizdlt megtakaritisok jelentdsen
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csokkenthetik a teljes tulajdonlasi koltséget. A sajat hardver birtoklasa teljes mértékii kontrollt biztosit a konfigurdcio és az tizemeltetés felett. Ez
lehetove teszi, hogy a hardvert teljes mértékben a sajat igényeinkre szabhassuk, és optimalizdljuk a teljesitményt a chatbot fejlesztés specifikus
kovetelményei szerint. Az esetleges vasarlas stabilitast biztosit a technologiai infrastruktura terén, mivel nem fiiggiink kiilsé szolgaltatok
dijszabasanak valtozasaitol vagy a szolgaltatas megszimésétol. Napjainkban folyamatosan valtoznak az drak, ezt lehetetlen lenne 2-3 évre elore
megtervezni. A sajat eszkozok birtoklasa megsziinteti a fiiggoséget a berlési szeyzodeések vagy a szolgdltatok rendelkezésre dllasatol. Ez csokkenti
a kockdazator, hogy kritikus projektek késedelmet szenvednek vagy megszakadnak a szolgaltatds megsziinése miatt. A sajat infrastruktira kezelése
lehetove teszi szamunkra, hogy szigoru biztonsagi protokollokat és adatvédelmi intézkedéseket alkalmazzunk, amelyek megfelelnek a vallalati és
iparagi szabvanyoknak. Az 1SO megfelelésiink miatt is fontos ez. A bérelt infrastruktiraval szemben, ahol bizonyos biztonsagi kontrollok a
szolgaltato hatdskorébe tartoznak, ez nagyobb biztonsagi rugalmassagot biztosit. A technologiai fejlodes titeme ellenére a magas teljesttmeényii
szerverek és GPU-k hosszu tavon relevansak maradhatmak, kiilondsen, ha a fejlesztési és iizemeltetési folyamatokat folyamatosan fiissitjiik és
optimalizaljuk.

Ha chatbot fejlesztésben gondolkodunk, nagyjabol 50-100 millio forintos kezdeti befektetéssel kell szamolni. Fontos az alapveto
szerverinfrastruktura beszerzése. A projekt kezdeti szakaszaban célszerii a megfeleld szerverkapacitasokat beszerezni, amelyek elegendoek a
Sejlesztési és tesztelési fizis tamogatasara. Ez magaban foglalja az olyan szervereket, amelyek képesek a chatbot funkcicinak hosztolasdara és a
kezdeti adathalmazok feldolgozasdara. Javaslom azt, hogy gondolkodjunk majd el a projektvezetdkkel és a cégvezetéssel azon, hogy melyik
beszallitotol és milyen dron vessziik meg ezeket az eszkézoket. Ezen tul a specializalt hardvereket (GPU-kat) szerezném be mindenképp. Ezek az
eszkozok kritikus szerepet jatszanak a mesterséges intelligencia-alapui feldolgozas és az adatintenziv feladatok gyorsitasaban.

- Nagyon halds vagyok azért, hogy segitett eligazodni az iizletag megvalositasa mogott rejlo technikai kérdéseket illetéen. Koszonom az
interjut!
- Enkészonom a beszélgetést.

A KiberKutatok Zrt. Kontrolling Vezetdjével folytatott beszélgetés:
A Kontrolling Vezeto szerepkorének bemutatasa: A kontrolling vezet szerepkdre elsdsorban az iizleti teljesitmény mérésére, elemzésére és
javitasara sszpontosit, timogatva ezzel a vallalat stratégiai dontéshozatalat és ndvekedését. A kontrolling vezet6 feladatai kozott szerepel a
pénziigyi tervezés, a koltségvetés-kezelés, és a bels6 kontrollrendszer fejlesztése és karbantartasa.

Kérdés: Milyen pénziigyi mutatokat és modelleket tart kulcsfontossagtnak egy vj iizletag pénziigyi életképességének értékelésében?

Valasz: Mint a kontrolling vezetd, fontosnak tartom, hogy dtfogoan elemezziik egy vy iizletag pénziigyi életképességét. Az értékelés soran tobb
kulcsfontossagu pénziigyi mutatot és modellt is alkalmazhatunk, amelyek segitenek meghatdarozni az tizletdg potencidlis sikerét és kockdzatait.
Szeretnék beszélni egy kicsit azokrdl az elemzésekrdl és alkalmazasokrol, amiket a legfontosabbnak tartok: Fontos, hogy egy vyj iizletdgat egyediil,
onmagaban elemziink mindig. Tehat olyan iizletag inditasat soha nem engedélyeztem még, ami nem tudta ,, altartani dnmagat”. Olyan izletag
inditasa, ami a tervek szerint veszteséget termel az inditasat kovetd masodik év végén is, nem indulhat nalunk!

o A likviditasi ratdk, mint példaul a révid lejaratii likviditasi rata és a forgoeszkozok kivetése, fontosak egy leendd tizletag rovid tavi
pénziigyi stabilitasanak értékelésében. Fzek a mutatok segitenek megérteni, hogy a vdllalat képes-e kielégiteni rovid tavi
kotelezettségeit, ami kritikus vij iizletagak inditdsakor.

o Avdllalati eredmény elemzése a jovoben segit felmérni az vyj tizletag hozzdjaruldasat a vallalat teljes pénziigyi teljesitményéhez. Ezek az
informaciok lefontossaguiak a vallalat hosszii tavii pénziigyi stabilitasanak és novekedési potencidljanak értékelésében.

o Az NPV szamitdsa kulcsfontossagui a befektetések hosszii tavui értékének értékelésében. Ha donteni kell egy vy iizletagrol, ez az els6,
amit megnézek.

o Nemvagyunk josok, egyértelmii az, hogy egy vjj izletdg bevezetése eldtt kiilonféle szakértdket kell megbiznunk azzal, hogy segitsenek a
varhato bevételek megtervezésében.

o Fgy uj iizletdg inditasaval kapcsolatos dontéskor nagyon sok szam keriil elém. A pénziigyi adatok vizudlis dbrdzoldsa, példaul
grafikonok és diagramok segitségével, elengedhetetlen a pénziigyi informaciok kénnyen értheté és hatékony prezentildsdhoz. Ez
lehetoveé teszi szamunkra, hogy gyorsan megértsiik az tizletag pénziigyi kilatdsait és ezek segitségével személy szerint egybdl kisziirom
az esetleges kockdzatokat is.

Keérdés: Hogyan mérik és kezelik a kockazatokat egy 1j iizletag bevezetése soran?

Vilasz: Kontrolling vezetdként kiilonds figyelmet forditok arva, hogy hogyan mérjiik és kezeljiik a kockdzatokat egy vij iizletdg bevezetése sordn. A
kockazatkezelési folyamat ndlunk tobb lépcsbdl dll, amelyek célja a potencidlis kockdzatok azonositdasa, értékelése, kezelése és nyomon kovetése.
A jol bevilt lépéseink a kivetkezok:
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o Azelso lepés az vy izletag bevezetése soran felmeriilo potencidlis kockdzatok azonositdsa. Ez magdaban foglalhatia a piaci, pénziigyi,
Jjogi, technologiai és operativ kockdzatokat. Ebben a szakaszban kiilonbozé forrdsokbol gyijtiink informdciot, beleértve piackutatast,
iparagi jelentéseket és belsé adatokat.

e Miutan azonosttottuk a potencialis kockazatokat, értékeljiik azok valosziniiséget és lehetséges hatdasait az iizletagra. Ez a folyamat segit
prioritast adni a kockdzatoknak és meghatdrozri, melyek igényelnek azonnali figyelmet vagy tovabbi elenzést.

o A kockazatok értékelése utan kialakitiuk a kockdazatkezelési stratégiakat, amelyek magukban foglalhatiak a kockdzat elkeriiléset,
csokkentését, atharitasat vagy elfogadast.

®  Ha az iizletag megvalositasa mellett dontiink, a kialakitott kockdzatkezelési stratégickat implementaljuk; és folyamatosan nyomon
koveyiik azok hatékonysagat. Ez magdaban foglalja a kockazatkezelési intézkedések rendszeres feliilvizsgdlatdt a heti menedzsment
meetingeken.

o Az iideti komyezet és a piaci feltételek valtozasaval a kockdzatok is valtozhatnak. Ezért rendszeresen feliilvizsgdljuk és frissitjiik a
kockazatkezelési tervet, hogy biztositsuk annak relevancidjat és hatékonysagat.

A 2020-ban megbukotz Digitalizdcios izletdgunk elemzésében jelentds kockdzatokat ldttam, de ezzel a vezetGségi tagok nem foglalkoztak megfelelé
figyelemmel. Ilyen tobbszor nem fordulhat elo, ezért, ha egy masik iizletdg bevezetésekor barmilyen jelentds kockdzatot latok, jobban ki fogok dlini
amellett, hogy vessiik el, vagy halasszuk késobbre az iizletag bevezetését.

Kérdés: Elgbb emlitette, hogy 2020-ban megbukott a digitalizacios iizletag a cégnél, mi volt ennek az oka?

Valasz: A digitalizdcios iizletdg 2020-ban bekovetkezett bukdsdnak tobb oka is volt, amelyek egyiittesen jarultak hozzd a kudarchoz. A cégiink dltal
kinalt digitalizacios megoldasok nem feleltek meg a vasarlok valos sziikségleteinek, nem kindltak elegendd értéket ahhoz, hogy meggyozzék oket a
befektetésrol. A COVID-19 és a gazdasdgi vilsag elére nem lithato hatdssal volt véleményem szerint a digitalizdcios izletagra, ami jelentdsen
befolyasolta a vallalatok digitdlis transzformaciora vonatkozo terveit és kiltségvetési priovitasait. A piacon erds verseny volt jelen mas

digitalizacios szolgaltatokkal szemben, és a cégiink nem tudott kelloen differencidlt és igy versenyképes megoldasokat kindlni.

Kérdés: Milyen szolgaltatasokat kinalt volna a digitalizacios lizletag?

Valasz: A digitalizdcios iizletag t6bb szolgdltatast kinalt volna. Maga az iizletdg el is indult, de egy év utdn abbahagytuk az ilyen jellegii projektek
inditasat. A legfontosabb teriilet a digitalis transzformacios tandcsadas lett volna. Ez lényegében vallalatoknak szolo stratégiai tandcsaddas a
digitdlis technologidk tizleti folyamatokba valé integrdldsdra, beleértve az iizleti modellek dtalakitasat és a digitdlis kultira fejlesztését. Fontos
teriiletet képzett a felhdalapu szolgaltatasok integracidja is. Itt megoldasokat dolgoztunk ki vallalati adatok és alkalmazasok felhdalapu
Platformokra valo dttelepitésére, beleértve a felhd infrastruktira tervezését, implementaldsat és kezelését. A modern munkahelyi kdrnyezetek
kialalitasaval kapcsolatban is profitabilis projekteket indithattunk volna, de fliggetlen tandcsadocég révén olyan cégektdl, akik elkotelezodnek egy-
egy szolgaltato mellett, jobb ajanlatot kaptak a leendd iigyfeleink.

- Kdszonom szépen, hogy ram szanta az idejét, nagyon hasznos informaciokat szereztem a meeting sordn.
~  Enkdszinom, hogy érdekléditt cégiinkrdl, remélem tudtam segiteni a dolgozatirsban!

9. sz melléklet: Részletes bemutatisra nem keriilé megvalosithatosagi tanulmanyok
A dolgozatban bizonyos megvalosithatosagi tanulmanyok bemutatasatol eltekintek. McLeod (2021) alapjan, a Kormyezeti-okologiai
hatastanulmany és a Telepités foldrajzi helyszinére vonatkozo tanulmany akkor jelentds, ha az adott projekt fizikai beavatkozast igényel a
természetes kornyezetben vagy specifikus foldrajzi helyszinre van sziiksége. Ezek a tanulmanyok informéciokat szolgaltatnak a projekt komyezeti
hatésairdl, beleértve a biodiverzitasra, vizforrasokra, talajra és levegd minGségére gyakorolt hatasokat, valamint azokat a foldrajzi és természeti
adottsagokat, amelyek befolyasolhatjak a projektet.
A Kornyezeti-6kologiai hatastanulmany célja, hogy értékelje egy projekt lehetséges negativ és pozitiv kdrnyezeti hatésait, azonositsa a
komyezetvédelmi kockazatokat, és javaslatokat tegyen a potencialis karok minimalizalaséra, elkeriilésére vagy kompenzalasara.
A telepités foldrajzi helyszinére vonatkozé tanulmany elemzi a tervezett projekt helyszinének geografiai, komyezeti és tarsadalmi-gazdasagi
jellemz6it. Ez magaban foglalhatja a helyszin elérhetGségét, a természeti erdforrasok elérhetdségét, valamint a helyi kdzosségekre gyakorolt
potencialis hatasokat (McLeod, 2021).

Ezek a tanulményok a chatbot fejlesztési tizletag esetében az alabbi indokok miatt nem relevansak:
o A chatbot fejlesztés egy digitalis projekt, amely nem igényel fizikai épitkezéseket vagy jelentés beavatkozast a természeti kdryezetbe.
Ennek kovetkeztében, a kormyezeti és 6kologiai hatasok nem jelentdsek.
e A projekt megvaldsitasa foként szoftverfejlesztésre és adatkezelésre korlatozodik, amelyeket irodai komyezetben vagy felhGalapa
infrastruktiraban végeznek, igy a foldrajzi helyszin specifikus jellemz6i nem relevansak.
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e Mivel a projektnek nincsen kozvetlen kdmyezeti 1abnyoma, a projekt megvalosithatosagi elemzése soran inkabb a piaci keresletre,
technoldgiai megvalosithatosagra, pénziigyi modellezésre kell 6sszpontositani (Bause et al., 2014).

Osszefoglalva, a chat botfejlesztési iizletdg komyezeti és foldrajzi vonatkozasai nem képezik a projekt megvalosithatosagi elemzésének

kozéppontjat, mivel ezek a szempontok nem jelentés mértékben befolyasoljak a projekt kimenetelét vagy sikerét.

10. sz. melléklet: Az MI fobb teriiletei

Teriilet
Nagyméretii gépi tanulas (Large-scale Machine

Meélytanulss (Deep Leaming)

Algoritmikus jatékelmélet (Algorithmic Game
Theory)

Robotikus folyamat automatizzcié (Robotic
Process
Automation)

Tanulési algoritmusok tervezése, valamint meglévo algoritmusok nagyméretii adathalmazokkal valo
ikdictise.

Webes keresdmotorok  adatfeldolgozasa, mint]
példaul a Google keresdje.

Olyan algoritmusok és modellek fejlesztésével foglalkozik, amik bbrétegli (mély) neurdlis
hélozatokon keresztiil képesek Gsszetett mintazatokat felismemi és tanulni az adatokbol, utanozva
ezzel azemberi agy tanulési folyamatat.

Arcfelismerd rendszerek, amelyeket blztonsagl
élbol  vagy  mobiltelefonok

Algoritmusok, amelyek az emberi nyelvi bemenetet feldolgozzak és éithetd reprezentaciokka
alakitjak &t

Modellek és algoritmusok, amelyek segitik az autonom rendszerek fejlesztését, amelyek képesek
egytittmiikodni més rendszerekkel és emberekkel.

cgymésal & akiekedkinfiastnuirdvl.

Folyamat, amely az egy vagy tobb képbél szarmazo relevans informaciokat vonja ki a fejlett elemzés
érdekében.

képesek felismemi a tumorokat vagy

Gazdasigi & tarsadalmi dontéshozatali folyamatokat modellezi és elemzi algoritmikus szempontbol.
Jatékelméleti mode]leket & fogalmekat alkalmaz problémék megoldésara, ahol az érdekeltek don-

elvalmzzsokatakq)d(m

tedmologla, amely lehelove teszi a szervezetek szamara, hogy szoftverrobotokat, vagy

,digitalis munkasokat” hozzanak létre az ismétlédo és rutinszert iizleti folyamatok automatizalasara.

Ezek a robotok képesek utdnozni az emberi felhasznalok altal végzett feladatokat szimos

alkalmazzsban & mu:lszerben, igy novelve a hatekmysagnt & (sokkemve a hibalehetdségeket,
elnének

m. 1. sz. tablazat: Az M1 fobb teriiletei

Ugyfélszolgalati chatbotok,
automatikusan  valaszolnak
tigyfélkérdésekre.

Forras: Sgjat szerkesztés, pwe.com, 2017; Enholm et al.,, 2022, Kovdacs, 2023 alapjin

11. sz melléklet: A chatbot fejlesztési iizletag idéterve

fogd p

2024 2025
[4lsl6l7]8lolioliili2l1]2]3 45617 8 9li0l11]2]

atok, elemzések és

ioban,

chatbotf
elényeit ésa v |rh atd

Infrastruktira Felmérése

i infrastruktira elemzése

letek és kovetelmények Ssszeallitisa

Hardvere
Rendszerte:

Ertékelések
Chatbot étadasa az i

adis, projekt

m. 4. sz. dbra: A chatbot fejlesztési iizletag iddterve
Forras: Sajat szerkesztés
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12.

RoboRobo

A cégrivid bemutatisa

A KiberKutatok Zrt. komplex informatikai és iizleti
tandcsaddasi  szolgdltatdsokat  kindl,  kiemelkedd
szakértelemmel az iizleti intelligencia, adatkezelés,
rendszerintegrdcio, és digitdlis dtalakitds teriiletein. A
vallalat célja, hogy egyeds, innovativ megoldisokkal
segitse az izleti folyamatok hatékonysagdnal javitdsat és
az informatikai rendszerek fejlesztését, ezel eldsegitve az
tizleti célok gyorsabb és eredményesebb elérését.

Atlagos
éradij
($/6ra)

Dolgozék
szama (f6)

Atlagos
projekt-
méret ($)

Top 3 iparag, ahol
a cég tevékeny-
kedik

sz. melléklet: Chatbot fejlesztés teriiletén kiemelked6 eurdpai és magyar cégek, a KiberKutaték Zrt. lehetséges versenytarsai

Ugyfelek megoszisa:

Nagyvillalatok: >1 millidrd $

éves drbevete

© Nagywillalatok 60%
o Kozépvallalkozasok 30%
o Kisvillalkozisok 10%

A Zfort Group széleskorii szolgaltatasokat kindl, 6tvozve
az MI és a blokklanc-technologia erejét. Portfoliuk
magdban foglala az egyedi MI fejlesztéseket,
ChatGPT/OpenAl integrciot, gépi tanulds modell
implementéciét, neurdlis halozati megoldasokat, chatbot
fejlesztést & aziizleti folyamatok automatizalésat.

Kharkiv, Uk-
rajna

o Kozépvallalkozasok 55%
o Kisvallakozasok 40%
o Nagyvallalatok 5%

A 4soft egy szoftverfejlesztd partner, amely a blokklanc
technologia teriiletére szakosodott. A Clutch értékelése
alapjan a vilag elsd négy blokklanc fejleszdie kozé
tartozik. Szolgdltatisaik kozé tartozik pl. a digitalis
atalakulas, adatfeldolgozas és az egyedi szoftverfejlesztés.

o Kozépvallalkozasok 60%
o Kisvallalkozasok 30%
o Nagyvallalatok 10%

Tobb mint 10 év tapaszalatal a nemzetkozi
szoftverfejlesztési piacon, a Core Logic elkotelezett
csapata teljes koril tervezési és fejlesztési szolgaltatasokat
nydjt. Mint digitélis étalakulést tamogato full-stack
szoftverhaz, tdbb mint 60 egyedi megoldast szallitottak le
kiilonboz szektrobeli tigyfelek szamara.

o Kozépvallalkozasok 45%
o Kisvallalkozasok 45%
o Nagyvallalatok 10%

A Launchpad App kiilonleges technologiai termékeket
fejleszt, amelyek jelentds gazdasagi, tasadalmi és
komyezeti hatastvaltanak ki. A cég tobbek kozott elnyerte
a Google Play 2021 legjobb alkalmazisa dijat az
egészségiigyi appok kategdridban.

Kisvallalkozasok 50%

o Kozépvallalkozasok 30%
o Nagyvallalatok 20%

A Broooders csapata kiemelkedd minGségii projektme-
nedzsmentet & tigyfélkozponta  hozzaallast  kinal.
Technologiai szakértelmitk magaban foglaljia a pl. a
Nodejs, Reactjs, Al integréciot és a DevOps megolda-
sokat

Péniayi
szolgaltatasok

o Ingatlanpiac

e Ellatasi  lanc,
logisztika &

o Kozépvallalkozasok 70%

Kisvallalkozésok 25%

* Nagyvallalatok 5%

A RoboRobo csapata foként személyre szabott chatbot
megoldasok fejlesztésével foglalkozik. Sajét fejleszésti
keretrendszeriikkel, kiilsd harmadik feltol szarmazo
rendszerek nélkiil, a RoboRobo folyamatosan kutatja,
hogyan nytjthat még jobb megoldésokat a dinamikusan
valtozo chatbot technologia teriiletén.

Informécios
technologia
Reklam
marketing
E-sport

o Kozépvallalkozasok 50%

Kisvallalkozasok 30%

o Nagyvallalatok 20%

A TechnoLynx egy szoftverkutatési és fejlesztési
tanicsadd cég, amely algoritmikus kihivasokra, tobbek
kozott gépi tanulasra, adattoméritésre é GPU prog-
ramozasra 0sszpontosit.

Kisvallalkozésok 100%

A Scriptide magas szinvonal(i web- és mobilfejlesztési
szolgdltatisokat kindl a leghjabb technologidkkal.
Kaltséghatékony prototipust tervezé startuprol, akar
ipardgvezetd  megoldisokig tudnak  technologiai
megoldasokat nydjtani.

o Nagyvallalatok 70%
o Kozépvallalkozasok 20%
o Kisvallalkozasok 10%

m. 2. sz. tablazat: Chatbot fejlesztés teriiletén kiemelkedS eurdpai és magyar cégek, a KiberKutatok Zrt. lehetséges versenytarsai
Sajat szerkesztés, clutch.co, 2024 alapjan
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13. sz melléklet: A chatbot fejlesztési iizletaghoz kapesol6do kiindulasi alapmodell — ,,Alapeset” — Excel munkafiizet

[ Tény Terv
Sza ii feltételezésel I 2024 2 025 2 026 2027 2028
Hitelkamatlab 8% 8% 8% 8%
Vevok forgasi sebessége (fordulat/év,
arbevételhe viszonyitott) 6 6 7 8
Szallitok forgasi sebessége (fordulat/év) 10 9 8 8
Arbevétel szazalékos valtozasa (elz6 év =
100%) 20% 20% 15%
Igénybe vett szolgaltatasok szazalékos
valtozasa (el6z6 év=100%) 5% 10% 10%
Bérkoltseg szazalékos valtozasa (el6z6 év =
100%) 10% 15% 20%
adatok eFt-ban Tény Terv
Beruhzasi és értékesokkenési terv 2024 2025 | 2026 | 2027 | 2028
Beruhazas bruttoé konyv szerinti érték 80 000
Beruhézés leirési kulcs 10%] 10%] 10%] 10%
Beruhdzas értékcsokkenési leiras 8 000 8 000 8 000 8 000
Beruhazas 6sszesen 80 000 0 0 0 0
Ertékcsokkenés sszesen 0 8 000 8 000 8 000 8 000
adatok eFt-ban Tény Terv [
Hitelfelvételi és torlesztési terv 2024 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | Futamid
Hitell felvétel 50 000 10
Hitell torlesztés 5 000 5 000 5 000 5 000 5 000
Hitelfelvétel osszesen 50 000 0 0 0 0 0
Hiteltorlesztés dsszesen 0 5000 5000 5000 5000 5 000
adatok eFt-ban [ Teny | Terv
Mérlegterv | 2024 [ 2025 | 2026 ]| 2027 [ 2028
Targyi eszkdzok 80 000 72 000 64 000 56 000 48 000
Vevok 16 250 19 500 20 057 20183
Pénzeszkdzok 20 000 5 750 14 233 36 846 62 928
Jegyzett téke 50 000 50 000 50 000 50 000 50 000
Eredménytartalék 0 -4 500 3650 22 850
Targyévi eredmény -4 500 8150 19 200 22703
Hitelek 50 000 45 000 40 000 35 000 30 000
Szallitok 3500 4083 5 053 5 558
Mérlegfodsszeg 100 000 94 000 97 733 112 903 131111
adatok eFt-ban [ Tény Terv
Eredményterv | 2024 2025 2026 | 2027 | 2028
Arbevétel 97 500 117 000 140 400 161 460
Anyagjellegii raforditasok (foként igénybe
vett szolgaltatasok értéke) 35 000 36 750 40 425 44 468
Személyi jellegii raforditasok 55 000 60 500 69 575 83 490
Ertékesokkenési leirds 8 000 8 000 8 000 8 000
Uzemi eredmény -500 11750 22 400 25503
Pénziigyi eredmény -4 000 -3 600 -3 200 -2 800
Vallalati eredmény -4 500 8 150 19 200 22703
adatok eFt-ban [ Teny ]| Terv
Miikodétéke terv [ 2024 [ 2025 | 2026 [ 2027 | 2028
Vevok 16 250 19 500 20 057 20183
Szallitok 3500 4 083 5053 5558
Miikod6toke-igény (szint) 12 750 15 417 15 004 14 624
Miik6détoke-igény valtozasa 12 750 2 667 -413 -380
adatok eFt-ban [ Teny | Terv
Cash-flow terv | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 [ 2028
Operativ CF -9 250 13 483 27 613 31082
Beruhazasi CF -80 000 0 0 0 0
Finanszirozasi CF 100 000 -5 000 -5 000 -5 000 -5 000
Pénzeszkozok valtozasa 20 000 -14 250 8 483 22 613 26 082
adatok eFt-ban [ Tény | Terv
Pénziigyi ardnyszimok | 2024 [ 2025 | 2026 [ 2027 [ 2028
Likviditasi rata (pénzhanyad) 0,68 1,57 3,67 5,96
Sajat toke 50 000 45 500 53 650 72 850 95 553
Sajat téke / jegyzett toke arany 100,00% 91,00% 107,30% 145,70% 191,11%
Sajattéke-arany 50,00% 48,40% 54,89% 64,52% 72,88%
ATO (Asset Turnover, eszkozok forgasi
sebessége) 1,04 1,20 1,24 1,23
ROS (Return on Sales, jovedelmezdségi
mutatd) -0,51% 10,04% 15,95% 15,79%
ROE (Return on Equity, sajattoke-aranyos
megtériilés) -9,89% 15,19% 26,36% 23,76%

m. 5. sz. dbra: A chatbot fejlesztési iizletaghoz kapesolodo kiindulasi alapmodell — ,, Alapeset”
Forras: Sajat szerkesztés
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14. sz melléklet: Szakmai munka elvégezése alvallalkozokkal szcenarié — Excel munkafiizet
| Tény Viarhaté Terv

Szamszerii feltételezésel | 2024 2 025 2026 2027 2028
Hitelkamatlab 8% 8% 8% 8%
Vevok forgasi sebessége (fordulat/év,
arbevételhe viszonyitott) 6 6 7 8
Szallitok forgasi sebessége (fordulat/év) 10 9 8 8
Arbevétel szazalékos véltozasa (eléz6 év =
100%) 20% 20% 15%
Igénybe vett szolgaltatasok szazalékos
valtozasa (el6z6 év=100%) 11% 12% 12%
Bérkoltség szazalékos valtozasa (el6z6 év =
100%) 10% 15% 20%
adatok eFt-ban Tény Virhaté ] Terv
Beruhdzasi és értékesokkenési terv 2024 2025 | 2026 | 2027 [ 2028
Beruhazas brutté konyv szerinti érték 80 000
Beruhdzss leirdsi kulcs 10%| 10%)| 10%) 10%
Beruhazas értékesokkenési leiras 8 000 8 000 8 000 8 000
Beruhazas Gsszesen 80 000 0 0 0 0
Ertékcsokkenés dsszesen 0 8 000 8 000 8 000 8 000
adatok eFt-ban Tény Varhato | Terv [
Hitelfelvételi és torlesztési terv 2024 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | Futamidd
Hitell felvétel 50 000 10
Hitell torlesztés 5 000 5000 5 000 5 000 5000
Hitelfelvétel osszesen 50 000 0 0 0 0 0
Hiteltorlesztés Gsszesen 0 5000 5000 5000 5000 5000
adatok eFt-ban [ Tény | Varhats | Terv
Mérlegterv | 2024 | 2025 [ 2026 [ 2027 [ 2028
Targyi eszkozok 80 000 72 000 64 000 56 000 48 000
Vevok 16 250 19 500 20 057 20183
Pénzeszk6z0k 20 000 1910 -1 265 9372 25072
Jegyzett tke 50 000 50 000 50 000 50 000 50 000
Eredménytartalék 0 -14 100 -19 186 -13 961
Targyévi eredmény -14 100 -5 086 5225 11 099
Hitelek 50 000 45 000 40 000 35000 30 000
Szallitok 9 260 11 421 14 390 16 117
Meérlegf6osszeg 100 000 90 160 82 235 85 429 93 255
adatok eFt-ban [ Tény Virhaté Terv
Eredménytery | 2024 2025 2026 | 2027 [ 2028
Arbevétel 97 500 117 000 140 400 161 460
Anyagjellegii raforditasok (foként igénybe
vett szolgaltatasok értéke) 92 600 102 786 115120 128 935
Személyi jellegii raforditasok 7 000 7700 8 855 10 626
Ertékesokkenési leirds 8 000 8000 8 000 8 000
Uzemi eredmény -10 100 -1 486 8425 13 899
Pénziigyi eredmény -4 000 -3 600 -3 200 -2 800
Villalati eredmény -14 100 -5 086 5225 11 099
adatok eFt-ban [ Tény | Varhato | Terv
Miikédétéke terv | 2024 | 2025 [ 2026 [ 2027 [ 2028
Vevok 16 250 19 500 20 057 20183
Szallitok 9 260 11421 14 390 16 117
Miikodotoke-igény (szint) 6 990 8079 5 667 4 066
Miikodotoke-igény valtozasa 6 990 1089 -2412 -1 601
adatok eFt-ban [ Tény | Varhaté | Terv
Cash-flow terv | 2024 | 2025 [ 2026 [ 2027 [ 2028
Operativ CF -13 090 1825 15 637 20701
Beruhazasi CF -80 000 0 0 0 0
Finanszirozasi CF 100 000 -5 000 -5 000 -5 000 -5 000
Pénzeszk6zok valtozasa 20 000 -18 090 -3175 10 637 15701
adatok eFt-ban [ Tény | Varhats | Terv
Pénziigyi ardn 1 | 2024 | 2025 [ 2026 [ 2027 [ 2028
Likviditasi rata (pénzhanyad) 0,13 -0,08 0,48 1,19
Sajat téke 50 000 35900 30 814 36 039 47 138
Sajat toke / jegyzett toke arany 100,00% 71,80% 61,63% 72,08% 94,28%
Sajatt6ke-arany 50,00% 39,82% 37,47% 42,19% 50,55%
ATO (Asset Turnover, eszkozok forgasi
sebessége) 1,08 1,42 1,64 1,73
ROS (Return on Sales, jovedelmezéségi
mutato) -10,36% -1,27% 6,00% 8,61%
ROE (Return on Equity, sajattéke-aranyos
megtériilés) -39,28% -16,51% 14,50% 23,55%

M. 6. sz. abra: Szakmai munka elvégezése alvallalkozokkal szcenario evedményei

Forrds: Sajat szerkesztés
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15.

sz. melléklet: ,,Rosszabb vevoi kondiciok” szcenario — Excel munkafiizet

I Tény Terv
Sza ii feltételezésel | 2024 2025 2026 2027 2028
Hitelkamatlab 8% 8% 8% 8%
Vevok forgasi sebessége (fordulat/év,
arbevételhe viszonyitott) 4 5) 6 6
Szallitok forgasi sebessége (fordulat/év) 10 9 8 8
Arbevétel szazalékos valtozasa (eloz6 év =
100%) 5% 10% 12%
Igénybe vett szolgaltatasok szazalékos
valtozasa (el6z6 év=100%) 5% 10% 10%
Bérkoltség szazalékos valtozasa (el6z6 év =
100%) 5% 10% 10%
adatok eFt-ban Tény Terv
Beruhazisi és értékesokkenési terv 2024 2025 | 2026 [ 2027 [ 2028
Beruhazas bruttd konyv szerinti érték 80 000
Beruhazas leirasi kulcs 10%] 10%] 10%| 10%
Beruhazas értékesokkenési leiras 8 000 8 000 8 000 8 000
Beruhazas Gsszesen 80 000 0 0 0 0
Ertékesokkenés Gsszesen 0 8 000 8 000 8 000 8 000
adatok eFt-ban Tény Terv
Hitelfelvételi és torlesztési terv 2024 2025 | 2026 [ 2027 [ 2028 | Futamidd
Hitell felvétel 50 000 10
Hitell torlesztés 5 000 5000 5000 5000 5000
Hitelfelvétel 6sszesen 50 000 0 0 0 0 0
Hiteltorlesztés dsszesen 0 5000 5 000 5000 5000 5000
adatok eFt-ban [ Tény | Terv
Meérlegterv [ 2024 | 2025 ] 2026 [ 2027 [ 2028
Targyi eszkozok 80 000 72 000 64 000 56 000 48 000
Vevok 24 375 20 475 18 769 21021
Pénzeszkozok 20 000 -2 375 1383 4522 6 756
Jegyzett toke 50 000 50 000 50 000 50 000 50 000
Eredménytartalék 0 -4 500 -8 225 -10 763
Targyévi eredmény -4 500 -3725 -2 537 981
Hitelek 50 000 45 000 40 000 35000 30 000
Szallitok 3500 4083 5053 5 558
Meérlegf6osszeg 100 000 94 000 85 858 79 291 75 777
adatok eFt-ban I Tény Terv
Eredményterv [ 2024 2025 2026 | 2027 | 2028
Arbevétel 97 500 102 375 112 613 126 126
Anyagjellegii raforditasok (féként igénybe
vett szolgaltatasok értéke) 35 000 36 750 40 425 44 468
Személyi jellegii raforditasok 55 000 57 750 63 525 69 878
Ertékesokkenési leiras 8 000 8 000 8 000 8 000
Uzemi eredmény -500 -125 663 3781
Pénziigyi eredmény -4 000 -3 600 -3 200 -2 800
Vallalati eredmény -4 500 -3725 -2 537 981
adatok eFt-ban [ Teny | Terv
Miikiédétéke terv [ 2024 | 2025 [ 2026 [ 2027 | 2028
Vevok 24 375 20 475 18 769 21021
Szallitok 3500 4083 5053 5558
Miikodétoke-igény (szint) 20 875 16 392 13716 15 463
Miikodétoke-igény valtozasa 20875 -4 483 -2 676 1747
adatok eFt-ban [ Teny | Terv
Cash-flow terv [ 2024 | 2025 | 2026 [ 2027 [ 2028
Operativ CF -17 375 8 758 8139 7234
Beruhazasi CF -80 000 0 0 0 0
Finanszirozasi CF 100 000 -5 000 -5 000 -5 000 -5 000
Pénzeszkozok valtozasa 20 000 -22 375 3758 3139 2234
adatok eFt-ban [ Teny | Terv
Pénziigyi ardnyszamok [ 2024 | 2025 [ 2026 [ 2027 | 2028
Likviditasi rata (pénzhanyad) -0,28 0,15 0,45 0,64
Sajat toke 50 000 45 500 41775 39 238 40 219
Sajat téke / jegyzett téke arany 100,00% 91,00% 83,55% 78,48% 80,44%
Sajattéke-arany 50,00% 48,40% 48,66% 49,49% 53,07%
ATO (Asset Turnover, eszk6zok forgasi
sebessége) 1,04 1,19 1,42 1,66
ROS (Return on Sales, jévedelmezdségi
mutatd) -0,51% -0,12% 0,59% 3,00%
ROE (Return on Equity, sajattéke-aranyos
megtériilés) -9,89% -8,92% -6,47% 2,44%

m. 7. sz. abra: Rosszabb vevoi kondiciok szcenario eredményei

Forrds: Sajat szerkesztés
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16. sz melléklet: ,,Hasznalt eszkozok vasarlasa (szolgaltatasi kockazatokkal)” szcenarié — Excel munkafiizet

[ Teny Terv
i feltételezé 2024 2025 2026 2027 2028
Hitclkamatlib 8% 8% 8% 8%
Vevik forgisi sebessége (fordulat/év,
arbevételhe viszonyitott) 6 6 7 8
Szillitdk forgisi sebessége (fordulatév) 10 9 8 8
Arbevétel szizalékos valtozasa (clozd év =
100%) 20% 15% 10%
Tgénybe vett szolgiltatisok szizalckos
viltozisa (el6z6 év=100%) 5% 10% 10%
Bérkoliség szzalékos viltozisa (eloz év =
100%) 10% 15% 20%
adatok eFt-ban [ Tény Terv
dzisi és értékesokkendsi terv | 2024 2025 | 2026 | 2027 | 2028
Beruhazas bruttd konyv szerinti érték | 50 000
Beruhazds leirdsi kules 10%] 10%] 10%| 10%
Beruhizis értékesokkenési leirds 5000 5000 5000 5000
Beruhiizds dsszesen 50 000 0 0 0 0
Erte és Bsszesen 0 5000 5000 5000 5000
adatok eFt-ban | Tény \ Terv. ]
Hit i és to ési terv | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 Futamidé
Hitell felvétel 10
Hitel| torlesztés 3125 3125 3125 3125 3125
Hitelfelvétel dsszesen 31250 0 0 0 0 0
Hiteltrlesztés dsszesen 0 3125 3125 3125 3125 3125
adatok eFt-ban [ _Teny | Terv
Mérlegterv | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028
Targyi eszkozok 50 000 45000 40 000 35000 30 000
Vevik 16 250 19 500 19221 18501
Pénzeszkozok 31250 20375 32083 52757 69 155
Tegyzett tdke 50 000 50 000 50 000 50 000 50 000
Eredménytartalék 0 0 12500 30050
Térgyévi eredmény 0 12500 17 550 13298
Hitelek 31250 28125 25 000 21875 18 750
Szillitok 3500 4083 5053 5558
59 81250 81625 91583 106978 117656
adatok eFt-ban | Tény Terv
E é | 2024 2025 2026 | 2027 | 2028
Arbevétel 97500 117000 134550 148005
Anyagjellegii rforditésok (f6ként igénybe
vett szolgdltatisok értéke) 35000 36 750 40 425 44 468
Személyi jellegi raforditasok 55 000 60 500 69575 83490
Ertékesokkenési leirds 5000 5000 5000 5000
Uzemi eredmény 2500 14750 19 550 15048
Pénziigyi eredmén -2.500 2250 -2.000 -1750
Villalati eredmén 0 12500 17 550 13298
adatok eFt-ban [ Teny ] Terv
Miikidgtéke tery 2024 2025 2026 2027 2028
Vevik 16 250 19 500 19221 18501
Szillitok 3500 4083 5053 5558
Miikodétoke-igény (szint) 12750 15 417 14168 12942
Miikddtdke-igény viltozdsa 12750 2667 -1248 -1226
adatok eFt-ban | Tény \ Terv
Cash-flow terv | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028
Operativ CF 7750 14833 23798 19524
Beruhizisi CF -50 000 0 0 0 0
Fi dsi CF 81250 3125 3125 3125 3125
Pe 20k valtozisa 31250 -10 875 11708 20673 16 399
adatok eFt-ban | Tény \ Terv
Pénziigyi arinyszd | 2024 [ 2025 [ 2026 | 2027 | 2028
Likviditési rita (pénzhinyad) 3,08 4,45 6,45 7,96
Sajit toke 50 000 50 000 62500 80 050 93348
Sajt tdke / jegyzett tdke ardny 100,00%  100,00%  125,00%  160,10%  186,70%
Sajtt6ke-ariny 61,54% 61,26%  68,24%  74,83%  79,34%
ATO (Asset Tumover, eszkozok forgsi
sebessége) 119 1,28 1,26 1,26
ROS (Return on Sales, jovedelmezségi
mutatd) 256%  1261%  1453%  10,17%
ROE (Return on Equity, sajattSke-aranyos
megtériilés) 000%  20,00%  21,92%  14,25%

M. 8. sz. abra: Hasznalt eszkozok vasarlasa (szolgdltatdsi kockdzatokkal) szcendrio eredményei
Forris: Sajat szerkesztés

17. sz. melléklet: Az egyes szcenariok dsszehasonlito jelentése — Excel munkafiizet

Pénzeszkozok 2025 $C$39 5750 5750 1910 -2375 20375
2026 $DS39 14233 14233 1262 1383 32083
2027 $ES39 36 846 36 846 9372 4522 52 757
2028 SF$39 62928 62928 25072 6756 69155
Villalati eredmény 2025 $C$56 -4 500 -4 500 -14 100 -4 500 0
2026 $DS56 8150 8150 5086 3725 12500
2027 $ES56 19 200 19 200 5225 -2537 17 550
2028 $F$56 22703 22703 11099 981 13298
Sajat toke 2025 $C$75 45 500 45 500 35900 45500 50 000
2026 $D$75 53 650 53 650 30814 41775 62 500
2027 $ES75 72 850 72 850 36039 39238 80050
2028 $F$75 95 553 95 553 47138 40219 93 348
Likviditasi rata (pénzhanyad) 2025 $C$74 0,68 0,68 0,13 -0,28 3,08
2026 $D$74 157 157 -0,08 0,15 4,45
2027 SES74 3,67 3,67 0,48 0,45 6,45
2028 $F$74 5,96 5,96 119 0,64 7.96
ROS (Return on Sales, jovedelmeziségi muato) 2025 $SCS79 051% 051% -10,36% 051% 2,56%
2026 $D$79 10,04% 10,04% -1,27% -0,12% 12,61%
2027 SEST9 15,95% 15,95% 6,00% 059% 1453%
2028 $F$79 15,79% 15,79% 8,61% 3,00% 10,17%
ROE (Return on Equily, sajatioke-aranyos megté 2025 $SCS80 ~0,89% -9,89% -39,28% -9,89% 0,00%
2026 $D$80 15,19% 15,19% -16,51% -8,92% 20,00%
2027 SES80 26,36% 26,36% 14,50% 6.47% 21,92%
2028 $F$80 23,76% 23,76% 23,55% 2,44% 14,25%

Megj: Az Akalis értékek oszlopban az Osszefoglald jelentés készitése
idejéna viltozo cellikban 16v6 értékek litszanak. Az cgyes escickre
vonatkozo cellik sziirke hittérrel lettek kiemelve.

m. 9. sz dbra: Az egyes szcendriok dsszehasonlit jelentése
Forras: Sajat szerkesztés
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18.

sz. melléklet: A chatbot fejlesztési iizletaghoz kapcsolodo kockazatok

Kockazat neve OK Hatis KPI KPILhatirérték| P | | | K| Kockazatkezelése Felelds Hataridé Statusz
A . . PP Ugyfelek érdeklédé- Sales és Marketing
Rossauldmér | Eltgenrosemi- | solgllatistine |- neksanfearty | <7% | 2 | 5 (M8l Résicespiacktas | Veres,Po- | 20240831 | Folyamatben
EEEEE eggi NEKMegapiad | o oditasok irdnt jekimenedzser
igényeknek
Banki elutasitds, | T6kehidnya, projekt Alternativ fi- Pénziioni I 2
Hitel hidnya | kedvezbtlenpénziigyi | késedelmevagyle- | Hitelosszeg <kivant | 2|5 nanszirozssi forrdsok ;“Ozugy‘ gﬁz‘g’ 20040430, | Folyamathan
fltételek llsa Keresésc jekdma
Szervezeti véltozassal Usletig elinduliséncl .
Bels ellenallas ; s akadalyozasa/ Ellenallés esetei >2 3|4 Kommunikécios terv Projektvezeté 2024.04.30. Folyamatban
szembeni ellenallas meghitisulésa
2 A legijabbtechnolo- | Az iizletag elavult e o, e oA
Technologiai iy - s Technoldgiai frissité- Technoldgiai frissitési Technologiai
- gidknem megfelelé | technologian fog ala- P <2 21410 . . > 2024.04.30. Folyamatban
hétriny alkalmazs pulni sek szama évente terv létrehozasa Igazgatd
2 . o TP Folyamatos Projektmenedzser,
Rosszbecsiisc | T&'SHOKOPATISE Abebizisnem | Becsésfiasia| ooy | g |4 |10| enfisiesss | Pensigyilgus, | Foyamas | Folyamaten
R = kockézatelemzés Sales Vezetd
) | Uzdagelinditasanak | . - . . .. . B
Sakéribiany | SEPEMIRE |y oime noveks | NWIOLPOACKK >5 3|3 (i@l FevediszooK IERvzzEd) 2040430, | Kezeletkn
idnyaapiacon Koliségek szama bevonasa Projektmenedzser
lf;’f;"mfz Nemmegfeledjogi | Jogivitdk, Jogellenes esetek “0 alalg| Jouitmsaisk Joganiess, | 0000 | popmaten
hl,“:a,’;k clékészités pénzbirségok széma bevonésa Projekivezetd Rt
. Adatvédelmi P
aa o . L, Jogi kovetkez- rn 5 Uzletag elindula-
(e || B gaEn || T o | e @ 4 | 5 [Jll protokollok erfsitése, | Projektmenedzser, | sl v | Kezeletien
GDPR megfelel6 adatkezelés 1 ; folyamatos mo- Projekitagok
lomvesztés L lyamatosan
nitorozas
ks Pt s Stakeholder menedzs- Udetigel-
S‘d‘,em'dg::m kfue"‘e‘f;g:kg';ék nak hidnya, S‘akd“";‘;"’m"' <60% |35 ment cdzott | Projekimenedzser | induldsitkovetben|  Kezeletlen
‘a‘prq‘).geh o Nt akadalyok kialakuldsa & kommunikécio folyamatosan
Utemterwel e i o Rugalmas projektme- . Uzletag elindula-
Eréforrds-korlétozott- | Projekt késedelme, e o | Projektmenedzser, e o
kap(solatos prob- R y biizsé ilépds Projektiitemterve | >terv+20% | 3 | 5 nedzsment, agilis mod: Proj ik satkovetden fo Kezeletlen
eitlye szertan S lyamatosan
Klberb|zlmsag1 NovekvGonlinetd- | Adatszivargss, jogi Biztonsagi Biztonsagi protokollok | IT Biztonsagi
fenyegetések el el g sk s e tE fisstése Vb RS | Rk
Ugyfélelvarisok | Piaciigények gyors Tm?“gy“;i‘d“felvl?l,_ UgyRlclégedetistgi| e allg Paci ks éslgyfd | Marketing Verets, | o | gy
véltozasa véltozésa meg az;‘)kn ak*’ A index 0 Visszajelzések Projektmenedzser
MasKVersenyis| o iamiavio- | VOSeKepeség oy e, | e | Uk
isbeszall a sisa csokkenése, Piaci részesedés <elézd év 4|4 marketing stratéeia Marketing vezeto, | satkovetden fo- Kezeletlen
versenybe amyomas dteo moslnésaeuegl Projektmenedzser lyamatosan
Technologia P
o 5 P P Technologiai Igaz-
Technologial Gyorstechnologial | A fejlesztett chatbot | Technoldgiai frissité- folyamatos kovetése, o M
it il5dés hamar dlawl B — e 9| dolgozok képrese, ga‘“ﬁrg‘gem;'im’ fovar- R obanata
mindségbiztositds ekt
Banki elutasitas, | Toke hianya, projekt Alemati i | e
Hitel hidnya | kedvezitlen pénziigyi | késedelmevagyledl-|  Hitelosszeg <kivant | 2|5 nanszirozés forrdsok. | LoLAVIEZE0, | oppp 0090 | Folyamathan
7 3 . Projektmenedzser
feltételek lésa keresése
Szakkepzm Kordozott déhetbslg | v aedelme, | Nyitott poziciok Képrésipogamok, | HR Verews, | C2ctgelindulé-
aszakképzett mun- e, a 5 >3 414 = . o satkovetden fo- Kezeletlen
Kacrbhisz mindségromlas szama fejvadaszat Projekivezeté lyametosan
Korétozott erdforrisok,| Projekt késedelme, P . A a Eroforras Uzletig elinduls-
Beml"mf‘l’s"as i || M e | o I > 5|3 E“’ﬁ;ﬁgfﬂ‘ menedzser, | sitkovetbenfo- | Kezeletlen
mosan tallépés P Projektmenedzser lyamatosan
Gazdaségi ingadozss, Uzetag rele- o . ,, o
Valtozo piaci ko- 2 = B 2 mma Stratégiai feliilvizsgalat,| Stratégiai Vezeto, | 2026 év végétol
rillmények vem:lytms?.kwv& vancta]anak Piaci részesedés <el6zd év 3|4 IRalmazkods Proj zser | folyam Kezeletlen
enysége csokkenése
Projektmenedzser,
Technologiai I . fe . Projekttagok, | Uzetég elinduls-
itegricios probl <OMPAASIpb- |- Rencbzeriodk, - Integricic bk >3 3ol TS L kemeta | sitkovaton b | Kezelden
ik kg iz Szdma mpal CZS| Tese/QA lyamétosan
Versenytasol- | Bevétel és piaci része- Ertékajanlatnovelése, | Sales Vezetd Uddtigel-
cstbbainlta Arverseny apiacon sedds csdkkendse Szolgaltatési arek | >piacidtlag | 3 | 4 differencidlodis Projektmenedizser nxif;ﬂ;zz:tnkovetom Kezeletlen
L, Alvallalkozok - .
Alvallalkozok Kommunikécios g P AT Uzletig elindulé-
nemtartisk bea | problémak, rossz telje- .Pf,'”,d?‘k“bmlm Smm”gm = >0 3|4 .teh‘?“d“lm,“, Sz 4| Profektmenedzser | sitkivetien fo- | Kezeletlen
Gdéseket sités TMInOSCE! pro‘ SZAOM S enOIZSE, al- lyamatosan
seer temativak keresése
Jogszabalyi Nemzetkoz és helyi Jogellenesség, Jogellenes esetek Jogi feliilvizsgalat, Jogi tanécsado,
viltozisok | jogszebdlyok vélozisa| _ birsdgok szima = Al Projekimenedzser | TOYaMas | Folyamaton
e e e s e o Uletég elindulé-
FEEAETEE S| UmiEieiad: | LGl iy, || el ) 4|3]10] CRKkesdss Projektmenedzser | sétkovetden fo- | Kezeletlen
mddosulas zasa hataridok csiszasa szama I
lyamatosan
_— Rendszeres meetingek iletie clinduls
Kommunikécios mTa,vl.OI:qﬂf.mm"ﬂbmg“,’ o | Félreertésck projekt | - Kommunikiicids 5 2 | 4|10 beiktatisa Hatekony | Projekimenedzser, I;T:tllfs\%;om f: Kezeletlon
akadalyok (. kiilfoldon) céljainak elmaradésa incidensek kommunikécios esz- Projekttagok e
i kozok alkalmazasa yam
Visszaesik a Piacitrendek, fo- | Csikkend érdekldés Piaci trendek Sales és Marketing | Uzletég elindul-
chathotok gyasztoi preferenciak | és keresletachatbotok| — Keresleti index <el6zd év 2| 4]10| folyamatos figyelése, Vezetd, Pro- satkovetSen fo- Kezeletlen
népszeriisége véltozasa irdnt j finkciok fejlesztése | jektimenedzser lyamatosan
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Kockizat neve

Uj technologia
megjelenése

Innovaci6 a piacon

Hatds |

Chathotok elavulasa,
tizletag versenyképes-
ségének csokkenése

Tnnovécids index

‘ KPI hatirérték|

P’ 1 | K| Kockazt kezelése

Felelds

Technologiai
Igazgato,
Projektmenedzser,
Projekttagok

Technologiai radar,
folyamatos fejlesztés

| Hatirid |

Uzletag elindulé-
sétkdvetSen fo-
lyamatosan

Kezeletlen

. | e s
Roszbecslesd [ e o et

A beruhazas nem

Becslési hiba szi-
zaléka

Folyamatos
tervfiissités &
kockézatelemzés

Projektmenedzser,

Sales Vezeté

Péngiiovi 5,

Folyamatos | Folyamatban

Az abevétel nem
éri el az, Alap-
esetben” szereplé
értékeket

Keresleti valtozasok,
piadi verseny nove-
kedése

csokkenése

Arbevétel

Arstratégia fe-
liilvizsgdlata,

e ity || R

Pénziiovi 5,

Uzletég elindulé-
sat kovetGen fo-
lyamatosan

Kezeletlen

Rosszabbak ave-
voi kondiciok az
,Alapesethez”
képest

Téargyalasi pozicio
gyengiilése, piaci
nyomas

Alacsonyabb
profitmargo

Szerzbdési feltételek
kedvezétlensége
éshagy
Profit

stratégiak kialakitasa,
értékajanlatjavitisa

Sales Vezet6,
Projektmenedzser

Uzletég elindulé-
sat kovetGen fo-
lyamatosan

Kezeletlen

Nem megfelel6 telje-
sitmény azellen6rz
pontoknal

Quality Gate
probléméak

Projekt késleltetése,
minségproblémék

Quality Gatessi-
kerrata

s P"gf‘o."m“'edofe“
folyamatok felil- ) *
v TSt

kiemelten a Teszte-

Uzletég elindulé-
sat kovetGen fo-
lyamatosan

Kezeletlen

Eszkozok

clro mlésarplr.szer— Tecl‘lnol’oglalr meghi-

csokkenése

Szolgaltatas ki-
maradas, tigy-
felelégedettség

Megbizhat, i
rendszerek, gyors
hibaelharités

Technologiai
Igazgatd

Uzletég elindulé-
sat kovetGen fo-
lyamatosan

Kezeletlen

1 Pl drale cmelles)

beszlitsi problémék koltségek

Novekvo projekt

Beszerzési koltségek

Altemnativ beszallitok
keresése, koltségvetési
rugalmassag

Pénziigyi Vezetd,
Projektmenedzser

m. 3. sz. tablazat: A chatbot fejlesztési vizletaghoz kapcsolodo kockdzatok
Forras: Sajat szerkesztés, Fekete, 2000 alapjan

Uzletég elindulé-
sat kovetGen fo-
lyamatosan

Kezeletlen

19. sz. melléklet: A chatbot fejlesztési szolgaltatasokhoz sziikséges eréforrasok és azok nagysaga 2025-t6l 2028-ig

Stratégjai szint
A stratégiai szinten a Technoldgiai
Igazgato, Ssbel

Technologiai
lgazgato

nakmeghatdrozdsa (0

A véllalat technologiai stratégidjanak vezetSie,
alﬂmeghalammazmﬁastrukmxa fejleszésének
irdnyat é prioritasait.

Hatiskor

A tedmok)gwl vizi6 kialakitasa, az (ij technolé-

gidk & rendszerek integracidjanak iranyitasa,
valarnlrt a technologiai csapatok munkajanak
Osszehangolasa.

Dontési jog

Stratégiai  dontéseket
technologiai
fejlesztésével,  beszerzésével  és
beﬁzemele&sévd kapcsolatban,  jo-
vahagyja ologiai
kladasokat,esfehﬂblralhaqaalelnf
rastruktira  Menedzser és  mas
technikai szakértok javeslatait

hoz a

A projekt telies korii irdnyitasaért felelos,
beleértve a tervezést, koordinAciot, végrehaitést
prieeing

A projekt titemtervének, koltségvetésének &
erdfordsainak  kezelése, a  projektcsapat
iranyitasa; kommumkamo astakeholderekkel.

Operativ ~ dontések  meghozatala,
konfliktusok  kezelése, erdforrasok
hozzarendelése, projekt hataridok
modositasa.

Senior Al/ML
mérnok

Felelés a mesterséges intelligencia és gépi
tanulasi modellek  kifejlesztéséét & op-
timalizalasaért.

AIML  algoritmusok  tervezése, kodolasa,
tesztelése és implementélésa;  technologial
iranyelvek meghatarozasa a fejlesztéshez.

Technologiai megoldasok
kivalaszasa, AUML  fejlesztési
prioritisok meghatarozésa, 0j tech-
nologidk  bevezetésére  vonatkozo
javaslatok kidolgozisa.

Senior
backend
fejleszto

Felelés a chatbot alkalmazs szerveroldali
logikéjanak ¢&  adatbézis-interakcioinak  ki-
fofesptiset

Adatmodellek  és APIK  tervezése &
implementalasa; szerveroldali teljesitmény és
bmwsagoptlnﬁllmlasa.

Backend technoldgiai stack
alasztasa, adatkezelési stratégiak
rendszerarchitektira

Téamogatik a senior fejleszt6t a backend
fejlesztési feladatokban.

Adatbézis miiveletek, API végpontok kodolasa;
tesztelés és dokumentécio készitése.

technikai dontések a nekik
kijelolt feladatokon beliil, problémak
jelentése a senior fejlesz6 felé.

Senior
Frontend
Fejleszto

Felelés a chatbot felhaszndloi interfészének
o e o] Al

UIUX koncepeidk atalakitisa mitkodd kodds;
felhaszndli éimény javitasa.

Frontend technologial stack
kivélasztésa, felhasznaloi feliilet design
dontések, interakciés modellek fejlesz-
tése.

Junior
Frontend
Fejleszto

Tamogatia a senior fejles#t a frontend
fejlesztési feladatokban.

Felhasznaloi feliiletek kodolésa, teszelése &
optimalizlésa; dokumentacio készitése.

Kisebb technikai dontések a rabizott
feladatokon beliil, felhasznaldi felii-
lettel kapcsolatos javaslatok.

Tesztel6/QA
gvena, prv]( tervével Szakértd

idv o_nala\ al. Az

Felelés a chatbot alkalmazis ~tesztelési
stratégidjanak kidolgozasaért és végrehajtasacrt.

Automatizilt ¢ manualis tesztek tervezése és
végrehajtasa;  hibak ~ azonositisa &
dokumentalasa.

Teszelési prioritasok meghatarozasa,
hibajegyek prioritésanak  bedllitésa,
tesztelési komyezetek konfigurdlésa.

Felelés a chatbot felhaszndloi felilletének és
felhasznaloi élményének tervezéséért.

Felhasznaloi kutatas, wueﬂ‘am&ek és prmotl
pusok‘ ESZite: dmgnmm er fejl

Design  dontések  meghozatala,
felhasznaloi visszajelzések alapian a
design iterdlasa, vizualis design iranyel-
vek kidolgozésa.

szakértd

Felelés a vallalat felhbalapt infrastruktirdjanak
tervezéséért, implementalédsaért és karbantar-
tashért, biztositva a rendszerek skalazhatosagat,
megbizhatosagat és biztonsagat.

A felhdinffastruktira  architektrajanak
kialakitésa, a felnszolgaltatasok opumahmlasa
a teljesitmeny, koltséghatékonysag és biztonsag
szempontjabol. Tanacsadés a fejlesAGi csapa-
toknak a felhdalapa megoldasok legjobb
gyakorlatairdl.

Dant a felhGarchitekttira kialakitasardl,
afelh('ész]ﬁl)géltam!okkivélmzxésém mls
a felhomigracios  stratégiakrol.
Javaslatokat tesz  a  technologiai
infrastruktira  fejleszésére & a
felhGbiztonsagi protokollokra.

A adathalmazok ~ elemzéséért  és
eﬂe]memeett felelds, célja, hogy értékes
betekintést nyujtson, amely segiti a vallalatot a
chatbotok intelligencidjanak javitasdban é& a
felhasznaloi élmeny finomitasaban.

Adatelemzes, statisztikai modellek és gépi
tanulési algommmok fejlesztése. Megallapité-
sok kommunikélasa az érintett csapatokkal a
dontéshozatal tamogatasa érdekében.

Dont az adatelemzési technikdk és
modellek kivalasasarol, javaslatokat
tesz az adatalapl dontésekhez, és
irinyftia az adatvezérelt projekt kez-

tonsagi
szakértd

2025
1FTE

Felelos a vallalat informatikai rendszereinek és
adatvédelmének  biztositésaért, killonds te-
kintettel a chatbot alkalmazasokra
adatkezelésre.

é az

Biztonsdgi  kockdzatelemzés,  biztonsagi
protokollok & rendszerek tervezise &
Implementalésa, incidenskezelés és biztonsagi
incidensekre valo reagalas.

Iztonsagl auditokat és mnd(et és
iranyitia a valaszintézkedéseket biz-
tonsagi incidensek esetén.

Eroforrassziikséglet nagysiaga FTE-ben kifejezve az egyes években
2027

127FTE

127FTE

25FTE

Senior Frontend Fejles:

127FTE

Junior Frontend Fejl

127FTE

Tesztelo/QA Szakértd

127FTE
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Szerepkor Hatiskor Dintési jog

12/ FTE

115FTE
1FTE

Osszesen: 1327FTE

m. 4. sz. tabldazat: A chatbot fejlesztési szolgdltatdsokhoz sziikséges erdforrasok és azok nagysaga 2025-t51 2028-ig
Forras: Sajat szerkesztés, Jami, 2018 alapjan

20. sz.melléklet: A 2000. év problémaja

A 2000. év problémaja ezredfordulos bug néven is ismert. Az 1990-es évek elején a tarhelyek sokkal kisebbek voltak a mai tarhelyekhez képest,
igy a szamitogépeknél a datumok kiirasara négy szamjegy helyett csupan az utolsé kettSt hasznaltak. A programozasi alapelvekbdl adoddan, a
szamitogépek a kicsi memoria miatt, elméletileg a 2000. évet ugyantigy jelolték volna 1999 utan, mint 1900-at. Sokan pedig ugy vélték, hogy
19.100-at fognak megjeleniteni a naptarak. A probléma jelentés zavart okozhatott volna a kamatszamitasban, a hiteleknél és az értékpapiroknal.
Az éllami informatikai rendszerek is stlyos veszélynek voltak kitéve. Gabor ezt a problémat olyan sulyosnak itélte meg, hogy egy tucat
programozot vett fel az akkor alapitott céghez, akik datumkiterjesztés, datum-ujrapozicionalas és datumablakozas teriiletén innovativ
programozastechnikai megoldasokat hoztak 1étre. A 1étrehozott megoldasokkal jelentds mértékil jovedelemre lehetett volna szert tenni, &m 1999-
ben a kormany egy cselekvési programot adott ki a problémaval kapcsolatban, igy mindenki ,,ingyen” hozzajutott az ezredfordulos bug kijavitasi
lehetdségeihez (index.hu, 2019). Végiil, 1999 szilvesztere utan, nem tortént globalis katasztrofa. Csupan néhany cégnél jelentkeztek kisebb
problémak. Gabor arra szamitott, hogy féként 2000.01.01. utan fognak megrendelések érkezni a KiberKutatok Zrt.-hez. Ez viszont elmaradt, igy
az innovativ, korabban titokként kezelt megoldasok, amikre nem mellesleg rengeteg eréforrast szantak, nem lettek hasznositva, ezzel t6bb millio
forintot bukott a cég. 2000-ben mar hat éve miikodott a KiberKutatok Zit., igy mas iranyba indult el az tizletfejlesztés és a késGbbiekben kozel egy
évtizedes szarnyalas volt megfigyelhet a cégnél.

21. sz.melléklet: A KiberKutatok Zurt. szervezeti felépitése

Tulajdonosok
(5)

1
KiberKutatok Zrt.
Menedzsmentje

1
KiberKutatok KiberKutatok HR és " » "
K {F dzemeliets “
E: Mindségbizto-
sitas

Alaptevékenységek R Tamogaté tevékenységek

m. 10. sz. dbra: A KiberKutatok Zit. szervezeti felépitése
Forras: Sajat szerkesztés

22. sz.melléklet: A KiberKutatok Zurt. tanacsaddinak képesitései

A KiberKutatok Zit. munkatarsai széleskorii képesitésekkel és szakmai hatterekkel rendelkeznek, kiilondsen a projektmenedzsment és IT
tanacsadas teriiletén. Ezek a képesitések lehetévé teszik szamukra, hogy magas szintii szolgaltatasokat nyujtsanak az tigyfeleknek és hatékonyan
kezeljék a kiilonbozo projekteket. A fobb képesitések a kdvetkezok:
Projektmenedzsment képesitések:
e  PMP (Project Management Professional): Ez a PMI (Project Management Institute) altal kiadott nemzetkdzileg elismert képesités
alapos ismereteket biztosit a projektmenedzsment legjobb gyakorlatairol, modszertanairél és eszkozeirdl.
e  PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments): Egy rugalmas és skalazhatd projektmenedzsment modszertan, amely kiillonGsen
Eurdpaban népszeri.
o Agilis médszertanok képesitései, mint az Scrum Master vagy AgilePM®, amelyek az agilis projektmenedzsment elveit és gyakorlati
alkalmazasat fedik le, idealisak az IT projektek gyorsan valtozo kévetelményeihez valo alkalmazkodashoz.
e CAPM (Certified Associate in Project Management): A PMI Aaltal kiadott belépd szintli képesités, amely az alapvetd
projektmenedzsment ismereteket és készségeket tanusitja.

IT tandcsado képesitések:

e ITIL (Information Technology Infrastructure Library): A legelterjedtebb IT szolgaltataskezelési (ITSM) keretrendszer, amely az IT-
szolgaltatasok menedzselésének legjobb gyakorlataira koncentral.
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e CompTIA Security+: Ez a képesités alapvetd ismereteket biztosit az IT biztonsag teriiletén, beleértve a halozati biztonsagot, a
kiberbiztonsagi fenyegetéseket és a haldzati védelmi mechanizmusokat.

e  Cisco Certified Network Associate (CCNA) és Cisco Certified Network Professional (CCNP): Ezek a képesitések a halozati
infrastruktirak tervezésével, implementalasaval, hitelesitésével és problémamegoldasaval foglalkoznak.

23. sz.melléklet: Projektértékelés Monte-Carlo szimuliciéval — Excel munkafiizet

A projels éntélelése Monte Carlo szimuliciév al

2024 2025 2026 m7 2028 2029 2030
minFCF = -15 000 minFCE = 20000 minFCFy= 22000 minFCFS = 24000 minFCR§ = 28 000
L= 50000 médFCFi= -9250 mbd FCFa = 27613 mbd FCF4= 31052 mbd FCFS= 32000 mbd FCF6= 33 000
maxFCFI= 6000 maxFCFi = 30000 mExFCFi= 35000 mmFCS= 45000 maxFCES = 46 000
= ¥ = ¥ ¥ 5 ¥
8000 [ 20000 [ 22000 0 ] 2800 0
13463 0000285 27613 0000200 31082 0.000095 33000 0000111
15000 3 30000 3 36000 0 o 46000 0

m. 11 sz dbra: Az egyes évekhez tartozo FCF becslések és azok abrazoldasa

Forras: Sajat szerkesztés
Szimuliciés eredmények (n = 1000)

NPV Sim# FCF, FCF, FCF; FCF, FCF5 FCF6
11146,53 1 -9082,67 11440,36 26497,53 29737,24 37048,754 37454,79
12466,02 2 -7891,94 13046,8 28511,59 29292,55 292175 42038,59

8255,01 3 -10044,3 11825,63 275755 29564,26 32198,145 37738,98
9119,92 4 -12679,4 10483,62 27998,65 34527,84 34395,84 36203,98
12652,59 5 -10302,8 14297,72 27538,04 32746,57 31147,201 39318,08
-670,53 6 -12669,7 9839,786 23276,93 3174324 33346,551 31556,49
187342 7 -10518,8 11161,59 24739,66 23965,95 37057,621 33901,61
7653,30 8 -9467,17 14072,62 28529,76 30016,79 26566,365 37134,45
10239,52 9 -6730,11 10738,07 26948,62 31367,26 31696,273 367232
9665,00 10 -13029,9 10411,91 24738,42 31172,91 39397,813 40406,3
4521,02 11 -11828,8 11405,24 22704,87 2893343 38333,633 35219,85
10803,24 12 -8541,97 13175,12 25730,43 33716,88 35723,965 31409,82
6341,67 13 -12372,6 13339,28 22663,86 31448,61 40391,906 31185,87
14349,59 14 -10550,2 11881,91 29762,89 35727,32 31956,553 38577,77
-420,06 15 -14398,9 10749,94 27075,36 26918,93 35440,793 31859,29
-308,18 16 -9905,71 13302,41 282619 263458 27987,594 28994,04
4358,25 17 -13343,9 13202,95 22957,58 362258 32225273 32461,19
7533,17 18 -7894,23 14181,64 271965 26015,09 28655,906 38568,92
4984,48 19 -13467,2 12891,12 25940,37 30716,97 30205,297 38967,27
11166,77 20 -9952,19 13487,1 28946,34 35379,66 32997,484 30584,14
9676,48 21 -11894 12688,42 27663,05 33512,78 34894,219 33958,45
3867,77 22 -12278.4 12716,5 28599,29 29873,59 31567447 31718,63
1544378 23 -8573,95 9958,129 29187,39 32350,34 37695,398 38541,27
11962,04 24 -9056,12 13655,53 22112,77 29371,88 39355,332 38437,13
6089,10 25 -9772,51 14092,76 24066,37 27902,41 32259,852 37026,44
2166,55 26 -9243,68 12977,69 25629,64 27310,12 31914,863 30451,88
9262,13 27 -8488,47 13827,52 28491,75 35051,9 29146,715 29948,66
8717,80 28 -8562,65 12164,33 25493,05 32841 30890,695 36017,8
1166,56 29 -11143,5 14298,2 27605,9 25307,2 29185,811 32641,7
2421,04 30 -9663,55 1213577 21815,53 36353,59 29380,443 29640,58
10593,12 31 -10839,1 13369,07 29251,38 35978,08 30597,586 32655,25
8116,46 32 -10727,2 13391,92 243295 26670,22 42414,059 32838,01
10613,62 33 -12566,3 11855,89 28388,61 30172,36 34577,918 41000,87
9154,47 34 -12206,6 10605,88 27810,07 30059,47 35592,496 39582,73
12109,04 35 -9855,23 13772,71 27535,49 3327519 28621,092 40607,71
1941,06 36 -11845 11039,94 25165,16 27396,95 34318,867 34563,71
1814,43 37 -12994,2 13460,5 23826,37 28177,53 33804,027 34080,28
2456,02 38 -12793 10756,48 26859,73 27687,99 32029,324 37199,18
-1961,75 39 -8834,74 11060,98 28215,55 26896,54 25567,768 298286
1219246 40 -8677,46 13762,74 273955 31254,95 37980,129 31389,2
5194,24 41 -11004,1 14000,98 27511,63 32873,25 26565,662 33471,39
1407,66 42 -9306,12 10248,29 2332513 27759,9 33915,602 33333,46
8408,12 43 -10064,7 12043,65 24418,79 33023,63 37921,41 31467,15
11310,86 44 -8748,36 8864,607 28607,5 33505,52 40549,629 29860,21
13240,52 45 -8638,67 14016,96 272093 34505,29 31882,088 35716,24

*Megjegyzés: A szimulacios eredmények 1000 db sort tartalmaznak

m. 12 sz. dbra: Szimuldcios eredmények (n=100)
Forris: Sajat szerkesztés

A nettd jelenérték i6s gyakorisagi
osztkoz
felsé  kumuldlt gyak
hatiar NPV <=0
-9804,84 =min 0 -9805 1 1
26027,42 = max 1 -8610 1 0
35832,26 = terjedelem 2 -7416 1 0
30 = egyenl6 osztalykozok szama 3 -6222 4 3
1194,408599 = egyenld osztalykozok hossza 4 -5027 9 5
5 -3833 14 5]
92,3% =NPV >= 0 relativ gyakorisiga 6 -2638 23 9
7.7% =NPV <0 relativ gyakorisiga 7 -1444 37 14
8 -250 67 30
9 945 112 45,
10 2139 177 65
11 3334 237 60
12 4528 304 67
13 5722 385 81
14 6917 463 78
15 8111 564 101
16 9306 646 82
17 10500 723 7
18 11695 791 68
19 12889 854 63
20 14083 898 44
21 15278 934 36
22 16472 960 26
23 17667 974 14
24 18861 984 10
25 20055 991 7
26 21250 996 5
27 22444 997 1
28 23639 998 1
29 24833 999 1
30 26027 1000 1]
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relativ gyakori

A beruhazas megtériil

o/
92,3

81 5197 4013 2850 4 908 1012 11576 12559 13743 19927 16111 1MS4 1M78 19662 20846 2

Netti jelenérték (NPV)

m. 13, sz. dbra: A netto jelenértékek szimulacios gyakorisagi eloszldsa, valamint ezek abrazolasa
Forras: Sajdt szerkesztés
24. sz. melléklet: Komplexebb tervezési modell — szakértoi eloszlasok — Monte Carlo
szimulacio - Legyezoabrak

Teny  Varmat Terv
ZAMSZE) FELTETELEZESEK 2024 2025 2026 2027 2028
Szolgaltatasi volumen valtozasa (elozd év = 100%) 20%) 20%| 15%)
Igénybe vett altatasok drinak szizalékos valtozasa (elozo év = 100%) 5% 10%) 10%|
Az igénybe vett szolgaltatasok dranak szolgaltatasi dijak véltozdsiban érvényesithetd aranya (%) | 35%)
Bérkoltség szazalékos viltozisa (eloz6 év = 100%) 10%)
i 8%) 8% 8%, 8%)|
Vevok forgisi sebessége (fordulat/év,
drbevételhez viszonyitva) 8 6 7 9
Szallitok forgisi sebessége (fordulatéy,
anyagkoliséghez viszonyitva) 10 9 8 8|
adatok eFt-ban Tény Virhaté Terv
EREDMENYTERV. 2024 2025 20% 2027 2028
Arbevétel 97 500 120218 152 195 183776
Anyagiellegii raforditasok (foként igénybe vett szolgiltatisok értéke) 8 212 73638
Személyi jellegii réforditisok 58 080 72832 87526
f ési leiris 8000 8 000 8000
Uzemi eredmény 500 10038 13151 14611
Pénziigyi eredmény -4 000 -3 600 -3 200 -2 800
Villalkozisi eredmény -4 500 6438 9951 11811
adatok e Teny  Varmat Terv
| A ERTEKCSOKKENESI 2024 2025 2026 2027 2028
Beruhizis bruttd konyv szerinti érték 80000
Beruhizis leirdsi kules I 10%] 10%] 10%] 10%)|
Beruhizis érté leirds 8000 8000 8000 8000
Beruhazas bsszesen 80 000 0 0 0 o
Ertékesokkenés osszesen 0 8000 8000 8000 8000
adatok eFt-ban Tény Virhaté
HITELFELVETELI ES -TORLESZTESI TERV 2024 2025 2026 2027 2028
Hitell felvétel futamids v
Hitell torlesytés 5000 5000 5000 5000
Hitelfelvétel sszesen 50 000 0 0
Hiteltdrlesztés dsszesen 0 5000 5000 5000 5000
adatok eFt-ban Tény Virhaté Terv
MERLEGTERY 2024 2025 202 2021 2028
Targyi eszkozok 80 000 72000 64 000 56 000 48 000
Vevék 16 250 20036 21742 20 420
Pénzeszkozok 20 000 5750 12801 26423 44 485
Jegyzett toke 50 000 50 000 50 000 50 000 50 000
Eredménytartalék 0 4500 1938 11889
Targyévi villalkozési eredmény -4 500 6438 9951 11811
Beruhizisi hitelek 50000 45000 40000 35000 30000
S o 3500 4900 7277 9205
Meérlegfoosszeg 100 000 94 000 96 838 104 165 112 905
adatok ef an Tény Virhaté Terv.
MUKODOTOKE-TERV 2024 2025 2026 2027 2028
Vevék 16 250 20036 21742 20 420
Saalltok 3500 4900 7217 9205
Miikodétoke-igény 12750 15 136 14 466 11215
Miikodétoke-igény viltozasa 12750 2386 -671 -3251
adatok eFt-ban Teny  Varmat Terv
CASH-FLOW TERV. 2024 2025 2026 2027 2028
‘Operativ CF 9250 12051 18622 23062
Beruhazasi CF -80 000 0 0 o
Finanszirozasi CF 100 000 -5 000 -5 000 -5 000 -5 000
Pénzeszkozok villozisa 20000 14250 7051 13622 18062
m. 14. sz. dbra: Komplex vallalati tervezési modell
Forrias: Sajat szerkesztés
Alapeset: iniibb értékek (modusz)
szAvSZERD PRLTETELEZES s mn  am ; .
Scolgilatis volumen valozks (1620 &= 1007 % om zolgilta Szolgiltatisi
Tgénybe vert szolgiltatisok drinak szizalékos viliozisa (eloz év = 100 5% 10% 10% 7 volumenviltozis 2028
Alapeset: minimilis értékek s i Swlg Swlg volumenviltozds 2028
Terv [ ] [ ]
SZAMSZER( 2026 2027 2028 20% 0| -15% E
Scolilatis volumen valosis (lozs &= 1007 200 w4 2% 35363
Alapeset: maximilis értékek o o s lgimbe K vilozisa 2028
N Terv [x ] [ ]
SZAMSZER() & 6w  owms w0 EZ 9
Inénybe vett szolgilatisok rinak saizalckos villozdsa (clob ev=100__ 10| os%|  aom| 10% o 25% q qf viltozisa 20;
Seolilatisi volumen vilozisa 206 2027 2028 Seolilatis volumen ws ws wm am
min 2% s swmn 0% so% 6w e
o 2% % 1semod 006 120% L% 6%
max % am oswmex 006 1% 162 2200
Tgénybe vt solgiltiso drink szizalcko villozisa L awr 2008 e v sk sane ws am wm am
min o " 006 100% 105%  111%
ros s % losm 006 05 Lk 12
max o6 % ama 00% 1% 138w 179%

Diagramadatok

Soolgiltatisi olumen sznjénsk virato 2025 2026 2027 2028
min 0% 8% 6w 6%
maxmin 0% S 114 163%
Madusz 0% 120% 1a4%  166%

lbnybe vett szolgilaisok irsvinjének s 2025 2026 2027 2028
min 10

wcrin 0% 1% 3 67
Madusz 0% 105% L% 127%

Igiltatési volumen szintjének
alakulisa 2025-hoz képest

m. 15. sz. dbra: Komplex vallalati tervezési modellhez kapcsolodo szakertdi eloszlasok és azok abrazoldsa
Forras: Sajat szerkesztés
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lalkozisi eredmény (eFt)
2026 2027 2028
4692 6902 7987

o i Pénzeszkizik (eFt)
Legyezbibrikhoz 0 P g

500

2025
5750

2028

12154 23164

-423
3570

-4 500 601 -3

1941 2938

5750

1267

4122

5463

Szimulicio sorszima

0,5 4691,0504 6902,302 7987,286] 12154,34 23163,67 37288,73]
Atlag| 4488 7045704 8222589 1216616 23209.89 37729.48
Percentilisek
0,05 60119169 28938 -423,424] 10955,28 16760,92 2240155
02| 2542,676 2935522 3146,249| 11534,78 19642,85 2890358
0,35| 37390422 4952205 5453,293| 11880,63 21632,04 33233,19
0,65| 56199652 8675986 9977553( 12457,54 24737,29 4124958}
0,8[ 6392,0648 10838,33 12877,95| 12748,62 26671,02 46090,51
0,05| 76580821 1496047 18340.64] 13358,44 30222.18 54274,14]
Szolgiltatasok volumen | Igénybe vett szolgiltatasok
viltozdsa (el6z év = | drinak véltozisa (elozd év Vilalkozési eredmény (eFt) Pénzeszkzok (eF)
00%) - 100%) Oszlopértékek bemeneti
cellija
2026 | 2027 | 2028 | 2026 | 2027 | 2028 [0.2:0,20,150,05:0,1:01 2026 | 207 | 208 | 2096 | 2027 | 2028
20% 20% __15% ECTAMIET 0.2:0.2,0,15:0,05:0,1:0.1 6438 951 | 11811| 12801 44485
16% | 10% | 14% | 5% | 11% | 14% |0,150839048081667,0,00974| 5640 6102  7702| 12533 23625 37292
2% | 5% | 1% | 4% | 16% | 10% [o, 6733 5950  2645| 12828 24488 34660
7% | 24% | 10% | 9% | 11% | 17% |-0,0671542510390282:0,239¢ 950 4592  5032| 10861 18553 29699
9% | 22% | 4% | 5% | 6% | 25% [0,0894574970006943;0,218: 4199 6821 5254 12051 22428 34810
1% | 109 | 10% | 6% | 8% | 12% |-0,113430477678776:0,1111¢ 255 496 508 10799 15757 21790
6% 6% 1% % 12% 8% |0,0550693348050117;0,0558 3626 2862 2661 11875 20 096 28672
3% | 15% | 14% [ 3% | 9% | 13% |0, 1489 2012 3377 4873| 11435 18937 29310
13% 11% % 5% 15% 11% |0,134120211005211; 5148 6423 5222 12 382 23491 35503
20% | 14% | 13% | 6% | 20% | 23% |0,2035633689994810,13040 6728 10126 12779| 12985 27305 46589
-5% 13% 23% 5% 19% 17% |-0,0536777414381504;0,127 1446 32719 8306 11203 18614 31613
6% | 13% | 9% | 5% | 11% | 8% [0057739619165659,013054f 3554 4773  4127| 11841 21037 31452
10% 11% 20% 4% 10% 15% |0,0977611541748047;0,1137} 4242 4975 8901 12030 21698 35768
18% | 27% | 20% | 7% | 15% | 16% [0,180374383926392:026702] 6351 14043 20292 12890 29331 55466
2% | 20% | 22% | 3% | 13% | 14% 0,2038 6778 11352 17683| 12733 27543 50646
21% | 11% | 18% | 8% | 11% | 27% |0,210856735706329,0,10763 7286 8125 14866| 13337 26457 46796
13% | 21% | 2% | 6% | 14% | 12% |0,132808312773705,0,2131: 5135 9967 14931| 12383 25611 45976
4% | 12% | 7% | 3% | 16% | 13% 2300 3803  2916| 11514 19603 28802
6% | 13% | 17% | 7% | 14% | 23% [00555615499615669.0,1282( 3633 5109  9128| 11877 21399 36008
6% | 30% | 7% | 4% | 16% | 8% [00550188794732004:0,2968( 3485 11275 10401| 11818 25131 42632
20% | 17% | 21% | 6% | 14% | 25% 0,195204946432114,0,17251] 6486 10090 18347| 12873 26849 50502
2% 24% 10% 4% 12% 26% |0,208492040634155;0,24372 6272 11700 13922 12612 27256 48083
-9% | 23% | 21% | 6% | 14% | 12% |-0,0898512303829193,0,2209 705 4618 8144| 1093 18631 31802
14% 23% % 4% 8% 16% 5170 8705 7995 12323 24 402 39434
2% | 22% | 12% | 3% | 6% | 17% 0,2216471433639530,21769| 6380 9202 11125| 12583 25406 43004
5% 8% 23% 3% 10% 6% [0,0547927431762218;0,0759f 3398 3134 5529 11784 19 985 30350
19% | 0% | 12% | 5% | 19% | 18% |0,190384238958359;0, 6192 3616 4122| 12609 22665 32924
0% | 13% | 17% | 5% | 22% | 11% [0001930956098794940,133| 2495 5137  6956| 11522 20683 33235
14% | 4% | 15% | 6% | 11% | 17% [0138684347271919::003679 5271 1997  3803| 12434 21155 30386
13% 24% 8% 1% 15% 24% |0,126809731125832;0,23773] 4472 10147 10635 11981 24979 42581
16% | 9% | 6% | 4% | 6% | 18% [015669372677803,00949951 5412 5267  4578| 12402 22800 33988
20% | 39% | 16% | 3% | 11% | 20% |0,198630824685097,0,38743 6055 16609 22903 12534 29979 59243
17% | 8% | 3% | 2% | 15% | 10% [0173285812139511:008186( 5246 5538  1729| 12156 22798 32154
26% | 32% | 18% | 8% | 15% | 21% |0,25015589928627,0,319304 8474 19533 27193| 13833 34823 68437
20% | 25% | 14% | 5% | 10% | 20% |0,2023596614599230,248501 6429 11696 15746| 12777 27422 49491
2% | 119% | 18% | 5% | 18% | 18% [00181163344532251,0,1106( 2798 4182  7826| 11612 20238 33322
7% | 35% | 15% | 4% | 12% | 16% [0,06795828044414520,3460| ~ 3689 12094 15718| 11871 25520 47406
14% | 14% | 6% | 5% | 15% | 16% |0,1376636773347850,14185 5205 7514  6107| 12396 24178 37327
22% | 37% | 16% | 5% | 17% | 20% |0,2179994136095050,36528) 6813 20126 26562| 12933 33674 66949
25% | 31% | 18% | 9% | 9% | 11% |0,253070712089539,0,31180] 8837 16445 20487| 14160 32732 59682
26% 15% 15% 4% 6% 10% |0,264148145914078;0,14922 7543 8878 10 649 13094 26 550 43370
9% | 19% | 16% | 2% | 18% | 9% [00879842713475227,0,1929f 3921 8513 10512| 11896 23765 40170
-16% 5% 17% 8% 21% 10% . X -793 1380 -574 10 326 13782 18230
17% | -3% | 2% | 6% | 19% | 10% [0173122301697731:-:00251] 6017 2523 63 12706 21915 28821
7% | 219% | 13% | 5% | 11% | 10% [0068220496177673302115| 3740 7206  7972| 118% 22530 36667
8% | 17% | 14% | 7% | 15% | 19% [007535874098539350,1650| 4020 7001  9374| 12014 22907 3829
7% | 2% | 23% | 5% | 13% | 10% [-0,06620007008314130,241] 1257 5438  9449| 11184 19590 33903
17% | 24% | 16% | 4% | 22% | 12% [0173012346029282:024341f 5677 14293 17320 12465 29136 52912
8% | 219% | 15% | 8% | 19% | 18% [008197331428527830,2089 4258 9648 12750| 12119 24931 43823
9% | 24% | 4% | 3% | 13% | 14% [00853507670793533,0,2371f 3936 8812  6877| 11921 23715 37876
26% | 18% | 21% | 5% | 15% | 12% |0,261797964572906:0,17816 7867 12022 17323| 13358 29208 52199
6% | 119% | 20% | 5% | 7% | 11% [00599974803626537,0,1134f 3599 3901  6791| 11855 20490 32349
1% | 17% | 18% | 3% | 17% | 15% |0,1443828642368320,17329) 4916 8751 12959| 12151 24613 43218
12% 24% 5% 5% 16% 10% |0,116244412958622;0,24015] 4718 10 861 9084 12216 25873 42389
22% | 30% | 13% | 6% | 7% | 16% |0,218934103846550,207692 7119 12806 15301| 13151 28443 50487
19% | 10% | 10% | 8% | 12% | 11% |0,194570013910866:010125 6913 7651 7683 13189 25870 40115
14% | 15% | 17% | 7% | 23% | 13% |0,1356550008058550,14713 5345 9210 11979| 12505 25658 43664
-9% 1% 0% % 14% 11% |-0,0885703042149544;0,006 676 -1101 -3 366 10 888 15305 18 089
13% | 15% | 16% | 8% | 14% | 22% |0,128137990832329,0,15471| 5419 7993 12146| 12602 24753 42733
0% -1% 5% 9% 10% 16% |0,00241275108419359;-0,01 2474 96 -1404 11411 17 569 22236
25% | 34% | 21% | 5% | 17% | 25% |0,2512097656726840,33994 7553 20356 33317| 13210 34493 73396
13% | 9% | 8% | 8% | 14% | 18% |0,133184328675270,089890 5533 5929  5375| 12643 23639 35661
13% | 4% | 3% | 5% | 13% | 9% [0128267422318450:014100{ 4982 6907 4590 12311 23548 35339
8% | 219% | 2% | 8% | 13% | 26% [0078261520438858:0,20862( 4184 8192 17484| 12092 23695 46044
18% | 8% | 8% | 4% | 16% | 23% |0,181006121668816;0,0820: 59028 6208 6075 12581 24027 36818
2% | 2% | 1% | 6% | 7% | 9% [-0,0213162470608950,2358] 2015 4865  5650| 11327 19483 30944
1% | -1% | 16% | 4% | 11% | 18% [0,105625376105309:-00085] 4437 2018  4655| 12103 20356 30244
12% | 16% | 2% | 1% | 9% | 22% |0,12022590637207,0,163007] 4295 6279  3908| 11913 22265 33397
7% | -2% | 14% | 6% | 18% | 15% [00710888728499413:-0,018§ 3897 971 1711 11965 19216 26512
12% | -12% | 15% | 5% | 19% | 27% |0,115683250129223-0.11743 4723 1430 535| 12223 18515 24274
19% | 24% | 17% | 7% | 16% | 22% |0,194027066230774:0,23699| 6723 13387 19059| 13055 29283 54495
10% | 5% | 16% | 7% | 14% | 20% |0,1002369895577430,04768) 4621 3682  6450| 12243 21470 33427
11% 1% 13% 8% 1% 18% |0,106451064348221;0,17085] 4835 7304 9464 12348 23666 39239
0,205437868833542:0,331171 19899 | 12447

Villalati eredmény na

2

Pénzeszk

z0k nagysiganak valésziniiség

legvalésziniibb eset alapjin
20 000

15 000

5000

5% m.20% m=35%

*Megjegyzés: A szimulacios eredmények 1000 sort tartalmaznak

m. 16. sz abra: Komplex villalati tervezési modellhez kapcsolodo Monte Carlo szimuldcio és legyez abrak
Forras: Sajdt szerkesztés
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