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ELOSZO

Az informatika az élet minden teriiletén egyre fontosabb szerepet jatszik, egyre job-
ban atszovi a vallalati mikodés tereit, gyakran az tizleti folyamatok kritikus tényez6-
jévé valik. Ezzel parhuzamosan egyre komplexebb és koltségesebb IT-infrastrukturat
kell miikodtetni, mikozben az informatikai szolgaltatdsok mindsége a vallalkozds
versenyképességét jelentds mértékben befolyasolja.

A vallalati informacids rendszerek ismerete tehat mar nemcsak informatikai
szempontbol érdekes, hanem a gazdasagi szakemberek szdmara is elengedhetetleniil
fontos. Az tizleti folyamatok szakszeri menedzsmentje a teriilet rendszerszintd isme-
reteit is megkivanja.

Az olvasé olyan miivet tart a kezében, amely a gyorsan valtozé vallalati és
szoftverkornyezet valtozasaira reflektdlva a véllalati informdcids rendszerek minden
tipusanak attekintésénél hasznalhatd. A konyv elsdsorban elméleti jellegii, de szamos
gyakorlati példaja, személyes és humoros betétei miatt mégsem tekinthetd tisztan
elméleti anyagnak.

A szerz$ alapos kozgazdasagi, szervezetelméleti, informaciéelméleti elemzést
végez, majd a vallalati informdcids rendszerek bevezetésének, rendszerfejlesztési
modszertananak és az informatikai rendszerek muikodtetésének legfontosabb kérdé-
seit vizsgalja.

Figyelemreméltd, hogy az elméleti Osszefiiggéseket a szerzének ugy sikeriilt ki-
fejtenie, hogy az elméleti igényességet a hallgatokhoz kozelebb esd, hétkoznapi stilus-
sal 6tvozte.

T6th Zsolt
lektor






1. BEVEZETES

~IT projekt egyszeriien nem létezik. Csak iizleti projektek léteznek IT komponensekkel.”
June Drewry, CIO, Chubb Corp.!

Tizenot éve egy egyetemi padban iiltem. El6adas utain megbeszéltiik a barataimmal,
hogy este megnézziik, valtozott-e tegnap ota a varos. Megvolt a talalkapont, este
nyolckor a Dedk étterem el6tt. Délutan ki-ki ment a maga atjan, aztdn pontban
nyolckor a megbeszélt helyen folytattuk az élet nagy dolgainak szambavételét. Az
étterem nem sokkal késébb megsz{int.

Tizenot évvel késdbb aztan wjranyitott, ma megint régi fényében tiindokolt.
Ezen kiviil szinte minden megvaltozott koriilottiink. A mai fels6oktatasi hallgatoknak
mar nem kell a délutani el6adas utdn sszestigniuk, hogy egyeztessék az esti progra-
mot. Folyamatosan elérhetéek, mobil eszkdzokon valés idében iizenhetnek egymds-
nak. Tizendt éve nem, vagy alig volt mobiltelefon, sms, instant messenger, facebook,
twitter. A betarcsazos internet korszakat éltiik, csillogé gif abrak voltak a webes dizdjn
cstcsai. Ma, ha barkit el szeretnénk érni, felhivjuk, vagy ha rdér egy orat, akkor mehet
egy sms, esetleg a kozosségi oldalon irunk neki. Ugyanitt egyszerre rengeteg emberrel
oszthatjuk meg gondolatainkat, akik ugyanigy tudnak reagalni, mintha mindezt egy
fiistos kocsmaasztalt koriiliilve tennénk meg — bar fiist mar ott sem lehet. Az iréaszta-
lunkhoz sem vagyunk kétve, a buszon, az utcdn, az iskolapadban is megnézhetjiik, mi
a helyzet a mi kozosségiinkben, megoszthatjuk, mi torténik éppen veliink.

Miért is ugraltam e rovid felvezet6ben az iddsikok kozott? Kézenfekvonek
vessziik a technoldgiat, ami egy hihetetleniil dinamikus fejlédés eredménye. Ponto-
sabban pillanatnyi lenyomata, hiszen a toretlen atalakulds nem szakadt meg. Az in-
formatika egyre jobban behalézza a mindennapokat. Mindez a vallalati tevékenysé-
gekre is igaz, az I'T? az tizleti folyamatok, a termékek és szolgaltatasok egyre integral-
tabb részévé valt. Az iizleti folyamatok egyre nagyobb része épiil korszer(i informati-
kai infrastruktarara, ennek elégtelen miikodése tehdt az tizleti folyamatokat, a vallal-
kozas tevékenységét is hatranyosan érinti. Az informatikai infrastruktura ezzel par-
huzamosan egyre komplexebb lett és ez az Osszetettség a miikodtetés szervezésénél is
jelentkezik. Szintén kozhelyszerti megallapitas, hogy az informatikai vagyontargyak
Osszessége mara igen komoly értéket képvisel, melynek hatékony miikodtetése elen-
gedhetetlen az elvart megtériilés teljesitéséhez. ,M4s lett a vildg. Erzem a vizben, ér-

' ,There is no such thing as an IT project. There are only business projects with an IT component.” (Tynan, 2006)
*IT - informacittechnologia, a fogalom részletes kibontésa késébb olvashato.



zem a foldben, érzem a levegében. Sok minden, mi valaha létezett, elttint. Mert most
mar senki nem é€l, aki emlékezhetne ra.” (Jackson, 2001)

A vallalati informacids rendszerek témakore tehat megkeriilhetetlen. Kérdés,
hogy kinek? A jegyzet a fent irt mottéra épiti mondanivaléjat, az IT és az tizleti oldal
osszefonddasain keresztiil jarja koriil a témat. A vallalkozas mindent az alapveté célja
érdekében tesz, az IT sem Onmagaért vald, az informacids rendszer fejlesztése még
komoly IT hattér esetén is iizleti projekt. A manapsag divatos szerver virtualizacio,
vagy az IT infrastruktira megujitasat célzé 1épések latszolag egyértelmiien informati-
kai kérdések, de még ezek mogott is megtaldlhat6 az iizleti ok. A témakor feltarasa
tehdt az informatikai és a gazdasagi teriilet hallgat6i szimara egyarant fontos.

A tankonyvek altalaban vitathatatlannak bedllitott tuddst adnak a hallgaték ke-
zébe, jotékonyan megfeledkezve a tudomanyos élet kiillonbozé vitairdl, egyes ellenér-
veir6l. Mivel e konyv terjedelmi lehetdségei — vélhetden semmilyen konyv terjedelmi
lehet&ségei — nem teszik lehetdvé a tudomanyteriilet megannyi kutatasanak részletes
ismertetését, ezért mas megoldast valasztottunk.

A bevezeté mottojaul vélasztott gondolat logikai lancara épitve bemutatjuk a
teriiletet, roviden kitérve szamos kot6do szakteriiletre, illetve megemlitve az esetleges
ellenvéleményeket is. A kot6d6 irodalmakat a szakmai szokasoknak megfeleld, ugy-
nevezett Harvard hivatkozasi rendszer segitségével — néhol pedig labjegyzetes forma-
val - hivatkozzuk a megfelel6 szovegrészeknél. Az elsdvel mar talalkozhattunk is par
sorral kordbban a Jackson névvel fémjelzett forrasbdl vett idézetnél. E hivatkozasok
egyfeldl alatamasztjak az adott tartalmat. Bizonyitjdk, hogy a leirt gondolatokat nem
csak a szerzé lattatja igy, hanem szamos tudomanyos kutatas is igazolja. Masfel6l
lehetéséget adnak a tovabbolvasdsra. A szovegkozi hivatkozasok segitségével a fel-
hasznalt széles szakirodalmi hattérbdl az olvasé konnyen ki tudja valasztani az 6t
érdekl6 részhez kapcsolodo publikacidkat. Igyekeztiink a szakirodalmak mellé - ahol
csak lehetett — linket is megadni, hogy mindjart a szamitogép melldl lehetéség nyiljon
az olvasot érdekl témakor még mélyebb megismerésére.’ A hivatkozasok hasznalata
igen egyszert. Példaul a korabbi, Jackson (2001) adatokkal fémjelzett forrasbol vett
idézet kapcsan a hivatkozott md pontos bibliogréfiai adatait az abc-be szedett iroda-
lomjegyzékben, a J bettinél, a Jackson szdénal talaljuk meg.

Az egyes teriiletek szovegkozi hivatkozasokra épitett 6nallo feltarasanak lehe-
tésége jol illeszkedik az e-learning kdrnyezetben gyakran hasznalatos konstruktivista

* De lehet, hogy ami az alkotaskor még nem volt fenn a vilaghalon, az olvasaskor mar elérhetd, érdemes
tehdt a linkkel nem rendelkezé irodalmakra az interneten is rdkeresni.



pedagdgiai irdnyzathoz, melyben a hallgatd az oktaté segitségével onélldan térja fel a
tudasanyagot, mely igy mélyebben beépiil sajat ismeretei kozé. Mindez a kritikai
szemlélet er6sodését is elsegiti, mely minden felséfoku képzés - és kikeriilé hallgato
- fontos kompetencidja kell, hogy legyen.

A konyv mellett érdemes lehet egy vallalatiranyitdsi rendszerrel is megismer-
kedni, amennyiben a képzési hely lehetéségei ezt megengedik. Egy ilyen rendszer
kézikonyv jellegli bemutatasanak nem lenne sok haszna, mivel a dinamikus fejlesztés
mellett sosem lehetiink aktudlisak. Tovabba az informatikai alkalmazasok operativ
tevékenységeit sokkal hatékonyabb learning by doing elven elsajatitani. Ha a vallalati
informaciés rendszerekrdl atfogod, rendszerszintd képet szeretnénk kapni, nem is
lehet az a célunk, hogy arra fokuszaljunk, hova kell kattintani: Ez rendszerenként
eltérhet, tovabba csak elvonja a figyelmet a lényegrél, az IT és az iizleti folyamatok
Osszefonddasarol.






2. ADAT, INFORMACIO, RENDSZER

»Tizennégy éve iil a kapubejdratban, egy kis toléablak elétt. Minddssze kétfélét kérdez-
nek téle:
-- Merre vannak a Montex iroddi?
Erre igy vilaszol:
Az els6 emeleten, balra.
A mdsodik kérdés igy szol:
-- Hol taldlhaté a Ruggyanta Hulladék Feldolgozo?
Amire 6 igy felel:
-- Mdsodik emelet, jobbra a mdsodik ajté.
Tizennégy év ota még sohase tévedett, mindenki megkapta a kelld titbaigazitdst. Egyszer
tortént csak, hogy ablakdhoz odadllt egy holgy, és foltette a szokdsos kérdések egyikét:
- Kérem szépen, merre van a Montex?
Erre 6 kivételesen elnézett a messzeségbe, aztdan igy szolt:
- Mindnydjan a semmibdl joviink, és visszamegyiink a nagy biidos semmibe.
A holgy panaszt tett. A panaszt kivizsgdltdk, megvitattdk, aztdin elejtették.
Tényleg, nem olyan nagy eset.”
Orkény Istvdn: Informdcié (Orkény, 2004)

Ahhoz, hogy egy téma mélyebb kifejtésébe fogjunk, elsé lépésben a legalapvetGbb
kapcsolddoé fogalmakat kell tisztaznunk. Melyek is ezek a vallalati informdcids rend-
szerek tekintetében? Induljunk ki magdbdl a megnevezésbdl: vallalat, informacio,
rendszer.

A villalat fogalmanak kifejtése tulmutat jelen kereteken, alaposabb koriiljarasa
mas tantargyakon beliil torténik, itt csak Kallay (2012) tanulmanyat hoznank fel a
kérdésben jobban elmélyiilni szandékozok részére, mint a vallalat kiilonboz6 elméleti
megkozelitéseit osszefoglalé miivet.

A rendszer egymassal kolcsonos kapcsolatban 1évé elemek halmaza. Ez persze
nem tekintheté teljesen egzakt, pontosan lehatdrolt definicionak. A rendszer hatar-
vonalanak kijel6lése mindig a feladattdl fiigg. A rendszer lehet tarsadalmi, gazdasagi,
biolégiai, tudomdnyos, stb. rendszer, tovabba az osszetett rendszerek alrendszerekre
bonthaték, valamint a rendszer sosem elszigetelt, mindig valamilyen kornyezetbe
dgyazott. Maga a vallalat is egy rendszer, méghozza olyan rendszer, melynek miiko-
dése emberi kozremiikodést is igényel. Ezt a rendszertipust nevezziik szervezetnek. A
rendszer tehat meglehetdsen tag keret, melybdl mi az informacids rendszerek megle-
hetdsen nagy szeletét vessziik el6. Az informacié fogalma lehet a kulcs a tovabblépés-
hez, vizsgaljuk meg ezt alaposabban.
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A vallalat gazdasagi kategodria, ezért az informécié fogalmanak feltarasakor
kezdjlink a kozgazdasagtan teriiletén. Hol jelenik meg a kozgazdasagtanban az in-
formacio? A klasszikus kozgazdasagtan képvisel6i, Smith (1776) és Ricardo (1817)
hiarom termelési tényez6t - munka/munkaerd, toke, fold (természeti tényezok) —
kiilonboztettek meg. A termelési tényezd tartésan rendelkezésre dll, az dltala kifejtett
munka javak eléallitasahoz, feldolgozasdhoz jarul hozza, és maga a tényez6 nem szii-
nik meg létezni a konkrét termelési folyamat sordn. A termelési tényez6k tulajdono-
sai a rendelkezésre bocsatas fejében részt kérnek a haszonbdl, a munkaeré tulajdono-
sa bért, a téketulajdonos profitot, a f6ld tulajdonosa foldjaradékot kap.

A modern kozgazdasagi irdnyzatok képvisel6i szinte kivétel nélkiil elfogadtak e
tényezoket, melyek mellé tobben tjabb tényezdéket hataroztak meg. Ilyen pl. a human
toke, mely az emberek munkajaban testesiil meg, mas tulajdonsagai viszont a t6kéhez
hasonldak, pl. felhalmozhaté (Schultz, 1983). Ilyen a vallalkozéi készség, melyet
Schumpeter (1911) és Knight (1921) emelt ki el6szor, és amely szintén kiemelkedik a
munka klasszikus fogalmabdl, és nem illik a humén t6ke definicidjaba sem.
Schumpeter a névekedési folyamat vizsgalatanal a miszaki haladdsra helyezte a hang-
sulyt. A vallalkozé innovaciés magatartasa, dontései iranyt és lendiiletet adnak a t6-
kének, a miiszaki fejlédésnek és a vallalkozé pszicholdgidja okozza a novekedési fo-
lyamat ingadozasat. A vallalkozéi hajlam fogja 6ssze a téke, munka, természeti ténye-
zOk egy innovativ kombindciojat, s véllal kockazatot a sziikségletek minél magasabb
szint(i kielégitése érdekében. Néhany kozgazdasz az dltalanos technoldgiai szinvona-
lat, mint példdul a szallitdsi és kommunikacids infrastruktarat kiemeli az altalanos
tokejavak koziil, a legijabb publikaciok némelyike (pl. Putnam, 1993) pedig megkii-
16nbozteti a 'tarsadalmi’ t6két (social capital), mint a halézat/szervezet/tarsadalom
tagjainak egymadsra hatdsat, melynek mindsége erdteljesen hat a termelékenységre. A
fenti elemek koziil a legtobb tankonyv ma négy termelési tényezét emlit: munka,
téke, fold (természeti tényezdk), véllalkozoi készség. Es mogé tesznek még egyet:
informacio.

Az informacié néhany, tanulmanyaink soran megismert mikrookonémiai mo-
dellben is megjelenik, gondoljunk példdul a duopdliumok modelljeire, a szimmetri-
kus és asszimmetrikus informaltsdg eseteire, vagy a tokéletesen versenyzd piac ot
feltételébol a piaci szereplok tokéletes informaéltsagara.*

* Az informacié emelkedé fontossagat mutatja az informdcio kritikusabb szerepe a kozgazdasagi Nobel-
emlékdijban részestlok kutatasi témaiban. Pl. 2001-ben George A. Akerlof, Michael Spence és Joseph E.
Stiglitz a piacok aszimmetrikus informdcié melletti elemzéséért részesiilt kitiintetésben. Kenneth Arrow,
aki a gazdasagi egyensuly altalanos elméletével és a jolét elméletével kapcsolatos munkdjaért 1972-ben
lett dijazott, szintén kiemelkedden foglalkozott a piac, a szervezet és az informdaci6 kapcsolatéval. Az
elmult idészak mainstream kozgazdasagi iranyzatanak képviselGje, a Chicago-i iskola gondolkododja, az
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Az informaci6 tehat a gazdalkodas kiemelt alapegysége, ebben mara tobbé-
kevésbé egyetértés mutatkozik. De pontosan mit is értiink informacidon? Itt viszont
nincs egyetértés. Az informdcié koznyelvi értelemben tajékoztatds, felvilagositas,
értesités stb. jelentésti, viszont tobb tudomanyteriilet probalt ennél szabatosabb defi-
niciéval szolgalni. Az informdcié hatalom - e gondolat évezredes, az informacié mi-
benlétének kutatasa azonban csak a XX. szazadra tehetd.

A XX. szazadra a tarsadalmi és gazdasagi kapcsolatok fejlettsége, bonyolultsaga
révén megnétt és megvaltozott az informacid szerepe, robbanasszertiien megnétt az
informadcid termelése és felhasznalasa, fejlédésnek indult az informaciotovabbitas, a
hirkozlés technikdja. A vilagrészeket 6sszekotd telefon- és tavirdvezetékek, a szikra-
tavird, majd a radi6 ésszerd, gazdasagos kihaszndldsanak igénye napirendre tlizte a
hiratvitellel kapcsolatos jelenségek alaposabb tanulmanyozdasat, a miszaki alkalmaza-
sok elméleti megalapozasat. Az egyik legfontosabb kérdés igy hangzott: hogyan lehet
egy lizenetet egy csatornan keresztiil a leggazdasagosabban és a legmegbizhatobban
tovabbitani? Részvalaszok utan Shannon miive5 megalapozta a matematikai infor-
macidelméletet.

Remélhetnénk, hogy az informdcidéelmélet megadja az informacié definicidjat,
azonban ez csak egy igen lesziikitett fogalommal dolgozik. Teljesen eltekint az infor-
macio tartalmatol, jelentésétdl, s csak mint tovabbitandd, illetve feldolgozandé jelso-
rozatot tanulmanyozza, a matematika eszkozeivel. Ez azt jelenti, hogy pl. a ,,Hol vol-
tal?” kérdésre a ,Boltban” hatékonyabb vélasznak mindsiil, mint az ,Aruhdzban”,
mivel két karakterrel rovidebb a kozlés, holott a jelentést tekintve pontosan ugya-
nannyi tartalmat kapunk. Ezzel teljesen objektiv képet tud alkotni és a jelatvitel terii-
letén jol hasznilhaté eredményeket ad, viszont mint azt birdléi meg is jegyzik: ,A
klasszikus informacidelmélet egy olyan emberhez hasonlithato, aki egyenértékiinek
tart egy kil6 aranyat és egy kil6 homokot.” ,,A Shannon-féle informacié-definicié az
informdcionak csak egy nagyon korlatozott aspektusat ragadja meg... Az informacié6
lényege nem a felhasznalt betiik szdma, hanem a szellemi tartalma.” (Gitt, 2004) Az
informacidelmélet valdjaban inkabb hirkozlés-elmélet, a csaloka elnevezés tévutra
visz, ha az informacié mibenlétét keressiik.

A masik véglet az informaciét a vilag legelemibb épit6kovévé teszi. A termé-
szettudomany teriiletén egyre erésodik az a nézet, hogy az informacié az anyaghoz és
az energiahoz hasonlé principium. Néhanyan ,,magét az anyagot is elemi informacié-
részecskékbdl felépiild entitasnak tartjak. Innen persze mar csak egy lépés a human
makrostrukturak (tarsadalom, emberiség, kultuara, civilizacio, stb.) hasonld szemléle-

1982-ben Nobel-emlékdijjal kitiintetett George J. Stigler az informacio(szerzés) kozgazdasagtana (The
Economics of Information) cimmel méar 1961-ben tanulmanyt jelentetett meg.
> Shannon valéjaban nem az informécio, hanem a kommunikacié szt hasznalta. (Shannon, 1948)
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tl definicidja. Ezek a megkozelitések az informaci6 fogalmat a lehetd legtdgabb hata-
rig kiterjesztik” (Z. Karvalics, 2003).°

A tudomany struktarajaban az informacioval foglalkoz6 diszciplinakat az in-
formatika ald helyezték, de ez egyre jobban a szamitégépes informacidrendszerek felé
tolodott, majd egyre inkdbb eszkézkozponta gyujtékategoriava vélt (informdcidtech-
noloégia, rendszerelmélet, kibernetika, mesterséges intelligencia kutatds, szdmitas-
technika), igy az adat és informaci¢ is eszkozorientalt megkozelitést kapott. Gondol-
junk bele, ha megkérdeznék, hogy az egyetemen mi az informacids rendszer, mit
valaszolnank? A tanulményi rendszer (pl. a Neptun, vagy az ETR)? Esetleg hozzaten-
nénk az intézmény honlapjat, illetve e-learning rendszerét? Ezen kiviil lenne még
valami? Ha most elkezdiink ezen gondolkodni, milyen teriileteken futnak végig gon-
dolataink? Ugy véljiik, hogy a kedves olvasé onkénteleniil is valamilyen online, az
interneten keresztiil elérhetd szamitogépes rendszert keres. Ez is alatdmasztja, hogy
az informaciés rendszer a koznapi gondolkodasban is az informatikdhoz tapad. Ho-
lott jogos a kérdés ez esetben: 20-25 éve nem léteztek informacids rendszerek? Az
el6z6 kérdést iddmeghatdrozdssal bovitve: ha megkérdeznék, hogy az egyetemen mi
volt az informadcids rendszer 20-25 éve, mit védlaszolnank? Vajon az informacios
rendszer feltétleniil szamitoégép-alapu kell legyen? E kérdést egyeldre hagyjuk nyitva,
nyomozzunk tovabb az informacié mibenléte kapcsan.

A Magyar Nagylexikon (1993-2003) tobbek kozott ezt irja az informéciorol:
»Valamely eseményre v. targy tulajdonsdgaira vonatkozd, rendszer szerint gy(ijtott
adatok Osszessége, amely valamilyen jel formdjaban jelenik meg. Az informacié olyan
jellel kozolt hir, amely valamely szerv, szervezet v. személy mtikddése soran keletke-
zik, valamely mas szervhez, szervezethez v. személyhez eljut, és ott el6re meghataro-
zott v. nem meghatdrozott cselekvést valt ki.”

Ez a definicié nem emeli kelléen az informacié szubjektiv voltat, hogy az in-
formaciotartalom nagyban fiigg a fogado6tdl, a szerzé bizonytalansagat példaul bizto-
san nagyobb mértékben csokkenti egy lecsérecept a konyhaban, mint édesanyjaét (6
tud f6zni ;) ). Mas meghatarozasok pont ezt a tényez6t emelik ki.

Wersig (1971) definicidja szerint informacié minden olyan kozlés, amely bi-
zonytalansagot csokkent, melyet kés6bb kissé atfogalmazott: A tudas, amely a konk-
rét, céliranyos cselekvéshez kell, a cselekvés koriilményeinek (pl. idépont, vart nyere-
ség) figyelembe vételével.” Chikan (2003) definicidja szerint ,az informécié bizonyta-
lansagot csokkentd Uj ismeret, a vallalatok mikodését integralé folyamatok egyik

¢ Ez azért eroteljes tilzasnak tiinhet.

Keresstink ra a mém szora, nézziink meg hires mémeket, és amellett, hogy jol szérakozunk :), gondol-
kodjunk el a terjedésiik sajatossagain, a mutaciok kialakulasan, stb. Mégiscsak lehet igazsag a hivatko-
zott bejegyzésben?

7 Wissen in Aktion — cselekvésben megnyilvanul6 tudas; (Wersig, 2000)
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Osszetevéje”. A bizonytalansag csokkentése objektiv eszkozokkel nem mérhet6 toké-
letesen. Megjelenik a szubjektivitas, ezzel viszont a kézzelfoghatdsag lehetdsége veszik
el.

Az informacié mellett érdemes roviden néhany més fogalmat is megemlite-
niink (pl. adat, tudas) az elhatarolds végett. Tovabba tobb definici6 kisérletet tesz a
kiilonboz6 fogalmak egybeolvasztasara. Raffai (2003) szerint ,,az adat olyan szimbé-
lum vagy jelsorozat, amely esetleges késébbi felhasznalas céljabol a miikodé kornye-
zetben végbemend valtozasok, meglévs allapotok egyes jellemzdit tovébbitdsra és
meg6rzésre alkalmas formaban rogziti”.

»Az adat értelmezhetd ismeret. Az informaci6 4j ismeretté értelmezett adat.” —
irja Csonka (2007), egymasra épitve az adat és informdci6 fogalmat. E logikara épiil
Haeckel (1997) hierarchidja, amely az adat-informadcid-intelligencia-tudas-bolcsesség
lancot egy piramissal abrazolja. A lancban felfelé haladva az elemek értéke a vallalat
szamara egyre nagyobb, mig a mennyiségiik, volumeniik, objektivitasuk csokken. (1.
abra)

CSESSEG
ljosseg okt
teljesség szintetizalas struktara
objektivitas TUDAS szubjektivitas

+ bizonyossag

INTELLIGENCIA

+ kovetkeztetés

INFORMACIO

-( + értelmezheté kontextus

ADAT

medgfigyelés

1. abra: Haeckel hierarchiaja
Forras: Haeckel (1997)
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Tobbek kozott a tudas(alapa)tarsadalom manapsag népszert vizidja miatt, a tudas
meghatdrozasanak teriiletén legaldbb akkor a kuszasdg, mint az informacié meghata-
rozasanal. A fogalmak viszonydnak letisztazasdhoz a legérdekesebb megfogalmazas
azonban Raffaindl (2003) olvashato: ,,az informacié adat formaban megjelend isme-

s

ret, amelynek misszi6ja masok tudasbazisanak bovitése, megvaltoztatasa”.

Most akkor mi is az informaci6? — kérdezheti az olvaso. Szerepelt az el6z6 par
oldalon rengeteg minden, de hova jutottunk az informdcié definicidjanak meghata-
rozasara tett kisérletiinkkel? Tulajdonképpen sehova, ott allunk a startvonalon.
Ahogy Wersig ironikusan megjegyezte: megkozelitéleg annyi informacié fogalom
létezik, ahdny szerzd, aki ezzel foglakozik (Kuhlen, 2004). Tehat mindenki gyart ma-
ganak szimpatikus definiciét, nincs egyetértés, ami egyben azt is jelenti, hogy nincs
tudomdnyosan elfogadott kiindulési alap.

Miel6tt lezarnank e fejezetet, vizsgaljunk meg még egy szempontot. Mire hasz-
naljak az informaciét vallalati kornyezetben? Chikan (2006) a véllalati m{ikodésben
az informaci¢ felhaszndlasanak harom Osszefiiggd teriiletét kiilonbozteti meg:

— Dontéshozatal: a dontés informdcidk atalakitasa akciokkd, mas informdcidk-
ka, amelyek a vallalati mikodést biztositjak.

— Kommunikdcié: ,a szervezet olyan rendszer, amelynek mikodése emberi
cselekvéseken keresztiil valdsul meg”, miikodéséhez az emberek kozotti in-
formacidcsere elengedhetetlen.

— Folyamatok lebonyolitasa: ,az informaciokkal végezheté fé tevékenységi
formak a tervezés, a miveletek végrehajtasa, az elszamolasok és az elemzések
Osszeallitasa.”

Az informdcidkat tehdt alapvetéen dontések meghozatalara hasznaljak a valla-
lati mtikodés soran. A dontések meghozatalakor minden plusz informacié a kimene-
telekkel kapcsolatos bizonytalansagot csokkenti, igy témank tekintetében a bizonyta-
lansag csokkentését kiemeld definicidkat tartjuk elsddlegesnek. Ez azonban az infor-
macié szubjektivitasat is hangstlyozza. Gondoljunk csak bele. Mikor a vallalkozas
kiilonbo6z6 informacidkat gydjt, tényleg mindig informaciét gytijt? Vagy inkabb ada-
tokat? Adatokat, melyek, ha relevansak, a dontés szempontjabdl 1ényegesek, ugy a
dontéshozé szamdra informaciéva valnak. Ez esetben vallalati informaciés rendsze-
rek helyett inkabb vallalati adatgyijt6, rendszerezd, tarold, feldolgozo, elemzd, el6hi-
v rendszerekrol kellene beszélniink.
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Wolf (2004) a rendelkezésre all6 informacié mindségével kapcsolatosan 6t f6
tényezét emel ki: Megbizhatésag; Hasznossag/hasznalhatdsag; Aktualitas; Teljesség;
Megtériilés. Kiemeli viszont, hogy a jé informacids bazisra timaszkodé dontés: éssze-
rlibb; legitimebb; konszenzusképesebb; dsszegezve: jobb.

Valéban?

Bonyolult gazdasagi, tarsadalmi problémaknal a teljes informaltsag esete csak
modellszinten értelmezhetd, a kérdés, hogy mekkora mennyiségli adatot/informaciot
érdemes Osszegytjteniink egy adott dontés megalapozasahoz. Minél tobb informaciot
gytjtiink, annal nagyobb ennek a beszerzési, taroldsi, feldolgozasi koltsége. Minél
tobb az informdciénk, annal jobb, megalapozottabb, gyorsabb, optimum kozelibb
dontést tudunk hozni. Egy adott szinthez képest az Gjabb informaciémorzsék beszer-
zése egyre koltségesebb, mikdzben poétlolagos hasznossag tekintetében egyre csokke-
né hozadékkal rendelkeznek, hiszen a kiinduldshoz képest egyre biztosabbakka valha-
tunk az wjabb és ujabb informdacidomorzsaktdl. Ezt szemlélteti a 2. abra. Ha a sza-
munkra relevans informaciékhoz jutds hatarkoltsége csokken (a koltséggorbe jobbra
tolédik a pontvonal helyére), akkor né az optimalis informdciémennyiség, tovabba az
optimumhoz kozelibb dontések miatt n6é a dontésbol fakadod nyereség.

K6Itség,A A pétlélagos A pétiélagos
Haszon informaciéegység informaciéegység
felhasznalasabol kéltsége

fakadé haszon

A rendelkezésre
allé informacioé
mennyisége

| et - -
Az optimdlis informé&cio- J ===
mennyiség(ek)

2. abra
Az optimalis informéaciémennyiség
Forras: sajat szerkesztés

Ez a megkdzelités azt sugallja, hogy minden pétlélagos adat, amely a rendelkezésiink-

re all, jobb dontést tesz lehet6vé. Ez egy idealista szemléletii néz6pont, mely azonban
naivan figyelmen kiviil hagyja az emberi tényez6t. Szamos pszicholdgiai és dontésel-
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méleti kutatas tdmasztja ald, hogy az ember nem képes egyszerre 7-9 szempontnal
tobbet egylittesen értékelni. Ha ennél nagyobb adatmennyiséget ztditanak ra, auto-
matikusan szelektal.

Az abran a haszon gorbéje feltételesen (szaggatottan) negativba is dtcsaphat.
Nagy (2012) tobb példat is emlit, ahol az informéciébdség zavara hamis kovetkezte-
tésekre juttatja a dontéshozdkat, mert igyekeznek mindent szamitasba venni.® Tehat
nem feltétleniil igaz, hogy a minél nagyobb adattomeg jobb dontéshez vezet, ehhez
a tényleg relevans adatok korét kell pontosan feltarni, majd a megfelel$ interpreta-
lasi format meghatarozni. Az adatgytjtés koltségei kapcsan is kozkeletti 6nbecsa-
pas, ha a vezet6 ugy gondolja, hogy érdemes minél tobb adatot gydjteni, hiszen a
technoldgia, az adattdrolds egyre olcsébb. A legnagyobb koltségtétel az adatok rog-
zitésénél sziikséges human részvétel, a felesleges felhasznalds pedig mindig draga.

Valdjaban viéllalati informdcids rendszerek helyett vallalati adat-rendszerekrél
beszélhetnénk, az adatok a dontéshozd fejében valnak informaciova, feltéve, hogy a
lényegi adatok korét sikeriilt meghataroznunk. Az optimalis rendszer a vallalat ma-
kodésébol kell, hogy kiinduljon, ebbdl vezethetd le az informacidigény. Az informati-
kai oldal feldl indulva, ha azt nézziik, hogy akar ezt, vagy azt, vagy még amazt az ada-
tot is gytjthetnénk, hiszen konnyen, olcsén megtehetjiik, téves rendszert épitiink,
mivel a felesleges adatgyujtés felesleges személyi jellegti koltséggel jarhat, valamint a
talzott adatmennyiség a dontéshozot is megtévesztheti (még ha latszolag igényelné is
- az ember sajat magaval kapcsolatban még inkdbb hajlamos figyelmen kiviil hagyni
sajat emberi oldalat). Sokszor gondoljak ugy a cégvezetdk, hogy a villalat problémait
valamilyen informatikai rendszer bevezetése fogja megoldani. Azonban a fenti gon-
dolatok is arra erdsitenek ra, hogy az informatikat tdimogat6 eszkozként® hasznalhat-
jak hatékonyan, az informatika 6nmagaban nem old meg tizleti problémat. A rend-
szerszervezd munka az tizleti igényekbdl, problémakbol, folyamatokbol induljon ki és
csak az ujratervezett miikodés mogé tegyiink be hatékony szamitdgépes segitséget.

8 Nagy (2012) egyik példdja: Az 1970-es években Lee Goldman kardiologus egy matematikuscsoporttal
kozosen kidolgozott egy eljarast, amely az EKG lelet és ,,csupan” harom rizikofaktor alapjan hatdrozta
meg, hogy a szivinfarktus gyandjaval kezelt beteget hova utaljak. Ezt azonban j6 ideig nem lehetett beve-
zetni, ekozben az orvosok szdmos diagnosztikai paraméter egyiittes figyelembe vételével dontottek a
beteg tovabbi sorsardl. Amikor Brenda Reilly 2001-ben bevezethette a mddszert, az addigi orvosi gya-
korlathoz képest 70%-kal nagyobb hatdsfokkal sziirték ki azokat a betegeket, akiknél a gyand nem igazo-
lédott be. Az orvosok a legstlyosabb eseteket 75-89%-os ardnyban sziirték ki, mig a Goldman-
algoritmussal ez az ardny 95% volt. Tehat a tulzottan magas paraméterszam a dontések hatranyara volt,
még ha az orvosok ugy is érezték, hogy szamukra kiemelten fontos a jelentésebb adattomeg, ez elGsegiti
a pontos dontést.

? Informatikai timogatds (IT support), nem véletleniil ez a széfordulat hasznalatos.
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Es végiil még egy gondolat: ,Semmilyen ferdités sem enyhitheti a tényt, hogy
minden tuddsod a multrdl sz4l, dm minden dontésed a jovére vonatkozik.”"® Termé-
szetesen nem szeretném azt allitani, hogy a mualt adataibél ne lehetne jéovébe mutat6
dontést meghozni, statisztikai alapon varhaté eseményeket felvazolni. Ugyanakkor a
rendelkezésre all6 nagy tomegii adathalmazok biivkorébe sem szabad esni.

Herbert Simon jol és rosszul strukturalt dontési helyzeteket kiilonboztetett
meg. A jol strukturalt dontési helyzetek ismétl6dd, rutin jellegi valasztasokat takar-
nak, zart problémat tételeznek fel, ahol az elérni kivant allapot egyértelmien definidl-
hato célokkal leirhatd, az odavezetd utak ismertek, csupan a koziiliik torténé valasztas
kérdéses. E problémak programozhatéak, algoritmizalhatéak. A rosszul strukturalt
dontési helyzeteknél ezzel szemben nem dllnak rendelkezésre egyetemlegesen elfoga-
dott technikdk. E problémak nem zartak, sokszor mar a kivénatos dllapot meghatéro-
zasa is nehézségekbe litkozik. E dontési helyzetek nem programozhatéak, megolda-
suk helyzetfelmérésen, elemzésen, részben szubjektiv itéleteken, feltételezéseken,
intuicién nyugszik. A két csoport kozé természetesen nem lehet éles hatdrvonalat
htzni. Az éltaldban gyakrabban eléfordul6 rutindéntések mellett a hosszabb tavra
vonatkozd, komplex, dltalaban lényeges iranyvonalakat meghatarozé rosszul struktu-
ralt dontések alapos mérlegelése kiemelten fontos (Zoltayné, 2005).

A dontési szinteken felfelé 1épkedve a felsdbb vezeték egyre inkdbb rosszul
strukturdlt problémakkal taldlkoznak, ahol jelentésebb a bizonytalansdg, nagyobb az
intuicié szerepe, nincsenek elére kddolt valaszok. Pl. merre menjen a kovetkezd két
évben a vallalat, hogyan szervezziik at? Milyen 4j termékportfolié kifejlesztésébe fek-
tessiink?, stb. Nagy lehet a csabitas, hogy a vezet6é adatokkal vértezze koriil magat, igy
oldva belsd bizonytalansagat. Ugyanakkor nehéz meghatarozni, hogy ez meddig segit,
hol van az a pont, amitél mdr gétat jelent. Ezért nem art kicsit kiviilr6l szemlélni a
folyamatokat, dontési metddusokat, a fenti idézet kritikai szemléletével.

' ,No amount of sophistication is going to allay the fact that all your knowledge is about the past and all your
decisions are about the future.” Ian Wilson, a General Electric volt elnéke (Greaver, 1999)
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3. VALLALATI INFORMACIOS RENDSZEREK

Az el6z6 fejezetben megtudtuk, hogy az informdci6 f6 célja a bizonytalansag csok-
kentése, a bizonytalansag pedig az {izleti kérdések, iizleti problémak kapcsan keletke-
zik. Az informaciétechnoldgia (IT) alapvetéen az adatok gyujtésére, taroldsara, fel-
dolgozasara és tovabbitdsara szolgdl, tehat ahhoz, hogy e rendszerek informacidval
szolgalhassanak, az iizleti folyamatokbdl, igényekbdl kell kiindulnunk.

3.1. INFORMACIORENDSZER ES SZERVEZET

»Jéghegyek vagyunk onmagunk ocednjdban, egytized rész, ami
latszik beldliink, kilenctized lenn van a mélyben.”
Ernest Hemingway"!

Az tizleti vallalkozasok, mint szervezetek alapvetd célja fogyasztdi igények kielégitése
haszonszerzés mellett. Az alapvetd cél konkretizdlasa (kiildetés) hatarozza meg, hogy
mely fogyasztok, milyen igényeit, milyen eljarassal, milyen belsé miikodéssel, illetve
kornyezethez fliz6d6 viszonnyal (érintettek) kivanja elérni (Chikan, 2003). A vallal-
kozas tehat azért 1étezik, hogy egy adott fogyasztdi igényt mindenki mdsnal (miné-
ségben, mennyiségben, pontossagban, koltségben, stb., tehdt fogyasztdi értékben'?)
jobban elégitsen ki. A fogyasztd szamadra torténd értékteremtés a célja az eréforrasok
beszerzésének, kezelésének, felhaszndlasanak. A vallalkozas eréforrasainak fogyasztdi
értékké konvertaldsa az értékteremt6 folyamatokon keresztiil zajlik.

Ugyanez a gondolat fogalmazddik meg a Porter-féle értéklanc koncepcidban is.
Az értéklanc elemzés célja a versenyeldnyt nyujtéd forrasok felkutatdsa. Alapgondola-
ta, hogy a vallalati tevékenységrendszer felbonthat¢ stratégiailag fontos tevékenységi
teriiletekre, igy megvizsgéalhat6 a részteriiletek versenyelony6khoz valé hozzdjaruldsa.
Nemcsak az Osszetevék, hanem a kozottiik 1évé kapcsolatrendszer is a versenyelény
forrasa lehet. Az ellatdsi lanc menedzsment alapja az a felismerés, hogy a vallalatok
versenyképességét nem csupan a sajat teljesitményiik hatdrozza meg, értéklancuk
tobb ponton osszekapcsolddik szallitdikkal az altaluk beszallitott alapanyagokon,
alkatrészeken keresztiil, illetve 6sszekapcsolddik azon vallalatok teljesitményével, akik
szintén hozzdjarulnak a termék végs6 fogyasztdig juttatasahoz. Az ellatasi lanc feli-

' http://www.citatum.hu/idezet/23934

12 A fogyasztoi érték szubjektiv kategdria, a fogyaszto itélete a termékrdl a tekintetben, hogy az mennyire
felel meg adott igénye kielégitésére. Ez az itélet fogyaszto-specifikus, id6ben véltozo, és az itéletek Osszes-
sége befolyasolja a termék jelenlegi és jovObeni keresletét. A fogyasztéi érték négy dimenzidjat szoktdk
megkiilonboztetni: hasznalati érték, hely érték, idd érték, tulajdon érték.
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gyeletére nem létezik formalis szervezet, miikodési alapja a bizalom és a fiiggdség. A
lanc mentén megvalosuld tevékenységek egyiittes optimalizalasa révén minden sze-
repl6é haszonhoz juthat. Csokkenthetdek a készletek (pl. just in time), az atfutasi idok,
javulhat a vevoOkiszolgalds szinvonala, a véllalkozasok uj szereplket vonhatnak be
(outsourcing), igy a versenyeldnyiik forrasat jelentd tevékenységekre (1ényegi képes-
ségek — core competences) fokuszalhatnak. A 3. abran lathaté értéklanc koncepcié
egyes tevékenységi teriiletei mellett szerepelnek az adott teriilet tamogatdsara kifej-
lesztett informatikai megoldas-példdk is, mutatva, hogy az informacios folyamatok a
vallalat minden teriiletét beszovik, s6t a kiillonboz6 megoldasok a vallalkozasokon
talmutaté kooperaciot, az ellatasi lainc menedzsmentjét is erdsitik (pl. EDI, XML ala-
pu fejlesztések, CRM-rendszerek).

Vallalati infrastruktara (pl. pénziugyek, tervezes)
Informaciégyljtés,- térolds, -feldolgozés
Emberi eréforras gazdalkodas
B Strukturalt munkaerd adatbazis
Technolégiafejlesztés
Szamitégéppel tdmogatott tervezés (CAD)

Beszerzés
Elsktronikus adatétvitel (pl. EDI)| Kdzds, szervezeti
i szintl elényok

Logisztika Termelés / Marketing és | Ertékesités

Szolgaltatas értékesités utani

szolgaltatasok
A Automatizalt

informacié- | Szamitégéppel| Piackutatas,
kezelés és tamogatott | piacelemzés, CRM
tovabbitas | gyartas (CAM)| adatbanyaszal SCM

A. Elsédleges tevékenységek B: Tamogatd tevékenységek
Megjegyzes: A délt betiivel szedetlt tevékenységek az informacio-gazdalkodas feladatait jelentik

3. 4bra

Az informatika és a szervezeti tevékenységek kapcsolata

Forras: sajat szerkesztés Porter eredeti értéklanca és Raffai (2003) alapjan

Kézelitsitk meg ugyanezt a gondolatot masként. Alapvetden a stratégiai versenyerd-
forrasok és az értékteremtd folyamatok strukturdja hatarozzak meg azokat a kulcs-
fontossagu vezetdi feladatokat, melyek hatékony IT tamogatasa segit a teljesitmény
novelésében (4. abra). Egyértelmi tehat, hogy az informaciérendszer fejlesztését nem
a technoldgia fel6l kell megkozeliteni, az tizleti folyamatokhoz igazitott rendszer - és
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az lzleti folyamatok ujragondolasa, a felesleges miiveletek elhagyasa, hiszen a rosszul
felépitett folyamatok informatikai eszkozokkel torténd tamogatasa nem lesz hatékony
- képes versenyeldnyt biztositani.

VersenyelOny
forrasok
Vezet6i
feladatok
en
A 4 g +
Az értékteremtd 5 » Teljesitmény
folyamat struktu- e

faa IT alkalmazasok

4, abra

A vallalati stratégia és az IT dsszehangolasa
Forras: Chikan - Demeter (2001)

Reményeim szerint sikeriilt meggy6zndm az olvasét az iizleti oldal dominanciajardl,
az IT tamogatd szerepérdl. Téves az a jelenleg még gyakran el6forduld vezetdi hozza-
allas, amely azt mondja, hogy .4, ez informatikai hékuszpokusz, itt az informatikus,
majd megoldja”. Csak az tizleti oldal tevékeny részvételével, az iizleti folyamatok uj-
ragondolasaval lehet eredményt elérni.

Elérkeztiink oda, hogy meghatarozzuk, mi is az az informaciés rendszer: ,Az
informadcids rendszer a rendszerben 1évé elemek, emberek, gépek, folyamatok, stb.
kozremikodésével adatokat gydjt, feldolgoz, értelmez és tarol elérheté formaban,
felhaszndlas céljabol. Az informacidrendszer az informacids rendszer azon része,
amely az adatok legkiilonfélébb kezelésével (felvétel, atvitel, feldolgozas, tarolds, stb.)
foglalkozik. Az informacidrendszert az informacids rendszerben kezelt informacidk
rendszerének is értelmezik.” (Bogddn, 1995) Mint lathato, egyes szerzék kiilonva-
lasztjdk az informacids rendszer és az informaciérendszer fogalmat. Mi itt szinoni-
maként kezeljiik a kett6t.

»A vallalati informaciés rendszer (IR) a vallalat kornyezetére, belsé miikodésé-
re és a vallalat-kornyezet tranzakcidira vonatkozé informaciék koordinalt és folyama-
tos beszerzését, feldolgozasat, tarolasat és szolgaltatasat végz6 személyek, tevékenysé-
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gek, valamint a funkcidk ellatasat lehetévé hardver- és szoftvereszkozok Osszessége.
Az informiacids rendszer 6 Osszetevdi az ember, mint dontés-elékészitd és dontésho-
z0, a kiils6 és bels¢ informacid, valamint a kiils6 és belsé hardver, szoftver elemek és
szervezeti megoldasok (tin. orgver').” (Michelberger, 2002)

Az el8z6 fejezetben feltettem a kérdést: Vajon az informacios rendszer feltétle-
nil szamitégép-alapu kell legyen? E kérdés ott nyitva maradt, de a fenti definicié
pontositasaként mar megvalaszolhatd. A (szamitd)gép akar ki is maradhat, attél még
teljes kort informacios rendszerrdl beszélhetiink. Egy véllalkozas intézheti a levelezé-
sét kézzel irott, vagy irogépes formaban, gytjtheti a dokumentumait kézi iktatdssal,
Osszevezetéssel, kockas fiizetekben. Ez a megoldas persze a véllalkozas méretével ara-
nyosan valik egyre nehézkesebbé, ahol az informatikai timogatas komoly hatékony-
sagnovelést eredményezhet. Nem kell a szamitogép, de a jelenléte szinte minden eset-
ben egyértelmii hatékonysdgnovekedést jelent. Ezért ma mar a legkisebb cégek is
rendelkeznek valamilyen mértékii informatikai hattérrel, informaciés rendszeriik
része az IT.

Felmeriilhet a kérdés: pontosan hol is van a vallalati folyamatokon beliil az in-
formaci6 helye? A valasz: mindenhol. Az informaciérendszer f6 célja, hogy a valds
folyamatokat, allapotokat tiikr6z6 adatok a megfelel6 helyen, idében, mindségben,
formadban, koltségen rendelkezésre alljanak, azaz a szervezeti feladatok elvégzéséhez a
rendszer olyan iizenetekkel szolgédljon, amelyek a bizonytalansdgot minél nagyobb
mértékben csokkentik. A vallalkozast, mint szabalyozokort felfogva, az informécids
rendszert kiemelhetjiik a tobbi vallalati tevékenység koziil és kiilon elemezhetjiik, az
altalanos kiinduldsi modell az 5. abran lathaté. Az informaci6 az anyag-energia rend-
szer minden pontjardl érkezik, és minden pontjara dramlik, az informacid-
gazdalkodas az egész szervezetet, illetve a kornyezethez f(iz6d6 viszonyt érinti, az
informadcios rendszer fejlesztése minden elemre kihat.

Y

Org = organization = szervezet. A hardver és szoftver elemek csak a szervezeti folyamatok, a szervezeti
struktura és vallalati kultura figyelembevételével, ezekbe bedgyazva hasznalhatéak hatékonyan. A szami-
togép az emberi feladatmegoldast segiti és nem forditva.
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Informaciogylujteés, tarolas,
feldolgozas, modellezés es dontes
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BEMENET Az iranyitando szervezet KIMENET

anyay

Aziranyitando

A — alapinformdcidck
E — ellen6rzd informdciok (az alapinformdciok azon része, amelvet az iranyitészery

az irdnyitdashoz felhaszndl)
T — tarelt, belsd informdciok
I — iranyitdsi informdciok
KBE; KKI — kirnyezethdl szarmazo, illetve leadoit informdciok

5. abra
Informacids rendszer szabalyzokori felépitése
Forras: Bogdan (1995)

Ha a villalatot, mint szervezetet nem a folyamatok oldalardl kozelitjikk, hanem a
szervezeti struktura statikus dimenzidja fel6l, akkor linedris, funkcionalis,
divizionalis, illetve matrix szervezetrdl, mint alapformardl beszélhetiink. A szervezeti
struktirahoz szorosan kapcsolddik a szervezeti hierarchia. A hierarchia kiilonboz6
szintjein mas tipust informdcidra van sziikség, ezt részletezi a 1. tablazat:
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A vezetdi dontések informacioigénye

1. tablazat
Az informacié f6 Hierarchikus szintek

jellemzoi Operativ Stratégiai
Forrds belsé kiilsé
Terjedelem sziik tag
Aggregdcio részletes atfogo
Jelleg kvantitativ kvalitativ
Pontossdg nagyon pontos nagyvonald
Naprakészség teljes attekint6
Haszndlat gyakori eseti

Forrés: Chikan (2003)

Informaci6 (adat) az Osszes funkcionalis teriileten keletkezik, és az Osszes dontési
szinten sziikség lehet rd. Az informacio igénye athat a kiillonboz6 teriileteken és szin-
teken. A marketingesnek tudnia kell, hogy milyen termékb6l mennyi van raktaron,
nehogy azonnali értékesitéssel teljesithetetlen mennyiséget adjon el, a termelési rész-
legnél ismerni kell az értékesités tervezetét, a pénziigyesnek tervkészitéskor ismernie
kell pl. a tervezett human eréforras igényeket, stb. Az informdcié gazdalkodds nem
egyenld az informatikai részleggel, az informacids rendszer tobb, mint szamitogépek,
kabelek, szoftverek egyiittese. Igen fontos felismerni, hogy az informacios rendszer
fejlesztése a vallalat minden Osszetevdjét, funkcionalis teriiletét érinti, kihat a szerve-
zeti strukturara, a szervezeti hierarchidra, a munkafolyamatokra. Az informacids
rendszer legfontosabb elemei az emberek, az informacids rendszer fejlesztése az 6
tevékenységiik megvaltoztatasat célozza. Ez a fontos gondolat a késGbbiekben is eld
fog még keriilni.

E fejezet végén nézziink meg még egy érdekes elméletet. Az informaciéfeldol-
gozas-alapu szervezetfelfogas szerint a szervezetek tulajdonképpen informacio-
feldolgoz6 hélézatok. Az elmélet egyik legfontosabb alapelve, hogy a szervezetnek az
eredményességhez illesztenie kell informaciéfeldolgozasi kapacitasat az informacio-
feldolgozasi kovetelményekkel. Példaul egy linedris szervezet esetén egy gyorsan val-
tozd (mas szdval turbulens) kornyezetben egyszertien képtelen feldolgozni a gyors
valtozasokat egy olyan struktura, ahol egy tobblépcsés fénoki lancolaton kell mindent
atvezetni. Azt mondhatjuk, hogy a szervezet informaciofeldolgozasi kapacitasa elma-
rad az informécidfeldolgozasi kovetelményektdl, ezért nem képes eredményes lenni.

A szervezeti informaciéfeldolgozasi kovetelmények meghatarozoéja a kornyeze-
ti bizonytalansdgon tul a feladat osszetettsége, a feladathoz kapcsolddo fliggéség, va-
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lamint a kétértelmiség (félreérthetéség). A kapacitasok meghatarozoéi a strukturélis
faktorok (formalizacid, koordinacid, struktira) és a technologiai (IT) tényezok. Ezek
megfelel6 kombindcidja alakithat ki a kovetelményekkel egyezé informacidfeldolgo-
zasi kapacitast. Az egyensulytalansag felesleges pazarlast okoz. Ha tehdt ugy koltiink
IT-ra (technoldgiai faktor), hogy kozben a szervezetet, folyamatokat valtozatlanul
hagyjuk, vagy épp forditva, a talzott szervezeti novekedést nem koveti a technoldgiai
tényezOk fejlesztése, akkor egyszertien a sziik keresztmetszet korlatozza az informa-
ciofeldolgozasi kapacitdas boviilését. Ennek bemutatdsira Szabd Z. (2002) egy
mikrookonomiai analdgidra épiilé modellt is felvazol (6. abra).

Feltételezi, hogy a viéllalkozasok IT és strukturalis tényez6ket kombinalnak egy-
massal, a tényezOk kozott nem hatdrozhaté meg determinisztikus kapcsolat, illetve,
hogy a kiilonbo6z6 faktorok informacidfeldolgozasi kapacitdsa mérhetd. A sziikséges —
az informacidfeldolgozasi kovetelmények altal igényelt — informaciéfeldolgozasi kapa-
citast a strukturalis és I'T képességek hatarozzak meg. A csokkend hatarhaszon torvénye
alapjan egy adott tényezé minden poétlolagos egysége kevesebb hatarhasznot hoz. Ez
érvényes a modellre is, a novekvo IT képességek strukturalis valtozasok nélkiil egyre
kevésbé kiaknazhatdak, és nem lehet strukturélis valtozasokat az informécids rendszer
valtoztatasa nélkiil hatékonyan végrehajtani. Feltételezve, hogy a két tényez6 egymassal
kombinalhato, helyettesithetd, felvehet6 a két tényez6 mennyiségi véltozasai altal beha-
tarolt térben, mikrookondmiai analdgidk'* alapjan ’k6zombosségi gorbék’ halmaza,
ahol egy-egy gorbe (az dbran A, B, és C) a két tényez6 altal meghatdrozott egyenld in-
formaciodfeldolgozasi kapacitassal rendelkezé tényezékombindcidk csoportjat jeloli. A
dominancia elve alapjan A<B<C. A tényezékombindcidk kozotti valasztas nagyban
fiigg a tényezdk aratol. Adott jovedelemhez felvazolhatd egy koltségvetési egyenes, mely
a megvasarolhaté kombindciokat rogziti. Az optimdlis vélasztds az a pont (P), ahol a
helyettesitési hatdrarany (a gorbe meredeksége) egyenl6 a koltségvetési korlat meredek-
ségével (tényezd-drarannyal). A koltségvetési lehetéség boviilése esetén, amennyiben
csak technoldgiai vagy strukturdlis fejlesztéseket hajtanak végre, ugy a sziikséges infor-
maciodfeldolgozasi kapacitast vagy nem érik el a vallalkozasok. P4 pont helyett csak Py,
illetve P, pontot érik el, azaz adott jovedelemszinten nem érnek el kell kapacitast, vagy
tal dragan érik el, hiszen a B gorbén P, és P, pont helyett P; pont alacsonyabb kiadassal
elérhet6 a tényezok egylittes véltoztatasaval. A modell segitségével az arvaltozasok is
elemezhetéek. Csokkend IT arak esetén a koltségvetési egyenes meredeksége megvalto-
zik, P helyett Ps pont lesz az optimalis valasztas.

" A modell bemutatdsakor probéltuk a fogyasztaselmélet fogalmaival leirni a modellt, ugyanakkor az
egyértelmd analdgidk nyoman belathat6, hogy a termeléselmélet fel6l (pl. kozombosségi gorbe -
izokvant) is levezetheté a fenti logika. A fogyasztaselmélet joszag terminusa helyett épp ezért tényezékrol
beszéliink, jelen analégidban ezt éreztiik helyesebbnek.
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Technologiar faktorok
feldolgozo kapacitasa

Koltségvetési
egyenes

Strukturdlis faktorok
feldolgozo kapacitasa
6. abra

Mikrookondmiai analogiak a szervezeti informaciéfeldolgozas kapcsan
Forrés: Szabd Z. (2002)

A fenti modell is ravilagit, hogy az IT és a szervezeti struktira dsszerendelése sziik-
ségszerliség. Az informacids rendszer valtoztatasa hat a szervezetre, ha nem jar struk-
turalis valtozdsokkal, agy lehetéségeinek kiakndzdsa elmarad. Ahhoz, hogy az IR/IT
fejlesztésben rejlé potencidlt ténylegesen kiaknazhassuk, a vallalati folyamatokra,
struktardkra is hatni kell, csak a stratégia, a szervezet, az IT és a kultara kozotti dina-
mikus Osszefliggések feltarasa és kiaknazasa segitségével novelhetd a vallalati teljesit-
mény.
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3.2. INFORMACIORENDSZER ES STRATEGIA

»Ne kivinj semmit gyorsan érni el, és ne a kicsiny haszonra fi-
gyelj! Mert aki gyorsan akar valamit elérni, az messzire nem jut-
hat, és mert aki a kicsiny haszonra figyel, az nem visz végbe nagy
dolgokat.” Konfucius

A korszert IT alkalmazasaval a véllalaton beliili funkcionalis teriiletek helyett a fo-
lyamatokra helyezédik 4t a hangsuly, a funkcionalis teriiletek és az ellatasi lancok
tagjai kozotti egytittmiikodés hatékonyabb és dsszehangoltabb, mindez az iranyitasi
feladatok jellegére is kihat. A modern IT segitségével a foldrajzi tavolsagok irdnyitasi,
tervezési, ellendrzési szempontbdl olcson és gyorsan lekiizdhetéek. Az IT nagy hatas-
sal lehet az innovaciora, az életciklusok felgyorsulhatnak, tovabba lehet6ség nyilik a
rugalmas, kis sorozatban gydrtott termékek gazdasagos eldallitasara. A fogyasztdi
igények pontosabb feltérképezésével, a piac differencidltabb szegmentdldsaval az igé-
nyek magasabb szinvonalud kielégitése valik lehetévé. A modern IT altal 4j tizletagak
johetnek létre, uj csatornakon érthetjiik el a fogyasztokat, uj technolégiak, termékek
sziilethetnek (Chikan - Demeter, 2001).

Felmeriil tehat a kérdés, hogy az informaciérendszer a vallalati stratégia terve-
zésekor hogyan jelenhet, hogyan jelenjen meg? A stratégia feladata, hogy konkretizal-
ja a miikodési kort, megfogalmazzon egy két-harom-ot éves jovoképet, illetve egy
ennek eléréséhez kapcsolodd atfogd cselekvési tervet a tartds versenyelOnyeire ala-
pozva, azaz arra fokuszalva, hogy mit tud a vallalkozas masoknal jobban végrehajta-

ni.’>

Az informaciérendszerek a stratégia tervezésekor harom formaban johetnek
szoba:
— az IR nem stratégiai er6forras,
— az IR avallalati stratégia megvaldsitdsa soran jelent stratégiai eréforrast,
— azIRavallalati stratégiaalkotas sordn meghatdrozo eréforrasként szerepel.

15 A stratégia a célok, és a célok eléréséhez sziikséges eszkozok meghatdrozasa, egy atfogd cél és eszkoz-
rendszer, amely a valtozo kiilsé korilmények mellett, vagy azok ellenére lehetévé teszi céljaink elérését,
az ehhez sziikséges és alkalmas emberek, eljardsok és eszkozok rendelkezésre bocsatasaval és 9sszehan-
golt miikodtetésével. A stratégia fogalmanak, értelmezésének, szintjeinek szamtalan megkozelitése 1éte-
zik, e gondolatokat (koztiik Mintzberg 5P megkozelitését) remekiil osszefoglalja Nickols (2012). A stra-
tégia kialakitdsanak tiz iskolajat kiiloniti el Mintzberg, Ahlstrand és Lampel (2005) Stratégiai szafari
cimd miivében.
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Az elsé esetben az IT az operativ tevékenységek automatizaldsara, tamogatasa-
ra szolgdl, a vezetésre, iranyitasra, lizleti folyamatokra, struktdrara gyakorolt potenci-
alis hatasait nem aknazzak ki (teljes kortien). A masodik esetben az IR stratégia az
tizleti stratégidbdl szarmaztatott, csak mint a meglév stratégia megvaldsitdsi eleme,
nem mint stratégiat befolyasold tényezé keriil szamitasba. A harmadik esetben az IR
madr a stratégiaalkotas folyamataban is meghatarozo eréforrasként szerepel.

Altaldnos recept nem adhaté, ttlzés lenne azt gondolni, hogy minden ipardg-
ban, minden vallalkozasnal az IT meghatarozé kell, hogy legyen a stratégia felvazola-
sanal. A 7. dbran lathato Porter-Millar-féle informdcidintenzitdsi mdtrix az iparagak
egyszer(i kétdimenzids besorolasaval jol szemlélteti a kérdést. Bar 1985-ben publikal-
tak, példai ma is élnek. Példaul a légi kozlekedésben mara besziintették az irodakat, a
megfelelGen kialakitott online rendszerek komoly versenyeldnyt jelenthetnek az egyes
légitarsasagoknak, amely cég pedig még offline megoldasokhoz ragaszkodna, mara
végérvényesen elbukott volna. A nyomtatott sajté nem csak platformbdévitésre, vala-
milyen online valtozat bevezetésére kényszeriil, hanem ezzel iizleti modelljét, bevéte-
leinek forrasat is at kell szervezze. Léteznek ingyenes portalok, de megtalalhatéak a
nyomtatott termékek digitalizalt véltozatainak el6fizetését kinald oldalak is. Azonban
még ennél is joval nagyobb az IT hatdsa. A bels¢ munkafolyamatokat, az értéklanc
minden elemét érinti, a hirtermeléstdl az értékesitésig. Nem csak a hirfogyasztasi
szokasokat, hanem az 4jsagiréi munkat is teljesen atalakitottak az I'T nyujtotta lehetd-
ségek. A bankszektor részint hasonlé atalakuldson megy keresztiil, az IT nyujtotta
senyben. Gondoljunk példaul a kartyas fizetések, vagy az online bankolas elterjeszté-
sére, olyan kapcsolddé termékekre, mint pl. az sms visszajelzések, vagy egy még gye-
rekcipében jar6 lehetdségre, az okostelefonos bankolasi alkalmazasokra. Amelyik
bank ezt el6bb kifejleszti, a fogyasztoi igények helyes felmérése esetén 1épéselénybe
keriilhet.

Nem igy a cementiparban, ahol az IT korantsem ilyen meghatarozé. Természe-
tesen haszndljdk, de alapvet6en tdmogatd, iigyviteli szerepkorben, a cement eldallita-
sara, s6t még az értékesitésére sincs jelentésebb hatassal az 4j informacids technold-
gidk megjelenése.
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A termék informacidtartalma

Alacsony Magas
pl. cementipar
Alacson
Az értéklanc Y
informacio-
. . pl. bankszektor, nyom-
intenzitasa o
Magas tatott sajto, légikozle-
pl. olajfinomitds kedés
7. abra

Informacidintenzitas matrix
Forras: Porter — Millar (1985)

Tehat van létjogosultsaga az informacidstratégia (egyes szerz6knél informatikai stra-
tégia) kiszolgaldi szerepkorének atlépéséhez. Az IR/IT-nek mar nem a véllalat straté-
giai céljainak megvaldsitasa a feladata, hanem stratégiai tényezoként hozzajarul a
stratégia formalasdhoz. Az informacidstratégia nem szarmaztatott stratégia, az IT
alkalmazdsaval, IR kialakitasaval kapcsolatos, hosszu tdvra haté dontések a véllalati
stratégiaalkotas szerves részei.

Az informdcidstratégianak kiilonbozd részteriiletei vannak. Earl utdn a szak-
irodalom harom informatikai részstratégiat kiilonboztet meg (Dobay, 1996; Nathan,
2001):

— Informécidrendszer stratégia: Az IR stratégia az tizleti tervek, célok meghata-
rozasara torekszik, ebbdl elemzd (top-down) megkozelitéssel keresi az IR
igényeket. Az alkalmazas portféliot vizsgalva értékeli (bottom-up megkdzeli-
téssel) a jelenlegi IT beruhazasokat, ez 1ényegében a jelenlegi rendszerek au-
ditalasa. Az innovécids lehetdségeket keresve, a szervezet belsejébdl kifelé
iranyulva (inside-out) prébalja a kompetitiv eldnyt nytjté rendszerlehetésé-
geket kreativ médon azonositani.

— Informaéciétechnolégia stratégia: Az IR-rel szemben timasztott kovetelmé-
nyek részben determindljak a technolodgiai kornyezetet. Az IT stratégia a
technoldgiafejlesztési politikaval, elvekkel foglalkozik, az architektdra, a
technolégiai standardok kérdéseit igyekszik tisztazni.
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— Informdaciémenedzsment'® stratégia: Az IR/IT stratégia realizalasahoz sziik-
séges feladatok, er6forrasigények, szervezeti kérdések stratégidja.
E stratégidk Osszefliggésrendszerét mutatja a 8. abra.

IR/IT hatasok
POten_CiéhS E— Uzleti stratégia a szervezeti rany meghatdrozdsa:
lehetdségek Merre halad a szervezet?
szervezeti dontések,
»| tavlati célok, iranyok
valtoztatasi igények
uzleti tevékenység tAmogatasa iizleti elvarasok
IR stratégia J
- IR elvdrdsok, kévetelmények:
szervezeti IR Mi sziikséges az iizleti célok
elvarasalapu IR megvaldsitdsdhoz?
alkalmazasorientalt IR
Szervezet, 7y
felelossce. informatikai infrastruktira igények, prioritasok
vezetés

2] feladatok

IT stratégia

IM stratégia

szervezetbazisi IM Z tevékenység alapu IT

IT-kdzponta IM 2 » ellatdsorientaltIT

vezetésorientalt IM § technologiakdzpontu IT

=
IM megvaldsitasi javaslatok: IT lehetéségek (belsd megoldasok,
Hogvan akndzzuk ki a leheréségetet, 1y technoldgiak): Hogvan érhetdk
hogvan valdsitsuk meg a terveket? el a célok?
8. abra

Az iizleti és informatikai stratégia viszonya
Forras: sajat szerkesztés Raffai (2003) alapjan

16 Az informaciomenedzsment (IM) sszekotd kapocs a felhasznalok és az informaciorendszer kozott.
Célja és feladata a szervezeti stratégiaval sszhangban, a véllalat dolgozdival egyiittmitikodve:

— az informdcioval valé gazdalkodas (naprakész gytijtés, célorientalt feldolgozas, kiértékelés, biz-
tonsdgos tdrolas) figyelembe véve a technikai infrastruktarat, a befogadd szervezetet és az dlta-
lanos menedzsment ismereteket (futtatas és kiszolgalas, karbantartas és feliigyelet, konfigura-
ciokezelés),

— azigények és lehetdségek osszehangolasa (kapacitds menedzsment, valtoztataskezelés, problé-
makezelés),

— a kezelési ismeretek atadasa, a megfelel6 lekérdezési lehetéségek biztositdsa (gyorssegély-
szolgalat, jogosultsagok kezelése),

— az IT alkalmazasok hatdsainak megismerése, a szervezet informdcids rendszerének koncepcio-
nalis tervezése, fejlesztése és hatékony, zavarmentes miikodtetése (rendelkezésre dllas me-
nedzsmentje, szolgaltatasi szint menedzsment, izembiztonsdg).
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Az IT nem altalanosan fontos eréforras minden iparagban, a korabban targyalt in-
gének meghatdrozasaban segit (9. dbra). A meglévé és a tervezett rendszer stratégidra
gyakorolt hatasa alapjan négy kategériat kiilonboztet meg. A tamogaté tipusu IT
szerep esetén az IT nem stratégiai jelentGségu, a stratégiai tervezéshez minimalisan
jarul hozza, inkabb operativ részfunkcidkat tamogat. A termelési tipus esetén a gond
nélkiili miikodés a 1ényeges, de a jovObeni versenyképesség szempontjabol nem meg-
hatérozé az IT. Atalakul6 tipus esetén épp a jovébeni versenyképesség miatt az IT
jelentésebb helyet kell, hogy kapjon a stratégiaalkotasban, az IT hozzdjaruldsa a stra-
tégiai célok eléréséhez elengedhetetlen. Stratégiai IT szerep esetén az informaciérend-
szerek jelentdsége a jelenben és a jovOben is meghatdrozo6 (gondoljunk itt is pl. a ban-
kokra).

A fejlesztend6 rendszerek stratégiai hatasa

Kicsi Nagy

A 16v6 . . . .

meglevo Kicsi Tamogato Atalakulé
rendszerek
stratégiai N T lési Stratégiai

trat
hatdsa agy ermelési rategial
9. dbra

A stratégiai racs modell
Forrés: InfMen (1998)

A Venkatraman-féle iizleti transzformdcié modell az IT szervezeti alkalmazasanak 6t
kategoériajat kiilonbozteti meg a helyi kiaknazastdl az izleti profil tjradefinialdsaig
(10. abra). A modell alapja, hogy az IT alkalmazéasa akkor jar kiemelkedé haszonnal,
ha a szervezeti strukturak, folyamatok is atalakulnak. A masodik szint technoldgiai
alapon integralja az els6 szint lokalis, szigetszerti rendszereit, a harmadik szint vi-
szont mar radialisabb, a szervezeti szerepek, folyamatok és felel6sségek ujragondolasa
a hatékonysag novelésének érdekében, a negyedik és 6todik szint mar a vallalati ké-
pességek kiterjesztését célozza (Szabo Z., 2000). A harmadik szint tehat a belsé fo-
lyamatok IT-vezérelt atalakitasat jelenti, a negyedik szinten ez mar atterjed a vevokre,
szallitokra is. Példaul egy hotel elektronikus foglalasi rendszerének kialakitasa atfor-
malja a vevékkel val6 kapcsolatot, egy tigyesen kialakitott regisztracids rendszer ese-
tén a magasabb szolgaltatasi szint mellett késdbb személyre szabott ajanlatok koltség-
hatékony eljuttatasaval segitheti az Gjravasarlast. A szallito-vevé vallalatkozi kapcso-
latok IT-alapt integralasa koltséghatékony versenyeldnyt biztosithat. Az 6todik szin-
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ten az lizleti profil (tevékenységi kor) ujraértelmezése torténik. Példdaul ha a hotel a
kialakitott foglalasi rendszert 6nall6 termékké alakitja, mas hotelek, utazdsi irodak,
kolcsonzok, kozlekedési tarsasagok ajanlatait is kereshetévé, foglalhatova teszi, azzal
IT-alapon olyan j tevékenység keriil a profiljaba, mely akar jovedelmez&bbé is valhat
a hotelszolgaltatasnal.

A modell aldtamasztja azt a korabban irt elgondolast, mely szerint az informa-
cids technoldgidk alkalmazasa csak az iizleti folyamatok ujragondoldsaval, célszer(i
atszervezésével parhuzamosan hozhat eredményt.

i
S 5. szint: az tzleti profil Gjradefinialasa
= Business Scope Redefinition
o
2
_ = . . . r o
=2 4. szint: az iizleti kapesolatok atalakitasa
= . .
=Pt Business Network Redesign
=R
— M . . . , ryr
5 E 3. szint: az tizleti folyamat atalakitasa
N2 Business Process Redesign IR .
= g = revolicids szintek
N &
- N L Etr
— - . .
[ 2. szint: belsd integracio ] evolicids szintek
>,
=
g . P L.
% [ 1. szint: helyi kiaknazas ]
3
=
alacsony magas

A varhato elényok mértéke

10. 4bra

Venkatraman modellje
Forréas: Venkatraman (1994)

Porter versenyerék modellje 6t versenyer6t azonosit, az 0j piaci belépdk, illetve a he-
lyettesité termékek fenyegetését, a vevok, és szallitok alkupozicidjat, illetve az iparagi
verseny intenzitasat (11. abra). A modell segitségével vizsgalhatd, hogy az IR milyen

17 Az IT és IR sokszor kvazi szinonimaként szerepelnek. Ennek oka, hogy a legfrissebb szakirodalom az
IT kifejezést hasznalja, a vallalkozdsoknadl az informatikai osztalyokat IT részlegként azonositjak, valéja-
ban azonban az IT részleg az IR (és nem csak az infrastruktdira) menedzselését latja el, igy az informacios
technoldgia alatt sokszor informdcios rendszereket érthetiink.
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szerepet jatszik a versenyképesség novelésében, hogyan ellenstlyozhaté az egyes ver-
senyer6k nyomasa (pl. az IT segitségével 4j termék létrehozdsa, a szallitéi kapcsolatok
ujraszervezése, az Uj belépdk koltségkorlatjanak megemelése, stb.).

Belépési korldtok emelése az IT

— segitségevel, vagy épp ellenkezdleg,
Potencialis 1'1\] ezek ledontése, pl. 1ij eloszidsi
versenytarsak csatornalk kialakitasdaval.

Az 1 belépok fenyegetettsége

h 4

A szektoron belili
A szallitok alku- versenvtarsak A vevék alku-
poziciojanak pozicidjanak
erdossége erossége
Szallitok > < Vevdk

Az IT lehetéséget ad a szallitokkal Az IT segitségével pontosabb

torténs nagvobb integraciora, vevdinformaciok szerezhetck,

illetve a szallitok kézértti valaszidsra. vV erseny a s zektor leheréséger ad a differencidldsra,

vallalatai kézott magasabb szolgdltatdsi szinvonalra.

L ror 1. -
Az IT lehetdséget ad a mélyebb A helyettesitd termék fenyegetettsége
differencidalasra, névelheté a
koltséghatékonyvsdg, kedvezdbbé Helvettesité termék
teherd a piac elérherdsége. ~

Az IT lehetoséget ad az,
értékmévelésre, vagy
kéltségesokkentésre az ar/érték
viszony tjradefinialdsdara.

11. abra

Porter 6t versenyeldny modellje és az IT lehetéségek
Forras: sajat szerkesztés Chikan (2003) alapjan

A Porteréhez hasonlé - kiils6, vallalaton kiviili - megkozelitések kritikai féként a
fenntarthatdsag kérdéskorét hianyoljak a modellek koziil, az alternativ modellek erre
prébalnak fékuszalni. Felmérések szerint az iparagak rendszereinek tobbsége az ipar-
agi trendeket koveti, csak kevés igazan egyedi alkalmazas van, ezek egy részét is gyor-
san lemasoljak. Az innovator cégek kialakithatnak olyan rendszereket, melyek ered-
ménye lefedi a korai innovacié magasabb koltségeit és kockdzatait, de az ilyen elény
altalaban ideiglenes, mivel a versenytdrsak mdsoldsra készen varnak. A késébb belé-
pok a csokkend IT koltségek miatt alacsonyabb koltségekkel — raaddsul kisebb kocka-
zattal — kovethetik az innovatort, igy az alkalmazas sziikségletté valik, azaz a kiindula-
si helyzet allhat vissza, csak magasabb koltségkorlatok mellett. Egyre inkabb kérdéses-
sé valhat, hogy a stratégiai(nak tekintett) informacios rendszer valoban versenyel6nyt
biztosithat-e, vagy csak versenysziikségletet jelent. Az innovativ otleteket tehat gyor-
san alkalmazni kell a piacokon, megvédve azokat a versenytarsaktol, a folyamatos
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1épéseldny megszerzése (first mover strategy), (Peppard - Ward, 1999) vagy a masolas
megelzése meriilhet fel célként.

A harom vallalati alapstratégiabdl (differenciald, koltségvezetd, fokuszalo) ki-
indulva az IT segitségével manipuldlni kell az iparag strukturalis jellemzdit a verseny-
elény megszerzéséért (market driven perspective, piac-vezérelt megkozelités — tulaj-
donképpen a Porter-modell). Mas megkozelitések szerint a vallalatok heterogének és
a verseny alapja az er6forrasok kiilonbozésége (technikai know-how, csapatmunka,
kultura, készségek - resource-based view, eréforrasok kiilonbozéségén alapulé meg-
kozelités). A verseny lényege ezen egyedi készségek, erdsségek fejlesztése és megova-
sa. Szervezeti memoria épitésével, innovativ kultara kialakitdsaval lehet megérizni,
internalizdlni a kompetitiv elényt. Egy harmadik megkdzelités szerint a verseny a
termékek, az iparagi piac és a technologia teriiletén az innovacidhoz kotddik, azaz
inkabb talalgatas, tanulds, mint stratégia.

Peppard és Ward (2004) tanulmédnyédban az IR képességek fejlesztésére helyezi
a hangsulyt. A technolégia mdra mindenki szdmara elérhetd a piacon, igy dnmagaban
a stratégiai Osszerendelés' nem jelent megoldast. Az IT mara magas szinten beagya-
zddott a vallalatokban, az igazi el6nyt ezért az IR kompetenciak fejlesztése, az eréfor-
rasok kombinativ — nehezen mdsolhat6 - egymashoz rendelése jelenti (12. dbra). Ez a
menedzserek figyelmét az IR/IT menedzselésére kell, hogy fokuszalja, ahelyett hogy
az eszkozokre koncentrdlndnak, vagy az IR/IT hasznalatat probélnak az iizleti célok-
hoz illeszteni. A vallalati IR képességek meghatarozzak az {izleti stratégiaba agyazott
IT lehetdségeket, az IT szolgaltatasokat, az {izleti folyamatok, és ezeken keresztiil a
szervezet hatékonysagat, azaz az IR kompetencidk fejlesztésével lehet sikeres IR/IT
alapu fejlesztéseket végrehajtani. Mint az dbran lathato, ehhez a munkaeré képzésén
tal a szervezeti struktdra és az iizleti folyamatok megfelel6 kialakitasara is sziikség

18 A stratégiai osszerendelés a szervezet stratégidja, szervezeti infrastrukturdja, IT stratégidja és IT infrast-
ruktdrdja kozotti teljes korti osszhangteremtést jelent, melynek célja a gazdasagi teljesitmény novelése.
Fontos kérdés, hogy mi az dsszerendelés kiindulopontja (példaul az tzleti stratégia, az IT éltal nyujtott
lehetGségek, vagy a meglévé IT infrastruktira). A stratégiai 6sszerendelés kérdéskorével szamos, ma mér
klasszikusnak szamit6 szerz6 (pl. Porter és Millar, Wiseman, Earl, Ciborra, Morton, Henderson és
Venkatraman) foglalkozott. A stratégiai Osszerendelés szerepének fontossaga széles korben elfogadott
nézet, abszolut recept azonban nem adhaté hozza. Az 6sszerendelés folyamatarol szamos eltéré nézet lat
napvilagot, szamos polémia bontakozik ki. A stratégia és a technoldgia sokszor elsodrédik egymdstol, az
osszerendezés csak dinamikus folyamatként kezelhet6. A stratégiai Osszerendezés kapcsan kibontakozo
vitakat remekiil 6sszefoglalja Wilson et. al. (2004).
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van. E képességek az er6forrasok feldl ,,allnak 6ssze”, nehezen masolhaték. Tulajdon-
képpen ez a fenntarthat6 versenyeldnyokre alapuld stratégia eréforras alapt megko-
zelitése.

A kompetencidk/képességek ugyanakkor nem csak szervezeten beliili tényezék
lehetnek, kifelé is iranyulhatnak. Egy szervezetkozi informaciés rendszer (IOS) kiala-
kitdsa, a mara vilagszinten elterjedt hal6zati technolégia kiakndzasa, az e-commerce
lehetéségeinek alkalmazasa, az ellatasi lanc IT-alapt 6sszefogasa mind jo példa erre.

Villalati szint IR képessegek ]

Stratégia Beruhazas allokacio
IR kompetenciak H_H
Szervezési szint
Folyamatok <+—>» Struktira
—:\‘ Feladatok /
Eréforras Uzlretlrkeszsegek, Technikai lfes?se— Miikodés, visel-
szint tudas ¢és tapaszta- gek, tudas és kedés
lat tapasztalat
12. abra

Az eréforrasoktol az IR kompetenciakig
Forras: Peppard - Ward (2004)

Ciborra (1992) a versenyt az innovaciohoz koti, meglatasa szerint a kompetitiv eld-
nyok a vallalkozasok egyedi innovativ képességeinek kiaknazasabol erednek, igy a
megfelel6 informaciés rendszer kialakitasa inkabb kisérletezés, prototipizélas és pro-
balgatds, semmint tervezdasztalnal kialakitott stratégia.

Vélhetéen a harom szemlélet integralasa egyfajta arany kozéput a teljességhez,
egy megvaldsithato, biztos alapokon nyugvo stratégia sikeres felépitéséhez. Az iparag
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strukturdlt elemzése segit a lehetséges elmozdulasok meghatarozasaban, ugyanakkor
sziikséges a bels6 képességek feltérképezése, az alternativakkal valo 6sszhang vizsgala-
ta is. Es sulyos hibat kovetiink el, ha beszorulunk egy tervez8i néz8pontba, a tervsze-
rliség, a rendszeres, atfogd elemzések mellett teret kell engedni a ,,barkacsoldsnak”, a
kreativ elképzelések felszinre jutasanak.

3.3. INFORMACIORENDSZER MEGKOZELITESEK

»~Minden, ami létezett a vildgon, amikor megsziilettiink, az nor-
malis és hétkoznapi és a vildg miikodésének természetes része.
Minden, amit tizendt és harmincot éves korunk kozott taldlnak
fel, az uj és izgalmas, és forradalmi, és taldn karriert lehet csindlni
beldle.
Minden, amit harmincot éves korunk utdn fedeznek fel, az a dol-
gok természetes rendje ellen vald.”

Adams, Douglas (2002)

Az informaciorendszerek kiillonb6zé megkozelitések alapjan elemezhetéek. Drétos
(2001) a vonatkoz¢ szakirodalom széleskort feltarasaval nyolc lehetséges informacio-
rendszer szerepet kiilonit el. Egy-egy informacidrendszer egyszerre tobb megkozeli-
tésnek is megfelelhet. A kiilonboz6 nézépontok egymas mellett élése miatt semmi-
képpen sem elény6s, ha csak egy, valamilyen oknal fogva dominans, szempontot
emeliink ki, ha igy jarnank el, a rendszerrel kapcsolatos fontos problémak sikkadhat-
nak el. Ezért roviden tekintsiik 4t a fenti emlitett szerepeket.

1. Az informdciérendszerek, mint automatdik

A rendszerek nagy volumeni elemi adatok rogzitésére, taroldsdra és el6keresésére
szolgalnak, céljuk a manudlis munka csokkentése, a gyorsasag és pontossag novelése,
koltségesokkentés. Ez a megkozelités az 1960-as években volt domindns, ma mar
onmagaban a munkaerd gépekre cserélése nem hozhatna meg a vart eredményt, hi-
szen az ember-gép cserék az arra alkalmas munkafézisokban mar korabban megtor-
téntek, Osszességében néhany munkahely megsziintetésével parhuzamosan pedig egy
adott Gj rendszer kapcsan uj, tudasintenziv munkahelyek keletkeznek. Viszont a
munkavallalok varakozasai nagyban befolyasoljak viselkedésiiket, egyben egy 4j rend-
szer meghonositasanak sikerét. Ha a varakozasok munkahelyek megsz{inését valoszi-
ntsitik, a munkavallalok a rendelkezésiikre allo eszkozokkel (pl. hozzaallassal, telje-
sitmény visszafogassal, stb.) ellen fognak allni a valtozasoknak, amelyet a megfeleld
valtoztatasmenedzsment eszkozokkel kezelni sziikséges. A fentiek nem azt jelentik,
hogy ne szlinhetnének meg munkahelyek automatizacié okan, hanem, hogy nem ez a
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dominans nézépont. Ezen tul az automatizdlds minden rendszer alapja, az adatok
rogzitésére, tarolasara, visszakeresésére épiilnek a tovabbi vallalati funkcidk is. Napja-
inkban is fontos teriilet az adatbiztonsag kérdéskore, mely szintén kapcsolddik e
megkozelitéshez (is).

2. Az informdciérendszerek, mint a vezetdi dontéstamogatds eszkozei

E szerep lényege, hogy az informaciérendszert a vezet6i dontések mindségének javi-
tasara kell kihegyezni, ezekhez kell minél jelentésebb informdcids timogatdst nyujta-
nia. Ez a megkozelités kertilt el6 az informdcié mibenlétének vizsgalata kapcsan, mi-
kor azt mondtuk, hogy az informacié a jobb dontések meghozatalat segiti. A pszicho-
logiai és dontéselméleti kutatasok kritikai szintén ott kertiltek ismertetésre.

3. Az informdcidrendszerek, mint stratégiai fegyverek

E megkozelités kiindulé gondolata, hogy az tizleti és az IR stratégia kozotti kapcsolat
tobb puszta alarendelt viszonyndl. A szervezet alapvetd céljanak elérését az IR straté-
gia nem csak az tizleti stratégiabdl kiindul6 szimpla timogatdssal tudja csak segiteni.
A stratégiai informaciérendszer (SIR) olyan IT alkalmazds, mely kozvetlen tamoga-
tast nyudjt a szervezet szamara vallalati stratégidja megvaldsitasdban. A stratégiai al-
kalmazasok mély, alapvetd hatdssal vannak a szervezet sikerére és miikodésére, befo-
lydsolva a szervezet stratégidjat, vagy direkt szerepet jatszva annak megval6sitdsaban,
novelik az értékteremtést (és lehetéség szerint nem masolhatéak le — fenntarthaté-
sag). Wiseman szerint egy konvenciondlis informaciérendszer innovativ alkalmaza-
saval a rendszer stratégiaivd vélhat, azaz néha a rendszerek lehetnek egyszerre kon-
vencionalisak és stratégiaiak a perspektivatdl fiiggéen (Croteau - Bergeron, 2001). A
SIR lehet kiilsd irdnyultsagu (4j termék, Gj vasarld, Gj piacok megszerzése), illetve
belsé iranyultsdgu (a belsd, termelékenységi, mtikodési hatékonysag javitdsa). Fontos
kiemelni, hogy a SIR nem valamilyen mitikus rendszer, hanem egy innovativ (vagy
innovativan hasznalt) informatikai megoldds, mellyel a vallalkozas stratégiai elényre
tesz szert (lasd pl. a Venkataraman-modellnél felhozott hoteles példat — 10. abra).

Az informaciés rendszer stratégiai megkozelitése tehat az informdciérendszer
atgondolt alkalmazasabdl fakadd, folyamatos innovacidk révén megujithat6 verseny-
elényokre fokuszal. Az atgondolt alkalmazas az iizleti folyamatok és az informacio-
rendszer Osszeillesztését jelenti, azaz ismét felbukkant a jegyzetet végigkisérd egyik
gondolat. A stratégiai vonulat az ezzel foglalkozo alfejezetben részletesebben is kifej-
tésre keriilt.
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4. Az informdciérendszerek, mint az iizleti folyamatok katalizdtorai

A folyamat egymashoz kapcsolddé tevékenységek sorozata, melyek kiilonbozd erd-
forrasok térbeli és id6beli egyiittmiikodése révén elére specifikalt kimenetek létreho-
zasara iranyulnak. Az informécié a kendanyag, mely az eréforrasok zokkendmentes
egyittmiikodését biztositja. Az egyes 1épések soran keletkez6 informaciok sziiksége-
sek a kovetkezo 1épések sikeres végrehajtasahoz, valamint a koordinaciéhoz. Az in-
formacié mibenlétével foglalkozo fejezetben eldkeriilt, hogy alapvetéen dontéshoza-
talra, kommunikdcidra, valamint a folyamatok lebonyolitasara hasznaljak. Az els6 a
dontéstdmogat6 eszkoz perspektivahoz, az utébbi ketté pedig jelen megkozelitéshez
kothetd.

Informaci¢ a vallalati értéklanc (3. abra) minden pontjan keletkezik. Egyes in-
formadcidk a vallalaton beliil keletkeznek és a vallalaton beliil talalhatok a hasznositéik
is (pl. munkavallalok szabadsidgadatai és az ebbdl adddé bérkifizetések), masoknak a
szallitok, vagy a vevok a forrasai, vagy a felhasznaldi (pl. minimalis rendelési nagysag,
vagy elérhetd raktarkészlet). Rdadasul az informdcié nem csak ,kendanyag”, hanem
sokszor maga a folyamat terméke, gondoljunk pl. egy tandcsadasi tevékenységre.

Jogosnak tlinik tehat a felvetés, hogy az informaciorendszer fejlesztés legfonto-
sabb feladata az iizleti folyamatok tdmogatasa, egyszer(sitése (gyorsabb atfutas, keve-
sebb hiba, kisebb eréforrasigény), hatasfokdnak javitasa (pl. magasabb kiszolgalasi
szint, elégedettebb iigyfél). A folyamat-alapi megkozelités azt is jelenti, hogy nem a
marketingest, vagy a pénziigyest (tehat a funkcionalis teriileteket) kell tamogatni,
hanem a pl. az értékesitési folyamatot (tehat a folyamatokat, amelyek attorik a szerve-
zet funkcionalis hatarait). Ez napjaink egyik dominans megkozelitése.

5. Az informdciérendszerek, mint szervezeti memoridk

E felfogas szerint az informacidrendszerek f6 feladata, hogy a szervezetben meglévé
tapasztalatot egyfajta elektronikus tudasbazisként (szervezeti memoriaként) Ossze-
gyUjtse, rendszerezze, hozzaférhetévé tegye. Ez a tudasmenedzsmenthez kotédo
megkozelités foként a nagyobb szervezetek és itt is az informacié-intenziv iparagak
vallalatai szempontjabdl fontos.

Onmagaban a technoldgia csak tdmogatasra szolgalhat, a sikerben komoly sze-
repe van a szervezeti miikodésnek, vallalati kulturanak. A nagy kérdés, hogy az ugy-
nevezett tacit — rejtett, a munkavallal6 fejében 1étez6 — tudast miként lehet explicitté,
elérhet6vé tenni. Nagy kérdés technoldgiai és nagy kérdés menedzsment szempont-
bdl is, hiszen naivitas lenne azt feltételezni, hogy a munkavallal6 ezt minden esetben
onként és szivesen megtenné.

A dontéselméletben létezik egy ugynevezett szemetes kosar dontési modell,
mely a szervezetekben uralkod6 kdoszt emeli ki, a szervezetet, mint problémak, meg-
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oldasok és dontéshozok gytijtéhelyét értelmezi, amelyek véletlenszertien helyezked-
nek el (,szemetes kosar”) és a résztvevok feladata a problémak és megoldasok ossze-
kapcsolasa. A szervezet problémaira fokuszal, az id6tényez6t helyezve a kozéppontba
(Zoltayné, 2005). Mit jelent ez a gyakorlatban? Gondoljunk csak bele, mit tennénk, ha
példaul szovegszerkesztével kell dolgoznunk és csak minden mésodik lapra szeret-
nénk oldalszdmot tenni, de nem tudndnk megoldani. Rédkeresnénk az interneten?
Megkérdeznénk az egyik tarsunk? Milyen jo lenne ilyenkor, ha a facebook profilon
lenne egy kotelezben kitoltendd kérdés: meg tudod oldani szovegszerkesztoben, hogy
csak minden masodik oldalon legyen oldalszam? Minimalis id6befektetéssel tudnank,
hogy kihez forduljunk a problémaénkkal.

A véllalatok hasonléan miikddnek, szamos operativ problémaval és valakinek a
fejében altalaban mar meglévé megolddsokkal. Kérdés, hogy miként lehet a problé-
mak és megolddsok tarsitasat a lehet6 legrovidebb id6 alatt megoldani. Hiszen ,,az id6
pénz”, a folyamatok atfutdsa is lassul a megolddsok hosszabb keresésével, tovabba az
ehhez sziikséges - altaldban magasan kvalifikalt, draga - human er6forrast sem a {6
feladatdra hasznositjuk. Fontos kérdés tovédbbd, hogy miként lehet az egyszer mar
megoldott problémadk tapasztalatait ugy rogziteni, hogy a korabbi hibdk ne ismétléd-
jenek Ujra.

Az sszerendelésnél megoldas lehet egy vallalati kozosségi halo kialakitdsa csa-
kagy, mint egy integralt informacids rendszer bevezetése. Egy, a vallalati folyamatok-
ra fokuszalé informdcids rendszer - lasd el6z6 pont — tudast is rogzit, hiszen a folya-
matok egységesitése, egyszertsitése, egyfajta best practice (legjobb gyakorlat) kialaki-
tasa, tovabba a munkavégzés modja mindenki szamara egyértelmii és adott lesz, me-
lyet a rendszerbdl elérhetd felhaszndloi segédletek is erdsitenek. E megkozelités sze-
rint az informaciérendszerek {6 feladata a szervezeti tuddsmegosztas tamogatasa, az
informacios rendszerek ezaltal jarulhatnak hozza leginkabb a vallalat sikerességéhez.

6. Az informdciérendszerek, mint a szervezeti hatalom forrdsai
Az informacié hatalom forrasa is egyben. Az IT-ra épiil6 informéciérendszerek az
objektivitas, precizitas latszatat kolcsonzik az ezt miikodteté szervezetnek, holott a
rendszerekbdl kinyerheté informacié felhaszndlasa emberi dontéshozok kezében
marad, akik aztan vagy figyelembe veszik a gépbdl lehivott osszegzéseket, vagy nem
(vagy épp ugy gondoljak, hogy figyelembe vették, de valojaban nem, lasd a korabban
- a 2. abrdndl - irtakat). Ezen feliil lehet6ség nyilik az informacidk szelektiv, manipu-
lativ célu felhasznalasara, értelmezésére és ezen keresztiil a szervezet tobbi tagjanak
irdnyitott jutalmazasdra, vagy biintetésére is.

E hatalmi torekvések raadasul nehezen érhetdek tetten egy bevezetési folya-
matban, hiszen nyiltan nem jelennek meg, ,,objektiv” szempontok mogé bujtatjak (pl.
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nem biztonsagos a kérdéses rendszer). Mindehhez az adott szakmai kor meggy6z6
szakzsargonnal, valamint objektiv dontési kritériumok torzitott hasznalataval is ope-
ralhat. Mindezek mellett sokszor a passziv ellenallas — az aktiv részvétel hianya bizo-
nyos tevékenységekben, pl. dontések el6készitésében - is sikeres eszkoz lehet a mun-
kavillal6 kezében. Rdadasul sokkal inkdbb érdekekrdl beszélhetiink, mint célokrol. A
cél tudatosult el6zetes szandékot jelent, az érdek ezzel szemben nem is mindig tuda-
tosul, ugyanakkor a dontések meghozatalanal hatarozott motivacios hatast fejt ki
(llés, 2008).

A pozicioébdl szarmazo hatalom mellett mas hatalomforrasok is el6térbe keriil-
hetnek. Pl. standard eszkozok bevezetése az addig helyileg fejlesztett alkalmazasok
helyett szamos elénnyel jarhat, ldsd pl. az el6z6 6t megkozelitést. Ugyanakkor a beve-
zetés nem feltétlen lesz sikeres — lehet, hogy mar el sem kezdédik — ha a dontési fo-
lyamat soran nem vessziik figyelembe a helyi informatikusok ellenérdekeltségét, akik
a jelenlegi kornyezetben gyakorlatilag helyettesithetetlenek ennek minden hatalmi
elényével, mikozben egy uj, standard rendszer esetén felvalthatok lennének. A helyzet
fonaksaga, hogy a jelenlegi kozponti szerepbdl fakad6 kiemelkedd presztizs az, ami
hatékony ellenallast tesz lehetévé (ha azt mondjak, hogy a bevezetendé rendszer
rossz, a magasabb hitelesség érzete miatt konnyebben elhiszik nekik). A rendszer-
funkcidk sajatos fejlesztésével az informatikai szervezetnek lehetdsége nyilik a ren-
delkezésre all6 informacidk korét is befolyasolni.

Ez a néz6pont sziikséges kiegészitSje az elé6zéeknek. Ha arra koncentralunk,
hogy iizleti folyamataink mindségét javitsuk, mikozben e megkozelitést nem vessziik
tigyelembe, szamos hasznos fejlesztési lehetdségtdl esiink el kiilonboz6 érdekek befo-
lyasolasa miatt. Ha észben tartjuk a létezését, lehetéségiink lesz a dontés-elGkészités
folyamataban az esetleg sziikséges korrekcidkra.

7. Az informdciérendszerek, mint elektronikus panoptikonok

»A panoptikon' Jeremy Bentham XVIII. szdzadi utilitarista filozofus épitészeti ta-
lalmdnya. Alakja 12 oldald poligon, amelynek kozepérdl, a kozponti toronybol teljes
rélatds nyilik a sugdrszer(ien elhelyezkedé celldkra. Az ablakok és tiikrok elhelyezése
ugyanakkor azt is biztositja, hogy a toronyban 1évé megfigyel6t egyik cellabdl sem
lehet latni. Ebbél szarmazik a Panopticon legnagyobb hatdsa: az, hogy a tudatos és
folyamatos lathatdsdg érzetét alakitja ki a bentlakoban, ami aztdn a hatalom automa-
tikus gyakorlasat biztositja. Vagyis, hogy ebben az elrendezésben a feliigyelet hatasat
tekintve még akkor is folyamatos, ha mikodését tekintve nem az; hogy a hatalom

' Néhdny kép: http://web.ics.purdue.edu/~felluga/tower.jpeg
http://web.ics.purdue.edu/~felluga/tower2.jpeg
http://en.wikipedia.org/wiki/Panopticon
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tokéletesedése tényleges gyakorlasat feleslegessé teszi; hogy ez az épitészeti eljaras egy
olyan hatalmi viszonyt hoz létre és tart fenn, amely fliggetlen azt az gyakorld személy-
t6l; roviden, hogy a bentlakok egy olyan hatalmi szituacidba keriilnek, amelyben 6n-
maguk Oreivé valnak.” (Foucault, 1977 idézi Drétos, 2001)

A fenyegetettség érzetének fenntartasa, valamint az érintettekben torténd tuda-
tositasa allandé onkontrollra készteti a feliigyelet alatt allokat. Ez esetben a technolo-
gia folyamatos mikodtetése nélkill is kikényszerithetd a normakdveté magatarts,
pusztan az érzet miatt minden érintett magaéva teszi az elvarasokat és ezekhez igazit-
ja cselekvését. A felligyelet végig lathatd, tudhatd (a torony minden rab szeme el6tt
van), ugyanakkor adott pillanatban nem feltétlen figyelik, ezt viszont 6 nem latja (a
rab nem lat be a toronyba). A feliigyeld és a felligyelt nem keriil személyes kapcsolat-
ba, nem kell, hogy ismerjék egymast.

Ezt az elméleti képz6dményt az informacidtechnoldgia segitségével meg lehet
valdsitani. Az informacidrendszer feladata e megkozelités szerint a folyamatos felii-
gyelet érzetének fenntartésa. Es érzetrdl 1évén sz6, tulajdonképpen elég, ha a munka-
vallalék ugy gondoljak, hogy a bevezetni kivant 4j rendszer ilyen célokat szolgdl. Hia-
ba terveziink mondjuk egy szervezeti memoria épitését célz6 Uj rendszert, ha a
panoptikon megkdzelitéssel nem szamolunk, a bevezetés akar kudarcba is fulladhat
az dltalunk meg nem értett ellendllas kapcsdn. Ha a munkavallalok a viszonyrendsze-
rek hasonlé atrendezését feltételezik, ellenallast fognak tanusitani, amely lehet nyilt
(pl. a szakszervezeteken keresztiil jogi eszkozokkel), vagy az esetek tobbségében rej-
tett (pl. objektivnek beallitott tényekkel, adatok torzitasaval, objektivnek beallitott
szakmai indoklasokkal).

8. Az informdciorendszerek, mint ondllé organizmusok

Szamtalanszor el6fordul, hogy egy technoldgia, amely eredetileg egészen mas célra
késziilt, végiil mas teriileten vélik be igazdn. Az informdciérendszerekkel is megtor-
ténhet, hogy egy rendszert nem arra hasznalnak, amire eredetileg tervezték. Egy ki-
egészitének szant funkciérdl kideriil, hogy a vallalkozds szamara hasznosabb, mint a
f6 funkcidk egyiittvéve. A felhasznaldk ezt kezdik el haszndlni, 6sszekotik mas szoft-
verekkel, kiegészitokkel, stb.

A rendszerek onfejlddésének, a technikai és human komponensek bonyolult,
végeredményét tekintve kiszamithatatlan kapcsolatrendszerének feltételezése érdekes
megkozelités, még akkor is, ha itt természetesen nem a szamitégép ontudatra ébredé-
sérél van is sz6 (vO. Tron, avagy a szamitogép lazadasa; En a robot).
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1. gyakorlati eset:

Adott egy tolmacscég, amely foként helyi autoéipari vallalkozasok levelezését forditja
angolra, németre. A vezetdség észleli, hogy a tolmacsok leterheltsége nem egyenletes,
a beérkezé dokumentumok sokszor egy épp fordité tolmacsnal varakoznak, mikoz-
ben az azonos nyelven tolmacsolé munkatdrsaknak mar nincs munkajuk. Ez a fordi-
tasok atlagos id6tartamat (és szdrasat) is negativan befolyasolja. A megoldast egy
teljesitménymenedzseld szoftver bevezetésében (és az ehhez kapcsolddd szervezeti
atalakitasok megvalositasaban) latjak.

A rendszer miikodésének lényege, hogy a beérkezé forditasi kéréseket a szami-
tégép osztja ki, figyelve, hogy egy adott tolmdcsnak van-e munkdja. Mindezt nor-
makkal koti ossze, igy a tolmacsok munkaja mérheté valik, elvardsok fogalmazhatok
meg e tekintetben. Ezaltal a beérkez6 forditasi igények rovidebb atlagos atfutdsi ido-
vel keriilnek teljesitésre. A rendszer kap egy kiegészit6 funkciot, szovegelemzd szoft-
verrel latjak el, mely a beérkezd forditasi kérések tartalmat 6sszeveti az eltarolt kordb-
bi forditasokkal. Ennek eredményeként a kordbban mar leforditott szévegeket beil-
leszti az aktudlis forditdsi igénybe a szovegkornyezettdl fiiggéen. Ha a szovegkornye-
zet egyezést mutat, akkor a beillesztett forditds nem moddosithaté — csak a felettessel
torténd egyeztetést kovetéen —, ha a szovegkornyezet nem teljesen illeszkedik, ugy
forditasi segédletként keriil a tolmacs elé (modosithatd).

Probaljuk meg a fenti megkozelitések alapjan elemezni az esetet.

Eredmény: A szovegelemz6 funkcio egyre jobban el6térbe keriilt. A forditando
levelezések zomében sziik ipari teriiletrdl keriilnek ki, igy elég gyakran haszndljak
ugyanazon széfordulatokat. A korabbi forditasok beillesztése a forditasi kérések tar-
talmanak egyre nagyobb részét érintette, ahogy nétt a korabbi forditasokbdl szarmazd
adatvagyon. Ez egyfel6l gyorsabb forditast eredményezett, tehat a tolmacscég egy-egy
megbizast egyre rovidebb hatarid6vel vallalhatott, ami piaci eldnyt jelentett. De a
gyorsabb forditason kiviil még egy eldnyt is hordozott magéaban, a szakmai egységes-
séget. Egyre egységesebb, pontosabb forditdsok keletkeztek, hiszen a rendszer a mo-
dosithatatlan behelyettesitéssel rakényszeritette a tolmacsokat az azonos forditasra.
Ha a rendszer altal korabbrol felajanlott forditas a tolmadcs szerint helytelen volt, ugy
a felettes engedélyével lehetéség nyilott a valtoztatasra és legkozelebb mar a rendszer
e jonak itélt forditast ajanlotta fel. Tehat a rendszerben egy eredetileg kiegészitének
szant funkcié valt meghatarozdéva (8. 6ndllé organizmusok), mellyel a vallalkozas,
bels6é képességei altal, stratégiai elényhoz jutott (3. stratégiai fegyverek). A rendszer
automatizalt egyes lépéseket (1. automatdk), viszont ez nem jelenti, hogy tolmacsokat
kellene elkiildeni, egyszertien versenyelényébdl fakadoan tobb megbizast vallalhatott
el a vallalat, melyet a hatékonysag novelésével a meglévé kapacitassal el tud latni. A
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rendszerrel az tizleti folyamatok, a forditdsi munka szétosztasa, végrehajtasa is atala-
kultak (4. tizleti folyamatok katalizatora), mikozben érdemi szervezeti memoria (5.)
épiilt. Nem feledkezhetiink el a rendszer eredeti céljarol, mely a forditasi munka ha-
tékony szétosztasaval egyben mérhetd teljesitménykovetelményt fogalmazott meg a
tolmacsokkal szemben, nagymértékben novelve mindennapos tevékenységiik atlatha-
tosdgat, ellendrizhetéségét. Ez a 7. elektronikus panoptikon megkdzelités, az ebbdl
fakad¢ ellendllast a bevezetés soran valtoztatdismenedzsment eszkozokkel kezelni kell
a siker érdekében.

2. gyakorlati eset:

A 2008-as gazdasagi valsag soran az elsé tétel, amit a cégek teljesen fajdalommentesen
kihuzhattak a koltségvetésiikbél, a céges ajandéktargyak tétele volt. Példank vallalko-
zasa ajandéktargy nagykereskedelemmel foglalkozik, igy mélyen érintette a vélsag. A
vezetdség gy dontott, hogy elorefelé menekiil. Az értékesitési csatorna leroviditése
nem johetett széba, a kiskeresked6t nem lehetett 4tlépni, mivel az ajandéktargyak
eladasanal sokat szamit a kapcsolat, egy személytelen webshop dnmagaban kevés a
sikerhez. Ezért a vallalkozds tgy dontott, hogy a kiskeresked6i szamara kinal
webshop-épitési lehetGséget. Olyan rendszert vezetett be, melyben mindegyik kiske-
reskedd szabadon alakithatja oldala arculatat, mely ugyanakkor a nagykereskedd
rendszerének adatbazisara épiil, igy kozvetleniil latszik az aktualis raktarkészlet, ebbdl
kovetkezoleg a kiszallitas id6pontja is meghatarozhatd. A kiskereskeddk igy pontos
ajanlattal fordulhattak céges kapcsolataikhoz, akik az 6 webshopjukban vésarolhattak.
A nagykeresked? ezt a rendszert a sajat raktdraban tovabb bévitette. A raktarkapuban
automatikus vonalkddos leolvasé rogzitette a be-, illetve kimend tételeket, tovabba a
raktaron beliili hely is rogzitésre keriilt. Ez gyakorlatilag real time raktarkészlet-
frissitést jelentett human kozremikodés nélkiil. A rendszer a beérkezé rendelések
alapjan hatékony felépitésti komissié® listakat dllit Gssze, matricdkat nyomtat, illetve
a megrendel6i céldatumok és szallitasi cimek alapjdn optimdlis szallitasi titemezést is
készit. E fejlesztésekkel magasabb szolgaltatasi szinvonal mellett tud koltséghatéko-
nyabb mukodést elérni a vallalkozas. A sikeres bevezetésen felbuzdulva egy masodik
itemet is elhataroztak. Az dltaluk forgalmazott termékeket Kinabdl importaljak — ami
nem kinai az hamisitott :). A masodik {itemben a véllalkozas halozatat osszekotik a
kinai partnerével, igy a raktarkészlettel nem fedezett megrendelések, illetve a raktar-
készlet bizonyos szint ala siillyedése esetén a rendszer automatikusan bonyolitja majd
a rendelésfeladast.

20 A komissiozds a raktdrban taldlhato egyes druféleségek beérkezett megrendelések alapjan torténé
Osszevalogatdsat jelenti. A raktarba egy-egy aru nagy tételben érkezik, melyet felbontanak, majd az egyes
felbontott tételekb6l megrendeldi rakoméanyokat dllitanak Gssze.
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Prébaljuk meg a fenti megkozelitések alapjan elemezni az esetet.

Eredmény: Az iizleti folyamatok IT-alapu Gjraszabasa (4.) teljes mértékben tet-
ten érhetd, csakigy mint az automatizacié (1.). Az Gjraszabds nem csak szamitogépes
rendszer bevezetését jelentette, az iizleti folyamatok is megujultak az IT fejlesztések-
kel kooperacioban. Vélhetden a fent felvazolt rendszer a vallalkozas versenyképessé-
gét is javitja (3. stratégiai fegyverek).

3.4. AZINFORMACIORENDSZEREK KRONOLOGIAJA

"Elképzelhetd, hogy a komputerek a jovében nem nyomnak majd tobbet 1,5
tonndndl.” Popular Mechanics magazin, 1949*

A 1I. vilaghabora hatalmas mitszaki fejlodésre 6sztonzott, sok haddszati teriileten
jelent meg a szamitdgépek iranti igény. Az elsd elektronikus digitalis szamitogép 1ét-
rehozdsa is erre az idészakra tehetd.”” Neumann Janos 1946-ban fogalmazta meg a
mai szamitogépeket is jellemzé Neumann-elvii szamitégépek miikodési elveit. Az
els6 Neumann-elvi, kereskedelmi forgalomban is kaphaté szamitoégép, az UNIVAC
1951-ben jelent meg. Ezzel elkezd6dott a szamitastechnika korszaka. A '80-as évek
elején a szerz6k az informaciomenedzsment két korszakat kiilonboztették meg. A °80-
as évek végén, ’90-es évek elején harom korszakot hataroltak el, a legfrissebb publika-
ciok pedig négy korszakot azonositanak. Itt ezekrol esik szo.

Az 1960-as évek elejére egyre tobb lehetdség kinalkozott a keletkezd nagy to-
meg adatok hatékony szamitogépes kezelésére. A kereskedelmi forgalomban megje-
lené nagyszamitégépek (mainframe-ek) véllalati hasznositasa soran a cél a mikodés
hatékonysaganak novelése volt az automatizéldson keresztiil (1. korszak).*® A beruhd-
zast igy pusztan pénziigyi alapon is jol meg lehetett itélni, a koltségek és az eredmé-

21 Computers in the future may weigh no more than 1.5 tons.” (Popular Mechanics, 1949)

22 A vildg els6 - nem mechanikus, hanem teljes mértékben digitalis, elektronikus - szamitégépének
szamos szakirodalomban az 1946-ra elkésziild ENIAC-ot tekintik. Egy 1973-ban sziiletett birdsagi itélet
kimondja, hogy az ENIAC otlete a Vincent Atanasoff és asszisztense, Clifford Berry dltal 1939 és 1942
kozott fejlesztett Atanasoff-Berry Computer-re (ABC) épiil, és e gép tekintend6 az elsé mai értelemben
vett szamitogépnek. Az ENIAC egyik kifejleszt6je John Mauchly a térgyaldson azzal érvelt, hogy az
ENIAC az els6 altaldnos céld szamitogép, a birdsag azonban megalapozottnak latta, hogy gépiik tervezé-
sénél Atanasoff gépét vették alapul. A targyalasrdl részletes leiras olvashaté az (SCL) forrasban.

» DP/EDP majd TPS - adat- majd tranzakcio6 - feldolgozas korszaka. EDP - Electronic Data Processing,
elektronikus adatfeldolgozas; TPS - Transaction Processing System, tranzakci6 feldolgozd rendszer,
tizleti tranzakciokbol (iizleti eseményekbdl, pl. szamlazas, alapanyag rendelés, stb.) szdrmazé adatok
rogzitését és alacsony szintd feldolgozdsat végzi. Az ’50-es évektol jellemz6.
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nyek jol koriilhatarolhatok voltak. A TPS tipust rendszereken beliil megkiilonboztet-
hetiink batch (kotegelt), illetve online tipusu rendszereket. A batch rendszerek a fel-
dolgozasi miiveleteket a beviteltdl fliggetlentil egy késobbi idépontban végzik el. PL
szamos banki muvelet éjjel fut le, mikor kevésbé leterhelt a rendszer. Tehat a batch
feldolgozas napjainkban is jellemz6, nem csak az informatika hajnaldnak jellegzetes
feldolgozasi tipusa. Online tranzakcié feldolgozas esetén (OLTP - Online
Transaction Processing) a nyilvantartasok kozvetleniil az adatbevitel utan frissit6d-
nek, ilyen értelemben célszeriibb online helyett real time rendszerekrél beszélni. Ma
mar a legtobb vallalati teriileten alapkovetelmény a real time feldolgozas, ami - bar az
otthoni szamitégép mogiil nem tlinhet nehéznek - informacidintenziv iparagakban
komoly informatikai kihivast jelent (gondoljunk bele, mekkora adattomeg keletkezik
egy ora alatt egy tavkozlési cégnél). A webshopba integralt raktarkészlet esetén a ren-
delésiink utdn azonnal frissiil a szamunkra is lathat6 készlet, azaz a real time megva-
16sitas kozvetleniil a vevd el6tt zajlik. Léteznek hibrid megoldasok, példaul bankkar-
tyas vasarlas esetén az azonositasunk, illetve a fedezet visszaigazoldsa és zarolasa real
time torténik, a tényleges utalds viszont batch médon.

A ’70-es évek elejére a szamitogépek mérete és koltsége elkezdett csokkenni,
igy a kiilonbozé vallalati részlegek megengedhették maguknak, hogy sajat rendszert
allitsanak be. Grafikus megolddsok, korszeribb programnyelvek jelentek meg, vi-
szont a kiillonbozd részlegeknél szigetszertien miikodo vallalati rendszerek kozotti
egyiittm(ikodés hidnya kezdett egyre égetébbé valni. Felmeriilt az igény a vezetdi
feladatok szamitégépes tamogatasara, mely 4j tipust szemléletet, megoldasokat kove-
telt. A’70-es évek masodik felére a rendszerfejlesztés modszertani eszkoztara boviilt,
megjelentek az Uj tipusu adatbaziskezeld szoftverek, illetve a konnyen kezelhet6 ne-
gyedik generacids programnyelvek. Az adatfeldolgozasrol az informacidra, az infor-
malasra, a vezetés eredményességének novelésére tevodott at a hangsuly (2. kor-
szak).* A vezet6i informaciosziikséglet kielégitéséhez naprakész, tobbdimenzids,
konnyen értheté forméban rendelkezésre all6 adathalmazra lett sziikség, mely integ-
ralt rendszerek kifejlesztését igényelte. A beruhdzasok értékelése nehezebbé vilt,
pusztan pénziigyi szempontok szempontbdl nehezebben vizsgalhat6 a beruhazas, a
hatékonyabb vezetdi dontések hatasa tobb esetben csak kozvetetten érzdédik, tovabba
a rendszerek hatasossagat nagyban csokkenti, ha a vezetdi informacidigények megha-
tarozasa nem kelléen pontos.

Az esetek tobbségében inkabb az operativ (menedzsment) dontések tdmogata-
sara alkalmas rendszerek sziilettek, bar a vezetdi informacidrendszerek fejlesztésének
egyik célja a felsévezet6k informacios tamogatasa lett volna. A ’80-as évek elejére

2 MIS - vezetdi informacidrendszerek korszaka. A legtobb tanulmany a *70-es évek elejére teszi a kezde-
tét.
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egyes cégek felsGvezetése és a nemzetkozi kutatéi garda felismerte, hogy az informa-
cids rendszerek hatnak a szervezetre, a folyamatok ujjaszervezése, 6sszehangolasa, az
értéknoveld folyamatokba torténd szerves bedgyazas — adott esetben a vallalaton tdl-
mutatéan a vevok és szallitok irdnyaban is — sziikséges feltétele az elényszerzésnek. E
(3.) korszakban® a versenyképesség javitdsa a cél, kompetitiv elény szerzése a techno-
légia innovativ alkalmazasaval. A stratégiai informdcidrendszerek kérdéseirdl az el6-
z0 részben esett sz96. A személyi szamitogépek megjelenése, a kommunikacids tech-
noldgiak, halézatok fejlodése el6térbe hozza a csoportmunka tdmogatasat, tovabbd az
irodaautomatizalasi (OAS, illetve workflow megoldasok) lehetéségeket. Az operativ
dontésektdl tavolodva egyre gyakoribbak a rosszul strukturalt problémak, e dontési
helyzetek kezelésére megjelentek a dontéstamogaté rendszerek (DSS), a szakértdi
rendszerek (ES), illetve a fels6vezetSk specidlis igényeit kiszolgald felsévezetdi infor-
maciérendszerek (EIS). A felsGvezetés legspecidlisabb igénye az volt, hogy egyszert,
érthetd, nagyon-nagyon felhasznalébarat médon juthassanak a rendszerbdl informa-
cidkhoz. A technolégiatdl valé generacids idegenkedés kezdett oldddni, az IT megol-
dasok egyre jobban ki tudtak torni egy sziik szakért6i (geek) korbdl.

Peppard és Ward (2004) mar emlitett tanulmdnyukban egy negyedik korszakot
is elhataroltak. Az 'IR képességek’ korszakdban az IT elérheté a piacon, igy dnmaga-
ban nem hordoz versenyelényt, az igazi elényt ezért az IR kompetencidk fejlesztése,
az er6forrasok kombinativ — nehezen masolhat6 - egymashoz rendelése jelenti (12.
abra). Szabd B. (2008) - szintén Ward-ra utalva - a szervezet meglévd tudasanak
megfelel reprezentalasaval és felhasznalasaval, a felhasznalok valtozé igényeire az
er6forrasok megfeleld szervezésével torténd gyors reagélassal jellemzi a 4. korszakot,
melyet a ’szervezeti képességek (OC) korszakdnak’ nevez. Napjaink egyik kihivasa a
biztonsagos adatkezelés kérdéskore, a masik nagy feladat pedig a haldzati technologi-
ak nagymérvii fejlédésének kiaknazasa. A jelenlegi fejlesztések, a vevokhoz torténd
integraltabb kapcsolddast célz6 CRM rendszerek, az ellatasi lanc menedzsmentjét
tamogatd SCM rendszerek, a kiilonb6z6 e-business és e-commerce”® megoldasok

25 SIS - stratégiai informacidrendszerek korszaka. A *80 évek kezdetétdl eredeztethetd.

% Az e-business a vdllalati miikodés teljes korének az informdacids és telekommunikdcios technologidk
segitségével torténd megvalositdsa. Az e-commerce (elektronikus kereskedelem) és e-business (elektro-
nikus iizleti tevékenység) nem azonos, az e-business magaban foglalja az elektronikus kereskedelmet. Az
e-commerce a kialakitott kapcsolat irdnyatol fiiggden a business-to-business (B2B), business-to-
consumer (B2C), business-to-employee (B2E), business-to-government (B2G), government-to-business
(G2B), government-to-government (G2G), government-to-citizen (G2C), consumer-to-consumer
(C2C), consumer-to-business (C2B) kategériakba sorolhatd. A teljes kort e-business ritka, ha a termék
fizikailag megfoghato, sziikséges pl. valamilyen raktdrozasi, arutovabbitasi folyamat fizikai megvaldsula-
sa. Egy mp3 allomanyokat arusit6 oldal - ahol a termék is elektronikus — példa lehet a teljes miikodést
lefed6 e-businessre.
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mind ezt célozzak. Az IT segitségével a vallalat transzformalhatja folyamatait, kapcso-
latait, profiljat (lasd a Venkatraman modellt a 10. abran). Ekozben prébalkozasok
torténnek a mesterséges intelligencia kutatas legujabb eredményeinek vallalati don-
téshozatalban torténé felhasznalaséra, illetve egyre komolyabb piacot jelentenek az
tizleti intelligencia megolddsok (BI), melyek pl. adatbanyaszati médszerekkel a ko-
rabban felhalmozott adatokbdl segitenek relevans informdcidkat kiszirni, illetve
adattarhazakra épiilve széleskor(, valos ideju (real time) elemzési eszkoztarat biztosi-
tanak.

Andreua és Ciborra (1996) a szervezeti tanulas és tudds menedzsmentjének
noévekvo szerepét emeli ki, mint a véllalati képességek fejlesztésének eszkozét, és az IT
szerepét probalja meghatdrozni e tevékenységben. Raffai (2003) szervezeti tékeként a
tudast koriilhatarolt tapasztalatok, ismeretek és kontextudlis informacidk heterogén
és allandoan valtozé elegyeként definidlja, olyan szakértelemként, amely ,,a tudassal
rendelkez6k elméjében keletkezik és hasznosul, keretet adva 4j tapasztalatok, infor-
maciok mindsitéséhez és elsajatitasahoz. A szervezeti tevékenységgel, a szakmai isme-
retekkel kapcsolatos, dokumentumokban és iratokban rogzitett tudas a munkakultu-
raban, a rutinban, a felhalmozddott tapasztalatokban testesiil meg, eljarasokban, vég-
rehajtasi 1épésekben, gyakorlati tevékenységekben nyilvanul meg, normakba agya-
zddva jelenik meg.” Ciborra a tudast Gigy azonositja, mint valamely egyén vagy szer-
vezet képességét az informdcié komplex struktirajanak egy uj cselekvési kontextus-
ban torténd alkalmazasara (Szabd Z., 2000). A tudasmenedzsment célja a tudassal
Osszefliggh folyamatok menedzselése, a (explicit és rejtett)”” tudds létrehozasanak,
Osszegyljtésének, strukturaldsanak, elosztasanak, védelmének, felhaszndldasanak a
vallalati célok elérésének érdekében torténé szervezése. Chikan (2006) a tudasme-
nedzsmentet az informdciomenedzsment és a human eréforras menedzsment bizo-
nyos teriileteinek, illetve a szervezetfejlesztés eszkozeinek integralasaként irja le. Ter-
jed a k-business (knowledge business) kifejezés, melyet a tuddsmenedzsment és az e-
business kozos nevezdjeként azonositanak. A termékek és szolgaltatasok tudastartal-
ma no, a tudds versenytényezévé valik. A vallalat £6 er6forrasa a tudas lesz, erre épiti
lényegi képességeit, majd ezeket a lényegi képességeket e-folyamatokon keresztiil
értékesiti. Az IT tehdt a tuddsmenedzsment tdmogatasandl, a tudas-halézatok szerve-
zésénél is kritikus szerepet jatszik.

A fenti korszakok nem hatarolhatéak el egyértelmtien, tovabba nem egymast
kovetéek, hanem egymas mellett élnek (13. abra), kezdetiik az, amely hozzavet6lege-
sen meghatarozhatd. A korszakok egymas mellett élése azt jelenti, hogy a menedzs-

7 Tobbek kozott a magyar szdrmazdst Polanyi Mihaly munkassaga alapjan a tuddssal kapcsolatos di-
menziok egy remek Osszefoglalasat adja példaul Klimko (2002) tanulmanya.
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ment fokuszanak iranya valtozik, ugyanakkor az egyes korszakok sajatossagai tovabb-
ra is jelen vannak. Pl. a MIS, vagy az azt kovetd korszakok mindegyike erételjesen
épiilt az adatok feldolgozasdra, s ma is sziikség van bizonyos feladatok automatizala-
sara és az ezzel jaré hatékonyabb miikodésre, csak minderre korszer(ibb technoldgia
all rendelkezésre, illetve pl. az integracio kiterjesztésével is novelhet$ a hatékonysag.
Ha visszagondolunk a stratégiai racs modelljére (9. dbra), lathattuk, hogy az IT a val-
lalatok életében kiilonb6z6 jelentdséggel bir, kiilonbozé kihivasoknak kell megfelel-
nie. E kihivasok fiiggvényében élhetnek egymas mellett a kiilonb6z6 korszakok, a
vallalatok az IT tekintetében kiilonboz6 teriiletekre koncentralhatnak, bizonyos viélla-
latok szdmdra az automatizacié, az operativ dontések tamogatasa sziikséges, mas
iparagakba olyan mértékben bedgyazodott az IT, hogy szervezeti képességeik innova-
tiv kiakndzasaval juthatnak csak elényhoz. Szamos vallalkozasnal 1éteznek még ma is
szigetszerl rendszerek, melyek nem aknazzék ki az integracidban rejld lehet6ségeket,
nem kotik dssze, nem kapcsoljak egységes folyamatszemléletbe a kiillonb6z6 funkcio-
nélis teriileteket. Az integraltsag azt jelenti, hogy a vallalat kiillonb6z6 folyamatait
tamogat6 rendszerek egy adatbazisbdl dolgoznak, nincs redundans adattarolas, az
adatbevitel egyszeres, mely kozvetleniil a rogzités utan a tobbi teriileten, modulban is
megfelel6 véltozasokat okoz. A szigetszerl rendszerek {6 problémadja, hogy - szemlé-
letes analdgiaként - informadcids siloként”® miikodnek, egymas mellett élve sem
kommunikaélnak, igy a sziik részteriiletek egyiittmtikodését igényld feladatok, donté-
sek tamogatasa korlatozott.

1960 1970 1980 1990
| | | | .
| I 1. korszakI I I
! | 2. korszak
! | 3. korszak

4. korszak

13. 4bra

Az IR/IT fejlodése a szervezetben
Forras: Szabd B. (2008)

28 Bar ellentétben a gabonaszemekkel, itt az ,,egymas mellett 4116 informacios silokba” egyidejtileg beke-
riilhet ugyanaz a ,,gabonaszem” (rogzitésre keriilhet ugyanaz az adat).
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VélhetGen az olvasé szamara is kirajzolodtak a fenti korszakok és az eldtte targyalt
megkozelitések kozotti egyértelm(i hasonldsagok. Az elsé harom korszak tulajdon-
képpen a bemutatott els6 harom megkozelitésnek felel meg, a negyedik korszak kap-
csan irtak pedig megfeleltethetéek a folyamatok atalakitdsat, valamint a szervezeti
memoria épitését eldtérbe helyezé perspektivaknak. Az utolsé harom megkozelités
pedig olyan ,kiegészit6” nézdpont, mely az emberi jellemz6kbdl fakad6 1ényeges té-
nyezoket allitja be a rendszerbe. Az informdcidrendszer megkozelitések a szakiroda-
lomban el6fordulé dominans nézépontokat csoportositottdk. Az egyes korszakok
pont a szakirodalomban és a gyakorlatban megjelend szemlélet kronologikus valtoza-
sat mutatjak be, tehdt a hasonldsag nem véletlen. A megkozelitések egymas mellett
élése is igazolja, hogy az egyes korszakok nem zarultak le, csupdn jelentds Uj szem-
pontokkal béviiltek.

3.5. AZINFORMACIORENDSZEREK OSZTALYOZASA

~Nem egyféle ész kell az élet megitéléséhez. (...) Aki egyetlen szempontbol nézi
a vildgot, akdrmilyen eszesnek mutatkozik is ebben, az ostobdn fog itélkezni.”
Fiist Milén (2001)

Az informatikai rendszereket a mai szakkonyvek kiilonb6z6 osztalyokba soroljak.
Egy ilyen kategorizaldst mutat a 2. tabldzat. A kategorizalds tobb szempontbdl ta-
madhaté. A technolégia szallit6i adott id6kben mas és mas fogalmakat hasznalnak,
mas és mas szohaszndlat divatos. Ennek egyik oka, hogy probaljak termékeiket a piaci
versenyben megkiilonboztetni, viszont a fogalmak hasznadlata igy sokszor keveredik.
Ha visszagondolunk az informaciérendszerek Droétos-féle osztilyozasara, lathato,
hogy magukat a rendszereket is tobb megkdzelités szerint lehet felfogni, a MIS (veze-
téi dontéstamogatas), vagy SIS (az IT segitségével kompetitiv elény érhet6 el) kon-
cepcid egy-egy korabban emlitett korszak uralkodé megkozelitése volt, mig mas kate-
goridk inkabb technolégiai szempontbol irjak le az adott rendszert. A rendszerek
hatdrai is elmosddnak, a szallitok igyekeznek minél tobb elemet termékeikbe épiteni.
A fenti kritikai megjegyzéseket is figyelembe véve a 2. tdblazatban lathat6 csoportosi-
tas alkalmas arra, hogy a korabban mar hasznalt roviditések tartalmat roviden Ossze-
foglaljuk. A fogalmak pontatlansaganak problematikajarél késébb még ejtiink szot.
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A szervezeti IR-t timogaté rendszerek kategoriai

2. tablazat

Szamitogéppel tdimogatott informaciofeldolgozas

Rendszer-csoportok

A rendszer roviditése és neve

A rendszer értelmezése

Végrehajtast tiamogato
rendszerek

OSS: Operation
Support System

TPS: Transaction Processing System

tranzakcio-feldolgozo rendszer

OLTP: On-line Transaction Processing

on-line tranzakci6-feldolgozas

PCS: Process Control System

folyamatiranyit6 rendszer

OAS: Office Automation System

irodaautomatizalasi rendszer

GS: Groupware System

csoportmunka-tamogatas

WE: WorkFlow System

munkafolyamat-tdmogatds

CRM: Customer Relationship Manage-
ment

gyfélkapcsolat-kezelés

ERP: Enterprise Resource Planning

véllalati eréforrds tervezés; integralt
vallalatirdnyitasi informdacios rendszer

I0S: Interorganizational Information
System

szervezetkozi informaciorendszer

Vezetdi munkat ta-
mogat6 rendszerek:
MSS: Management

ES: Expert System

szakértdi rendszerek

EIS: Executive Information System

fels6 vezetési munka tdmogatasa

OLAP: On-line Analytical Processing

on-line elemzd rendszer

DSS, GDSS: (Group) Decision Support

dontéstamogatas, csoportos dontés-

System tdmogatds
Support System - — —
MIS: Management Information System vezet6i informaciorendszer
BI Business Intelligence iizleti intelligencia rendszerek
BIS: Business Information System tizleti tevékenységek timogatasa
I1S: Integrated Information System integralt informaciofeldolgozas
SIS: Strategic Information System stratégiai informéciérendszer (SIR)
CAL: Computer Aided Learning szamitogéppel segitett tanulds
Egyéb timogatds (CAIL Computer Aided Instruction (szamitogéppel segitett képzés

CAE: Computer Aided Education)

szamitogéppel segitett oktatds)

GIS: Geographical Information Systems

térinformatikai rendszerek

EAM: Enterprise Asset Management

vallalati eszk6zmenedzsment

PM: Project Management Software

projektmenedzsment szoftverek

EA: Enterprise Architecture

vallalati architektdra szoftverek

Forras: sajat szerkesztés Raffai (2003) alapjan

A TPS rendszerek lényegében adatfeldolgozé rendszerek, a vallalati folyamatok egy-

egy lépését, tranzakcidjat valdsitjdk meg, pl. egy megrendelés fogadasa, vagy egy

szamla kiallitasa. A haldzati technologiak lehet6vé teszik az online (real time), inte-

raktiv feladat végrehajtast, az ezeket tamogatd rendszereket OLTP rendszereknek

nevezték el. Bar e rendszerek az elsé korszakhoz kot6d6 automatizalasi feladatokat
latjak (csak) el, meghatarozé szerepet jatszanak a tobbi rendszer esetében is, hiszen
alapjat képezik a vezetdi rendszereknek, az altaluk gy(jtott strukturalt adathalmazra
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épiil szamos elemzé szoftver.” Az irodaautomatizalasi rendszerek (OAS) a dokumen-
tumkezelést, a munkaszervezést, az (elektronikus) kommunikdciét, az irodai munkat
segitik (pl. ide tartozik a Microsoft Office szoftvercsomag, vagy a nyilt forraskéda,
ingyenes alternativa a LibreOffice is). A dolgozok altal elvégzett résztevékenységekbol
all ssze a szervezet tevékenysége, a munkatarsak egymasnak adjak at a feladatokat. A
zokkenémentes munkahoz nem elég az egyéni munkakori feladatok meghatarozasa,
sziikség van az egymast kovetd lépések megadasara is. A workflow rendszerek (WF)
az irodai folyamatok elemzésével megprobaljak az egész véllalat tigyviteli munkait
integralt rendszerbe foglalni. A vallalati igymenet folyamatai a workflow rendszer
altal vezérelt és adminisztralt eljards szerint mennek végbe, szabalyozott, dokumen-
talt médon aramolnak az egyik munkahelyrél a masikra, rogzitve a feladatkiadas
tényét és a felelést. A WF és GS rendszerek az adott feladaton dolgoz6 team munka-
janak osszehangolasaval optimalizaljak a munkafolyamatok végrehajtasat, az eréfor-
ras-hozzarendelést, figyelik a hatarid6ket, a hozzaférési jogosultsaigoknak megfelelen
elosztjak a sziikséges informacidkat.

Mar tobbszor elSkeriilt az tizleti folyamatok atalakitdsanak kérdése. A
workflow rendszer is akkor lehet igazan hatékony, ha a vallalkozas lehantja a felesle-
ges fazisokat a folyamatairol, és csak az értékalkotd elemeket tartja meg. J6 ellenpélda
erre az allami biirokrdcia, ahol az adminisztrativ logika és a megszokas, tovabba a
versenyhelyzet és az ebbdl fakad esetleges sziikséghelyzet hidnya nem kényszeriti ki
a folyamatok hatékony atalakitasat. Tobbszor el6fordul, hogy a kialakitott rendszerek
nem szabaditjak fel az elérhetd tartalékokat, mivel a vezetdk nem a folyamatok éatsza-
basdra, hanem a meglévé folyamatok keretein beliil lehetséges technikai fejlesztésekre
koncentralnak. Példaul ha egy aktdra hatvan pecsét kell, akkor nem azt a kérdést te-
szik fel, hogy valoban mind a hatvan sziikséges-e, hanem azt, hogy miként lehetne az
IT lehetéségeivel gordiilékenyebbé tenni a sziikséges 60 pecsét elhelyezését. A 60 pe-
csét 60 munkatars bizonyos mennyiségi munkaidejét jelenti, igy korantsem mindegy,
hogy elegendé lehetne-e husz. A legdragabb mindig a feleslegesen elvégzett munka.
[gy aztdn ha nem tessziik fel a kérdést, ha a vezetd ,,beleszokik” a szervezetbe, nem
latja a megujitast jelenté pontokat, akkor a hatékonysagjavitast lehetévé tévé ténye-
z6k legfontosabb elemét nem veszi figyelembe.

Szervezetek kozotti informacidrendszerre (IOS) jé példa a Venkatraman-
modell (10. abra) 4. és 5. szintje kapcsan emlitett példa, illetve az informaciérendszer
megkozelitéseknél irt 2. gyakorlati eset ellatasi lanc menedzsment (SCM) példdja. A

» Fontossagat jol példdzza az ugynevezett GIGO elv. GIGO (Garbage In, Garbage Out) azaz szemét be,
szemét ki. Ha a bevitt adatok hibasak, pontatlanok, nem elégségesek, akkor akdrmilyen paratlan a rend-
szer elemzési algoritmusa, hasznos eredményt képtelen lesz produkalni.
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PCS rendszerek az adott iparaghoz illeszkedve segitik a termelésiranyitast és iiteme-
zést, a készletezés, a kapacitasok tervezését (gyakorlatilag ez az ERP rendszerek alap-
teriilete, err6] még késébb lesz sz6), de ide tartozhat a szamitogéppel integralt gyartas
(CIM) is. A CIM {6 teriiletei: (Michelberger, 2002)

— gyartmanytervezés (CAD - Computer Aided Design),

— gyartastervezés (CAPE - Computer Aided Production Engineering),

— gyartasi folyamatok tervezése (CAPP - Computer Aided Process Planning),

— termeléstervezés és -iranyitds (PPS - Production Planning System vagy

Production Planning and Scheduling),

— gyartas (CAM - Computer Aided Manufacturing),

— anyagszallitas és tarolas (CAST - Computer Aided Storage and Transport),

— mindségbiztositds (CAQ - Computer Aided Quality).

A vezetdi munkat tamogaté rendszerek célja altalaban a dontéshozatalhoz
(problémamegoldashoz) sziikséges informaciok real time, pontos, relevans, konnyen
értelmezhetd formaban torténd eldéllitasa. A MIS rendszerekrél mar volt sz6. Eredeti
céljuk a vallalat vezetéinek naprakész informdciokkal torténd ellatasa volt, azonban
féként a kozépvezetdk szamadra sikeriilt megfelelé informacidval szolgalniuk. A fels6-
vezetdi informdcidrendszerek (EIS) célja, hogy felhasznalébarat mdédon, szemléletes
megjelenitési megoldasokkal segitsen a vallalat stratégiai céljai szempontjabol rele-
vans informacidék monitorozasédban, tobbszint(i bontdsaban. A stratégiai informécio-
rendszerekrdl (SIR v. SIS) mdr szintén esett sz6. A SIR a technoldgiai megkozelités
helyett a vallalati célokra fékuszal, stratégiainak tekint minden olyan rendszert, mely
tamogatja vagy alakitja az tizleti egység versenystratégiajat.

A dontéstamogatdé rendszerek (DSS) a dontési folyamat probléma-
meghatdrozas, adatgytjtés, tervezés, valasztas, megvalositds 1épéssorrendjébdl indul-
nak ki. Interaktiv médon, matematikai és statisztikai modellek segitségével, el6rejel-
zések és javaslatok készitésével nyujtanak segitséget a dontések meghozatalaban. Ké-
pesek az adott feltételek mellett a megoldasi alternativak kiértékelésére, a kockazatok
elemzésére, vagy az érzékenységvizsgalatra, a ‘'mi lenne, ha...?’ tipust kérdések meg-
valaszolasara. A GDSS rendszerekbe a csoportos dontéstamogatas eszkozeit is integ-
raltak, igy hatékonyan képesek tdmogatni a csoporttagok kozotti kommunikaciét, a
szavazasi, pontozasi, értékelési technikdkat, illetve a konszenzus kialakitasdanak eszko-
zeit.

A dontéstamogat6 rendszerek miikodtetéséhez meghatarozott feltételrendszer
mentén emelik ki az adatokat a vallalati adatbazisokbdl és adattarhazban taroljak. Az
adattarhazak (Data Warehouse - DW) megfelel strukturdban, elemzésre elgkészitve,
témaorientaltan, id6cimkével ellatva és torténeti ralatassal gytjtik ossze a véllalatok

54



életében felmeriil kiilsé és belsé adatokat. Tulajdonképpen ezek is adatbazisok, vi-
szont sokkal fejlettebb feltoltési, karbantartasi és lekérdezd eszkozok, mddszerek all-
nak rendelkezésre. Az adattarhdz épiilhet a korabbi adatbazis f6lé, mint egy virtudlis
objektum, mely az adatok kapcsoldddsait tartja szimon, igy a megfeleld strukturabdl
sokféle lekérdezésre nyilik lehetdség. Ez a felépités teszi lehetévé, hogy igen nagy
mennyiségli adat esetén is valos idejli adatokkal szolgalhasson az adatbazis. Az admi-
nisztrator altal 10 masodperce rogzitett adat mar szerepel a kontroller altal most fut-
tatott lekérdezés eredményében.

Az OLAP eszkozok a DSS és EIS rendszerek integracidjaként is felfoghatdak,
nagy tomeg adatallomanyok kiilonbo6z6 aspektusokbdl, dimenzidkbol vizsgalhatdak,
interaktiv, real time lekérdezést tesznek lehetévé multidimenziés megkozelitéssel,
lefarasi (drill-down az aggregatumtol az egyedi adatig) lehetdséggel. Az adatbanya-
szati (Data Mining) technikak segitségével olyan uj, eddig még fel nem ismert ossze-
fiiggésekre derithetiink fényt, mint pl. a vasarloink egy elére nem ismert csoportosita-
sa, kozos tulajdonsagaik felismerése, vagy pl. a selejt- és hiba-okok elemzése. Egyre
jobb eredményekkel szolgalnak a szovegbanyasz szoftverek, melyek a nem strukturalt
adatbazisok, pl. az interneten elérhetd szovegek alapjan prébdlnak mintakat feltarni.
Tehat ma mar nem csak egy zart kérdéivbél vonhatok le kovetkeztetések, hanem a
kiilonb6z6 online férumokon az adott cégrél irt nyilvanos bejegyzések is elemezhetd-
ek statisztikai eszkozokkel.*

A szakért6i rendszerek (ES) fejlesztése a mesterséges intelligencia kutatashoz
kotddik. A szakért6i rendszer az ember problémamegold6 képességét modellezi, az
emberi gondolkodast, a tanulasi és szimboélumkezelési képességeket, tudasreprezenta-
ciét probdlja szamitdgépekkel megvalositani. A tudasalapu szakértéi rendszerek egy
sziik szakteriilet ismereteinek felhaszndldsaval képesek problémak megoldasara, ja-
vaslattételre, illetve érvelésre, magyardzasra. Részei a szakismeretek, illetve a ’ha...
akkor...” tipusu szabalyok tudasbazisa, a kovetkezteté komponens és magyarazé mo-
dul, az ujabb ismeretek gyujtésére szolgdlod tuddsszerzd keretrendszer, valamint a
felhasznaloi interfész az ember-gép kommunikacié kényelmes és hatékony lebonyoli-
tasdra. A szakért6i rendszerek korlatait egyfel6l az emberek, masfeldl a gép gyengesé-
gei adjak. A szakértok sokszor képtelenek atadni tuddsukat, az emberi gondolkodas
nehezen fordithatd le a gép nyelvére, ugyanakkor a szamitdégépbdl hianyzik a kreati-
vitas és az intuici6. Jol hasznalhaté alkalmazasok sziilettek példaul az orvostudo-
manyok teriiletén, a rendszer kérdezz-felelek jellegli megoldassal nagy segitség lehet
az orvos szamara a diagnosztizalasban. A szamitdégép nem felejt, konnyen ,fejben”

30 Részletesebben 1asd pl. a Fajszi — Cser — Fehér (2010), illetve a Juhdsz (2011) irodalomban.
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tartja az Osszes ismert betegség lehetséges tiineteit, azokat is, amelyekkel el6tte nem
Htaldlkozott”.

Emlitésre mélto szakértdi rendszer a magyar fejlesztésti Doctus, melynek érde-
kessége, hogy a szimbolikus tudasreprezentaciora épiild szoftverben a szakérték a
sajat szavaikkal irhatjak le a szakteriileti problémakat. A szoftver e fogalmak zart
rendszerében operalva képes induktiv, vagy deduktiv kovetkeztetésekre, szabdlyok,
Osszefiiggések felallitasara. A MIS, DSS, ES és EIS rendszerek 6sszehasonlito elemzése
a 3. tablazatban lathato.
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A MIS, DSS, ES és EIS rendszerek osszehasonlitasa

3. tablazat
Szempontok MIS DSS ES EIS
L, Lo féleg operativ, féleg taktikai, operativ, taktikai, els@sorban straté-
Dontések szintje , a . , . . -
részben taktikai részben stratégiai stratégiai giai
; nem strukturalt,
strukturalt, prog- A . P .
L e o félig strukturalt szakért6i tdmoga- nem strukturalt
Strukturdltsig ramozhat6 donté- oo (A w1 .
problémakhoz tast igénylé donté- dontésekhez

sekhez

sekhez

Funkcid és ru-

altalaban el6re
definialt, periodi-
kus jelentésekhez,

rugalmasan modo-
sithato, interaktiv

a felhaszndl6tol
fuggetlen, elére
megadott szaba-

a felsd vezetdi
igényeknek meg-
feleld, valtoztat-

) alkalmanként lekérdezés a fel- L haté formatumu,
galmassdg L . lyok és kovetkez- ) o
egyedi igények hasznal6 igényei \ N akadr periodikus,
. . mények alapjan , .
szerint, merev szerint doleozé rendszer akar alkalmi
rendszer & lekérdezések
altalanos, a vélla-
felhasznal 6tol egyedi probléma, a o o,
figoet] K dontéshozs igénved szakért6i kozre- lat egészét érintd
iiggetlen, gyakran ontéshozo igényei P ., .
Feladat jellege gg gy . 8 Y mikodést igényl6 | problémak felis-
el6fordulé prob- szerinti megoldas- Lo L, ,
) szakmai kérdések meréséhez és
léma sal ,
megoldasahoz
Felhasznadlt belsd és kiils belsé és kiilsd
. L f6leg belsd vallala- | L szakértéi . L,
informdcidk L ., informéciok egya- L, informacidk
, L. ti informdaciok , tudasbazis )
szdrmazdsi helye rdnt egyarant

A szolgdltatott
informdcidk

multra vonatkozd,
funkcionalis
teriiletenként
csoportositva

multra, jelenre,
jovére egyarant
vonatkozd, adott
dontési probléma-
ra fokuszalva

indokolt és doku-
mentalt dontések

multra, jelenre,
jovére egyarant
vonatkoz, stra-
tégiai tervezésnek
megfeleléen

Modellezési
lehetdség

nincs modellezési
képesség

komoly matemati-
kai, analitikai
modellek és szimu-
lacids lehetGség

szimbolikus, szo-
veges adatok fel-
dolgozasa, elére
megadott logikai
rutinok segitségé-
vel

korlatozott mo-
dellezési képesség

Kezelés

nehézkes, a sok
szolgaltatott adat
kozott néha nehéz
eligazodni

felhasznaldbarat,

de bizonyos el6-

képzettséget igé-
nyel

a kezelés nem-, de
a tudasbazis kiala-
kitasa specialis
tudast igényel

konnyen kezelhe-
td, grafikus és
prezentacios
jellegti feliilet

Forras: Michelberger (2002)
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A kiilonbo6z6 rendszerek kozotti hatar egyre kevésbé allapithaté meg, a fenti kategori-
akba torténd besorolas nagyon gyakran mesterkéltnek tiinik. A kiilonboz6 rendszerek
fejleszt6i egyre tobb funkciot integralnak termékeikbe. A végrehajtast timogato6 rend-
szerek dontéstamogatd funkcidkkal béviilnek, beépiilnek a legjabb OLAP és/vagy
adatbanydsz technoldgiak. Kozben 1j kategériak jelennek meg, az egyik legajabb pl. a
Business Intelligence (BI).”! Az iizleti intelligencia megoldasok leegyszertsitve arra
szolgalnak, hogy a véllalatok altal korabban mérhetetleniil gy(jtott adatokbol kony-
nyebben kinyerhet6 legyen a relevans rész, illetve, hogy ezt az ember szamara kony-
nyen feldolgozhat6 forméban tegyék kozzé. Ehhez adattarhaz, OLAP, adatbanydsz és
egyéb technoldgiakat integralnak. Ma az {izleti intelligencia megoldasok piaca rejti a
legtobb lehetdséget évente két szamjegyli novekedésével, nem véletlen, hogy a legtobb
vallalatiranyitassal foglalkoz6 nagy cég felvasarolta e piac fontosabb szallitéit (pl. az
Oracle a Hyperion-t 3,3 Mrd dollarért, az SAP a Business Object-et 7 Mrd dollarért,
az IBM a Cognos-t 5 Mrd dollarért (Bizo, 2007b)). Ez jél tiikrozi egyfeldl a korabbi
rendszerek bevezetési problémait (sziikség van a korabban elveszett 1ényeg feltarasa-
ra), masfeldl jo példa a korabban emlitett korszakok egymads mellett élésére is. Az
tizleti informacidrendszerek megjelenése a 14. abran lathato.

TPS (Transaction Processing System)
tranzakcio-feldolgozo rendszer

MIS (Managem ent Information System)
vezetdi informaciorendszer

OAS (Office Autom ation Sy stem)
irodaautomatizalasi rendszer

ES (Expert System)
szakertoi rends zer

GDSS (Group Decision Support System)

ol ~UP O Ystal) csoportos dontéstamogatas

dontéstam ogato rendszer

EIS (Executive Inform ation System)
felsovezetoi informacios rendszer

OLAP (On-line Analytical Processing)
on-line elemzo feldolgozas
DW (Data Warehouse)

adattarhaz Bl (Business Intelligence)
uzleti intelligencia megoldasok

14. dbra

Uzleti informaciérendszerek elérehaladasa
Forras: sajat szerkesztés

31 Az tzleti intelligencia kifejezés nem adja vissza az eredeti angol terminusban rejlé széjatékot. Az
intelligence nem csak intelligenciat jelent, gondoljunk csak a CIA-re. Central Intelligence Agency, Koz-
ponti Hirszerz8 Ugynokség. A BI tehat iizleti hirszerzés, iizleti intelligencia, egyfeldl a technoldgia fej-
lettségére, masfeldl viszont az irdnydra — részletes, relevans, naprakész hirszerzés a véllalkozasrol - utal.
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A vallalati eszkozmenedzsment (EAM) elGsegiti a megel6z6 karbantartasok ititemezé-
sét, segit az allasidok, az alkatrészkészletek és igy a koltségek csokkentésében, vala-
mint a karbantartasi dokumentéciok kezelésében. A kiilonb6z6 projektmenedzsment
szoftverek a fenti szoftverekkel integraltan mtkddtetve hozzdjarulnak a vallalati pro-
jektfeladatok tamogatasdhoz. A vallalati gyakorlatban is egyre fontosabbd valnak a
kiilonboz6 GIS rendszerek (térinformatikai rendszerek), illetve a jovében egyre hang-
sulyosabb lehet a CAL (szamitogéppel segitett tanulds) technoldgia hasznalata.

A GPS-alapu technolégidk nem csak nyomon kovetést tesznek lehetévé, ha-
nem példaul optimalis utvonaltervezést is adott korlatok beallitasaval. Ha példaul a
vallalkozas jelentdsebb szamu tigyféllatogatot alkalmaz, az 6 napi feladatuk koltségha-
tékony ellatasat segitheti, ha napi utvonaltervet kapnak kézbe, mely km alapon is
optimalis, mikdzben figyelembe veszi az elére megadott korlatozasokat, (pl. x nincs
nyitva keddenként). A szamitogéppel timogatott tanulds fontos eleme mind a betani-
tasi folyamatnak, mind a tovabbképzéseknek. Sok teleppel/fiokkal rendelkezd orsza-
gos cégek (pl. bankok) esetén kiilondsen nagy jelent6ségli, ha a kollégak utaztatasa
nélkiil nyilik lehet6ség az 4j termékek, folyamatok, vagy épp a szabélyozasi kornyezet
valtozdsainak megismertetésére. A mindenhonnan elérheté bels6 hél6zat anyagaihoz
torténd hozzaférés ma még talan a leggyakoribb lehetéség, ugyanakkor az interaktiv
helpdesk, videds segédletek, magyarazatok, vagy akar megadott idészakokban
videdkonferencia vonalon elérhetdé €16 tutori segitség is a tdmogatds fontos eleme
lehet. Mindezeket érdemes egy 6nall6 portalon tematikusan elhelyezni, ez segiti, hogy
csak az aktualis és elérheté elemek legyenek lathatéak. Mind a GIS, mind a CAL
rendszerek alkalmasak a munkatdrsak ,panoptikon-jellegli” feliigyeletére is. A GIS
rendszerek bevezetése utdn a képviselok kevésbé mennek magéncélokra a vallalati
autoval. A CAL rendszerek lehet6vé teszik a kollégak folyamatos tesztelését. P1. mun-
kakezdéskor a rendszer harom kérdést tesz fel — vélaszadasi idékorlattal — a vallalat
termékeivel kapcsolatban.

Az 1. tablazatban lathato volt, hogy a kiilonb6z6 dontési szintek kiilonb6z6 in-
formacidigénnyel 1épnek fel. Ezek optimalis kiszolgdldsara mds és mas rendszert fej-
lesztettek ki. Az elektronikus adatfeldolgozé rendszerek (Online Transaction
Processing — OLTP) az alapmiveletek rogzitését valositjadk meg, a 4. generdcids prog-
ramnyelvek (4GL) segitségével testre is szabhaté integralt vallalatiranyitasi informa-
cids rendszer (VIR - ERP) ezen adatok strukturalt megjelenitésével, beépitett elemzési
és dontési modellekkel segiti az operativ dontések meghozatalat, az OLAP (Online
Analitical Processing) technolégidk és az adattdrhazak (Data Warehouse - DW) az
adatok gyors visszakeresését, strukturalt feldolgozasat tdimogatjak, mig a dontéstamo-
gatd rendszerek (Decision Support System — DSS) és a felsdvezetdi tdmogaté rendsze-
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rek (Executive Information System - EIS) az altalaban rosszul strukturalt problémak-
kal talalkozé kozép- és felsGvezetdi szintet segitik a nem rutin dontések meghozatala-
ban. Azonban, mivel a vallalat és az itt keletkez6 informaciok egyediek, a kiillonboz6
rendszereknek mindenképpen ugyanazon viéllalati alapfolyamatokbdl szarmazé in-
formaciokra kell timaszkodniuk, azaz célszer egy integralt adatbazis, s egy erre épii-
16 integralt rendszer 1étrehozdsa, mely mindenki szdmdra a legmegfelelébb format és
tartalmat kozvetiti. A kiillonboz6 szintek kiilonb6z6 igényeit egy helyrdl kell kielégi-
teni, a munkavallalok szintjén bevitt adatok (OLTP) az alapjai a legfelsébb szintii
fels6vezetdi rendszereknek is.

A 15. dbra ezt prébalja érzékeltetni. Ma még szamtalanszor el6fordul, hogy egy
vallalkozds, bizonyos informacidigényének kielégitéséhez egy adott rendszert talal
kielégitdnek, de nem veszi figyelembe mar meglévé rendszereit, adatbazisait, igy a
kiilonboz6 tizleti megoldasok nem valnak egységgé, nem johet el a szinergikus hatas,
s6t a ,sziget-jellegl” megoldasok tobb problémat is kitermelnek. Ezért igen fontos
kiemelni, hogy bar a kiilonb6z6 informacidigények kielégitésére szamtalan rendszert
lehet a piacon megtalalni, az egységes adatbazison alapuld, integralt, dsszehangolt
megoldasok képesek a vallalkozas informécid-gazdalkoddsat igazan hatékonyan ta-
mogatni. Ha egy villalkozas tobb rendszerrel rendelkezik, melyek szigetszertien ta-
mogatjak kiilonbozé folyamatait, lehetdsége van a kiilonallé rendszerek 6sszekapcso-
lasdra, integraldsara. Az alkalmazasintegrdciés megoldasok (EAI - Enterprise
Application Integration) a meglévé, adott esetben jol miikodé rendszerek koltséges
lecserélése nélkiil képesek az integralt rendszerekhez hasonl6 funkcionalis képessége-
ket biztositani.
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A kiilonboz6 iizleti informatikai rendszerek
Forras: sajat szerkesztés
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Az abra tobb szempontbdl is kritika targyat képezheti. Egyfel6l csak a bemutatott
rendszerek egy része keriilt fel, egyes kategdridk, pl. a stratégiai informdciérendszer
nem is kiilonithetGek el a szervezeti piramis modelljében. Masfel6l maguk a fogalmak
is idében eltérnek, atfedik egymast. Harmadrészt maga a piramis modell létjogosult-
saga is kritika alapjdul szolgalhat. Miel6tt ezekre ratérnénk, nézziik meg részleteseb-
ben a fenti kifejtésben nem szerepld, kiilon alfejezetbe kiemelt ERP rendszereket.

3.6. ERP RENDSZEREK

»A technika mindig a primitivtél a bonyolulton keresztiil fejlédik az egy-
szeriiig”
Antoine de Saint-Exupéry

3.6.1. ERP rendszerek fejlodése

A korabban mar emlitett fogalmi problémak az ERP rendszerek koriil csticsosodnak
ki. Az ERP rendszer — Enterprise Resource Planning - szé szerinti forditasban valla-
lati eréforras tervezést jelent. Ennek megfeleléen az ERP rendszert az MRP rendsze-
rek fejlodésébdl vezetik le. Az els6 MRP (Material Resource Planning) rendszerek az
anyagigény tervezésben segitettek. A ‘mit fogunk gyéartani?’, ‘mi kell hozza?’, ‘mivel
rendelkeziink?” kérdésekbdl — azaz a termelés iitemezésb6l, anyagsziikséglet tervezés-
bél és készletnyilvantartasbol — kiindulva a 'mit kell beszerezniink?” kérdésre adtak
valaszt. A Zart lanca MRP a tervezést Osszekapcsolta a végrehajtassal, az esetlegesen
megvialtozott feltételek esetén a tervek modosithatoak lettek. A kapacitastervezés,
itemezési lehetéségek tilmutattak az anyagigény tervezésen, és visszacsatolast — zart
lanc - tettek lehet6vé. Az MRP II lehetéséget nyujtott az értékesitési tervek termelés-
tervezéshez torténd hozzdkapcsolasara. Képes volt szimuldlni az egyes elképzeléseket,
pénziigyileg nyilvantartani és jelentésekben Osszegezni a terveket. Tehdt a naturalis
mértékegységek mellé bekeriilt a pénznem, és ezzel a pénziigyi konyvelés. Ennek a
folyamatnak az utols6 fejlédési 1épcsbje az ERP. Az ERP fogalmat Wallace és
Kremzar (2006) az aldbbiakban hatdrozza meg: Az ERP ,rendszer elGrejelzi és dssz-
hangban tartja a keresletet és a szdllitdast. Eszkozok egész vdllalatra kiterjedd készlete,
amellyel eldrejelzés, tervezés és iitemezés valdsithato meg. Segitségével a veviket és a
szallitékat egy teljes ellatdsi lancba kapcsolhatjuk, bevdlt eljardsokat alkalmazhatunk a
dontéshozatalban, valamint 0sszehangolhatjuk az értékesitést, a marketinget, a terme-
l6egységeket, a logisztikdt, a beszerzést, a pénziigyet, a termékfejlesztést, valamint a
humdan eréforrdst.”
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Forrés: Kelemenné (2003)

A vallalati eréforras tervezés mara sok tekintetben j elemekkel kell, hogy kie-
gésziiljon. Egyfeldl tulnyulik a véllalaton, egyre inkabb lényeges kérdés az ellatasi
lanc menedzsmentje (SCM), és ennek megfeleléen sziikséges a korszerti haldzati
technoldgiak alkalmazasa. Az egyik ilyen az EDI*® (Electronic Data Interchange), az
ellenérzott, szabvanyos elektronikus adat(okmény)csere, mely hardver és szoftver
fiiggetlen. Nem csak az adminisztracids koltségek csokkentésében segithet, hanem a
megrendelés atfutdsi idok, a szallitdsi hataridék csokkenése, csokkend raktarkészlete-
ket, pontosabb tervezést is lehet6vé tesz, szorosabba valik a partnerek kozotti kapcso-
lat, s6t olyan piacokra is betorhet a viéllalat, ahol az EDI hasznalata kovetelmény. Két
f6 szabvanya az ANSI X.12 és az (ENSZ) EDIFACT. Sajnos a jogi szabalyozas sokat
hatraltatta a terjedését, a jovoben pedig az internet és az XML megoldasok hattérbe
szorithatjak. A masik fontos kérdés az internet nyujtotta lehetdségek integralasa. Se-
gitségével egyszertisodhet az érintettekkel torténd kapcsolattartas, kiillondsen jelentds,
hogy mélyebb kapcsolatra nyilik lehet6ség a fogyasztéval. Ezt tdimogatjak a kiilonbo-
z6 CRM rendszerek, melyek koltséghatékony modon képesek felderiteni, kovetni,

32 Tirdekes fejlesztési irany pl. a B2MML (Business To Manufacturing Markup Language), az ISA95
(IEC/ISO 62264) szabvany XML implementdcidja, mely az ERP és gydrtdsiranyitdsi rendszerek kozott
teremt UML alapt interfészt.

* Elektronikus adatcsere. Lasd: Informatikai Tdrcakdzi Bizottsag 17. ajanlasa:
http://www.itb.hu/ajanlasok/al7/
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elemezni a fogyasztd igényeket az értékesitési folyamat szervezésétdl az tigyfélkapcso-
lat gondozasaig. Az ERP rendszerek kialakuldsat mutatja be a 16. abra.

Az ERP rendszert egyes szerzk az integralt vallalatiranyitasi informacids rendszer
kifejezéssel illetik. Masok az integralt vallalatiranyitasi informacids rendszert ugyne-
vezett véllalati szoftverként (ES) azonositjak, az ERP-t pedig kimondottan a véllalati
er6forras tervezéshez kapcsoljak, tulajdonképpen a vallalati szoftver részeként. A
fogalom hasznalata a gyakorlati életben még bizonytalanabb. A nagyvallalati szektor,
mint e rendszerek hagyomanyos piaca betelt, igy a nagyobb szoftverszallitok wjra-
szabtdk termékeiket, és nyitottak a kis- és kozepes véllalkozasok (KKV) felé. E piacon
jelentésen nétt a verseny az Gjabb tigyfelek megnyeréséért, a piac korabbi szallitoi,
altaldban kisebb cégek, kénytelenek voltak ,Ujracsomagolni” termékeiket. Ennek
egyik eredménye, hogy kisebb funkcionalitassal bird tigyviteli rendszereiket is a
hangzatosabb ERP névvel illették.

Vegyiik példaul az SAP-t. Mint a nagyvallalati piacot meghatarozé egyik cég,
szintén megjelent a KKV-k piacdn. SAP Business One terméke komoly versenytarsa
az alsébb szegmensben korabban is ott 1év6 termékeknek, ugyanakkor az SAP — mivel
a nagyvallalati korre kifejlesztett termékét tekinti ERP-nek — a Business One-t {igyvi-
teli szoftvernek hivja holott egyfajta sziikséglettervezési funkcidval is rendelkezik. Az
SAP raadasul a kozépvallalatok szamara kiilon termékkel, az SAP Business All-in-
One megoldassal jelenik meg, mely iparagak szerint tovabb differencialt. Ehhez ké-
pest a KKV tigyviteli szoftverek hagyomanyos szallitéi egyre inkabb ERP-nek nevezik
sajat, inkabb ujracsomagolt, mint alapos attervezésen atesett termékeiket. A piaci
érvényesiilés megkivanja, hogy e vallalkozasok ne csak a legfejlettebb technikai lehe-
toségeket épitsék be termékeikbe, hanem elérjék azt is, hogy a dontéshozok ezeket a
lehetéségeket valos haszonként ldssdk. Ehhez sziikség van a frissesség, ujdonsag érze-
tére, melyet az I'T - bar bamulatos {itemben fejlédik — nem feltétleniil képes 6nmaga-
ban produkalni. Itt jon be a marketing, mely a tarsadalmi atmoszférat belengé - rek-
lamok sugallta — gyors technoldgiai fejlédés érzetét kiaknazva, sokszor a kisebb val-
toztatasokat is hangzatos j nevekkel teszi eladhatovd.™

Az integralt vallalatiranyitasi rendszer fogalmat tehat hasznaljdk, mint szoft-
verre utal6 nevet, és hasznaljak tagabb értelemben, mint menedzsment tevékenységet.
Ez a masodik megkozelités sokkal kozelebb all a valdsaghoz, és sokszor épp az a prob-
léma, hogy egy vallalat vezetdsége informatikai problémaként kezeli a rendszer beve-

3 Latogassuk meg az http://erp.lap.hu/ oldalt, illetve keressiink statisztikakat, hany véllalkozas mikddik
ma a kiilonb6z6 1étszam-kategoridkban (pl. 10-49 6 kozott, 50 £6 felett, stb.), majd tegyiik fel a kérdést:
biztos, hogy a jelolt oldalon valamennyi rendszer ERP-nek tekinthet6?
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zetését, melyben neki kevés részt kell vallalnia. Pedig az egész vallalatot atfogd rend-
szerrdl van sz, melynek kozponti része ugyan a modern informacidtechnoldgia, de a
bevezetés alapvetGen a véllalati folyamatok ujratervezésérél, a vallalat irdnyitasanak
mindségi valtasardl szol, ezért gond, ha az ERP rendszer bevezetésekor a szoftver tul
nagy hangsulyt kap. A nemzetkozi szakirodalom egy részében az ERP helyett az ES
(Enterprise System, Enterprise Software)® szdo0sszetételt hasznaljak, jelezve, hogy
mar nem lehet a klasszikus értelemben vett gyartdstervezési eredetbdl levezetni az
ERP rendszereket, ezek egyre inkabb atfogjik, integraljak az osszes vallalati folyama-
tot, sét, léteznek a piacon olyan ERP termékek, amelyekben pont a klasszikus ERP
funkcidk a ,leggyengébb lancszemek”. (Az ERP és ES kérdésben lasd pl. Wallace -
Kremzar (2006) konyvét.)

Ez a fogalmi zavar egyébként tobb helyiitt is jellemzi az informaciérendszere-
ket. A gyors fejlédés és éles piaci verseny arra sarkallja a szallitokat, hogy elnevezés-
ben is folyamatosan megujitsak termékeiket. A kiilonboz6 termékek ekozben egyre
jobban Osszemosddnak, a hatdrvonalak eltiinnek. A régi és Uj keletii elnevezések
egymas mellett élnek, fokozva a zavart. A fent mar emlitett MIS rendszerek esetén
példaul néhany szerzé vitatja (mdsok pedig ekvivalensnek kezelik) a menedzsment
informdciérendszer és a vezetdi informaciérendszer megnevezés azonossagat, nem-
csak piaci, hanem tudomanyos oldalrdl is tjabb kategériakat hoznak létre, még na-
gyobb kaoszt teremtve. A MIS fogalma teljesen mast jelentett megjelenésekor a ’60-as
évek végén, mint manapsag. Nagygépes korszak, szobdnyi szamitégépek, egyszind,
karakteres monitorok, a nagykozonség szamara tavoli, furcsa vilag. A kozépvezetdség
informdcidval torténé ellatasa az idegenkedés legy6zését, valamint szamos komoly
technolégiai kihivds megoldasat jelentette. Ma a technolégia mindennapjaink része,
az informacidval torténé ellatds kérdése teljesen mas kérdéseket vet fel. Piaci szem-
pontbdl ma foként az adattarhaz, adatbanyaszat, OLAP technoldgia, iizleti intelligen-
cia fogalmak kapdsak, elterjedtek. A dontéstdimogatd rendszerek, vagy a vezetdi in-
formacios rendszerek gytjtékategdriaként hasznalatos, a szakértdi rendszer csak szlik
korben alkalmazott. A MIS kevéssé forog szakmai korokben csakugy, mint az EIS, a
MIS-hez hasonlé okokbdl kifolyolag. E kett6t tulajdonképpen lefedi a BI, az ehhez
kapcsolédé célok, illetve technolégidk.

Sokszor a - legtobbszor hdrom betilis - réviditések okoznak bonyodalmat. A
VIR betlisz6 példaul vezetdi informacids rendszert, tovabba (integralt) vallalatiranyi-
tasi informacios rendszert is jelenthet. Steller (2003) egy igen érdekes tanulmanyaban
az integralt vallalatiranyitdsi informdcids rendszer és egyéb szaknyelvi kifejezések
nyelvészeti szemponti megkozelitésével, egységesitésével foglalkozik.

35 Az ES itt nem Expert System. Atfedd roviditések eléfordulnak az informatikai teriileten.
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3.6.2. Azintegrdlt villalatirdnyitdsi informdciés rendszer nem szoftver

Az integralt vallalatiranyitasi informacids rendszer szoosszetétel az ERP-vel ellentét-
ben jobban rairdnyitja a figyelmet arra, hogy nem csak szoftverrél, hanem menedzs-
ment tevékenységrol beszéliink. A cél a vallalatiranyitasi folyamat hatékonyabba téte-
le. Nem automatizdldsa, hanem hatékonyabba tétele, mely valtozassal jar, melyet me-
nedzselni kell. Tobbszor elokeriilt eddig is, hogy az informacios rendszer fejlesztése
hat a szervezetre, a struktdrara, a folyamatokra. A 15. abran a kiilonb6z6 rendszerek
vallalati piramis struktiraba beagyazott helye volt lathat6. Az dbra az integraltsag
kovetelményére probélta rdiranyitani a figyelmet. A 17. dbran az ERP rendszerek

s

szervezeti helyét probalom szemléltetni, figyelembe véve az el6z8ekben irtakat.
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17. 4bra

Napjaink vallalati informaciérendszer piramisa
Forras: sajat szerkesztés

Az abra jol szemlélteti, hogy az ERP rendszerek erés folyamatszemlélete hat a valla-
latra, attori a funkcionalis teriiletek kozotti oldalirdnyu korlatokat, mikézben modul-
jai, megolddsai egyre tobb lehetdséget kindlnak a magasabb szintek menedzsmentje
szamara. Tehat a mai ERP rendszerek egyik fontos eleme az integrélt, egységes adat-
bazis és szemlélet, egybevonva az OLTP feladatokat. Minden adatot csak egyszer rog-
zitlink, ezzel csokken a hibalehetdség, n6 a konzisztencia, illetve konnyen megvald-
sithaté az adatok vallalati szintd kezelése, a kiilonbozd részlegek hozzaférhetnek
egymas adataihoz — természetesen megfelel$ jogosultsagkezelés mellett. A kiillonboz6
részlegekhez rendelt 6nallo, szigetrendszer(i megolddsokkal szemben ez az integralt-
sag feltétleniil elényos. Innen mar csak egy 1épés, hogy a részlegekkel, funkcionalis
teriiletekkel szemben az iizleti folyamatok kapjanak hangsulyt. Példaul egy beszerzési
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megrendelés folyamat érinti az beszerzést, a pénziigyet (szamla kifizetése), a raktart
(aruatvétel - logisztika).® Ha a folyamat fel6l kozelitiink, akkor a kiilonb6z6 teriiletek
koltségei helyett a folyamat koltségeit, atfutasi idejét, sziik keresztmetszeteit, felesle-
ges 1épéseit tudjuk elemezni.

Az ERP torténetét bemutat6 alfejezetben is el6keriilt, hogy az ERP rendszerek
fejleszt6i a vallalati teriiletek/folyamatok egyre nagyobb szegmensét, gyakorlatilag a
teljes vallalatot probaljak lefedni. A 17. dbra jelenleg két részre lett szétosztva, de ko-
rabban emlitésre keriilt, hogy a legnagyobb ERP fejlesztk az elmult években felvasa-
roltak a legjelentdsebb BI megoldasok szallitoit. A kovetkez6 varhatd lépés ERP rend-
szeriik és a felvasarolt BI rendszer integralasa. Elképzelhetd, hogy ez a teriilet is 6nall6
modulként fog megjelenni, és a kozeljové piramisa mar csak az ERP sz6t fogja tar-
talmazni. Bar mint kordbban jeleztem, ezzel egyre inkabb megfelel6bb lesz az ES -
vallalati szoftver/rendszer - kitételt alkalmazni.

Még nem keriilt kifejtésre, de a piramis modell 1étjogosultsaga is kritika alapja-
ul szolgalhat: Szervezetelméleti szempontbdl a piramis modell avittnak szamit, és a
rendszerek amugy sem raépiilnek a szervezeti struktdrara, hanem uj struktardkat
hoznak létre. A modell nem biztosit teret az ellatasi lanc kiilsé dimenzidjanak, az
értéklanc modellel szemben csak a bels¢ vallalati jellemzok jelennek meg, kizardlag a
dontésre koncentrédlva. Kiemelendd, hogy a piramisban a szintek kozotti atjards egyre
nagyobb, sok szervezetnél a piramis szétteriil, mas format 6lt, egyre tobb dontési jog-
kort delegalnak alsobb szintekre, a véllalatok egyre szélesebb kort vonnak be a straté-
giai tervezésbe. A modell ezt sem tudja latvanyosan bemutatni. Az egydimenzids
megkozelités miatt a piramisban nehezen helyezhetdek el egyes elemek, mint pl. a
workflow, CAL, vagy projektmenedzsment rendszerek. Mivel a piramis a hangsulyt a
jobb dontésekre helyezi, nem értelmezheté a korabban mdr bemutatott stratégiai
informaciérendszer koncepcié sem, mely kozvetleniil az {izleti egység versenystraté-
gidjat tamogatja vagy alakitja, azonban e modell megkozelitésében a teljes struktiran
szétterlil. Mindezek ellenére a fenti abra talan segit a kiilonb6z6 fogalmak, rendszerek
pontosabb elhelyezésében.

A villalatiranyitasi rendszer tobb mint szoftver. Csak létezé vallalati stratégia,
az erre épitett vallalati teljesitménymérés, a stratégidhoz igazitott struktarak, és tizleti
folyamatok, a dolgozok elkotelezettségének elnyerése révén valhat eredményesebbé a
vallalat. Az ERP, mint a vallalatot egyre inkabb lefedd szoftvertermék (ES) a fenti
elemek hatékony tamogatasat adhatja, de pusztan informatikai fejlesztésként kezelve
csak néhany rovid tava elényt tartogathat. Erdemes tehdt megvizsgalni az ERP-
rendszerek véllalati bevezetésének kérdéskorét.

* Beszerzési megrendelés folyamata az SAP-ban:
http://www.tudasmorzsak.hu/erp-cikkek/67-beszerzesi-megrendeles-folyamata-az-sap-ban
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4. ERP-RENDSZEREK BEVEZETESE

A szoftvercég marketing menedzsere, a miiszaki csapat vezetdje és egy szoftverfejlesztd
utaznak a cég kocsijdban. Egy nagy lejté kozepén elromlik a fék...

A marketing menedzser:

- Mdr régéta mondtam, hogy le kellene cserélni az autét egy tijabb, megbizhatobb ti-
pusra.

A miiszaki csapat vezetdje:

- Hivjuk fel a mdrkaszervizt, hogy mit javasolnak ilyen esetben.

A szoftverfejleszto:

- Menjiink tovibb, hdtha nem veszi észre senki.

Bar a cimben ERP-rendszerek bevezetése szerepel, a fejezet altalanossagban az infor-
macidrendszer-fejlesztésre vonatkozik. A cimvalasztast az inspiralta, hogy a fejezet
irdsahoz felhaszndlt forrasok tobbsége konkrétan ERP-rendszerekrdl ir, ugyanakkor
ezt az informdciorendszerre vonatkoztatva teszi, igy lehetséges az altalanositas.

A 18. abra a vallalati rendszerbevezetések problémainak Pareto analizisét mo-
dellezi. A Pareto-elv, mds néven a 80-20 szabaly azt mondja ki, hogy szamos jelenség
esetén a kovetkezmények 80%-a az okok minddssze 20%-ara vezethetd vissza. Az
elemzés 1ényege, hogy a felmeriil6 problémakat gyakorisag szerint csokkend sorrend-
be tessziik, majd az egymads utdni gyakorisagokat egymasra mérve (6sszeadva, kumu-
lalva) abrazoljuk. Az elemzés ravilagit, hogy a kis gyakorisagi problémdk megoldasa
kevéssé befolyasolja a végeredményt, a fokuszt az elére sorolt problémdkra érdemes
helyezni.

A rendszerbevezetést dltaldnossagban vizsgalva, a szakirodalmi tapasztalatok
egybehangzoak. Azt latjuk, hogy a C csoport a hardver és a szoftver, a problémak
legkevésbé ebbdl fakadnak. A B csoportba az adatok, folyamatok tartoznak, kritikus
tényez6 lehet a sziikséges adatok korének meghatarozasa, a vallalati folyamatok jra-
tervezése, optimalizdlasa. A vallalati m{ikodés biztonsaga érdekében érdemes kocka-
zatelemzésnek alavetni a tervezeteket. A legnagyobb problémaforras azonban maga
az ember. A munkavallalé haszndlja az adatokat, vesz részt a folyamatokban, kezeli a
szamitogépet. Ha fél a valtozastol, meg kell gyézni a hasznarol. El kell érni, hogy te-
vékeny részt vallaljon a véltozasok kibontakozasaban. A munkavallaloknadl van egy
csomd ismeret, melyek segithetnek hatékonyabba tenni a vallalati folyamatokat, az
adataramlast, melyet — utolsésorban — majd egy szamitogépes rendszer tamogat. Azaz
az ERP rendszer bevezetése menedzsment tevékenység, a vallalatiranyitdsi rendszer
Ujraszabja a folyamatokat, a struktdrat, e véltozasok véghezvitele esetén lehet igazan
eredményes a szoftver haszndlata. (Gondoljunk vissza pl. Szab6é Z. (2002)
mikrodkonémiai analégiara épiilé modelljére is.)
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Kumulalt
problémagyakorisag

>

B C

adatok; | szamitégép;
folyamatok szoftver

>

I Problémak forrasai problémagyakorisag
szerint csokkend sorrendben

18. dbra

Rendszerbevezetési problémaforrasok Pareto analizise
Forras: sajat szerkesztés

Az ERP rendszer fejlesztése, bevezetése nem tartozik a vallalat 1ényegi képességei

kozé, tulajdonképpen egy olyan iranyitasi kornyezetet igényel, amelyet egy pontosan

meghatdrozott ,termék” elkészitésére, egy pontosan meghatdrozott feladat megolda-
sara hoztak létre. Tehat egy egyedi, el6re meghatdrozott dolog, el6irt hataridére, el6re
rogzitett er6forrasok felhasznalasaval torténd létrehozasara iranyul, azaz ez a vallalat
életében egy projekt.

A projekt jellemz6i:

70

meghatdrozott, véges élettartam rendelhet6 hozz4,

el6re definialt, ellenérizhetd és mérhetd a végtermék,

meghatdrozhaté a termékek eléallitasahoz sziikséges tevékenységek Osszefiig-
g6 haldja,

el6re rogzitett er6forrasok rendelhet6k a projekthez, illetve a rogzitett tevé-
kenységekhez,

hozzarendelhetd egy szervezeti struktdra, pontosan megfogalmazott felada-
tokkal és hataskorokkel, amely a projekt iranyitasat és kézbentartasat lehet6-
vé teszi.



A villalkozas szamara tehat ez egy olyan egyszeri feladat, melynek minden ré-
széhez valdszintlileg nem tud megfelelé eréforrast, személyt rendelni, hiszen a tevé-
kenységének magvat jelentd ujratermelési folyamatban bizonyos, e projekthez sziik-
séges specialistakra nincs igény, igy kiils6 szakemberek bevondsa vélik sziikségessé.
Egy sorgyarnak példaul a sorgyartas a f6 kompetencidja, melyet megfelel informaci-
6s rendszer kialakitdsaval hatékonyabban tud majd végezni, ugyanakkor a sérgyar-
tashoz nincs sziiksége rendszerszervezére. Es a rendszerszervezd is csak hat-nyolc
évenként tudna igazan kiaknazni a tudasat, tehat szamara sem feltétlen karrier egy
sorgyarban elhelyezkedni. Ez azt jelenti, hogy f6 kompetencidjukként rendszerfejlesz-
tést végzd tandcsadd szervezetekkel kell egyiittmiikddnie a példabeli sorgyarnak a
rendszerbevezetés soran. Ugyanakkor a projekt nem lehet teljesen kiilsé, mint egy
raktarépités, ahol szintén nincs megfelel6 kompetencia cégen beliil, igy sziikséges az
egytittmiikodés egy épitd vallalkozassal, ugyanakkor a sorgyar részérél itt a megfeleld
szerz6dés megkotése a sikeres projekt zaloga. Ellenben, mint arrél kordbban mar
tobbszor sz6 esett, a rendszerfejlesztés athatja az egész szervezetet, valtoznak a folya-
matok, valtoznak az elvarasok. Ennek megfogalmazasa, levezénylése belsd részvételt
is igényel.

Egy olyan vegyes - kiils6 vallalkozas és a cég kozés munkaja révén miikodos —
projektrdl van tehdt sz6, amely a szervezet jelentds részét érinti. Ez a két cég egytitt-
miikodése, a vallalati kulturdk eltérése mentén kommunikacids félreértéseket okoz-
hat, melyek komoly problémak forrasai lehetnek. Ezen feliil a valtozas bels¢ ellenal-
last sziilhet, melyet kezelni kell. A felmeriilé problémékat menedzselni, kockdzataikat
minimalizalni kell. Ehhez érdemes a fejlesztés teljes folyamatat egységes filozofiai
nézépontra, modszertanra helyezni, az alkalmazott eszk6zok és mddszerek ad hoc
kivélasztasa helyett.

Az informacidrendszer fejlesztése tehat projekt. Egy Osszetett projekt. Nem vé-
letlen, hogy a projektmenedzsment irodalom tele van informaciérendszer bevezetési
példakkal (lasd pl. Gorog, 2003). A projektmenedzsmenten tul erételjes a kapcsolodas
a valtoztatas- és tudasmenedzsment teriiletéhez, a szervezetfejlesztéshez, a vallalati
stratégia kérdéseihez és szamos mas tudomanyteriilethez. Tulajdonképpen az infor-
macidrendszer-fejlesztés e teriiletek egy-egy gyakorlati megvaldsuldsa.

Az alabbiakban a szakirodalomban felmeriilé {6 problémakat, kérdéseket 6sz-
szegezziik, majd kiilon alfejezetekben elemezziik a leglényegesebb kérdéseket.
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4.1. ERP RENDSZEREK BEVEZETESI PROBLEMAI

»Sokan vannak, akik jobban szeretik a régi problémdkat, mint az
1ij megolddsokat.” (Aforizma)

Az informaéciérendszer-fejlesztés meglehetésen komplex projekt, mely a munkavalla-
16kra, szervezeti strukturara és a folyamatokra egyarant kiterjedd, osszetett projekt- és
valtoztataismenedzsment tevékenységet igényel. Meglehet6sen b6 szakirodalmi hattér
foglalkozik a bevezetési problémakkal, a fejlesztés szervezetbe illesztésével. Szintén
szamos vizsgalat firtatja a bevezetések sikerességét. A nagyszamu sikertelen bevezetés
o6nmagaban is igazolja, hogy a teriilet tovabbi kutatasa sziikséges.

A legismertebb ilyen vizsgalatok a Standish Group nevéhez fliz6dnek, 6k 1994
6ta tesznek kozzé Chaos Report néven konfrontativ jelentéseket vizsgalataikrol. Min-
dez persze kékemény iizlet is, a felmérésekre van kereslet. A fejlesztd és bevezet6 cé-
gek a hasonlé tudastol versenyel6nyt remélhetnek az egyre telitettebb piacon. A meg-
dobbentd szamokat gyorsan atvették a szektor kutatdi, folydiratai, igy a jelentések a
bevezetési problémak létezését illetGen széles korben hivatkozott alappd valtak. A
Chaos Report kutatdsok eredményeit az 4. tabldzatban lathatjuk.

A Standish Group vizsgalatainak eredményei
4. tablazat

Ev Sikeres (%) Kétséges (%) Torolt (%)
1994 16 53 31
1996 27 33 40
1998 26 46 28
2000 28 49 23
2004 29 53 18
2006 35 46 19
2009 32 44 24

Forrés: Eveleens — Verhoef (2010)

Eszerint az elmult masfél évtizedben a sikeresség kevésbé volt jellemzé e teriiletre. A
projektek maximum egyharmada sorolhatd e kategéridba, mikozben jelentds a torolt
projektek aranya a jelentések szerint. A szamok beszédesek, ugyanakkor mindenkép-
pen kétkedésre kell, hogy okot adjanak. E felmérések és az erre épiild modszertani
ajanlasok ennyi id6 alatt, éles piaci verseny mellett sem tudtak beépiilni a gyakorlat-
ba? Nem véletlen, hogy még a fenti tablazat forrasa is a Chaos jelentések kritikdjat
adé mu. A Chaos riportok szamai kis talzassal sokkolnak, vélhetéen ennek is ko-
szonhet6 széles kort idézettségiik, ugyanakkor moédszertanuk tobb ponton elhibazott.
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A vizsgélatok a projektmenedzsment harom alaptényez6jét, az id6t, koltségeket
és funkcionalitdst veszik gorcsd ala, hasonlitjak a tervezett értékekhez. Es itt az els6
probléma, ugyanis igy a sikeresség kritériuma a projekt kezdetekor hasznalt becslési
eljaras pontossaga lesz. Ha a kiindulé becslés az egyetlen viszonyitdsi alap, az a kii-
16nboz6 eljarasok koziil azokat preferalja, amelyek tularazzék a koltségeket és az id6-
tényezok, valamint alulbecsiilik a funkcionalitdst. Ez azonban jelentésen neheziti a
vallalati dontéshozatalt, kedvez6 projektek is elvetésre keriilhetnek. Szintén téves
eredményre vezet, hogy a Chaos vizsgalatok kiilonbozd elérejelz6 modszereket rejte-
nek egyetlen érték ala. Az aggregaitumokbdl nem deriil ki, hogy hany projektnél tor-
tént szisztematikus alul-, vagy talbecslés (Aidane, 2010). Fontos még megjegyezniink,
hogy bar a szdmok megrazdak, csak akkor mondhatnank, hogy a rendszerbevezetési
projektek kiugréan rossz hatasfokuak, ha ismernénk a nem rendszerbevezetési pro-
jektek hasonlo statisztikait — és ezek joval kedvezébb eredményeket mutatnanak
(Teoh, 2010).

A sikeresség alapjat nem képezheti tehat egyediil a tervezési-eldrejelzd eljaras,
hiszen ennek hibdja egy amugy sikeres projektet kétségesnek allithat be. Tovabb ar-
nyaljdk ezt a kérdést a kiilonboz6 szervezeti érdekek. Az informaciérendszer-
fejlesztés manapsag erdteljes IT tamogatast is jelent. Ez a szervezeten beliil egyértel-
mten noveli az IT részleg befolyasat, mely az IT vezetd szdmdra személyes cél lehet.
Ezért 6 ,kiigazitott” szamokkal indulhat harcba a tobbi részleggel szemben a vallalati
er6forrasokért. Ez szintén torzitast vihet a becslésbe, az emiatt jobb szinben feltiinte-
tett — rovidebb fejlesztési idével, alacsonyabb koltségekkel, nagyobb funkcionalitéssal,
magasabb megtériiléssel kecsegteté — projektre szivesebben bdlint rd — mas, nem IT
projektek helyett — a felsdvezetés. A kozmetikazott szamok persze nem fognak telje-
stilni, ugyanakkor ettdl a fejlesztés nem feltétleniil sikertelen.

Mindezek a fejtegetések azonban csak az 4. tablazat sikeres és kétséges oszlopai
kozotti atmenetet érintik. A torolt projekt félbeszakitasat okozhatja persze az eldrejel-
z6 modszer torzitasa, a torolt projektek magas szama ugyanakkor aggaszto lehet. A
komoly tokét és el6készité munkat igénylé projektek 6tode menet kozben megsza-
kad, a vallalatvezetés belatja, hogy a projektbe nem érdemes tovabbi eréforrasokat
fektetni, mert nem tériilnek meg. Vajon lehet-e ezt a szamot csokkenteni? Alkalma-
sak lehetnek-e a fejlesztési-bevezetési modszertanok erre?

A Chaos jelentések javara irhatd, hogy prébaljak szamba venni, sulyozni a si-
kertelenséget okozd tényezdket is, minden jelentésben Osszeallitanak egy sikerténye-
z0-listat az informatikai projektek sikerességéhez. A 2009-es riportban sorrendbe
szedve az alabbiakat talaljuk (Wysocki, 2009; Jamieson, 2011):
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A felhasznélok bevonasa

Fels6vezet6i tamogatas

Vilagos iizleti célok

Erzelmi érettség (leadership)

Optimalizalas

Agilis folyamat (véltoztathaté kovetelmények, megoldas)
Projektmenedzsment tapasztalat (tapasztalt projektmenedzser)
Képzett munkaerd

¥ 0NN wDd =

Végrehajtas (formalis mddszertan)
10. (Standard) eszkozok és infrastruktira

Szamos egyéb tanulmany is foglalkozik a kritikus sikertényezék (CSF) vizsgala-
taval, ezek jobbara hasonlé eredményekre jutnak (Al-Ahmad et. al., 2009; Litsikakis,
2011). Nasir és Sahibuddin (2011) a szakirodalmi emlitések gyakorisdga alapjan is
elemzi a kérdést. Kritikaként azonban megjegyzendd, hogy az emlitések gyakorisaga
alapjan felallitott sorrend nem feltétlen dsszemérhetd a jelentéséggel. Munkdjukban
személy-, folyamat-, illetve technoldgia-orientalt kategéridkat azonositanak a CSF-ek
tekintetében. A kiilonb6z6 szakirodalmi forrasokban nagy az egyetértés abban, hogy
az elsé két kategoria tényez6i a donté jelentdségtliek (a fenti felsorolasbol is egyértel-
mien ez latszik). Azaz, sulyos hiba lenne a kérdés pusztan informatikai aspektusbol
torténd kezelése, egyértelmiien menedzsment problémarél van szo.

Nézziik meg a kiilonb6zé problémaforrasokat részletesebben is. A szakiroda-
lom alapjan (példaul Willcocks et. al., 2003; Nielsen, 2002; Sumner, 2003; Holland -
Light, 2003; Sullivan, 2001; Al-Ahmad et. al., 2009; Litsikakis, 2011; Nasir -
Sahibuddin 2011) a lehetséges szervezeti, illeszkedési, szakértelembd6l fakadd, oktata-
si, menedzsment és technolodgiai problémak, kockdzatok az alabbiak:

— Teljesithetetlen koltség- és idéterv, tal szoros, mar indulaskor lathato, hogy at
fogjak 1épni.

—  Szervezetlenség, nem megfelel6 a projekt-team, nincsenek jol kivalasztva a
kulcsszereplék, nem megfelel6 a belsd-kiils6 arany.

— A projektbdl kimarado felhaszndldk, a projekt soran kulcsfontossagu igények-
re nem deriil fény.

— Rossz a projekt vdllalati kommunikdcidja, az alkalmazottak az informécidhi-
any miatt frusztraltak.

— Nincsenek egyértelmiien definidlt metrikdk, teljesitmény mérdszamok, nem
tudni, mit varunk el pontosan a rendszert6l révidtavon, illetve hosszu tavon
milyen eredményekre szamitunk, igy nincsenek e célkitlizésekhez lebontott
célok sem.
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Motivdltsdg hidnya, nincs pontosan definialva, hogy kitél mit varunk, és en-
nek elérését hogyan jutalmazzuk.

A felhaszndldk félnek a projekt sikerétdl, a vdltozdstol, nem megfeleld a vélto-
zassal kapcsolatos menedzsment tevékenység, az alkalmazottak a projekt el-
len tesznek.

Sikertelen az iizleti folyamatok rendszerhez illesztése, nem az iizleti folyama-
tokat gondoljak at, karcsusitjak, ésszertisitik, hanem mindendron a rendszert
akarjdk a mar meglévé folyamatokhoz igazitani, a szervezeti véltozds elma-
rad.

A felhaszndlok részérdl a rendszer felé iranyuld elvdrdsok teljesithetetlenek, a
gép nem old meg mindent, csak tdmogatja az iizleti folyamatokat.

A bevezetés irant elkotelezett felsdvezetd hidnya, a vezetGség egy informatikai
projektet 1at, ugy gondolja, hogy neki nem kell a rendszert hasznalni, az va-
lami olyan dolog, amit az IT szakemberek elintéznek és ettdl a vallalat majd
tobb lesz.

A kulcs felhaszndlokat nem tehermentesitik napi feladataik aldl, a projektre
nem jut kell6 elmélyiilt figyelem.

Elégtelen erdforrdst rendelnek hozzd egyes fdzisokhoz, féként a bevezetés utan
sziikség van az Uj folyamatok stabilizdlasara, javitdsara, tehat nincs vége a
projektnek.

A felhasznalok nem értik a rendszer alapkoncepcidjdt, nem latjak, hogy a
munkajuk hol jarul hozza az egészhez, technolégiakdzpontian kozelitik meg
a rendszert, ugy latjak, hogy a gép mondja meg, mit kell tegyenek.

Rossz, elégtelen az oktatds, a felhasznalok nem tudjdk haszndlni a rendszert,
amely az tizleti folyamatokban kritikus fennakadasokat okozhat, f6ként, ha a
koltségvetés puhdnak vélt tényezdin, pl. az oktatdson spdrolnak.

Nem megfeleléen felmért informatikai igények, a koltségvetés tallépését valo-
szintsitik, a rendszert utélag kell mddositgatni.

Nincsenek egyértelmiien definidlva a rendszer — fels6bb - funkciéi, az OLTP
funkciok mtkodnek, de a menedzsment funkcidk, jelentések, nem lesznek
megfeleléek a vezetés szamara.

Az alapadatok rosszak, pontatlanok, nem teljes koriiek, rosszul lettek megha-
tarozva a bemeneteli adatok, de az is probléma (pl. koltség), ha sok felesleges
adatot gytjtiink.

Rendezetlen adatbdzisok (kordbbi rendszer esetén), az adatok migracidja nem
sikeres.

Nem egységes adat- és fogalomértelmezés, a kommunikaci6 zavarossa valik,
mindenki mast érthet egy-egy elemen.
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— A fejleszté és megbizo nem érti egymadst, kiils6 tanacsadok bevonasa esetén a
technoldgia-orientalt, illetve az tizleti szaknyelvet hasznalé felek elbeszélnek
egymas mellett.

—  Nem megfelelé az integrdltsdg, nem rendszerként torténik a bevezetés, hanem
kiilon részekben, probléma, ha az illeszkedésre nem forditanak kell6 figyel-
met.

— A rendszer technikai problémdkkal kiiszkodik, hardver- vagy szoftvergondok
lépnek fel.

Lathato, hogy a felsorolds legtobb eleme a menedzsment tevékenység elégtelen,
hianyos, vagy rossz jellegére utal, alaitimasztva a korabbi allitast miszerint az integralt
vallalatiranyitasi informdcids rendszer bevezetésekor kiemelkedd szerepet kapnak a
menedzsment jellegii tevékenységek.

A gyakorlati élet bevezet6 szakembereinek meglatasai szerint a sikertelen beve-
zetési projekteket altalaban harom f6 okra lehet visszavezetni. A vezetdi elkotelezett-
ség hidnyara, az ugynevezett projektoptimizmusra, a megfelel6 minéségti munkahoz
sziikséges id6 aldbecslésére, és az alulfinanszirozottsagra. Ha a vezetés elkotelezettsé-
ge nyilvanvalé mindenki szamadra, és sikeriil egy olyan bels¢ projektvezet6t talalni, aki
nemcsak a céges folyamatokat ismeri, hanem megfelel6 ereje és ideje is van a beveze-
tési projekttel foglalkozni, akkor mar jé uton lehet elindulni (Girnt, 2006).

Az alabbi néhany alfejezetben a fenti kérdések, problémak egy részét boncolgatjuk.

4.1.1. Visdroljunk, vagy fejlessziink?

»

“A fdjdalom elkeriilhetetlen. A szenvedés vdlasztds dolga.”
(Buddhista kézmondds)¥

Az informaciérendszer fejlesztés igény felmeriilésekor alapvetéen két ut valaszthato.
Vagy sajat magunk szamara fejlesztiink egy rendszert, vagy standard folyamatokat
tartalmazd, kész, tigynevezett ,dobozos” terméket (pl. SAP) vesziink. A dobozos szd
azért keriilt idézdjelbe, mivel itt nem arrol van sz, hogy vesziink a boltban egy szoft-
vert, aztan feltelepitjiik.

%7 Pain is inevitable, suffering is optional. (http://buddhistsangha.tripod.com/noblepath2.htm)
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Amennyiben a sajat fejlesztés mellett dont a vallalkozas, ugy a végeredmény
jobban fog illeszkedni a véllalat jelenlegi struktirajahoz, mint a készen vasarolt rend-
szer mintavallalata, amelyet ugyan testre lehet igazitani, de a vallalkozastél minden-
képpen nagyobb alkalmazkodast kovetel meg, mint a sajat fejlesztés. A kész (el6re
csomagolt, dobozos) rendszer mellett sz6l a gyorsabb bevezetés, a nagyobb fejleszt6i
hattér és a kényelmesebb, valamint biztosabb support tdmogatds. Vasarlas esetén
ugyanakkor a vallalkozasnak kozvetettebb rdhatdsa van csak a fejlesztések iranyara.
Viszont a komoly piaci verseny sok fejlesztést kényszerit ki. Létezik olyan fejleszt6i
tizleti modell, amelynél az egyes bevezetések soran a rendszeriikhoz kifejlesztett egye-
di igényeket a meglévo iigyfelek részére upgrade formajaban ingyen biztositjak. A
meglévo rendszerekhez torténd illesztés vasarolt rendszerek esetén nehézkesebb lehet.
Hozzatéve, hogy ez sajat fejlesztés esetén is nagyon nehéz és drfelhajté tényezd. Gon-
doljunk Moore-torvényére. Moore — az Intel késébbi alapitdja — 1965-ben irt cikké-
ben azt josolta, hogy az integralt aramkorok Osszetettsége — a legalacsonyabb ara
ilyen komponenst figyelembe véve — koriilbeliill 18 hénaponként duplazodik meg
(Bodnar, 2005). Ez a tiz évre elGrevetitett, de sokak szerint — hozzavetdlegesen — még
ma is él6 torvény, a hardver hihetetlen gyors fejlédése magaval hozza a szoftverek
gyors iitemi fejlesztését is, ami a szoftvergyartas technologidjanak relative gyors fej-
16désével is jar. Ehhez hozzakapcsolddnak az tjabb trendek, mint pl. a halézatosodas
gyors terjedése és maris lathato, hogy mar akdr egy 5-6 éves rendszer is — nem is be-
szélve a 10-20 évesekrdl - elavult megoldasokkal operal. Ezekhez altalaban nagyon
nehéz az 4j rendszermodulokat hozzaigazitani. Meglévd rendszerek cseréje esetén a
szoftverfejlesztés mellett altaldban a meglévé hardverelemek valamilyen foku cseréje
is sziikséges, ez is jelentds koltségtényezd lehet.

Altaldban e rendszerek olcsébbak is, mint a sajat fejlesztés, bar a licencek éven-
te megjelend koltsége arnyalja ezt a képet. A fejlesztok altalaban az egyedi azonosito-
val rendelkez6 felhasznalok utan évente fizetendd licencdijat kérnek. Ezzel hosszabb
tavon jutnak kiszamithatd bevételhez, cserébe bizonyos fejlesztéseket adnak. E meg-
oldassal elkeriilhetd, hogy sajat maguk konkurenciai legyenek - gondoljunk a Win-
dows XP-re, melynek SP2 verzidja kellden jél sikeriilt ahhoz, hogy a vallalkozasok ne
cseréljék, igy a kovetkezd Windows verziok f6 konkurencidja sajat termékiik lett. A
vallalkozasok szempontjabdl ez a fajta drazas csapdat jelenthet. Tobb vallalat ugy
probal meg spérolni, hogy tobb munkatarsra vesz egy-egy rendszerbeli felhaszndléi
profilt. El6fordul, hogy az egyes felhasznaldi tipusok mds-mds dron érhetdek el,
ilyenkor altaldban a fejleszt6-rendszeradminisztrator tipus a legdragabb. Létezett
olyan nagyvallalat, amely ezért tobb informatikusa szadmara Osszesen két belépési
jogosultsagot juttatott. Ez azt is jelentette, hogy parhuzamosan mindig csak két f6
tudott a kérdéses rendszerben dolgozni, ez sokszor valt a folyamatok hatréltatdjava.
Mig azonban a koltségcsokkentés egyértelmtien kimutathatd, az ebbdl fakadé haté-
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konysagromlds okozta veszteségek nehezen kothetdek ok-okozati alapon a fenti triik-
kozéshez, ezért a dontéshozo érzékelhette gy, hogy szamadra ez hasznos. A koltségér-
tékelés kérdéseirdl a kovetkezd részben esik szo.

A dobozos rendszerek mellett szolnak a megkozelitéseknél (6. hatalom forrasa
nézépont) emlitettek is. A nagyobb transzparencia (atlathatésag), a piaci elérhetdség
segiti a bels6 viszonyok kiegyenstlyozottsdganak fennmaradasat. A dobozos szoftve-
rek bevezetése soran nagyobb a kényszerité erd az izleti folyamatok radikalis ujrater-
vezésére, mint a sajat fejlesztésnél és ez akar eldnyds is lehet, amennyiben a vallalko-
zas a folyamatainak atgondolasaval jelentds elényre tud szert tenni. A standard rend-
szerek tehdt korantsem jelentenek hatranyt, s6t! Néhany vallalkozds munkavallaloi,
vezetdi szidjak pl. X szoftverterméket, mellyel azonban szamos vallalkozasndl elége-
dettek. Hogyan lehet, hogy ugyanaz a szoftvertermék adott helyen bevilik, a verseny-
tarsaknal pedig nem? Altaldban nem a szoftverben van a hiba (nem vitatva, hogy a
testre szabasi lehetdségek ellenére lehetnek olyan stratégiailag fontos tizleti folyama-
tok, amelyeket adott dobozos rendszer nem képes hatékonyan tamogatni, ilyenkor
lehet a szoftver a sziik keresztmetszet, de ez a kevésbé gyakori).

Ebben az alfejezetben térnék ki meg még néhany kapcsol6do lehetéségre. Az
els6, a SOA (Service-Oriented Architecture).®® A SOA egy olyan informatikai archi-
tektura, amely teljes mértékben tdmogatja az egymashoz kapcsolddo folyamatok iizle-
ti tevékenységbe integralasat, azaz az IT igazodik az {izleti igényekhez, és nem fordit-
va. A SOA a fiiggvényeket, elemeket szolgaltatasokba fogja Ossze, melyeket a felhasz-
nalok altal futtatott iizleti alkalmazasok az aktualis igénynek, feladatnak megfelelen
kombindlhatnak, hasznalhatnak, igy ezek ajrahasznosithatéak. A SOA ilyen értelem-
ben leképezi az iizleti architektdrat a folyamatok és ezen keresztiil az IT szintjére, igy
a vallalkozast hatékonyabban tdmogatja az informaciétechnolégia. A SOA kiforrott,
tizleti szempontud értékeléséhez még nincs elég tavlat, az ellenvélemények szerint a
SOA egy tjabb példaja annak, hogy kitalaltak egy bonyolult dolgot azért, hogy legyen
egy sziik mag, akik ehhez értenek, és dragan el tudjak adni a tudasukat (Bizo, 2007a).

A masodik vardzssz6 az outsourcing. Az outsourcing jelentése, hogy a vallala-
tok tevékenységiik egy részét a vallalaton kiviilre helyezik, kiszervezik. Korabban mar
sz6 esett rdla, hogy a stratégiai menedzsment irodalom aktudlis publikacidi a fenn-
tarthat6 versenyeldnyt a kompetencidk fejlesztésében, az eréforrasok kombinativ —
nehezen masolhaté - egymashoz rendelésében latjak. A vallalkozasok szamara haté-
konysaguk novekedését eredményezheti, ha minden felesleges kiszolgal6 folyamatot
sleadnak” és csak a versenyelényiik forrasat jelentd tevékenységekre, képességekre

3 http://en.wikipedia.org/wiki/Service-oriented_architecture
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(core competences)® fokuszalnak. A ,leadott” tevékenységekre olyan véllalkozasokat
vonnak be partnerként, akiknek ez a 1ényegi képességiik, ezekben professziondlisak.
Kallay (2005), doktori értekezésében az outsourcing-et a tranzakcios koltségek tiikré-
ben vizsgalja. Braun és Winter (2005), illetve Jouanne-Diedrich (2004) az outsourcing
kiilonboz6 dimenzioit elemzi. Jouanne-Diedrich, management portaljan a kiilonboz6
IT-outsourcing megkozelitések térképét mutatja be (19. abra).

Kihelyezés helyszine

Pénziigyi fiiggoség

Global Sourcing
Kiilso teljesitmény

\ Internal/Captive bevonasanak foka
Qutsourcing

Offshore Sourcing

N

Total Outsourcing
Nearshore Sourcing

Joint Venture /
AN

Onshore/Domestic | Selective/Smart Sourcing,
Sourcing Quttasking
External Outsourcin
N\ 4

Onsite Sourcing Total Insourcing

Infrastructure Outsourcing Co-Sourcing
/ Insourcing \
Application Outsourcing
/ Single Sourcing Transitional Qutsourcing
Business Process / Qutsourcing \
Outsourcing (BPO)
/ Double Sourcing \ Transformational Quisourcing

Knowledge Process / Backsourcing \
QOutsourcing (KPO) Multi Sourcing

Value-added Cutsourcing

Uzleti orientdcié mértéke Bevont kiilsé partnerek szama Idébeli aspektus Stratégiai szempont

19. dbra
IT-Sourcing térkép
Forrés: Jouanne-Diedrich (2008)

Lathato, hogy a kiilonb6zé megkdzelitési lehetdségek az outsourcing szamos dimen-
zidjat tarjak fel. A belsé kiszervezés (internal/captive outsourcing) esetén pl. a pénz-
tigyi fiiggéségi viszonyban 1évo belsé IT szolgaltatd veszi at a cégcsoportba tartozd
vallalkozasok IT tevékenységeit, kiilsé (external outsourcing) kiszervezésnél ezt egy

* Els6ként Prahalad és Hamel 1990-es tanulmanyaban esik sz6 réla.
http://en.wikipedia.org/wiki/Core_competency
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fiiggetlen partner végzi. Teriileti alapon az outsourcing lehet globdlis (global - globa-
lis vallalatoknal), tavoli (offshore), kozeli (nearshore), helyi (onshore/domestic), vagy
telephelyi (onsite). Utobbi esetben a vallalkozas telephelyén beliil végzi tevékenységét
a bevont szolgaltatd (itt talalhatéak a szerverek, stb.). Teljes (total) outsourcing esetén
a teljes tevékenység kiszervezésre keriil, 20-80%-o0s ardny esetén beszélhetiink részle-
ges kiszervezésrol (selective/smart sourcing). Az outtasking lényege, hogy a meglévd
belsé vallalati IT infrastruktdra tizemeltetését végzi a kiilsé szolgaltatd. Tehdt az
outtasking telephelyi (onsite) tevékenység. Az abra kiilonb6z6 nézépontjai 6sszekap-
csolddnak, tobb szempontu, egylittes elemzésre alkalmazhatoak.

Az outsourcing hasznossigat id6rél idére értékelni kell. Elképzelhetd, hogy az
outsourcing el6késziiletek soran felhalmozédé adatok alapjan a vallalkozés elveti a
kiszervezés lehet&ségét, ez az insourcing. Insourcing esetén tehat a vallalkozas a kiilsé
palyazok karara dontve sajat keretei kozott tartja a tevékenységet, backsourcing ese-
tén a korabban kiszervezett feladatokat wjra bels6 hataskorbe vonja. A kiilsé szolgal-
tatok szama szerint beszélhetiink single, double, vagy multi outsourcing-rél. Egy
partner esetén tisztdbb a viszonyrendszer, tobb partner esetén a kapcsolddasi pontok
tisztazasa bonyolultabb feladat, viszont az adott részteriiletek szakért6it vonhatjuk be.
Az uzleti orientdci6 foka szerint infrastruktdra (infrastructure), alkalmazas
(application), tizleti folyamat (business process), és tudds-folyamat (knowledge
process) kiszervezést kiilonboztethetiink meg. Infrastruktira kiszervezés esetén a
szolgaltato az tigyfél IT infrastrukturdjanak tizemeltetését veszi at, alkalmazaskiszer-
vezéskor a vallalati alkalmazas menedzselése keriil a kiilsé szolgéltatohoz. Az iizleti
folyamat kiszervezésekor a szolgaltaté a megbiz6 valamely teljes iizleti folyamatat (pl.
szamlazas) veszi at, az azt tamogatd teljes informatikai rendszerrel egyiitt. A tudas-
folyamat kiszervezés ennek egy specialis 4ga, ez esetben egy komplex iizleti folyamat,
pl. a K+F tevékenység, vagy az lizleti intelligencia alkalmazas (BI) megfelel$ kezelése
keriil kiils6 szolgaltatohoz.

Co-sourcing esetén a teljesitmény elszamolasa nem technoldgian alapul (ellen-
tétben az infrastruktura outsourcing-gel), hanem ftzleti folyamatokra, vagy akar si-
kerkritériumokra vonatkoztatva torténik. Transitional outsourcing esetén a szolgalta-
t6 a korabbi IT feladatokat, technoldgidkat veszi at, hogy a vallalkozas eréforrasait Gj
technologiak  fejlesztésére, felépitésére tudja iranyitani. Transformational
outsourcing-nél az iizleti folyamatok atalakitasa és kiszervezése egyszerre meriil fel, a
két komponens kozotti sulyok, idébeli kapcsoldédasok a szakirodalomban vitatottak.
Ez esetben a kiilsd szolgaltato a bels¢ atalakitasba is bekapcsolddik, kezdeményezdje,
javaslatevdje lesz. Value-added outsourcing esetén a szolgaltato altal nydjtott tobblet-
szolgaltatdsok, magasabb szolgaltatasi szint, olyan kompetenciak, melyek a vallalko-
zast magasabb lizleti értékhez juttatjak, a partneri viszony az ebbdl fakadé bevételek
megosztasan (és a kozos kockdzaton) alapul (Jouanne-Diedrich, 2008).
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Egy konkrét kiszervezés példaul lehet telephelyi (onsite), ahol a mar meglévé
infrastruktarat (infrastructure outsourcing) adjuk egy (single sourcing) kiils6 (external
outsourcing) szolgaltaté kezébe (outtasking), és ugyanez a bevonasi fok a vallalkozas
stratégiaja felol transitional outsourcing-nek tekinthetd.

Az outsourcing a mar rendelkezésre all6 folyamatok, rendszerek esetén aktua-
lis kérdés, am a vallalati informacié-rendszer fejlesztésekor mar érdemes elgondol-
kodni a késébbi miikodtetésen, figyelembe véve a fenti aspektusokat. Amennyiben a
projekt kezdetekor tisztaban vagyunk a muikodtetési lehetéségekkel, és mar koran
kikristalyosodik a késébbi miikodtetés kerete, rengeteg felesleges munkatol kimélhet-
jiitk meg magunkat.

Az outsourcing f6 veszélye a visszafordithatosag nehézsége. A belsd szakérte-
lem leépitése utan a pétlas lassu és draga, illetve a szolgaltato cseréje is nagy kockazat-
tal jar. Minél jelentdsebb a kiszervezés az egyes szempontok alapjan, annal nagyobb
bizalom sziikséges a partnerben. A nehéz szolgéltat6 valtas miatt a jelenlegi szallitd
er6folénybe keriilhet. Kritikus jelentéségii, hogy a szolgaltato tokéletesen azonosulni
tudjon a vallalkozas céljaival, igényeivel, kiilonben a szolgdltatas szinvonala draszti-
kusan eshet.

Az ASP (Application Service Providing - alkalmazasszolgaltatds) az
outsourcing egy specidlis fajtaja.*’ Az IT szolgaltatd cég az infrastruktarat és a szoft-
vereket nem kizdrdlag egyetlen, hanem egyszerre tobb, rendszerint kisebb vallalat
rendelkezésére bocsatja, egyiittesen hasznaljak a koltséges hardvert, adatbazis-
rendszereket és szoftvereket. Olyan egyszerlibb ERP-rendszerek esetén lehet haté-
kony, ahol nem sziikséges jelentds testre szabas. Az ASP keretében az tigyfél az ASP-
szolgaltato szerverein fut6 alkalmazasokat tavolrol, halézaton keresztiil hasznalja, igy
nincs sziikség jelentésebb kezdeti tékére a vallalatiranyitdsi rendszerbe valé beruha-
zashoz, annak hasznalati koltsége rendszerint kiszamithaté havidijként jelentkezik.
Manapsag felkapott fogalommal élve, a vallalkozas az IT-tamogatott folyamatait kihe-
lyezi a felhdbe (cloud computing). Nincs sziikség sajat szerverpark fenntartasara — itt
ne csak a hardver arara gondoljunk, hanem a megfelel6 terem, légkondicionald, vagy
tizvédelmi rendszer kialakitasara is. A hasznalt szolgaltatdsok kore rugalmasan bo-
vithetd vagy sziikithetd, a vallalkozas szamara elkeriilhet6 a sajat rendszerek esetében
gyakran el6fordul¢ részleges kapacitas kihasznalatlansag. E tényezok azt valdszintsi-
tik, hogy az ASP felfutdsa varhato, a kisebb vallalkozasok is hozzajuthatnak az ERP
rendszer elényeihez e konstrukcioban (5. tablazat).

10 Egyes tanulmanyokban ,netsourcing”-nek is nevezik, lasd pl. a Willcocks et. al. (2003) irodalomban.
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Az alkalmazasszolgaltatas elényei és kockazatai

5. tablazat

Az ASP elényei

Az ASP kockazatai

— Az alkalmazésszolgaltatd és a megbizok egya-
rant a sajat 1ényegi képességeikre tudnak kon-
centralni,

— amegbiz6 nem kot le tokét,

— tervezhetGség és koltségkontroll a megbizd
részérdl,

— amegbizo szamara az informatikusok alkalma-
zasa nagyrészt megsporolhato,

— aszolgaltatdsi szint szerz6dés (SLA - Service
Level Agreement) a kockdzati faktorok megha-
tarozott részét peresithetd modon a szolgaltato-
ra terheli,

— egy kisebb vallalat is relative olcson élvezheti a
nagy rendszerekhez hasonl6 szolgaltatasi funk-
cidkat,

— amegbiz6 konnyebben hozzajuthat a legkor-
szertibb IT megoldasokhoz és szakmailag jol
felkésziilt, naprakész ismeretekkel rendelkez6
szakemberekkel dolgozhat,

— az implementacios koltségek egy része megta-
karithato,

— jo skalazhatdsag (nincs kapacitas kihasznalat-
lansag),

— az ASP-szolgaltat6 kiaknazhatja a méretgazda-
sagossagbol fakado elonyoket.

— A megfelel$ szolgaltato kivalasztdsa és a megfele-
16 szerz6déses viszony kialakitdsa id6igényes és
kell6 gondossagot igénylé munka,

— ahéldzati osszekottetés megszakaddsa esetén
teljes rendszerkiesés kovetkezik be,

— nagyobb adatmennyiségek lehivasa hosszabb
id6t vehet igénybe,

— az ASP szolgaltatas igénybevételével telekom-
munikacios koltségek is keletkeznek,

— biztonsagi, megbizhatdsagi, fiiggdségi, stabilitasi
kockazatok, pl.:

— abizalmas adatok tdroldsa kiils6 szolgéltato-
nal torténik,

— atovabbra is helyben miikodé alkalmazasok-
kal szinkronizacids problémak adédhatnak,

— el6fordulhat, hogy a kiszervezés ellenére a bel-
s6 munkatarsak olyan tevékenységet végez-
nek, ami a szolgaltato feladata lenne, illetve
valamilyen médon munkaidejiikben a sajat
munkdjuk végzése helyett segitik a kiils6 szol-
galtaté munkdjat,

— az alkalmazdsszolgdltaté munkajanak figyelé-
se és ellendrzése is er6forras-igényes feladat
lehet,

— az alkalmazdsszolgdltatonak sokszor nem
olyan fontos egy adott tigyfél és annak prob-
1émdja, amely kovetkeztében egy esetleges
probléma megoldésa hosszabb id6t vehet
igénybe és plusz koltséggel jarhat.

Forras: sajat szerkesztés Erdds (2008) és Willcocks et. al. (2003) alapjan

4.1.2. Melyik rendszert vegyiik? — koltségek és megtériilés

»Nyugi! Minden a legnagyobb rendben csiiszik ki a kezeim koziil...”
Adams, Douglas - Galaxis titikalauz stopposoknak (2004)

Az informadcid, mint eréforras jelentdségét jol mutatja, hogy a vallalatok évente arbe-

vételiik dtlagosan 2%-at, piacvezetd véllalatok esetén akar 10%-at koltik informacids

rendszeriikre (Reicher, 2008). A megfelel6 informatikai tamogatashoz sziikséges

rendszer kivalasztdsa azonban kordntsem egyszerti. A véllalkozasokat atfogd rendsze-
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rek megismerése bonyolult, nem lehet termékleirds alapjan behatéan megismerni,
mint ahogy demo programok alapjan sem. Egy-egy adott rendszer bevezetését altala-
ban a fejleszté cég egy partnere végzi, a vallalkozasok képtelenek lennének a fétevé-
kenységiikon tulmutatd fejlesztési-bevezetési projekt tanacsaddk nélkiili véghezvitelé-
re. Egyszertien nincs naluk megfelel6 szakember erre a célra, nincs ra szitkségiik. A
tanacsadd cégnek viszont nincs kell ralatdsa a cég folyamataira, csak ha jelentds
mennyiségli id6t és pénzt szannak az el6készitésre. A megbiz6, mivel nem ismeri a
rendszerek lehetdségeit, nem tudja pontosan meghatarozni az igényeit, a tanacsado6
pedig a folyamatok alapos ismerete nélkiil nem képes segiteni a megfelelé rendszer
kivalasztasaban. Ez a fajta ,egymas meg nem értése” az egyik legfontosabb probléma-
va tudja kin6ni magat, és sokszor oka annak, hogy a bevezetett rendszer nem néveli
kell6képp a hatékonysagot. Raadasul a piacon kevés a ,,biztositasi alkusz” jellegli cég,
aki a megbizé igényének megismerése utdn segit valasztani a piacon el6fordul6 rend-
szerek koziil, inkabb csak a ,fejlesztok tigynokei” vannak jelen, akik a sajat termékii-
ket akarjdk eladni. A vasarolt rendszer testre szabdsdra nincsenek bevalt receptek. A
fejlesztok tobbsége probélja a kiilonbozé iparagakhoz hozzaigazitani a termékét, a
standard csomagok dltalaban az iparagi legjobb gyakorlatot prébaljak kédolni, igy
altaldban érdemes lehet-e ,,best practice”-hez igazodni. Viszont léteznek olyan specia-
lis véllalati folyamatok, melyeket érdemes lehet megtartani. Ez minden esetben egyedi
dontést igényel, ez esetben is fontos, hogy szakmailag megfelel6 Osszetételii
projektteam hozza meg a dontést, a dolgozdk értsék, elfogadjak a valtoztatas fontos-
sagat, lényegét, ne az ,eddig is igy volt, j6 ez igy” hozzaallas dontson.

Az el6z6 bekezdésben irtak manapsag mar joval drnyaltabbak. A dontéshozdk
informatikai tapasztalatai egyre szélesebbek, a fejleszté cégek pedig iizleti tandcsad6
vallalkozdsokkal tarsultak. E vallalkozdsok iizleti orientdcidja egyértelmtien tompitja a
korabbi technologiai megkozelitést, tapasztalataik pedig nagyban hozzajarulnak a
vallalkozas iizleti folyamatainak atfogé feltarasahoz, a sziikséges kiigazitasok felisme-
réséhez. (Minden vezetd szereti azt hinni, hogy a cége egyedi, azonban az egyedinek
hitt tevékenységek sokszor nem értékteremtdek, hanem elhagyhatoak, feleslegesek.)

A szakirodalomban szdmos tanulmany prébal tandcsot adni a rendszerek kiva-
lasztasdhoz, viszont a pénziigyi megkozelitések ardnytalanul hangsulyosak altalaban.
Herdon és Rozsa tobb tanulmanyaban* foglalkozik az ERP rendszerek kivalasztasa-
val, értékelésével. B6gel** szintén tobb elemzésében mutatja be az informatikai beru-
hazasok értékelésének kérdéskorét. Erdds (2009) ,A kis- és kozepes vallalkozasok
informatikai beruhdzasai és azok megtériilési lehetéségei Magyarorszagon” cimi

41 Lasd pl. a Herdon- Rozsa (2011), illetve Rozsa (2008) irodalmakban.
2 L4sd pl. a B6gel (2009) irodalomban.
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doktori értekezésében kifejezetten a megtériilés témakorével foglalkozik, tobbek ko-
z0ott attekinti a kiillonboz6 modszereket.

Hogyan lehet értékelni az IT beruhdzasokat? Szamitasba vehetjiik a beruhazas-
sal jaro koltségeket, megprobalhatjuk felmérni a beruhazasbol eredé hasznokat. Ezek
alapjan beruhazas gazdasagossagi szamitasokat végezhetiink, illetve a modellt a koc-
kazatok beemelésével finomithatjuk. Léteznek komplex értékelési modszertanok,
melyek egységes nézépontbol fogjédk dssze a fenti elemeket. Altaldnossdgban megélla-
pithatd, hogy az egyszertien eredményt hozé mddszerek lényegesnek mondhaté té-
nyezdkkel nem szamolnak, a komplexebb metédusok viszont a gyakorlatban nehe-
zebben kivitelezhetGek, ez gatolja elterjedésiiket.

Koltségoldalrdl tobb elemzési eljaras — pl. Boehm empirikus tapasztalatokon
nyugvé COCOMO,* ill. COCOMO II modellje - all rendelkezésiinkre. Boehm sza-
mos korabbi bevezetés vizsgalata alapjan tapasztalati szorzétényezokkel ellatott egy-
szeru fliggvényrendszert alakitott ki, mely a varhat6 kddhossz (KLOC - Kilo Line of
Code, ezer kddsor) és a rendszer bonyolultsdga alapjan segit meghatdrozni a varhaté
koltségeket. Ezt a fajta egyszertsitést sokan tamadtdk, tilzonak vélték. A becslés sajat
fejlesztést rendszerek esetén hasznalhatd. Szamos egyéb moddszer létezik, melyek
korabbi projektek analdgidjara, tapasztalataira épiilnek, ezek kapcsan lasd pl. Erdds,
Bégel, valamint Herdon és Rézsa korabban emlitett munkait.

Egy érdekes megkozelités a funkciépont elemzés. Ez a rendszer méretére foku-
szal, lényege, hogy ha a ,felesleget” lehamozzuk a rendszerrdl, rovidebb a fejlesztés
ideje, kevesebb a felmeriil6 probléma, alacsonyabb a koltség (Molnar, 2003). Tehat a
koltségek kérdése kozvetett mdédon jelentkezik, a f6 szempont, hogy a felesleges funk-
ciok ne is keriiljenek be a rendszerbe, igy fejlesztésiik, tesztelésiik, karbantartasuk
nem lesz koltségelem. A funkcidpont, mint univerzalis mérdszam osszevethet ismert
rendszerek funkciépontjaival, igy szamszerlien, aggregalt formaban vizsgalhaté a
rendszer komplexitasa.

A teljes birtoklasi koltség (TCO - Total Cost of Ownership) koncepcidjat a
Gartner Group publikdlta 1987-ben (West — Daigle, 2004), de gyokerei korabbra
nytlnak vissza (Goodall, 2008). Lényege, hogy az informatikai beruhazashoz kapcso-
16d6 Osszes koltséget (pl. a betanitas soran csokkend teljesitménybdl, vagy a rend-
szerkiesésbdl fakadé indirekt koltségeket is) szamba veszi a rendszer teljes élettartam-
ara vonatkozoan (a bevezetésen feliil a mikodtetés koltségeit is). Mara szamtalan - a
TCO modellbdl kiinduld - koltségértékelési metddust hoztak létre (CBTesten, 2005).

3 http://en.wikipedia.org/wiki/ COCOMO
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Mint mdr tobbszor emlitettiik, az igazan hatékony informatikai beruhazas esetén a
szamitastechnikai elem a legkisebb problémaforras. Ez az IT beruhazas elGzetes érté-
kelésekor is kirajzolodik. Az igazdn pontos TCO szamitasokhoz elengedhetetlen,
hogy a vallalat a koltségeit tevékenységekhez, folyamatokhoz tudja rendelni, altalanos
koltségeit okozathelyesen a tevékenységekre, folyamatokra tudja vetiteni. Erre az
egyszert potlékolo kalkulacio nem a legmegfelel6bb eszkoz, az angolszasz eredetii
Activity Based Costing (ABC - tevékenységalapt koltségszamitas) vagy német erede-
tli Prozesskostenrechnung (folyamatkoltség-szamitas) (Kasza, 2008) precizebb hatte-
ret nyujt a koltségek ok-okozati vizsgalatahoz, azonban ezek hasznalatahoz a vallala-
toknak a megfelel6 szambavételi rendszert mar kordbban ki kellett alakitaniuk.

Korabban el6keriilt, hogy a sikertelenség egyik f6 oka lehet az alulfinansziro-
zottsag, a koltségek alabecslése, amely miatt az eredeti koltségvetés tilzottan feszitetté
valik, ezért a puhdbbnak tind koltségeken, pl. az oktatdson faragnak, mely mind ro-
vid, mind hossza tavon visszaiit. A hardvert meg kell venni, anélkiil nem miikodik a
rendszer. A szoftverrel ugyanez a helyzet. Ezek a kiadasok raadasul még a projekt
elején felmeriilnek. Mire el6keriil a koltségvetés atlépésének problémdja, mar nem
sok tételen lehet visszafogni. Ezért fordulhat eld, hogy a projekt végén lezajl6 oktata-
son probélnak takarékoskodni, ami latszolag nem lehetetleniti el a projekt sikerét, a
rendszer ettél még miikodni fog. Azonban, ha visszaemléksziink a Pareto elemzésre,
és a legf6bb problémaforrasra, konnyen belathatd, hogy stlyos hiba a rendszert, fo-
lyamatokat miikodtetd munkavallaléon spdrolni. A koltségek meghatdrozasakor ér-
demes egyfajta sillabuszt, sorvezetét késziteni, hogy biztosan valamennyi elemet fi-
gyelembe vegyiik. Az ERP rendszer bevezetésével jaro koltségek (és elényok) egy
Osszefoglalasat adja pl. Szalay (2009) doktori értekezésében.

A 6. tablazatban egy USA-beli felmérés eredményeit lathatjuk. Lathato, hogy a
hardver és szoftverkoltségek osszege korantsem egyenld az ERP projekt 6sszkoltségé-
vel. A tanulmany szerz6i szintén kiemelik, hogy az oktatas koltsége a leggyakrabban
alabecsiilt tényez6. Az ERP rendszerek komplex, integralt, hierarchikus rendszerek,
ezért atfogd és alapos oktatast igényelnek, a felhasznaloknak nem elég csak a sajat
munkajukhoz k6t6d6 részeket megmutatni, sziikség van atfogd ismeretekre is, hogy a
folyamatok szervezését megértve, lassak, hogy mely tevékenységiikkel mire hatnak,
illetve az ¢ inputjaik hol keletkeznek. Ez sziikséges ahhoz, hogy a munkajukat megfe-
leléen szervezhessék, feladataikat olyan sorrendben lassdk el, hogy ne tartsanak fel
masokat. Szintén kimutattak, hogy jelentésebb testre szabasi igények esetén jelentds
volt hataridé tullépés és a talkoltekezés (Mabert — Soni — Venkataramanan, 2001). A
kutatas a '90-es éveket Olelte fel, amikor az igények hirtelen megnovekedése miatt
»hianycikk” lett a tapasztalt kiilsé tanacsadé a piacon. A sziikosen elérhet6 eréforrds
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pedig mindig draga. Ez okozta a tandcsadas koltségeinek ardnytalansagait, vélhetéen
e koltségelem mara visszabb szorult, ami nem jelenti, hogy jelentéktelen mérettire
zsugorodott, tovabbra is 1ényeges koltségtétel.

ERP bevezetési projekt koltségbontasa
6. tablazat

e . A koltségkategoria ]

Koltségkategoria ) ] Tartomany
atlagos aranya

Tanacsadas 30% 20-60%
Hardver / IT infrastruktira 25% 0-50%
Implementaciés csapat 15% 5-20%
Oktatas 15% 10-20%
Szoftver 15% 10-20%

Forras: Mabert — Soni - Venkataramanan (2001)

A koltségeken kiviil érdemes a hasznok, hozamok oldalarél is megvizsgalni egy-egy
beruhazast. Az informacids rendszer fejlesztésének hatasa a kiilonb6zé funkcionalis
teriileteken, a kiilonboz6 iranyitasi szinteken egyszerre hat. A hatékonyabb készlet-
gazdalkodas hatasa példaul szamszerisithetd, de hogyan mérjiik a vevéi elégedettség
novekedését, az lizleti folyamatok optimalizdldsaban jelentkezd hasznot, mely impli-
cit modon, szamos teriileten jelentkezhet, vagy a jobb vezetdi informaciés rendszer-
bél fakadé megalapozottabb dontéshozatal komplex hatasat (20. dbra)? Ez a problé-
ma a gyakorlati életben is felmeriil. Pl. az Eur6pai Unids forrasokbdl finanszirozott
rendszerfejlesztési palyazatok néhdny éve komoly vissza nem téritendé forrast nyuj-
tottak a palyazoknak, mégsem voltak kelléen kihasznalva. Az egyik f6 ok, hogy a si-
kerkritérium az arbevétel par szazalékos novekedése volt, melyet a talpon maradas-
hoz sziikséges beruhdzasok esetén nem vallalhattak be a cégek. Féleg, hogy a 2008-as
gazdasagi valsag gyors begytriizését kovetGen is megmaradt e feltétel. A vallalkoza-
soknal nem feltétleniil jelenik meg az arbevételben a beruhdzas hatasa, elképzelhetd,
hogy a fejlesztések nyujtotta vevoi elégedettség novelés a piacon maradést szolgalja, a
haszon egy része a vevonél csapddik le.

A hasznokat elemz6 modellek donté tobbsége egyszertisitéseket tartalmaz, a
hasznok egy részére (pl. a dontések kovetkeztében fellépdkre) koncentral csak. Példa-
ul az 1980-as években kifejlesztett TSTS (Time-Savings Time-Salary) mddszer a rend-
szerbevezetéssel felszabaditott munkaeré megtakaritasra koncentral a rendszer pénz-
tgyi értékének meghatarozasandl. Ezzel feltételezi, hogy a kivaltott munkaerét mas
produktiv fazisba be tudjak vonni, vagy koltség nélkiil kivonhaté a vallalkozasbdl. Ez
az egydimenzi6s megkozelités, a munkaerd megtakaritasban megjelené eredmény az
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automatizalas korszakara volt jellemzd, az IT infrastruktira széleskori elterjedése 6ta
nem igazan alkalmazhaté a hasznok szamszerusitésére e modell. A hedonisztikus
eljaras (Hedonic Wage Model - munkaérték modell) arra épit, hogy a rendszerfej-
lesztés eredményeként az alkalmazottaknak az altaluk ellatott feladatok koziil a maga-
sabb hozzaadott értékii feladatokra tobb idejiik jut (pl. a kozépvezeté mérnokréteg
adminisztracids feladatai egyszertisodnek, gyorsabba valnak, igy tobb idejiik jut sajat
specidlis muszaki feladataik elvégzésére). Ez azt is feltételezi, hogy (1.) az alkalmazot-
tak a felszabaduld idejiiket valoban e magasabb értéki tevékenységekre forditjak, (2.)
a plusz iddraforditas megjelenik a termelékenységben, vallalati eredményekben. Ez a
feltételezés a gyakorlatban csak részlegesen dllhatja meg a helyét.

A komplexebb megkozelitések is szamos szubjektiv becslést tartalmaznak. PL
hatasldnc vizsgalat arra épiil, hogy az IT beruhdzassal kapcsolatos sszes hatast feltar-
juk és modellezziik. Példaul egy dontés-elGkészitést tamogatd Uj rendszer gyorsabb
dontéseket eredményezhet, amely a vevik gyorsabb (és vélhetGen pontosabb) tajé-
koztatasat teszi lehet6vé, mely a vevoéi elégedettség novekedését eredményezi, amelyet
megprobdlhatunk forintositani. Ugyanakkor ugyanez a kiindulé hatds a dontés-
el6készitd szervezeti egységben munkaeré megtakaritast is eredményezhet, melynek
pénziigyi hatdsa szintén szdmithat6. Egy harmadik hatas lehet, hogy a gyorsabb don-
tések miatt csokkenthetd a készlettartds, ennek koltsége is becsiilhetd. Viszont minél
tovabb vezetnek e hatisldncok, anndl nehezebb ezeket feltirni és az eredeti IT beru-
hazassal 6sszekapcsolni, nagyban né az elemzés szubjektivitasa.

| A beruhazasbdl szarmazé elénydk |

/ AN

| mindségi jellemzék | | szamszerisithetd tényezdk |

progressziv elénydk: megtakaritasok: progressziv elénydk: megtakaritasok:
— relevans informaciok — hatékony — értékesitési tobblet — kevesebb dolgozé
— megalapozott munkavégzes — Uj vevok — utazasi koltség

ddntéshozatal — gyorsabb — \j piacok megtakaritas
- gyors Ugyintézés — meglévd vevok — gyorsabb

informacidaramlas — kozvetlen elvandorlasanak készletforgas
— meghizhaté miikodeés vevékapcsolat csokkenése — IT koltségek
— novekvd vevéi — feladatok - sth. csokkengse

elégedettség automatizalasa - sth.
- javuld munkavallaloi — sth.

moral
— jobb renomé
— sth.

20. dbra

IT beruhazasbdl szarmazo elonyok
Forrés: Raffai (2006)
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A raforditasok és hozamok alapjan elvégezhet beruhazas-gazdasdgossagi szamita-
sok, a dinamikus, diszkontalt cash flow mddszerek, mint a netté jelenérték (NPV -
Net Present Value), a belsé kamatlab (IRR - Internal Rate of Return) modszer, vagy
az annuitds kiszamitdsa, sokszor mar a raforditdsok és hozamok szamszer{sitése so-
rdn rengeteg bizonytalansaggal telitddik. A szdmitdsok kockazatai kiilonboz6 kocka-
zatkezelési eljarasok segitségével (pl. korrigalt diszkontfaktor, érzékenységvizsgalat,
szcenaridk, dontési fak készitése, redlopcids elemzés) épithetéek a szamitasokba (Er-
dés 2009; Brealy — Myers, 2011). Itt is elmondhato, hogy minél kifinomultabb a koc-
kazatkezelés, annal Osszetettebb, eréforras igényesebb a modell, ezért nehézkesebb a
gyakorlati alkalmazas.

A fenti értékelési mddszerek egyik f6 problémaja, hogy nem foglalkoznak a val-
lalkozas stratégiajaval, iizleti folyamataival, nem ezekhez képest vizsgaljak meg a be-
ruhazasi alternativakat. A fent targyalt elemeket, mint koltségek, hasznok, kockazat,
illetve a beruhazasbol szarmaz¢ iizleti rugalmassag, egyes komplex értékelési eljara-
sok egységes modszertanba foglaljak. A Forrester Research TEI (Total Economic
Impact) modszertana a kritikus sikertényezdkre (CSF - Critical Success Factors)*
épitve vizsgalja a vallalati stratégiahoz illeszkedést, a Microsoft REJ (Rapid Economic
Justification) modszertana szintén erre és a kulcs teljesitménymutaték (KPI - Key
Performance Indicators) meghatarozasara alapoz. A Gartner TVO (Total Value of
Opportunity) mddszertana (Gartner, 2003) 7 iizleti orientdcidju kérdés megvalaszola-
sahoz nyujt eszkoztarat, a kérdések szisztematikus, egymasra épiil6 koriiljarasaval,
elemzésével, feltarasaval segit az I'T beruhazasok teljes koru kiértékelésében.

A beruhazasok értékelését nem csak ex ante, hanem ex post, s6t a beruhazas fo-
lyaman (mid-term) is tobbszor el kell végezni, igy tarhatjuk fel, hogy ténylegesen
mennyibe keriilt a beruhazas, illetve igy nyilik lehetdségiink a projekt besziintetésé-
re,* mely veszteség ugyan, de joval nagyobb lesz a kar, ha a menet kozbeni értékelés
és kockazatelemzés hianya miatt egy varhatoan sikertelen projektre tovabbi eréforra-
sokat pazarolunk.

4 A kritikus sikertényezdk, azok a legfGbb tényezok, amelyek a vallalat a kitizott céljainak, kiildetésének
eléréséhez szitkségesek. A kritikus sikertényezok éltal kijelolt teriileten kell a vallalat teljesitményének
alakuldsat mérniink, az ugynevezett kulcs teljesitménymutatok segitségével, azon mérészamokkal, me-
lyekkel a szervezet a sikert méri.

http://rapidbi.com/criticalsuccessfactors/

http://rapidbi.com/keyperformanceindicatorskpis/

5 Pl a redlopcids megkozelités is abban nyujt tobbek kozt Gj lehetdséget, hogy a projekt soran felmeriild
dontési pontokon a besziintetés lehetdségét is ,bedrazza”.

88



Erdds (2009), a BellResearch 2006-o0s felméréseire alapozva megallapitja, hogy
a hazai KKV-k informatikai fejlesztéseinek egyik legf6bb gatja a forrashiany, ennek
ellenére a KKV-k beruhazasi dontéseik megalapozasara joval ritkabban alkalmaznak
beruhdzasgazdasagossagi szamitasokat, mint a nagyvallalatok. Ezt Erdés a Nyugat-
dunantali Régidban végzett sajat kutatasaival is aldtdmasztja. A szamitdsokat végzd
vallalkozasok is els6sorban a koltségek felmérésére torekednek, statikus szamitasi
modszereket alkalmaznak. Az egységes mddszertanok haszndlata nem jellemzd. A
megtériilésnél meg kell még jegyezni, hogy a tékeerdsebb fejlesztécégek pénziigyi
tamogatdsi programokat, hitelkonstrukcidkat dolgoztak ki az 6 rendszeriiket vélasz-
tok szdmadra, mellyel az ERP rendszert bevezetni kivand vallalkozasok forrashidnya
kezelhetd, azaz a fejleszt6 cég egy pénziigyi elemeket is tartalmazé szolgaltatascso-
maggal széll be a versenybe.*®

Tehat akkor melyik rendszert vegyiik? A gyakorlatban altalaban a koltségek
szambavételéig jutnak csak el. Ezutan kiilonb6z6 szempontokat fogalmaznak meg,
melyek tobbségében sajat fejlesztés és vasarlas esetén is alkalmazhatdak.

A legfébb kivélasztasi szempont, hogy az adott rendszer mennyire felel meg
azon probléma megoldasara, amelyre szanjuk. Ha példaul a biztositott lekérdezési
lehetéségek sziikek az igényeinkhez képest, akkor barmennyire j6 egyéb paraméte-
rekkel rendelkezik, nem ez a rendszer lesz a megfelel6 megoldas. Fontos kérdés lehet,
hogy van-e az anyavillalat feldl érkezé ajanlas, vagy kényszer, tovabba érdemes lehet
megvizsgalni, hogy az iparag vezetd vallalkozasai, illetve a f6bb versenytarsak milyen
rendszert haszndlnak.

A kivalasztasi folyamat atlathatésaganak noveléséhez kiilonboz6 szempontokat
fogalmazhatunk meg. Mindegyik tényezénél érdemes meghatarozni az elvart mini-
mumszintet (el6feltételeket, vagy kizdrasi tartomanyt), igy az ezek alatti ajanlatokat
egybdl elvethetjiik.

Néhany tipikus szempont - kiemelve, hogy nem kotelez6 jellegtiek, tehat vagy
figyelembe vessziik, vagy nem, egy adott kiértékeléskor, illetve a felsorolas nincs
semmilyen szempontbodl sorrendbe rendezve:

— Koltségek — a bevezetés, illetve a mikodtetés teljes koltsége (TCO), fizetési
feltételek (hataridék, kotbér, engedmények).

— Hatarid6k - szallitasi, bevezetési hatarido.

—  Teljesitmény.

16 P1. SAP Financing http://www.sap.com/hungary/sme/howtobuy/financing.epx
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— Ergondmia - nem azonos a szép dizajnnal! Az elemeket ugy szervezik, hogy a
munkatarsak a leghatékonyabb, leggyorsabb mddon tudjak ellatni a feladatu-
kat, mikozben mind testi, mind lelki értelemben kiegyensulyozottak, egészsé-
gesek maradnak. (Pl. a gyakran hasznalt opcidk konnyen elérhetdek, a hattér
nem rikité piros).

—  Attekinthetd és teljes korii dokumentécio.

— Modularitas.

—  Méretezhetéség (skalazhatdsag) — tranzakciészamtol fiiggden késobbi igény
esetén konnyen bévithetd a rendszer.

— Kompatibilitas, illeszthetdség a meglévd IR elemekhez.

— Szabvéanyossag - fiiggetlen tovabbfejlesztési, bovitési lehetdség.

— Jogszabalyi megfelelés.

— Megbizhat6sag — nagyfoku rendelkezésre allds, hibattirés, illetve hiba esetén a
helyreallithatésag kérdése. Ide kapcsolhaté a megoldas ujdonsagtartalma,
mennyire kiprobalt az adott technoldgia.

— Biztonsagi lehetdségek - jogosultsagi szintek, opcidk, naplézds, azonositas,
hitelesités csakugy, mint a fizikai rendszer- és adatvédelem.

— A szdllité megitélése - referencidk, pénziigyi adatok, auditalt minéségbiztosi-
tasi rendszer megléte, elérhetéség.

— Vallalt tevékenységek — pl. milyen jellegti oktatast vallal a szallité.

— Garancidlis vallaldsok.

— Support - milyen tdmogatds érhet el az adott rendszerhez (online, vagy tele-
fonos helpdesk, szoftverkovetés, upgrade, tanacsadas, szerviz-szolgaltatasok,
alkatrészek gyors biztositasa, részvétel a véltoztatasok kezelésében, stb.).

— Modszertani sajatossagok.

A szempontokat valamilyen dltalanos kiértékelési eljarassal®’ (pl. Kesserling al-
goritmus (Raffai, 2003), KIPA médszer (KIndler - PApp, 1977)) rangsoroljak. A pon-
tozason alapul6 sulyozasos kritériumrendszer (pl. a Kesserling algoritmus) egyszerti
alkalmazhat6saga miatt kozkedvelt, a gyakorlati életben elterjedt eljaras. A kiilonboz6
muszaki, pénziigyi, stb. elvarasokat pontszam formajaban egyesitve hozza kozos ne-
vezdre, igy komplex feltételrendszer mellett is konnyen dsszemérhetdek a kiilonbozé
alternativak. Ilyenkor meghatdrozzuk a dontést befolydsol6 tényezdket, majd ezekhez
egy, az idedlis esethez tartozd szamértéket rendeliink. A lehetséges alternativékat e
maximalisnak tekintett értékhez képest pontozzuk, majd a szintén a szempontokhoz
rendelt sulyszamokkal &sszeszorzott értékek dsszeaddsaval egy jellemz6 értéket készi-
tiink. Ez az elérhet6 maximalis értékkel osztva szazalékos formaban is kifejezhetd. A

17 Komplex szempontrendszerek dsszemérési modszereit 1asd pl. a Gyarmati (2003) irodalomban.
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szamértékekben torténd kifejez6dés a mindenek feletti objektivitas és tudomanyossag
érzetét kolcsonzi a modszernek. Ne feledkezziink meg azonban arrdl, hogy a suly-
szamok, illetve, ha az adott szempont nem mérhetd jellemzd, akkor ott a pontérték

meghatdrozasa is szubjektivitast rejt, mely akar téves eredményre is vezethet.*

A rendszerbevezetéssel foglalkozé tanacsadd cégek ajanlasokon keresztiil is
probélnak 4j megbizasokhoz jutni. A sikeres értékesités utan az Gket beajanlo part-
nernek még fizetni is hajlanddak, az ajanldasoknak tehat valds tizleti értékiik van a
szallitdi oldalrol vizsgalodva. Egy kutatasban (Koloszar, 2009) az ajanlasok meglétét
tobb fejleszt is a harom legfontosabb kivalasztasi szempont kozé sorolta. A megbizoi
oldal azonban az ajanlasok szerepét leghatulra tette, holott ugyanazokrdl az {izletko-
tésekrdl van sz6. Vélhetéen a dontéshozo sajat objektivitasdba vetett hit nem engedte
az ajanlasok szerepének valodi értékét utdlagosan felismerni. Az ajanlas persze nem
baj, vélhetden csak a bevalt modszerek terjedhetnek el igy, hiszen ajénlast feltételez-
hetéen csak megbizhatd partneriink esetén vesziink - akar csak tudat alatt - figye-
lembe. Azonban ez az eredmény is rdébreszt, hogy ha a dontéshozé tisztdban van
sajat korlataival, nagyobb eséllyel keriilheti el a csapdakat.

4.1.3. A szervezet dtalakitdsa

»Ha hajot akarsz épiteni, ne azzal kezd, hogy a munkdsokkal fit gytijtetsz
és sz0 nélkiil kiosztod kozottiik a szerszdmokat, és ramutatsz a tervrajzra.
Ehelyett eldszor keltsd fel benniik az olthatatlan vdgyat a végtelen tenger
irdnt.”

Antoine de Saint-Exupéry®

Mar tobbszor esett sz6 az informacidrendszer és a szervezet atalakitdsdnak osszefiig-
géseir6l. Az informaciorendszer fejlesztése nem kezelhetd pusztan informatikai prob-
lémaként, a fejlesztés hatasa az egész vallalkozast érinti, és igazan akkor lehet ered-
ményes, ha kihat a vallalkozas folyamataira és az abban részt vevokre is. A fejlesztés
egyik kulcsa az emberek meggy6zése, félelmeik, ellendllasuk kezelése, tevékeny rész-
vételiik biztositasa. Ez esetben szervezhetéek a folyamatok hatékonyabba, ez esetben
lehet az informatikai tdmogatas sikeres.

A folyamatok valtoztatdsanak radikalisabb moddja a BPR (Business Process

1o

Reengineering), melynél figyelmen kiviil hagyjuk a meglévé folyamatokat, és célori-

8 B4r nem IT beszerzés, a pontrendszerek problémaira kivalé példa a MAV 2005-s tendere, mely pont
a stilyozas visszassagai miatt kerilt a figyelem kozéppontjaba. Lasd pl.
http://index.hu/gazdasag/magyar/mavIT050816/

* http://bolcsekkove.blog.hu/
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entdltan hatdrozzuk meg a sziikséges tevékenységeket, majd e koré épitjiik a sziiksé-
ges szervezeti strukturat. A folyamatszervezés, folyamatfejlesztés (BPI - Business
Process Improvement, CPI — Continuous Process Improvement) célja a részenkénti
valtoztatas és fejlesztés. A cél a folyamatos valtoztatds, vagy akar egy valtozas-
kozponta szervezet létrehozasa, a fesziiltségek kezelésére alkalmas mddszerek, struk-
tardk, tdmogaté vallalati kultara kialakitasa (7. tablazat). A BPI/CPI kozotti f6 kii-
16nbség, hogy a CPI egy folyamatos vallalati filozéfiat, hozzaallast jelent, a BPI pedig
inkabb projektszertiibb, de kevésbé radikalis valtoztatasokat takar. A BPR klasszikus
megkozelitésében az egyszeri, radikdlis Gjraszervezés, alapvetd jragondolas a vonzo,
a drdmai javulas lehetésége a csabitd, viszont az alkalmatlan strukturak, a jelentsebb
ellendllas novelik a kudarc kockdzatat. A CPI a folyamatos fejlesztés filozofiajat képvi-
selve kis 1épésekben halad, a valtozashoz idomulé szervezetet alakit ki, formalis csa-
tornakba tereli a szervezeti fesziiltségek kezelését. Jobban passzol a ,semmi sem al-
land6 csak a valtozas maga” (Héraklitosz) filozofidhoz, ellenben a BPR jellegt folya-
matfejlesztés utan konnyebb az integralt véllalatiranyitasi informdcids rendszert a
megvaltoztatott Gj folyamatokhoz igazitva bevezetni, mint a folyamatos fejlesztés
filozofidjara lehet6séget nyujto rendszert kialakitani (Fehér, 2008).

A CPI, a benchmarking™ és a BPR eltér6 jellemz6i
7. tablazat

Fol tjavita Uj :
ellemzk olyamatjavitas Benchmarking jraszervezés
(CPY) (BPR)
A valtozas szintje Inkrementalis Részleges vagy atfogo Radikalis
KezdSpont Meglévé folyamat »Best practice” Tiszta lap
A valtozas gyakorisaga | Egyszeri/folyamatos  Egyszeri/folyamatos Egyszeri
Sziikséges id6 Rovid (ismétlédo) Hosszu Hosszu
Iranyitas Bottom-up Top-down Top-down
o ) Elsésorban funkci- Sziikebb (folyamat) Széles, funkcio-
Kiterjedtség i o ] .
6n belili vagy szélesebb kat keresztezd
Kockazat Mérsékelt Meérsékelt Magas
Az IT szerepe Alkalmi Véltozatos Sarokké

Forras: sajat szerkesztés Drotos (2001) alapjan

A Harvard Business Review 2003. madjusi szdimaban Carr (2003) egy meglehet6sen
provokativ cimi és tartalmu cikket tett kozzé. Allitasai szerint az informatikai befek-
tetések mar nem jelentenek versenyel6nyt, inkabb belépési korlatként jelentkezik az

% A benchmarking, mint elemzési eszkoz arra ad lehetdséget, hogy a vallalat versenytarsaival, vagy mas-
hol meglévé idealisnak vélt megoldasokkal 6ssze tudja hasonlitani a sajat helyzetét.
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IT megfeleld hasznélata. Allitdsa szerint tehdt egy adott ipardgban val eredményes
részvételhez sziikséges az iparagi szintnek megfeleld I'T beruhazas, melyhez kell6 téke
sziikségeltetik, ugyanakkor ez a befektetés nem jarhat stratégiai elénnyel, a verseny-
képesség kulcsat mashol kell keresni. Mar e cikk el6tt, az 1990-es évek elején is sok
tanulmany®' foglalkozott az IT fejlesztések és a beruhdzasok megtériilése kozotti kor-
reldcié hianyaval (lasd pl. Strassmann, 1990; Gordon, 2000), hogy a fejlesztések nem
novelték jelentds mértékben a termelékenységet. Ez az tigynevezett termelékenységi
paradoxon. Azonban késébbi elemzések ramutattak, hogy az innovativnak tekintett,
az uzleti folyamatokat, szervezeti strukturat is megvaltoztat6 informatikai beruhaza-
sok és a cég teljesitménynovekedése kozott szignifikdns pozitiv kapcsolat mutathat6
ki (Szabd Z., 2000; Szalay, 2009). E felfogdsban az innovacié azt jelenti, hogy meg-
sziintetlink egy régi strukturat és létrehozunk egy ujat. Ezek a vizsgalatok szintén azt
a tobbszor hangoztatott allitast erdsitik, hogy az IT tamogatds csak az iizleti oldal
ujragondoldsaval egytitt hozhat kielégité eredményt. Fontos tovabba kiemelni, hogy
az IT fejlesztések nem feltétleniil a termelékenységben jelennek meg. Ha a szolgéltata-
sok mindségének novekedése nem realizdlhatd teljes mértékben az drban, ugy az eld-
nyok egy része a vevénél csapddik le. Ettdl fiiggetleniil a fejlesztés a verseny velejaro-
ja, ha a vallalkozds nem fejleszt, kiszorul a piacrél.

Képzeljiik el a kovetkez6t. Huzunk egy papiron egy vizszintes egyenest. Ez egy
gyakran hasznalt szoftver (legyen mondjuk az Excel) hasznalataban valé jartassagunk
kozelmultbeli és jelenlegi szintjét jelenti. Az id6 balrdl jobbra jelenik meg a lapon, az
altalunk huzott vonal jobb széle a mostani id6pontot jelzi. A teljesitmény a lap aljatdl
a teteje felé novekszik. Mi az elmult idészakban ugyanolyan szinten voltunk, ezért a
vizszintes vonal. Most mutatok valami jo kis triikkot a kérdéses szoftverben, amelyet
eddig nem ismertiink és gyorsitja a munkdnkat, tehat képzettebbek lettiink. Mi torté-
nik, hogy rajzolnank fel az dbrank folytatdsat?

Ezt a kérdést a hallgatoknak is fel szoktuk tenni. Fiigg6leges, vagy meredek
szogben felfelé emelkedd vonalat rajzolnak, melynek valahol vége szakad, onnantél
Ujra vizszintes szakasz jon. Tehdt a teljesitményiink novekszik egy bizonyos szintre,
ahol bedll, mig ajabb hasznos lehet6ségeket nem tanulunk. A szerzé ezt vitatja.

A szoftverhasznalat azért is j6 példa, mert készségszint(i tuddst igényel. Mint az
autévezetés, nem kell a gazpedal nyomadsara, vagy fékezésre koncentralnunk, megy
mintegy mellékesen is, mikdzben masra figyeliink. Hiaba mutatnak nekiink 4j triik-
koket, id6 kell, mig készségszinten hasznaljuk, addig lassul a teljesitményiink. Tehat

31 A témaval ,nagy nevek” is foglalkoztak, lasd pl. Solow (1987) és elhiresiilt szalldigéje: ,Mindeniitt a
szamitogépek korat lathatjuk, kivéve a termelékenységi statisztikakban.” - ,You can see the computer
age everywhere but in the productivity statistics.”
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ha latunk egy jo triikkkot, két at all eldttiink. (1.) Fejben eldontjiik, hogy ez egy jo
triikk, érdemes hasznalni. Mikor ilyen 1épés jon, odafigyeliink és lassan, tudatosan
elvégezziik a sziikséges miiveletek a tanult modon, tehdt lassulunk. Par nap és mar
automatikusan ez jon el6. (2.) Megjegyezziik, hogy jo trikk, jo lenne hasznalni, de
nem tesziink érte semmit. Mikor épp haszndlni lehetne, automatikusan az eddig
hasznalt miveletsor hivodik el6, anélkiil, hogy tudatosulna. Par nap mulva el is felejt-
jiik, hogy mutattak nekiink valamit, minden marad a régiben.

Az els esetben a rajzunkon negativ meredekségi szakasz jon, majd egy pon-
ton atvalt pozitiv iranyba és az eredeti teljesitményszint folé kaszik. Lehet, hogy a
tanult Gj tritkk néhdny ujabb lehetéséget is kinal. Mikor stabilan haszndljuk a tanult
alapot, elképzelhetd, hogy inspirativ médon tjabb lehetéségeket tarunk fel. Az egye-
nes meredeksége csokken, de felfelé tor. Majd egy ponton vizszintessé valik. A maso-
dik esetben marad az eredeti vizszintes szakasz meghosszabbitasa. Nézziik meg az
els6 eset kapcsan a 21. abrat. Nagyjabdl az torténik, mint az ott abrazolt elsé négy
szakasznal. A kritikus pont a lefelé ivel6 szakasz. Mivel csokken a teljesitmény, az
ember automatikusan visszanytlna a jol bevalt eszk6zokhoz, ezért sziikséges a tuda-
tossag. A nagy veszély pedig pont abban rejlik, hogy az ember tulzott naivsaggal méri
fel 6Gnmagat, nem vesz tudomast e visszaesésrél, meg sem fordul a fejében, hogy meg-
torténhet. (Milyen abrat rajzoltunk par bekezdéssel feljebb?) E visszarendezddési
folyamat megakadalyozasa, az akadalyok elharitdsa, az emberi tényez$ tamogatasa,
iranyitasa véltoztatismenedzsment egyik legfontosabb feladata.

Ugyanez tudomanyosabban: Az Gj technolégidk, az 1j folyamatok az egyének-
t6l és a szervezettdl tanuldst varnak el. March (2005) tanulmanyaban igazolja, hogy az
adaptacio, mint tapasztalati tanulds, vagy mint verseng6 kivélasztodas és reprodukcio
egyfajta ,,forr6 kalyha” hatast®® idéz el6. A rossz kezdeti eredményekkel rendelkezd
cselekedetek ritkabban ismétlddnek, ami pl. a bizonyos mértékli gyakorlast igényld
tevékenységek esetén automatikus visszarendezddéshez vezet, mivel az 4j alternativak
kimenetele kezdetben altaldban gyengébb. Ez az tigynevezett ,hozzaértés csapdaja”. A
kockazatos alternativak kezdeti alulértékelése hasonld visszarendezédéshez vezet,
mely kockazatkeriilésként jelenik meg, de alapvetéen magabdl az adaptaciébdl fakad,
nem az egyének vagy szervezetek kockazatvéllalasi hajlandésagabol. Az informacio-
rendszer fejlesztés 1j folyamatokat hoz létre, melyek kezdetben gyengébb eredménye-
ket hoznak. A benniik rejl6 potencial gyakorlassal, a munkaerd tapasztalatszerzésével,

52 Mark Twain macskékrol sz6l6 példzata utdn elnevezve: ,Ovatosnak kell lenniink, hogy csak annyi
tanulsagot vonjunk le a tapasztalatainkbol, amennyi benniik rejlik, és ne tobbet: nehogy gy jarjunk,
mint a macska, amelyik raiil a forré kalyhdra. Ez a macska még egyszer nem iil forré kalyhara — ami jol is
van igy. De a hideg kdlyhara sem il ra soha tobbé.”
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a technologia tokéletesitésével aknazhato ki, ehhez azonban tdmogato, a visszarende-
z0dés ellen hato szervezeti hattérre, szervezeti kultirara van sziikség.

A tanuldsi gorbe a felhalmoz6do termelési tapasztalat és a koltségek csokkenése
kozotti Osszefliggést irja le (Chikan — Demeter, 2001). Az 4j rendszer a bevezetés utan
improduktivabbnak hat a réginél, ugyanis az ott felgytlt tapasztalatokkal kezdetben
nem képes versenyezni. E rovid tavi problémakon segithet a tanul6 szervezet kialaki-
tasa, mely képes a tudast létrehozni, vagy megszerezni, elterjeszteni a szervezetben, és
a tapasztalatok, felismerések alapjan képes a magatartasat is megvaltoztatni (Chikan -
Wimmer, 2004).

E kezdeti visszaesést abrazolja a 21. abra, mely egy ERP bevezetés fazisait abrazolja a
szervezeti teljesitmény és az id6 fliggvényében.

Transzformacio

Folyamatos to-
kéletesités
Tervezés

Megvalositas Stabilizalas

21. abra

Az ERP bevezetés fazisai
Forrés: Willcocks et. al. (2003)

Willcocks és kutatotarsai (2003) tanulmanyukban ugy taléltak, hogy a folyamatok
Ujraszabdsa miatt az ijonnan bevezetett ERP rendszer rovid tavon inkabb visszaveti a
vallalati teljesitményt, majd az alkalmazottak tapasztalatszerzésével a hatékonysag
javul, a szervezeti miikodés és tudas stabilizalodik és a korabbi teljesitmény folé keriil
a vallalkozas. A tapasztalatokbdl fakadé tovabbi tokéletesités utdn az ujabb attorés a
transzformaci6 lehet, a vallalkozas szervezeti hatdrainak, korlatainak attorése, a ma-
sodik generaciés ERP lényegének (ellatasi lanc menedzsment timogatdsa, CRM, stb.)
kiaknazasa.

Festinger és kovet6i kimutattak, hogy a hierarchia, az ald- és folérendeltségi vi-
szonyok kialakitasa egyiitt jar az informdcid szlirésével. A formalis informaciéaram-
lason tul az informalis kozlések bizonyos mértékii ,becsatornazasara” is sziikség le-
het. Ugyanakkor az erdltetett valtoztatds sokkal gyorsabb visszarendezédést eredmé-
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nyez, ezért a felgyiilemld fesziiltségek, problémak megfelel6 kezelése az eredményes
valtoztatas létkérdése (Bartis, 2007).

A viltoztatismenedzsment, a puha tényezok (pl. a véllalati kultira, vezetés,
motivacio kérdése) elemzése napjaink egyik ,divatos” kutatdsi iranya. Az ADKAR
modell a valtozast két dimenzid, az iizleti és az emberi aspektus alapjan vizsgalja. A
valtoztatas akkor lehet sikeres, ha a mindkét dimenziéban egyszerre, eredményesen

zajlik (22. dbra).”
Sikeres
valtozas

= Megvaldsitds utan

Z s

3.8 Megvalésitds

273

83 o - .
% Koncepciod és tervezés
=

A vetltos

Uzleti sziikségszeriiség

A J

Tudatositds Vdgyakozds Tudds Képesség  Megerdsités
A vdltozds fazisai az alkalmazottakndl
Az iizleti dimenzio:
Uzleti sziikségszerliség — egy iizleti sziikség vagy lehetdség felismerése
Koncepcid és tervezés — a valtozas tartalmanak meghatarozasa: a projekt kiterjedése, céljai. A terv-
ben Gj folyamatokat, rendszereket és szervezeti strukturakat hataroznak meg
Megval6sitas — a megoldasok realizalédnak
Megval6sitas utan - a valtozas kiértékelése
Az emberi dimenzio:
Tudatositds (Awareness) — a valtozds sziikségességének kommunikalasa
Viagyakozas (Desire) — Az alkalmazottak részt akarnak venni, timogatjak a valtozast
Tudas (Knowledge) — Az alkalmazottak megtudjdk/megtanuljdk, hogyan kell valtozni, hogyan fog a
valtozas lezajlani
Képesség (Ability) - képessé valnak beagyazni a mindennapi munkaba
Megerdsités (Reinforcement) - Kialakitjak és dijazzdk azokat a gyakorlati megolddsokat, amelyek
megtartjak/tdmogatjak a valtozast.
22. dbra
Az ADKAR modell

Forras: http://www.change-management.com/tutorial-adkar-overview.htm

A valtozasmenedzsment kemény oldala szintén kutatdsok alapja, pl. a Boston Consul-
ting Group 4dltal elnevezett DICE tényezok - a projekt idétartama (Duration); a pro-
jekt végrehajtasanak integritasa (Integrity); a felsdvezetés és az érintett munkatarsak
elkotelezettsége (Commitment); a tobblet-erdfeszités (Effort) — alapjan kiszamithatd

5 http://www.change-management.com/tutorial-adkar-overview-mod4.htm
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pontszam j6 eséllyel becsli a projekt eredményességét. E tényezdk a kordbban emli-
tett, puhdnak tartott elemeknél konnyebben befolyasolhatdak, mérhetek. Ezeket sem
szabad figyelmen kiviil hagyni a valtozas megtervezésekor (Sirkin - Keenan - Jack-
son, 2008).

Szabo B. (2008) Crescenzi-re hivatkozva a McKinsey-féle 7S szervezetfejlesztési diag-
nosztikai modell (Waterman - Peters — Phillips, 1980) elemei alapjan elemzi a sike-
res, illetve kudarcra itélt fejlesztéseket (8. tdblazat). Mar a megkozelités is mutatja,
hogy a szervezet és az alkalmazasfejlesztés, bevezetés kozott kapcsolat van, a me-
nedzsment szerepe dont6 a sikerben.

Stratégiai informacidrendszerek - a siker és a kudarc ,,a hét S” alapjan

8. tablazat
Siker 787 Kudarc
Feliilrol letelé valo vezetés i o
o o L =+« | A rendszerekre és a technikara
Az tizleti célokra koncentralas Stratégia (strategy) gl .. .
o ’ @ | tdmaszkodas
Evolucios fejlédés =
Team Szervezet (structure) ‘q‘: Hierarchia
-
@ | Kockazatkeriils
A kockdzatvallalds jutalmazdsa = L .
cer s . Rendszerek (systems) B | Nem bntorlt)a a kreativitast
Intuitiv igazolds ’ e )
Pénzigyi igazolas
3 Csak technikai
Ertékesités és oktatas i . )
) . . . Szakértelem (skills) Strukturalt/rugalmatlan
Az ambivalencia elfogadasa T
B megkozelitési modok
Laza, rugalmas Stilus (style) ‘g | Konkrét feladatok és szerepek
- W
Jovoképpel rendelkezék / , " 2| .Szupersztarok” — teamek helyett,
o ) Személyzet (staff) B o P
bajnokok ’ = | azeltéré nézeteket nem tirik meg
. = | A felhasznalok és az IT
Onzetlen, az elképzeléseket és a Kozos értékek Al |
) o i kiillonvalasztisa
hatalmat megoszto, a tokéletesség (shared values vagy o
e s . . ‘ A rendszerek technikai kivalosiaga
hianyat elfogado superordinate goals) o )
’ (tokéletesség)

Forras: Szabd B. (2008)

Ki kell emelni, hogy a 7. és 9. dbrakon lathat6 informaciéintenzitds matrixnak és stra-
tégiai racs modellnek megfeleléen a kudarc jellemz6i nem feltétlen jelentenek kudar-
cot. Tamogat6 tipusu IT szerep esetén a formdlis elemeket tartalmazd, hierarchiara,
szabalyokra tamaszkodé rugalmatlan felfogas is sikerhez vezethet egy operativ alkal-
mazas bevezetésénél, s6t vélhetden nincs is sziikség masmilyen perspektivara. Ugya-
nakkor az innovativ stratégiai fejlesztések ilyen kornyezetben kudarcot vallanak. Te-
hat nem kell minden szervezetnek egyformdnak lennie, a hatékony miikodéshez
struktdrajukat a kdrnyezeti feltételekhez kell igazitaniuk. Ez tulajdonképpen a szerve-
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zetek kontingencia (esetlegesség) elméleti megkozelitése: a szervezet teljesitményét az
hatdrozza meg, miként sikeriil a szervezeti és vezetési struktarajat, stratégidjat és a
szervezeti tagok magatartasat a kornyezeti feltételrendszer valtozasainak megfelelen
alakitania.

A kornyezet kiilsé és belsé kornyezeti feltételeket, viszonyokat egyarant takar.
A belsé viszonyrendszer dimenzioi: tevékenységi kor, méret, gyartasi technolo-
gia, informdcids technoldgia, jogi forma és tulajdonviszonyok, a szervezet kora,
az alapitas tipusa, a szervezet fejlodési stadiuma, stb. A kiilsé viszonyrendszer
dimenzioi: versenyhelyzet, tigyfélstruktiura, a muszaki fejlédés dinamikaja, tar-
sadalmi feltételek, kulturalis feltételek, kornyezetvédelmi szabdlyozais, stb.
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Végiil a 9. tablazat a valtozassal szembeni ellendllas lekiizdésérdl ad rovid 6sz-

szefoglalt.

A valtozassal szembeni ellenallas lekiizdésére szolgaléo modszerek

9. tablazat

, Mikor célszerii hasz- Y L,
Modszer o Elényok Hatranyok
nalni
Ha egyszer sikeriil

L, Informacidhiany, gY . Sok idSbe keriil, ha

Képzés és tatlan informacick | me88ySzniaz embere- na Altozasban
ontatlan informaci6 a véltoz4

kommunikécio | ¥ ket, akkor segitenek a &Y

vagy elemzés

véltozas bevezetésében

érintettek szama

Részvétel és

Ha a kezdeményez6k-
nek nincs elegendé
informacidjuk a valto-
zas megtervezéséhez,

A résztvev6 emberek

elkotelezettek s vélto-

zas igyének. Minden
informaciét, amely

Sok idébe keriil, haa

résztvevok nem megfe-

bevonas leléen tervezik meg a
és masok elegendd rendelkezésiikre 4ll, Altozdst 8
valtozas
hatalommal rendel- felhasznalnak a folya-
keznek az ellenallashoz | mat megtervezéséhez
E 6d legha-
L, Amikor az emberek Z/a mmodszet a‘egha Lehet id6rablo, draga
Segitségnyujtas, tékonyabb az alkal- , .
) ] nehezen alkalmazkod- L. o, és ugyanakkor sikerte-
tamogatas L, mazkodasi problémak
nak az §j szitudciéhoz g len
megoldasara
Amikor egy egyént
vagy olyan csoportot Sok esetben draga
) L, ) gy Y , P Néha a legkonnyebb o & i
Targyalas és érint hatranyosan a , L lehet, ha egy id6 utan
) o, i modszer a nagymérté- ) 7 .
megegyezés valtozas, amely jelen- mindenki mindenr6l

tékeny erét képvisel a
véltozassal szemben

ki ellenéllas elkeriilése

targyalni akar

Amikor mas médsze-

Viszonylag olcs6 és

Ha az emberek érzik,

Manipulécid és ors modszer a valto- hogy manipulaljak
1p, o ! rek nem haszndalhatok, gy z . M ., 2 o 1Pl
kooptacioé aov tiil dragik zassal szembeni ellen- 6ket, kés6bb komoly
Vi
&Y 8 allas lekiizdésére problémat okozhat
Ez alegvégsé eszkoz,
, ha a valtoztatast min- Kockazatos eljaras, A valtas utani ujraszi-
Nyilt vagy bur- \ . . e 1
. , denképpen meg kell viszont barmilyen larditas kozben ko-
kolt kényszeri- R ] o L
tés 1épni és minden mas ellenalléssal szemben moly problémak tor-

moédszer cs6dot mon-
dott

bevethetd

hetnek a felszinre

Forras: sajat szerkesztés Hodos (2007) alapjan
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A valtoztatdsmenedzsment 6ndllé diszciplina (tudomdnyag), melyet akar kiilondllé
tantargyi keretben is lehet boncolgatni. Itt csak néhany f6 gondolat kiragadasara nyi-
lott lehet8ség, az ismeretek az elhelyezett hivatkozasokon keresztiil, vagy példaul a
Farkas (2005) irodalom alapjan tovabb mélyithet6k.

4.1.4. Néhdny egyéb kérdés

~Az emberi lények, akik attél egyediek, hogy képesek tanulni mdsok hibd-
ibél, arrdl is nevezetesek, hogy szemmel ldthatéan nem szeretik ezt tenni.”
Adams, Douglas - Galaxis titikalauz stopposoknak (2004)

A vallalatiranyitdsi informacios rendszer bevezetésénél a bizonytalansdg f6 okai pl. a
kovetkezdk lehetnek:
— A felhasznalé nem tudja pontosan, hogy milyen dontéseket kellene hoznia és
ezekhez milyen informacidkra van sziiksége.
— A felhasznal6 tudja ugyan, hogy milyen informécidkra van sziiksége, de nem
tudja elmagyarazni a rendszerfejlesztonek.
— Azintegréltsdg miatt a rendszer attekinthetetlenné valik.
— A részekre felosztott rendszer tobb személy, ill. szervezet 6sszehangolt mun-
kajat igényli.
— A rendszer dokumentaci6ja nagy terjedelm, vagy el sem késziilt.
— Egyes kozépvezetok elveszithetik az informacidbirtoklas jogat és eldnyeit.

Key user

A bevezetés, mint feladat tulnyulik a vallalkozds kompetencidin, a sikeres projekthez
kiils6 konzulensekre van sziikség. (A bels6 munkatarsak sok esetben csak az
»inzulenst” latjak :) A bevezetés tigynevezett ,,gordiild team-et” igényel, mivel a pro-
jekt elérehaladtdval mas-mas jellegli feladatok jelentkeznek, ezért tjabb és ujabb te-
am-eket kell szervezni. A hierarchidba szervezett projekttevékenységekhez hozza kell
rendelni a felel¢soket és az er6forrasokat. A bevont kiilsé és bels6 tagoknak valdszi-
nilileg nem a team-ben végzett munka lesz az egyetlen feladatuk. Lényeges, hogy a
team tagjai, a key userek (akik az adott szlikebb szakmai teriilet folyamatait tokélete-
sen ismerik, és képesek lesznek az Uj munkatarsakat betanitani, illetve munkajukban
tamogatni) a napi rutinfeladataik egy része aldl tehermentesitve legyenek. A beveze-
tésben résztvevoket érdekeltté kell tenni a siker érdekében, a projekt eldrehaladasat
rendszeresen elemezni és értékelni kell. A dontéshozok és a kulcsfelhasznaldk altala-
ban kozépkoruak, akik elképzelhetd, hogy idegenkednek az 1j dolgoktodl. Ezeket a
problémakat kezelni kell.
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A vezetés részvétele

A korabbi gondolatokbdl is kovetkezik, hogy nem lehet sikeres a valtozés, ha a veze-
tdség nem all teljes mellszélességgel, tevékenyen mellé. Ez esetben a véltozast nem
lehet ,eladni” az alkalmazottaknak, a visszarendez3dés az Gj rendszer sikere ellen hat.
Az ERP rendszereket bevezet6 vallalatok jelentés része csak az operativ miikodés
tamogatasaban gondolkodik, pedig az egységes rendszerben tdrolt adatok a kozép-
szint( taktikai, sot a stratégiai dontések megalapozdsara is szolgalhatnanak. A vezetés
- aki e dontéseket hozza — nem hajlandé az alkalmazas alapfunkciéin tilmutato lehe-
tdségeket megismerni, az informatikai rendszer fejlesztésével nem a vallalat kritikus
tevékenységeit akarjak optimalizalni, hanem a rendszert a jelenlegi miikodéshez iga-
zitani, igy persze a hatékonysag vart novekedése is elmarad. A bevezetett rendszereket
human eréforras felszabadito, igy koltségesokkentd rendszerként hasznalnak - ez
persze nem igy van, a vart koltségcsokkenés legtobbszor nem valdsul meg -, szerepét
sok helyen csak az operativ adatok optimalisabb feldolgozasara redukaljak, a rendszer
felsébb szintli komponenseit nem aknézzak ki. Igy viszont pl. a dontés-elékészitést
nem tudjék elég hatékonyan kiszolgalni, az ERP lényege, a véllalatiranyitds hatékony
atalakitdsa marad el, az operativ mlikodés optimalizalasabol fakado kezdeti haszon
utan a hosszabb tava el6nyok igy kihasznalatlanul maradnak.

A felsévezetdi részvétel nem az operativ projektfeladatokba torténd bekapcso-
l6dast jelenti, sokkal inkabb projektszponzor szereprdl van szé. A felsGvezetdi jelenlét
és id6szakos feliigyelet segiti a kozépvezetdi réteg meggy6zését a valtoztatasok sziik-
ségességérol, tovabba noveli az elkotelezettséget, a konszenzus elvardsaval tdimogatja a
felmeriilé problémak sikeres megoldasit, illetve hozzdjarul a projekt kozéppontban
tartasdhoz, a sziikséges er6forrasok megszerzéséhez. A projekt perifériara szorulasa a
vég kezdete, az utolsé 1épés a félbehagyas elott.

Adat # informdcié

Mar esett sz6 e problémardl. Az informacié kinyerésének, feldolgozasanak is koltsé-
gei vannak, ezért nem mindegy miként juthatunk hozza. Minél feljebb lépiink a szer-
vezeti hierarchiaban, minél inkabb tavolodunk a rutin dontések szintjétdl, annal tobb
rosszul strukturalt problémaba iitk6ziink, melyekre nem létezik programozott meg-
oldas. Itt mindig felmeriil a kérdés, hogy miként jussunk hozzd a sziikséges informa-
ciokhoz, miként hasznéljuk fel Gket, és egydltalan melyek azok az informacidk, ame-
lyekre sziikségiink van az adott probléma megoldasahoz? Ez az adat és az informacio,
pontosabban a relevans adatok feltdrasanak, feldolgozasanak kérdéskore. Az adattar-
hazak, adatbanyaszat, az ERP rendszerekkel egyre jobban 6sszeépiild tizleti intelligen-
cia rendszerek segitségével gyorsan, pontosan kielégithetd a kiilonb6z6 dontési szin-
tek informacidigénye. Bar az adattdrolds koltsége jelentdsen csokkent, ha a rendszer-
tervezés fazisaban nem szannak megfeleld idét a szitkséges adatok korének pontosita-

101



sara, akkor elképzelhetd, hogy bizonyos adatok kimaradnak, nem keriilnek rogzitésre
- és ezen kés6bb mar semmilyen rendszer nem segithet. Vagy ellenkezdleg, szamos
adatot feleslegesen rogzitenek, ami a késdbbiekben neheziti a visszakeresést, tovabba
a felesleges adatrogzités koltségei nem csak az egyre olcsdbba valt tarolasi koltségek-
bél allnak, a humadn kapacitas sziikségtelen lekotése jelentds koltségtétel is lehet.

Itt emlitenék meg egy érdekes kérdést: a BI rendszerek kapcsan keriilt eld, hogy
az adat/informdcid ellatds egyre inkabb real time, a képernydre adott pillanatban
lehivott aggregatumok mar tartalmazzék a par masodperce rogzitett adatokat is. Kap-
cs0lddé trend, hogy a vezeték rendszerhez torténd hozzaférését minden élethelyzetre
probaljak kiterjeszteni. E célbol egyre tobb platformra jelennek meg alkalmazédsok,
melyek képesek kapcsolddni a véllalati adatbazishoz. Ezzel parhuzamosan a folyama-
tos elérhetéség tarsadalmi szinten is egyre inkabb elvaras. Gondoljunk bele, tizenpar
éve még alig volt mobiltelefon, egymas elérése nem néhany képernyGérintést jelentett.
Ma sok f6nok akkor is leszurja az alkalmazottjat, ha munkaid6n kiviil nem veszi fel a
telefonjat. Sok helyen mar elvéras lett, hogy ha a vezetd, egy targyalasrol hazaérkez-
vén, leszdll szombat este a repiil6géprdl és ranézve a mobiljan a vallalati adatokra,
kérdése lenne, akkor az alsébb szintl vezetdk elérhetdek legyenek. Komoly kérdés,
hogy ez egészséges-e, de ezt a kérdést nem e témakoron beliil kell kitargyalni. Ellen-
ben szintén fontos kérdés, hogy az adatok folyamatos elérése nem sziikiti-e a vezetd
szerepeit, nem lesz-e néhany szerep tulzottan domindns. Az adatok, analitikai model-
lek nem szoritjdk-e hattérbe az intuiciot, a folyamatos operativ kontroll, a jovébe (de
nem a holnapba) tekintd tervezést?

Kommunikdciés problémdk

Igen lényeges elem a megbizd/fejleszté kozotti kommunikacié. Az tizleti irdnyultsaga
megbizé és a technoldgiakozpontu fejlesztd, mas szaknyelvet, mas fogalmakat hasz-
ndl, igy konnyen elbeszélhetnek egymas mellett. A fejleszték egyre inkabb magukéva
tették a piac diktalta tizleti szemléletet, ugyanakkor a megbizénak is torekednie kell a
technologiai kérdések atfogd megismerésére. Az IT és iizleti szervezetek, vezeték
kozotti egylittmikodés elemeit mutatjak be pl. Ward és Peppard (1999) tanulma-
nyukban.

Az elemzésre, tervezésre megfelel6 idét (koltségkeretet, erdforrdst) kell biztositani

A rendszermoddositasoknak koltségvonzatai is vannak. A bevezetés minél késGbbi
fazisaban mertl fel a modositasi igény, a koltségek annal jelentdsebbek Az alabbi
felsorolas az 1990-es évek (USA) tapasztalatai alapjan e szorzdkat Osszegzi, tehat
ugyanaz a modositas, ha a projekt kiilonboz6 fazisaiban meriilne fel, hanyszoros kolt-
séget tesz ki ahhoz képest, mintha az adott igény mar a projekt elején el6keriilt volna
(Michelberger, 2002):
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fazisok: koltségek ,,szorzoja”

- analizis 1x
— tervezés 2,5x
- tesztelés 5x
- m(kodo rendszer 36x

Lathato, hogy az egymast kovetd fazisokban egyre nagyobb koltséggel lehet
csak a korabbi hidnyossagokat pétolni, az elsé fazisok feliiletes elvégzésével megspod-
rolt koltség a késébbiekben (exponencialis jelleggel) hatvanyozottan meriil fel, ezért
az elemzésre, tervezésre kell$ idot, eréforrast kell szanni. Ez a kérdés dtvezet a kovet-
kez6 alfejezetre.™

Azonban miel6tt ezt a részt lezarnank, még némi humoros- altalam humoros-
nak vélt :) - tartalmat helyeznék el.

A fent felvazolt problémak sokszor a humor forrasai. Példaul az SAP mozaik-
sz6, melynek eredeti jelentése Systemanalyse und Programmentwicklung”, azaz
~rendszerelemzés és programfejlesztés” volt, majd egy tjraértelmezés utan ma hivata-
losan a Systeme, Anwendungen, Produkte in der Datenverarbeitung (angolul
Systems, Applications & Products in Data Processing - rendszerek, alkalmazdasok és
termékek az adatfeldolgozasban) jelentést hordozza, a bevezetések soran gyakran
képezi tréfas atértelmezések targyat: Suffering And Pain (szenvedés és fdjdalom);
Suffer And Pay (szenvedj és fizess); Stop All Production (megdllj a termelésnek).

Mast is megihlettek a rendszerbevezetés problémadi, ezt igazoljak a konyv végén
taldlhaté karikatarak, melyek rdtapintva egy-egy probléma lényegére, el is gondol-
kodtatjak az embert (37-50. abrak).

> Egy érdekes tanulmany - Az ERP bevezetések 10 kritikus pontja:
http://www.revolution.hu/letoltesek/ingyenes-erp-tanulmany/
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4.2. A RENDSZERFEJLESZTES MODSZERTANI HATTERE

~Ha egy problémdval nem boldogulsz, keress egy egyszertibbet, amit meg tudsz oldani.”
Pélya Gydrgy (2000)

4.2.1. Elvek, modszerek, eszkozok

»Az informaciorendszer-fejlesztés meghatdrozott elvek, modszerek, eljarasok, eszko-
z0k olyan tudatos, a rendszer céljanak megfelel6 alkalmazdsa, amely az alaptevékeny-
ségre és a felhasznald igényeire alapozva a valds probléma felmeriilését6l kezd6d6
folyamattal a feladat megismerési és elemzési munkdjanak elvégzése utan egy hatéko-
nyabb, szamitégéppel tamogatott rendszert tervez és valdsit meg oly modon, hogy a
mindségi  kovetelményeket is kielégité, miikodoképes, informacidfeldolgozo-
rendszert hoz létre, és feliigyeli annak mikodését.” (Raffai, 2003)

A fejlesztés elvei modszereken keresztiil valosulnak meg, a modszerek eljaraso-
kon keresztiil realizalodnak, az eljarasok végrehajtasat pedig kiilonboz6 eszkozok,
technikak segitik, timogatd szoftverek automatizdljik. Ha a fejlesztést szamitogéppel
tamogatott eszkozzel (CASE)™ végezziik, a szoftver kivélasztasaval altalaban maod-
szertant, eljarasokat, technikakat is valasztottunk, igy az elveket tulajdonképpen
azonnal az eszk9zok szintjére forditottuk le.

A 23. abran lathatunk néhany elvet, médszert, eszkozt. Ilyen elv pl. az iterativ fejlesz-
tés elve, azaz, hogy a fejlesztést tobb, kisebb, (részben) ismétlédé 1épéssorozatra oszt-
juk, igy segitve az atlathatésagot és csokkentve a kockazatokat. De hasonl6 elv a két-
szint(i tervezés elve, a modellszemlélet, a kovetelmény-vezéreltség vagy az architektu-
ra-szemlélet.

% Computer Aided Software Engineering - tamogatjdk, illetve automatizdljak a fejlesztési fazisok tevé-
kenységeit, dokumentaljak a fejlesztést, segitik, ellendrzik és 6sszehangoljak a fejlesztd projekt munkajat.
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Az informacidrendszer-
fejlesztés mddszertana

Kivitelezés

Tervezes

Eszkozdk, technikak

Elemzési fazis

interju folyamatorientalt,

csoportos kikérdezes strukturalt s
Fejlesztésilépések brainstorming objektumorientalt
SWOT analizis programtervezes es
v programozas
) madellalkotds
Altalanos elvarasok funkcioorientalt és absztrakcio
strukturdlt szemlélet leképezés v

objektumorientalt elvek

tudasreprezentacio Rendszerfellgyelet

specifikaciok
diagramok
tablazatok

Kivitelezés

kétszintli tervezés életciklus-szemlélet

iterativ fejlesztés mlkadd modellek

elkdtelezettség spiralmodell

projektmunka

késleltetett déntések

mindségbiztositas diagramok e Elemzési fazis = v

modellszemlélet /0-elemzes ; ddntesitabla

adndokumentalds tablazatok b blokkdiagram
matrixok ¢ struktogram
HIPO. IPO ¥ struktaradiagram
folyamatgrafok CASE eszkozok

4GL-technikak
SQL-szabvany

23. abra

Fejlesztési elvek, modszerek, eszkozok
Forrés: Raffai (2003)

Az elvek megvaldsitasahoz szamos modszer koziil valaszthatunk, a 10. tablazat
bemutat néhdnyat a fejlesztés fazisaihoz kotve. A tablazat példakat villant fel a teljes-
ség igénye nélkiil, a szamtalan modszer szimbavétele nem cél. A moédszerek nem csak
a sziiken vett rendszerfejlesztési kérdéseket valaszoljak meg, hanem a felmeriil§ tizleti
szempontu kérdésekre is valaszt kell, hogy nyujtsanak, hiszen az informaciérendszer-
fejlesztésnek az tizleti oldalhoz illesztve kell miikodnie, mint arrdl pl. a stratégiaval
foglalkozé alfejezetben is sz6 esett. Igy pl. a SWOT analizis nem csak a fejlesztés jel-
lemzéit tudja strukturaltan osszegezni, de az {izleti jellegli kérdéseket is. Kapcsolddd
modszer pl. a GAP elemzés, mely azt vizsgdlja, hogy a kit(izott célok és az eldre jelzett
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tényleges célelérés kozott célhézag (gap) van-e. A célhézag létezését az erdsségek, és
gyengeségek, illetve a lehetéségek és veszélyek befolyasoljak, ezért ezeket kell megval-
toztatni. A hézagot ki kell tolteni a megfeleld stratégiakkal, innovativ megoldasokkal,
Uj piaci ajanlatokkal, piaci termékpaletta bdvitésével, stb. A portfolié elemzés (pl.
BCG-matrix) célja, az erdforras elosztasnal a versenyeldnyok és a kedvezd piaci kila-
tasok elényben részesitése, melyhez sziikséges a stratégai iizleti egységek meghataro-
zasa, majd az ugynevezett portfolié matrix felallitasa. A benchmarking arra ad leheté-
séget, hogy a villalat versenytarsaival, vagy mashol meglévé idedlisnak vélt megolda-
sokkal ossze tudja hasonlitani a sajat helyzetét. Ezek mas tantargyakbol ismert altala-
nos modszerek, tehat a kiilonbozé modszerek hasznilhatésiga nem feltétleniil all
meg a sziiken értelmezett rendszerfejlesztésnél és forditva.

Modszerek a fejlesztés fazisaiban

10. tablazat
Elemzési fazis Tervezési fazis Kivitelezési fazis Rendszerfeliigyelet
- Dokumentum- - Funkciéorientalt - Dontési tablak - Célok, felhasznaldi
elemzés, interju, tervezés - Folyamatorientalt igények kielégitése
kérd6iv - Modellezés: tervezés, folya- - Gazdasagos mu-
- Csoportos meg- adatfolyam-, matabra kodés, paraméte-
ismerés modsze- adatstruktdra- - Strukturalt prog- rek folyamatos
rei orientélt ramtervezés (Jack- mérése
- Mintavétel, meg- - Strukturdlt terve- son, Chapin Chart - Tényleges rafordi-
figyelés zés diagramok) tasok, elért haszon
- Elemzé médsze- - Objektumorientdlt - Objektumorientalt elemzése
rek, értékel fejlesztés tervezés - Megvaltozott igé-
szamitasok - Tudésbazistervezés nyek kovetése
- Dontési tablak - Szoftvermin§ség-
- SWOT-analizis biztositas (SQA)
- Projekttervezés

- Koltség-haszon
elemzés

Forras: Raffai (2006)

Eszkozok alatt szamos olyan technikat taldlunk, amelyeket mi is alkalmaznank, tehat
nem csodareceptek, hanem a jézan ész termékei. Akar egy tablazat, vagy egy diagram
is lehet eszkoz. Példaul ha a magyar GDP alakuldsat kivanjuk Osszevetni a magyar
kiilkereskedelmi hiany alakuldsaval, minek oriilnénk jobban: egy egyoldalas szoveges
elemzésnek, egy tablazatnak a kért mutatok kérdéses években felvetett abszolut dssze-
geivel, vagy egy szemlélteté6 diagramnak? Valoszintileg mindenki ez ut6bbit vélaszta-
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nd, ranézésre latszik egy szemléletes grafikabdl, hogy sejthet6-e a két mutat6 kozott
valamilyen Osszefiiggés. A verbalis dokumentalds sok esetben nem teszi lehetévé a
teljes kordi atgondoltsagot, az attekinthetd, ,,vizualis” tervezést. Utdbbihoz sok esz-
kozt igénybe vehetiink, ilyen példaul a halszalka (Ishikawa) diagram, a szabalyozasi
tabla, kiilonboz6 egyéb diagramok, grafok, a dontési tabla, de ilyen eszkoz a korabban
mar hasznalt Pareto-diagram is.

Itt csak néhany eszkoz rovid bemutatasara nyilik lehetéség. Az Ishikawa-
diagram probléma okok strukturalt, vizualis megjelenitésére alkalmas. A halszalka
csucsaba keriil a probléma, az egyes szalkdkra pedig a csoportokba szervezett okok.
AKkar a 24. abran lathat6 okok is tovabb bonthat6ak lennének sziikség esetén. A kate-
goriak szabadon is megvalaszthatdak, de elterjedt az igynevezett 6M (8M) hasznalata
is: technoldgia, folyamat, anyag, ember, mérés, kornyezet, (menedzsment, karbantar-
tas).”

I 1. Technologiai hianyossdagok | | 2. Szervezési 1)1'ohlé1m'1k|

2.1, Kevés az ugyintézd a
1.1 Rossz telefonellatottsag szuk keresgtmetszetekben
1.2, Alultervezett a szamitd- 2.2, Tulzottan burolratikus
gépes hal dzat munkavegzés
2.3 Ar alkalmazottak tilzott leter-
1.3. Keves a fénymasols helése, kapkodas, figyelmetlenség

3.1. Mem megfelelé vegzettsémi
munkaerd felvétele

4.1 Tuorelmetlenség,
téjtkozatl ans g
3.2 Elégtelen motivac &

Nagy a vara-
Kozdsi idé

. 4.2, Alkorszerd banktechnolégia
3.3, Mem megfelelé oldatas, ismnereténel hidnya
tovabblépzes
3. Rossz HR stratégia | | 4, Ugyfél viselkedésének pl'oblélm’\il
24. abra

Példa Ishikawa-diagramra
Forras: sajat szerkesztés

% Machine (technology), Method (process), Material, Man Power (physical work)/Mind Power (brain
work), Measurement (Inspection), Milieu/Mother Nature (Environment), (Management/Money Power,
Maintenance).

107



J6l hasznalhat eszkoz lehet az elmetérkép (mindmap). A sajat asszociaciok megkoté-
sek nélkiil jelenhetnek meg, a felvazolt rendszer szabadon bévithetd. A ,,szemantikus
térkép” a fogalmak szabad elrendezhetGségével a kreativitast is tdmogatja, kiszakit a
megszokott linedris sémakbol.”” A 25. dbran egy példat lathatunk.

LONGER
ON "
s TERM profit

Innovative, Compassionate,
Integrity, Wisdom, Visionary,

Aversion Responsibility

')

TRA yan
Courage, Discipline, Respect, TEC% g . i
Integrity, Loyalty, Commitment, / chonge  Resstance \ | “{
Determination, Humour, Teamwork, ,‘ OPERATION ‘ wonge Rapid
INFLUENCE. . Interng, <

.o al profit
;7@0?1\///)/ Gendel Q}\eﬂ'\ Pressure
Noy,
Nouris, Q. Company
hfhenf O, \\»3 soft %oreholder
& oy
0gement
Ego Control
A,
N hpectives
CRISIS
JINSWERS

/]
Soft s@\j// Y,

E 3 \_% x
-
Tactical 5 ISSUES 'Soft Skills'
Command Toward Long Term strategic ',
‘Leadership o vision, Dislocation € |
from masses, O |
systems ISSUES 'Soft Skills' Loss of ‘% Communication 1> !
X \ opportunity for 5, up/downfiters 8/
Authority | potential, self /('3 incomectly ,'
\ leadership, Quality ),
\Q feedback global & [ Shifing 4
@o vision and connection g '“"‘"::"
“Eth o
OGQ IR, o o situational/
o,, contextual
leadership
ﬂ‘ smes \5@\"
7
25. abra
r r r
Példa elmetérképre

Forrds: http://c665149.r49.cf2.rackcdn.com/images/support/gallery/galleryimages/maps/Business5.png

Egyszert, de hatasos eszkoz az 5SW2H, mely a felvetett kérdések kezddbetiii alapjan
kapta a nevét,”® s a kérdések koriiljarasaval segiti egy adott probléma szisztematikus
elemzését.”

57 Széleskortien alkalmazhat6 technika: http://www.mindmapinspiration.com/100-uses-for-mind-maps-
mind-map-paul-foreman/

Egy ingyenes, open source mindmapping szoftver - FreeMind:
http://freemind.sourceforge.net/wiki/index.php

8 What?, Why?, Who?, Where?, When?, How?, How much? - Mit?, Miért?, Ki?, Hol?, Mikor?, Hogyan?,
Mennyit?

 Tovabbi technikdkat mutat be pl. a Raffai (2000) és Molnar (2002a) irodalom.
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A vélasztott elvek tehdt mddszerek és eszk6zok haszndlatdn keresztiil realiza-
lédnak. A legeredményesebb fejlesztés a problémahoz illesztett mddszertani keret-
rendszerrel valdsithaté meg. A mddszertan kiillonbozd, kozos filozofiai hattérre épiild
modszerek gylijteménye, melyek egységes keretbe illesztve, egyértelmien meghata-
rozzak a rendszerfejlesztés életciklusat.

4.2.2. A fejlesztés életciklusa

Mint arrdl sz esett, a rendszerfejlesztés a szervezet egészét érintd komplex projekt.
Ebbdl fakaddan a lehetséges problémdk szama igen nagy. Az ebbdl fakado kudarcok
0sztonozték az els6 modszertanok megsziiletését, melyek a teljes folyamat részekre
bontasaban, ezzel komplexitdsanak csokkentésében, illetve a folyamat lebonyolitasa-
nak erdteljes szabalyozasaban lattak a sikeres rendszerbevezetés kulcsat. E modszer-
tanok legismertebbje a vizesés-modellre épiil. A vizesés modell a fejlesztés életciklusat
jol elhatarolhatd fazisokra bontja: célkitiizés-problémadefinialas, elemzés, tervezés,
implementalds (kivitelezés), tesztelés, atadas, izemeltetés.

Ezek a fazisok a kiilonb6z6 modellekben masként kapcsolédhatnak egymas-
hoz, lehetnek specialitasaik, de van egy altalanos tartalmu vaz, ami alapmodellnek
tekinthet6. A probléma elemzésével és pontos definidldsaval lehetdségiink nyilik
megoldasi alternativik megfogalmazdsara. A probléma nem csak belsd, szervezeti
tényez6 lehet, a rendszerfejlesztés létjogosultsagat megalapozhatja a piaci koriilmé-
nyek véltozasa, Uj versenytars megjelenése, uj technoldgiai, jogi, stb. lehetéségek ki-
akndzasa is. Az alternativakat komplex megval6sithatdsagi tanulmanyban lehet kiér-
tékelni. A tanulmanynak része a teljes életciklust atfogd muszaki megval6sithatdsag
kérdése, illetve a pénziigyi kiértékelés (pl. TCO, beruhdzas-gazdasagossagi szamita-
sok, ROI) és a kockazatelemzés is. A koltség- és finanszirozasi terv mellett meghata-
rozhatd egy vazlatos idéterv is, tovabba lehet6ség nyilik kornyezeti-okoldgiai szem-
pontok beépitésére, stakeholder analizis® készitésére. Mindezekhez mar itt szitkség
van a szervezet iizleti modelljének — még csak nagyvonalu - feltarasara, a felvazolt
alternativak vallalati stratégidhoz torténd illeszkedéséhez vizsgdlatdra. A mdszaki
megvaldsithatésag vizsgalatdhoz mar itt sziikség van a kovetelmények atfogd ossze-
gyUtjtésére. Amennyiben a dontés egy rendszerfejlesztési projekt elinditésa lesz, ugy itt

6 Stakeholder - érintett: hatdssal lehet a projektre, pozitivan, vagy negativan érinti a projekt vagy/és
eredménye. Kiilsé és bels6 viszonylatban is lehet vizsgalodni, az esetleges ellendlldst felmérni, kezelni,
illetve adott esetben akar még idében visszavonul6t fajni.
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keriil kivélasztasra a projekt vezetdje, felallitjak a kiinduld projektszervezetet és hoz-
zarendelik a sziikséges egyéb er6forrasokat.

Az elemzés fazisaban keriil sor az tizleti modell pontositdsara. Sokszor eléke-
rilt, hogy az informaciorendszer-fejlesztés csak az tizleti folyamatok, a szervezeti
struktura egyiittes atalakitdsaval lehet hatékony. Fel kell tarni a jelenlegi rendszert, a
szervezet felépitését, tizleti folyamatait. Meg kell hatarozni az értékteremtd sajatossa-
gokat, vizsgalni lehet az elhagyhat6 sallangokat. Mindezt tobb nézépontbdl, pl. a fo-
lyamatok, az események, a vezérlések a viselkedés dinamikus, illetve az adatok, struk-
turdk statikus nézépontjabdl. Az elemzés fazisaban torténik a kovetelmények elemzé-
se, a kdvetelmény-katalogus, az ugynevezett kovetelmény specifikacié meghatdrozasa.
Erre épiil a tervezés fazisa.

A tervezés kétszint(i. Egy platformfiiggetlen modell (PIM: Platform Indepen-
dent Model) a logikai kapcsolodasokat foglalja Ossze, ez tulajdonképpen a tervezett
rendszer absztrakt, technoldgia-fiiggetlen modellje. Erre épiil a fizikai terv (PSM:
Platform Specific Model), melyben a hardver és szoftverkornyezet, IT architektura,
adatbaziskezeld szoftverek, fejlesztési nyelv, grafikus feliiletek, stb. terve késziil el.
Ezzel parhuzamosan elkésziil az oktatas, tesztelés terve, illetve a tervhez igazodé uj
szervezeti felépités, jogosultsagok és szerepek dokumentaciéja. Mindez persze sajat
fejlesztés esetén igaz. Az egyre gyakoribb dobozos megoldasoknal itt torténhet a szal-
lité/tanacsado kivalasztasa, versenyeztetése, hiszen itt tudjuk pontosan, mire is van
sziikséglink. A gyakorlatban azonban ez mar az elsé fazisban megtorténik, mivel
nincs meg a kelld szakértelem a sajat rendszer modellezéséhez, a pontos kovetelmé-
nyek felallitasahoz. Ezért a probléma meghatarozasa és koriiljarasa utdn mar a meg-
valdsithatdsagi vizsgalatok sordn megtorténik egyfajta versenyeztetés, majd amennyi-
ben dontés sziiletik valamely alternativa implementéldsardl - az is lehet dontés, hogy
nincs fejlesztés —, ez egyben a tanacsadé kivalasztasat is jelenti, aki részt vesz az tizleti
modell feltarasaban, a folyamatok tjraszervezésében.

A kivitelezés fazisa a kddolast jelenti, szintén sajat fejlesztés esetén. Vasarolt
rendszer esetén installaldst, a régebbi rendszer adatainak migralasat (attoltését), eset-
leg a régebbi rendszerekhez illesztést, a sziikséges konverzidk elvégzését, a biztonsagi
beallitasok, illetve az igényelt testre szabasi feladatok elvégzését jelenti. A tesztelést és
atadast nem feltétleniil szoktdk kiilon fazisként kiemelni, ez esetben a kivitelezés ré-
szei. Mi kiilon is kiemeltiik, hogy egyértelmii legyen a fontossaguk.

A tesztelés a fejlesztett modulok vizsgélataval kezdddik. A modulok egyiittmii-
kodését integracios tesztekkel ellendrzik. Lehet tesztelni az egyes funkcidkat, illetve a
rendszer teljesitményét. A hasznalhatésagon tul fontos kérdés lehet a rendszer meg-
bizhatdsaga, valaszideje, helyreallitasi ideje, vagy épp az adatok migralasanak megfe-
lel6sége. Valds idejli rendszereknél pl. a vélaszid6 nem mutathat szérast (pl. ha az
irdnyitasi rendszer belassul, konnyen lezuhanhat a repiil6gép). A stressz teszt a rend-
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szer terhelhetdségét ellenérzi. Az is fontos, hogy egy rendszer ,elegansan haljon
meg”. Példaul az egyetemeken miikodtetett tanulmanyi rendszerek (pl. ETR, Neptun)
évente csak par napon kapnak igazdn nagy terhelést. Ev kozben szétoszlanak a beje-
lentkezések, de a vizsgajelentkezés, vagy targyfelvétel els6 napjan mindenki azonnal
be szeretne 1épni, hiszen akinek nem sikeriil, a kevésbé népszer(i idépontokra, vagy
tantargyakra jelentkezhet mar csak. Viszont a rendszert nem lehet az év négy napjan
jelentkezd kiugro igényre méretezni. Ez logikus is. Mi tortént tehat a fenti példa ese-
tén a kezdetekben? A sok belépési igény tulterhelte a szervert, az leallt, és két nap volt,
mig sikeriilt megfelel6 allapotba hozni. Ezutan mind szervezési, mind technologiai
oldalon valtoztatas tortént. Az egyes képzések jelentkezési hatariddit csusztatva hata-
roztdk meg, igy csokkent az egyes kiemelt napok cstcsigénye. A szoftvert pedig ugy
alakitottak ki, hogy 200 konkurens (parhuzamos) bejelentkezés utan jelezze a belépni
szandékozoknak, hogy most sajnos nem tudja teljesiteni a kérését. Persze aki kima-
radt bosszankodott, ugyanakkor a rendszer miikodott és par ora alatt mindenki sorra
keriilhetett. Az elfogadasi tesztelés a tesztek egy kiilonleges tipusa, ugyanis a megren-
del6 (a leendd felhasznalok) végzik.

Az atadast annyiban sziikséges kiilon kiemelni, hogy ez az a pillanat, amitél a
rendszer a megbizé lizemeltetésébe keriil. Megtortént az oktatds, at lehet térni az 4j
rendszerre. Az oktatdst dltaldban két szakaszban végzik. A korabban mar emlitett key
userek a projekt folyaman teljes kort oktatdsban részesiilnek és a szakteriileti munka-
tarsakat mar 6k oktatjak. Az is elképzelhetd, hogy mar a projektinditds, vagy elemzés
fazisaban szervezett bevezetd oktatas zajlik, hogy a kivalasztott munkatarsak és veze-
tok megfelelen tudjanak kérdezni. Az attérés lehet direkt, parhuzamos vagy fokoza-
tos. A direkt attérés kockazatos, ha az 4j rendszer nem valik be, akar kritikus folya-
matok is ledllhatnak. A parhuzamos attérés megoldja ezt, viszont két rendszer egyiit-
tes mikodtetése erdforrds-igényes, illetve a kétszeres adatrogzitésben mindig benne
van a hiba lehet6sége. Fokozatos attérés esetén az 4j rendszer egy-egy modulja keriil
bevezetésre, a régi rendszert modulonként hagyjuk el, vagy egy-egy részleg egymas
utan, lépcsdzetesen tér at az Uj rendszerre.

Az tizemeltetésrol késobb lesz sz6.

A bevezetési projekt is fokuszalhat akar a teljes rendszerre, vagy csak néhany
tizleti folyamatra. Big Bang modszer esetén a véllalatok egy az egyben az 4j rendszerre
térnek at. Ez esetben az 4j rendszer 6riasi megrazkddtatast okozhat, az 4j rendszernek
még nincs elég tamogatoja, senkinek sincs még elég tapasztalata. A legtobb esetben az
ERP rendszer nem tudja sem az el6z6 rendszer megbizhaté komfortjat, sem pedig a
funkcionalitdsat. Az ERP rendszer inditdsa erés vezetdi elkotelezettséget és motivélast
kivan. A Slam-dunk (zsékolas, kosarlabda kifejezés) mddszernél csak néhany kulcs
tizleti folyamatra fokuszalnak. A f6 cél ezekben az esetekben a rendszer gyors elindi-
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tasa, eldnybe részesitve a rendszer eldre gyartott funkcidit. Az ezt a modszert vélasztd
cégek gyorsabb megtériilésre szamithatnak. Masik elény hogy ez a bevezetés tipus
nem okoz a felhasznalok korében akkora megrazkodtatast, viszont sok esetben a pro-
jekt nem 1ép tovabb a masodik 1épcsdre (Blaske, 2008).

A fazisok altalanos bemutatdsa utan kanyarodjunk vissza konkrétan a vizesés
modellhez. A 26. abran lathatjuk a modell vazlatat. Elsé ranézésre azt is mondhat-
nank, hogy hat ez 1épcs6é modell. Miért lett mégis vizesés? A 1épcsén mindkét iranyba
kozlekedhetiink, a viz azonban csak egy irdnyba folyik. Ez az analdgia az elnevezés
alapja. A modell logikdjaban mindig csak az adott fazis lezardsa utan kezdhetiink neki
a kovetkez6 fazis tevékenységeinek és az adott fazis jol dokumentalt lezarasa utan
nincs is sziikség visszalépésre, az eldirt alapossag biztositja, hogy mindent elvégez-
tiink.

Projektinditas

Elemzés

Rendszer- és
programtervezés

Programiras

Tesztelés

Uzemeltetés

26. abra

A rendszerfejlesztés vizesés modellje
Forras: Csala - Csetényi — Tarlds (2001)

A V-modell hasonl6 egymas utanisagot feltételez, a hangsulyt azonban a tesztelésre
helyezi (27. abra). A V betiiben felvazolt egymas utani fazisok a bal oldali szaron a
tervezést jelentik, mig jobb oldalon tesztelési elemek vannak. A tervezés top-down
(feliilrél lefelé) rendszer(, az egészbdl, az atfogd képbdl bontjuk ki a részletes terve-
ket. A tesztelés bottom-up (lentrdl felfelé) felépitésti, el6szor a kisebb részegységek
tesztelése torténik meg, majd az egész rendszeré. A verifikdci6® (helyesség) azt vizs-

1 MegfelelGen (helyesen) épitettiik a programot? Megfelel a rendszer a terveknek?
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gdlja, hogy a felépitett rendszer az elkészitett terveknek megfelel6-e. A validdcio®
(megfelel6ség) soran a megfogalmazott kovetelményekkel vetik ssze a kész rend-
szert. Hiszen ha a tervezés soran az iizleti oldal altal megfogalmazott kovetelményeket
nem fedik le teljes mértékben a tervek, akkor a terveknek tokéletesen megfelel6 (veri-
fikalt) rendszer nem lesz validdlhatd. A validalast elfogadasi teszt keretében a megbi-
z6 végzi. A tesztelésen keresztiil a V-modell a tokéletes minéségi rendszer megalko-
tasat helyezi a fokuszba, ez az a kozponti elv, ami koré épiil (igy jelennek meg a ko-
rabban emlitett elvek).

Projektinditas Atadas, izemeltetes

\ /

i . i . validacio . ]
Elemzés, kovetelményspecifikacid | Elfogadasi tesztelés

verifikacié 11

b
Y

Rendszertery Rendszertesztek

\ /

verifikacio | hott
. . ottom-u
Modul- és integracios tesztek P

F
h 4

top-down
P Programtery <

\ /

Programiras

Y

27. abra

A rendszerfejlesztés V-modellje
Forras: Csala — Csetényi - Tarlds (2001)

A prototipus modell 1ényege, hogy a felhasznal6 m(ikodd, kiprébalhatéd szimulaciot
kap. E szemlélet mogott az huzddik meg, hogy a megbizd a papiron létezé tervekbol
nem feltétlen azt olvassa ki, amit fejlesztési szempontbdl jelent, igy az elvardsok és az
eredmény kozott nagy lehet az eltérés. Ha azonban a leendé felhasznalé ,,megfoghat-
ja” a késziil6 rendszert, konnyebben meg tudja fogalmazni, mit is szeretne. A prototi-
pus vagy beépiil a kész termékbe (evolucids prototipus), vagy eldobasra keriil, csak a
szimuldci6 céljabdl késziilt. A megkdzelités hatranya, hogy kimaradhatnak lényeges
elemek, esély van a hidnyos dokumentdciora, a késébbi karbantartast, valtoztatdst
hatraltat6 atlathatatlan felépitésre, illetve az egyes, kiilon fejlesztett modulok egyiitt-
mikodési problémaira.

2 A megfelel programot épitettitk? A rendszer azt teszi, amire a megbizdnak szitksége van?
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Az inkrementalis fejlesztés folyamatanal abbdl indulunk ki, hogy fokozatosan, a
kritikus komponensekre fokuszalva, 1épésrél 1épésre kell megvaldsitani a fejlesztési
folyamatot. Az egymasra épiilé inkrementumokbdl all 6ssze végiil a rendszer, a ré-
szekre bontéssal a fejlesztési kockazat csokkenthetd.

A spirdlmodell a kockazatelemzést helyezi a kozéppontjaba, minden 1épésnél
alternativékat fogalmaz meg, melyek koziil vélaszt.”> Mar a vizesés modellben maga a
fazisok elhatdrolasa is kockazatot csokkent, hiszen a fazisok vége értékelést is jelent
egyben, az értékelés pedig dontési pont. Bar alternativak nincsenek, a folytatasrdl
lehet dontést hozni. Donthetiink, leallhatunk, elkeriilhetjiik, hogy feleslegesen tovab-
bi pénzeket ontsiink egy meg nem tériilé projektbe (lasd a 32. abra karikaturajat).

4.2.3. Moddszertanok, modszertan-csalddok

A vizesés-jellegti médszertanok a fejlesztés fazisait egymads utan, szekvencidlisan épi-
tik egymasra, alapos elemzés, majd tervezés utan kovetkezhet csak a kivitelezés. A
részletesen megtervezett 1épések kiterjedt dokumentacioval rendelkeznek, melyet a
fazisok kozott a megbizo is jovahagy, igy kiiszobolve ki a fejlesztd és megbizd egymas
mellett torténd elbeszélése (technolodgiai vs. tizleti nézépont) kovetkeztében fellépd
hibakat. E mddszertanok adott pillanatban probaljak meg hosszu tavra eldre jelezni a
jovot (prediktivek), cserébe kifejezetten merevek, kevéssé képesek a menet kozbeni
valtozasok lekovetésére. Az eredmény jol dokumentalt, atgondolt, viszont lassu és a
valtoztatasokra nehézkesen reagald fejlesztési folyamat lesz.

Ebbdl nem szabad azt kiolvasni, hogy ez a felépités nem jé ma semmire. Mar
korébban is esett sz6 a kontingencia elméletrdl, melynek megkozelitése itt is alkal-
mazhato: nincs kitiintetett mddszertan, abszolut igazsag, kdrnyezetfiiggéen mas-mas
modszertan alkalmazhaté sikeresen, tere lehet az életciklus-alapi moédszertanoknak
is.

A jovo ugyanakkor sokszor bizonytalan, a vallalkozasok iizleti kdrnyezetét ma-
napsag a turbulens jelzével illetik, az tizleti kovetelmények megolddsahoz nem csak
egy ut vezet, és minden t komplex lépéshalmazbdl all, melynek kiindulaskori, alapos
lebontdsa meglehetdsen nehézkes. Ebbdl kovetkezleg a legelsé mddszertanok nem
alkalmazhat6ak minden helyzetre. A kiilonb6z6 Gjabb médszertanok éltaldban a viz-
esés-szerli modszertanok jellemzdihez viszonyitva hatdrozzdk meg magukat. Az agilis
modszertanok az adaptivitasra helyezik a hangsulyt, a kiillonboz6 valtoztatasok befo-
gadasat probaljak a lehetd leggordiilékenyebbé tenni. A felhaszndl6 igy a projekt koz-

63 Részletesebben ldsd pl. a Raffai (2006) irodalomban.
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ben is alakithat az elképzelésén, ami kozelebb viheti a projekttel elérni kivant az {izleti
célkitizéshez. Ehhez e mddszertanok tobbsége az iddorientaciot allitja fokuszba a
kovetkezetesen végrehajtott terv-vezérlés helyett. Ezért az agilis modszertanok a ko-
rabban megismert életciklus és fazisok helyett az egylittmtikodé feladatvégzésre, a
probléma részekre bontdsara és hataridére megoldasara koncentralnak.

A 2001-ben sziiletett Agilis Kidltvany a kovetkezéképpen fogalmaz: ,A szoft-
verfejlesztés jobb modjait fedezziik fel azaltal, hogy csindljuk, és segitiink masoknak is
csinalni. Ennek sordn az alabbi hangsuly-eltolodasokat talaltuk:

— Egyének és interakcioik, szemben az eljarasokkal és eszkozokkel.
—  Mukodd szoftver, szemben a teljes kort dokumentacidval.
—  Egyiuttmikodés az tigyféllel, szemben a szerzddésrol valo alkudozassal.

Valtozasokra val6 reagalds, szemben a terv kovetésével.
Ez azt jelenti, hogy a jobb oldalon szerepl6 értékek is fontosak, de a bal oldalon
1éviket fontosabbnak tartjuk.”* A jobb oldali elemek tulajdonképpen a vizesés-szer(
modszertanok hangsulyos elemei.

Agilis modszertanok alatt egy modszertan csaladot kell értentink, melyek a fen-
ti elvekben egyeznek. Gyakran illetik 6ket a cowboyos kddolas® jelzével, utalva arra,
hogy a fenti, puha elveket kényelmes a kozéppontba allitani, és mint médszertant a
megbizé felé eladni, mikozben sok elem gyakorlatilag szamon kérhetetlen. Nem vi-
tatva, hogy sok ilyen fejleszté is létezhet, az agilis mdédszertanok népszertiségét nem
lehet ennek tulajdonitani. A piaci orientacio a fejlesztécégek szempontjabdl is kiindu-
l6pont, azok a lehetdségek terjednek el, amelyek versenyeldnyt biztositanak. A meg-
bizdval vald egyiittm(ikodés és jelentés mértékii adaptivitasi készség, mint verseny-
elény okozhatja az adaptiv mddszertanok terjedését. Ez a megkozelités jelenik meg a
legijabb Chaos jelentés kritikus sikertényez6i kozott agilis folyamat cimszo6 alatt.

Kritika éri e mddszertan csalddot az elégtelen tervezés okan, illetve a sziikséges
dokumentacié hidnyosségai miatt. Ervként szokték felhozni, hogy a gyakori értekez-
letek jelentds koltséget jelentenek a megbizonak, mikozben a dokumentacios hia-
nyossagok miatt az tigyfél ujabb és ujabb kérései a fejlesztonek is okozhatnak kart. A
nem kellGen részletezett kovetelményspecifikacio ellehetetleniti a realis munkameny-
nyiség — ezen keresztiil koltség és id6 — becslést, mikozben részletes terv nélkiil elkép-
zelhetd, hogy a folyamatos atdolgozasok soran ugyanazt a kddolasi feladatot tobbszor
is elvégzik. A részletes kovetelményspecifikdci6 hianya ,featuritis™-hez is vezethet (tul
sok minden prébalnak végiil belegyiirni a fejlesztendé rendszerbe). Egyértelmtien
jelentés kulturdlis valtozast igényel, csak tapasztalt fejlesztékkel mtikodik. A mod-

 http://agilemanifesto.org/; http://valodi.hu/agile
% http://en.wikipedia.org/wiki/Cowboy_coding
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szertan maximum annyira hatékony, mint a bevont emberek, ezt az agilis médszer-
tanok sem képesek feloldani.

Az iterativ fejlesztési modszertanok az egyes eljarasok egyre mélyebb, részlete-
sebb szintl ismétlésére épiilnek, bizonyos elemeik, elveik egyes agilis, illetve vizesés-
szerli médszertanokban is megjelennek.

. , Vizesés”-szer(i
Agilis modszertanok "

lterativ modszertanok
modszertanok
1 I | 1
| |
| | || ||
Adaptiv Prediktiv
28. abra

Moédszertan-csaladok
Forras: http://valodi.hu/agile alapjan

Wysocki (2010) a moédszertanok kozotti valasztas kérdését cél-megoldas mezében
helyezi el. Egyértelm(i célok és megoldas esetén a tradiciondlis, vizesés, vagy inkre-
mentalis fejlesztési modellek mentén lehet a megvalésitas felé haladni, ez a projektek
20%-ara igaz. Egyértelmi célok, de nem egyértelm(i megoldasok esetén az agilis pro-
jektmenedzsment valasztdsa lehet a megoldas, agilis, vagy iterativ mddszertan men-
tén, ez az esetek 70%-at fedi le (a maradék 10%-ban a célok és a megoldasok sem
egyértelmiek, extrém projektmenedzsment mddszertanokra van sziikség).

Nem valtott ki nagy visszhangot a Komplex Kidltviny cimmel megjelent
blogbejegyzés (Appelo, 2009), mely szintén a kornyezetfiiggd valasztasra hivja fel a
figyelmet. Nem létezik egyetlen kitiintetett mddszertan, mindig a koriilmények hata-
rozzak meg, mi az optimalis valasztds. A projekt mérete, a fejlesztGcsapat mérete, a
szervezeti kultura és egyéb tényezdk meghatarozdak lehetnek. Egy hierarchikus, bii-
rokratikus szervezetben nem biztos, hogy mitikoddképes lesz egy agilis mddszertan,
hiaba szeretnénk. De vajon tényleg a modszertanok kozotti valasztason van a hang-
suly, vagy e logika mentén egy szinttel tovabb kell 1épniink?

A projektmenedzsment meglatasom szerint nem mas, mint hozzaallas, szemlé-
letmdd, egyfajta bedllitottsag, mely néhany {6 rendezd elvet fokuszban tartva, szervezi
és iranyitja az adott projektet. Ennek kialakitasahoz természetesen kiemelten fontos
az oktatas, képzés, ugyanakkor ennek célja nem kész receptek atadasa, hanem kiilon-
boz6 eszkozok, elvek, mint alapanyagok felvazolasa, melyek segitségével osszeallitha-
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té egy adott kontextusban haszndlhatd recept. Ezt alatdmasztja, hogy a mar emlitett
Chaos jelentés, mely a projektvezetést mindsité tényezok koziil az érzelmi érettséget
(mely tulajdonképpen a vezetési stilust takarja) a 4. helyre rangsorolta, az agilis fo-
lyamatot, tehat a valtoztathaté kovetelmények, megoldasok lehetGségét a 6. helyre
tette, a projektmenedzsment tapasztalatot a 7. helyen szerepelteti, a végrehajtast (a
modszertant) pedig csak a 9-en. Ez nem azt jelenti, hogy a médszertan elhanyagolha-
t6 kérdés, csupdn azt, hogy szamos mas fontos tényezd sziikséges a hatékony mikod-
tetéséhez. A mddszertan maximum annyira hatékony, mint a bevont emberek.

A Chaos jelentésekben (1994-2009) rangsorolt kritikus tényezdék sordban a ta-
pasztalt projektmenedzser megléte mindig kitiintetett helyet kapott — a 2001-es jelen-
tésben a 3. (Koloszar, 2009), a 2006-o0s jelentésben a 6. (Ray - Patel, 2008) helyen
szerepelt. A formalis mddszertan / végrehajtas ekozben stabilan a 9. helyen maradt. A
legfrissebb (2009-es) riport 4. helyén taldlhatd ,érzelmi érettség”, mint leadership
szerep szintén a projektmenedzserhez kothetd, kiemelten fontos sikertényezd
((Wysocki, 2009). Ezt er6siti meg Thompson (2010) vizsgalata is.

Maga a programozasi tevékenység sokdig valamely strukturalt programozasi
nyelv valasztasat jelentette. Az 1980-1990-es években megjelend objektumorientalt
(O0) programozas nem a vezérlészerkezetek megalkotasat helyezte a kdzéppontba,
hanem a valds vilag lemodellezését célozta meg. Ez egy teljesen masfajta latasmod, igy
felmeriilt az igény az objektum szemléleti moddszertanok megalkotdsara. Ez nem
jelenti, hogy strukturalt modszertan esetén ne lehetne objektumorientdlt program-
nyelven fejleszteni, viszont az egységes szemléletli modszertanok elemzési, tervezési
fazisainak ,termékei” sokkal konnyebben leképezhetéek a vdlasztott OO-
programnyelvre. A 29. abran lathaté néhdny fejlesztési modszertan, és a fejlesztési
életciklus altaluk lefedett fazisai. Az als6 nyilon szerepelnek a hibrid és tiszta objek-
tumorientdlt médszertanok.
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Rendszerfejlesztési modszertanok helye a fejlesztési életciklusban
Forrés: Raffai (2006)

Néhany rovid gondolat par médszertan kapcsan: Az SSADM (Structured Systems
Analysis and Design Method) az egyik legnépszeriibb strukturalt fejlesztési modszer-
tan. Tulajdonosa a CCTA (Central Computer and Telecommunications Agency),
amely Nagy-Britannia pénziigyminisztériumdnak fliggetlen {igynoksége, és a kor-
manyzati informacids rendszerek beszerzése és készitése felett lat el feliigyeletet, va-
lamint az informacids rendszerek és az informatika teriiletén a kormanyzati politikat
alakitja ki. Az SSADM fejlesztési alapmintdjat — melyre a rendszerfejlesztés 1épései
rdilleszthetdk - és technikdit a 30. dbra mutatja.
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LDS - logikai adatszerkezet (Logical Data Structure); LDM - logikai adatmodell (Logical Data Model)
DFD - adatfolyam dbra (Data Flow Diagram); DFM - adatfolyam modell (Data Flow Model)
3NF - 3. normdlforma

30. abra

SSADM rendszerfejlesztési alapminta és technikak
Forrés: Molnér (1996)

Az SSADM kezdetben a szervezet mtikodésének, tizleti kdrnyezetének a vizsgalatara
fokuszal, hogy minél jobban meg tudja hatarozni a leend6 rendszerrel szemben ta-
masztott kovetelményeket. Az informatikai rendszer leirdsat, specifikdcidjat és a kap-
csolofeliileteket a valésagban mtikodd szervezeti folyamatokhoz hatdrozza meg. A
specifikacid elemei, a fogalmi (logikai) modell, a belsé (fizikai) terv, illetve a rendszer-
feliilet terve, a cél-rendszer 3 néz8pontjat adja (3-séma architektura). Allamigazgatasi
teriileteken elterjedt moddszertan, a viszonyok relativ dllandésaga, a biirokratikus
szervezeti kulttra, stb. mind arra utalnak, hogy a szabalyozott folyamatokon alapuld
strukturalt modszertanoknak lehet e teriileten eredményiik.®

% Lasd pl. az Informatikai Tarcakézi Bizottsag ajanlasat: http://www.itb.hu/ajanlasok/a4/
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31. abra

A RUP modszertan fejlesztési filozofidja
Forrés: Raffai (2006)

Az objektumorientdlt filozoéfia, tehat mar nem csak a kivitelezés, programiras
fazisaban jelenik meg, hanem elvei a teljes fejlesztési életciklust athatjak. Els6 1épés-
ben rovid id6 alatt rengeteg kiilonbozé modszertan jelent meg a 80-as évek masodik
felétdl. Végiil az egységesités igénye jol hasznalhaté mddszertant hozott 1étre (RUP —
Rational Unified Process®), mellette pedig kifejlesztésre keriilt egy szabvanyos mo-
dellez6 nyelv, az UML (Unified Modeling Language), mely kivaldéan alkalmas model-
lek specifikalasahoz, szemléltetéshez, illetve dokumentacidra. Az UML grafikus jelo-
léseket hasznal rendszerek absztrakt modelljének leirasara. Az UML az OMG (Object

Az SSADM-r6l bévebben lehet olvasni pl. a Molndr (1996) irodalomban, egyéb strukturalt fejlesztési
modszertanokrdl pedig pl. Kovacs - Hartvanyi (1995) munkajaban.

& A Rational a kifejleszté cég neve. Mivel a vallalkozast 2003-ban felvasarolta az IBM, sokan a Rational
el6tagot elhagyva csak Unified Process-ként emlitik.
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Management Group)®® fejlesztése. Az UML nem csak alkalmazésok, struktardk, visel-
kedések, hanem tizleti folyamatok grafikus modellezésére is alkalmas.® A RUP itera-
tiv mddszertannak tekinthetd (31. 4bra).

A gyors alkalmazasfejlesztés mddszertana (RAD - Rapid Application Development) a
prototipusok fejlesztésére és a ciklikussag (iterativitas) elvére épitve torekszik a rend-
szerfejlesztés felgyorsitasara. Agilis fejlesztési modszertanként példdul a Scrum”
(Schwaber - Sutherland, 2010), vagy az Extreme Programming (XP)”* emlithetd.

A rendszerfejlesztés a vallalkozas életében egy projekt. Nemcsak a rendszerfej-
lesztéshez, hanem a projekt iranyitasahoz is késziiltek modszertanok, a legismertebb
taldn a PRINCE (PRojects IN Controlled Environments). E mddszertant az SSADM-
hez hasonléan a CCTA fejlesztette ki, a PRINCE mddszertan az LBMS (Learmonth
and Burchett Management Systems) cég PROMPT II projektiranyitdsi modszertana-
nak tovabbfejlesztése. A PRINCE modszertan az eldirt projektiranyitasi szabvany az
angol kormdnyzat informatikai szervezetei, osztdlyai szdmdra. A modszertan nyilt
modszertan, 1990 tavaszdn a nagykozonség szamara is publikaltak; a mddszer szaba-
don haszndlhaté. A PRINCE2-t 1996-ban publikaltak, a legutolsé feliilvizsgalata
2009-ben tortént.

A PRINCE meghatarozza a projekt és szakaszai szervezeti felépitését, a projekt-
tervek tartalmat és szerkezetét, valamint ellenérzési pontokat a munkaélatok tervek
szerinti lefolydsdnak biztositdsdra. A szervezet, tervek, ellendrzés, termékek (lehet
muszaki, iranyitasi vagy mindségbiztositasi termék, tehat a mddszertan egy vezetdi
dontést is terméknek nevez) és az ezeket eldallito tevékenységek a PRINCE alkotd-
elemei. A PRINCE tamogatja az SSADM alapt rendszerfejlesztést, tovabba tulnyulik
a projekt életciklusan olyan értelemben, hogy a konfigurdcidkezelési mddszertant,
illetve a kockazatanalizis és -kezelés mddszertant is tdimogatja.”

A kiilonbozd méddszertanoknak a dobozos rendszerek bevezetésekor is szere-
piik lehet. Az Euromethod 1996-ban jelent meg, és az IT szolgaltatdsok beszerzésének

% Az OMG célja modell-alapt standardok kidolgozdsa. http://www.omg.org/

¢ Az objektumorientalt fejlesztésrdl bovebben ir a Raffai (2001a), illetve a Raffai (2001b) irodalom. Az
UML-rdl a Sziray — Kovacs (2006) irodalomban olvashatunk b6vebben.

70 http://www.adaptiveconsulting.hu/scrum/mi-a-scrum

7! http://www.extremeprogramming.org/

72 BGvebben lasd az Informatikai Tdrcakozi Bizottsdg ajanlasdaban: http://www.itb.hu/ajanlasok/a5/,
illetve a Molnar (2002b) irodalomban.
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menedzselésére fokuszalt.”” Az Eurdpai Bizottsdg 1998-ban inditotta el SPRITE-S™
programjat, mivel az Euromethod kifejezetést tul technikai hangzastnak itélte, mely
nem volt megfeleléen poziciondlva, igy sokan egy ujabb szoftverfejlesztési modszer-
tant értettek alatta, s kevéssé hasznaltdk. A program végeredményeként 1999-ben
megsziiletett az ISPL (Information Services Procurement Library), mely az
Euromethod gyokerein alapszik, és szintén az IT szolgaltatdsok beszerzésének mene-
dzselését helyezi a fokuszaba. Segiti mind a vevét, mint a szallitét, hogy a megegyezett
id6- és koltségkereten beliil sikertiljon a kivant mindséget elérni, ehhez kockazatkeze-
1ési, szerz6déskotési és tervezési metddusokat ajanl, a vevo és szallito kozotti kapceso-
latot teszi a kozéppontba.” Az ISPL nagyon jol hasznalhaté a mar emlitett PRINCE2
projekt-moddszertannal, illetve az ITIL (Information Technology Infrastructure
Library - szintén a CCTA fejlesztése) IT infrastruktira menedzsment (az infrastruk-
tara tizemeltetésével és fejlesztésével foglalkoz6) mddszertannal.”

A bevezetési problémakkal foglalkozé fejezetben lehetett olvasni egyes rend-
szerbevezetésekkel kapcsolatos statisztikak altal festett borulaté képrél. A bevezetd
cégek képviseldi természetesen kevésbé latjak borulatéan a helyzetet — persze, ha nem
definidljuk a bevezetés el6tt pontosan, hogy mit tekintiink sikernek, akkor az utélagos
értékelés szubjektiv elemekkel terhelt — véleményiik szerint a bevezetési tapasztalatok
altal kidolgozott mddszertanaik szinte biztos utat biztositanak a sikerhez. Szamos
vallalatiranyitasi informaciés rendszert forgalmazd cég dolgozott ki jogilag védett,
bevezetést szolgalo mddszertant rendszerének bevezetéséhez.” Részben hasonld 1épé-
sekre épiilnek, mint elemzés, projektszervezet feldllitasa, tervezés, konfiguracio,
adatmigracid, teszt, éles indulas. Mint a sajat rendszer fejlesztésének rovid attekinté-
sekor lattuk, az elsé 1épések a jelenlegi rendszer miikodésének elemzése, a projekt
terjedelmének, eréforrasainak definidlasa, a logikai tervezés minden fejlesztési tevé-
kenység alapja, értelemszertien e lépések tartalmilag sokban egyeznek a kész rendszer
bevezetésekor sziikséges 1épések megfeleld fazisaival.

7* Az Informatikai Tarcakozi Bizottsag ajanldsa:
http://www.itb.hu/dokumentumok/archivum/euromethod/attekinto/index.html

7 Support and Guidance to the PRocurement of Information and TElecommunication Systems and
Services

7> http://projekte.fast.de/ISPL/

76 Az Informatikai Tarcakozi Bizottsdg ajanldsa: http://www.itb.hu/ajanlasok/al5/

77 Pl J. D. Edwards - REP (Rapidly, Economically, Predictably) Methodology, Scala - Signature
Implementation Methodology, Movex — Implex, infor:COM - infor:Solution Concept, SAP BO - ASAP
(Accelerated Systems Applications and Products).
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Az el6z6ekben roviden bemutatdsra keriiltek kiilonboz6 elvek, modszerek, esz-
kozok, illetve modszertanok. Az egyes modszertanok részletes kifejtésére jelen mun-
kaban nincs lehetdség, a hivatkozott irodalmak alkalmasak az ismeretek tovabbi mé-
lyitésére.

Néhany abrat azonban itt is elhelyeziink, melyek kiilonb6z6 mddszertanok
egy-egy jellemzé elemzési eszkozét jelentik. Mindezt azért is, hogy kedvet csinaljunk a
tovabbi elemek felkutatasdhoz, illetve lassuk, hogy az egyes modellez6 eszkozok atte-
kinthetden, osszefogottan képezik le az aktualis, vagy tervezett {izleti modellt, melyet
a logikai tervben tovabb bontva grafikusan dbrazolhatjuk a fejlesztend6 rendszer ter-
vezett felépitését. Ezekbdl a tervekbdl a kddolds mar rutinszerlien megoldhat6. Az
elhelyezett dbrdk a platformfiiggetlen modell kialakitasat teszik lehetévé az egyes
modszertanokban.

A strukturalt modszertanok a folyamatok modellezésére elterjedten alkalmaz-
zék az adatfolyam-dbrakat. Az alabbiakban Gane & Sarson jelolésrendszerével lathato
egy adatfolyam-abra. E technika alabonthaté, azaz kiilonb6z6 szinteken kiilonbozd
részletezettségl abrak készitésére nyilik lehetdség. Ezt a dekompoziciot (szétbontast)
is probalja szemléltetni a 32. abra. Egy-egy szinten az adott elem bels¢ mutikodését
fekete doboznak™ tekintjiik. Az adatfolyam-abraval nem tudjuk kezelni az idébelisé-
get, az iterdcidkat, a dontési helyzeteket, vagy épp az adattarolds statikus nézetét, ezért
— csakdgy, mint a tobbi technika — mas technikakkal kiegésziilve adhat teljes képet.

% A fekete doboz elv Iényege, hogy az adott rendszerelem/folyamat elemzésekor, tervezésekor az inpu-
tokra és outputokra koncentralunk, magat a folyamatot fekete dobozként kezeljiik, és arra vagyunk
kivéncsiak, hogy az adott kiils6 igények és technoldgia rdhatdsok mellett a bemenetbél milyen kimenet
lesz (nem a hogyanra figyeliink).
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Lekdtott betét felbontdsa és készpénzfelvétel

Problema
elmondiza

v

PEV.01

Ugvfel személvazo-  [€
nossaganak ellencrzese

‘ ‘ Bankszamla adatai i ‘ | Ugyfil adatai

/ PEV-02
>

Ugyfél problémajanak
megoldasa

Tijdkoztats ‘

PK\}ZOE: A lekdtott pénz felvetelének fol}-'z}xnata

PEV-003

|
‘ Pénzisszag

32. dbra
Lekotott betét felbontasanak és felvételének adatfolyam-diagramja Gane & Sarson
szimbolumokkal abrazolva

Forras: sajat szerkesztés
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A use case diagram az UML, és igy az ezt hasznalé objektumorientalt médszertanok,
példaul a RUP kiindulé diagramja. Mint magas szinti modell, a mit-re (nem a ho-
gyan-ra) fokuszalva, grafikus médon mutatja be, hogy a kiilonb6z6 felhasznaldok mi-
ként keriilhetnek interakcidba a rendszerrel (,hasznalati esetek”), tehat tulajdonkép-
pen a rendszerrel szemben tamasztott kovetelmények, funkcionalitas tervrajzai, me-
lyek egyszerii szerkezetiik révén alkalmasak a megbizdval torténé egyeztetésre is. A
rendszert ezekre épitve kell kifejleszteni, ezt jelenti a use case vezéreltség. A use case
diagramok kiilonboz6 részletezettségi szinten készithetdek el, igy jol illeszkednek a
megismerés folyamatahoz (33. abra).

engedelytKer
/m mtezt& .7;§

eredmenytAd

igenytBejelent

ugyfel

szgRendszer

33. dbra
UML use case diagram - szamlainformacios tajékoztatas bankfiokban

Forras: sajat szerkesztés

A szekvencia diagram az objektumok kozotti izenetvaltasok idébeli menetét szemlél-
teti. Az objektumok kozotti interakcidkat koveti nyomon, idérendben (34. abra).

125



O O

A A

: ugyfel : ugyintezo : szgRendszer

1
| 1. igenyBejelent i
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5. vegrehajt

6. eredmeny

_____|:_____________

7. tajekoztat

34. abra
UML szekvencia diagram - szamlainformacios tajékoztatas bankfiokban

Forras: sajat szerkesztés
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A 35. abran lathaté folyamatdbra nem egy adott mddszertan jelolésrendszerét hasz-
ndlja. Hasonlé dbrazolas létezik szamos modszertanban (pl. UML: aktivitasi diag-
ram). E folyamatdbra tgynevezett savokra (lane, vagy swim lane) tagolt, melyek a
tevékenységek szemléletes szervezését teszik lehet6vé, jelen esetben a folyamat részt-
vevoéi kozott.

igyfél Igény
bejelentése

Ugyfél tavozik

A

n Igény
megtagaddsa

\ 4 .
e X ; Bizonylat
tigyintezd Személyazonos- ataddsa
sdg vizsgalata
[

i Lekotésiigény

kiadasa

Fedezet
ellendrzése

Pénzisszeg

: 2
Sikeres? lekdtése

Szamitogépes
rendszer

35, 4bra

Betétlekotés folyamatabraja
Forras: sajat szerkesztés

4.2.4. CASE eszkozok és villalati architektira rendszerek

Az alfejezet elején szo esett a CASE eszkozokrdl. E szoftverek tamogatjak, illetve au-
tomatizaljak a fejlesztési fazisok tevékenységeit, dokumentaljak a fejlesztést
(repository-t épitenek), segitik, ellenérzik és dsszehangoljék a fejleszté projekt mun-
kajat.”” Léteznek fejlesztések, melyek CASE eszkozokkel prébaljak osszekotni a kii-
16nb6z6 szinteket, azaz képesek példaul az UML-ben elkészitett iizleti modellbdl
rendszerszintd tervet, s6t akar futtathaté programkddot generalni. Ezek a kisérletek
eddig csak részeredményeket hoztak, viszont a kiilonbo6z6 (iizleti, illetve technolégiai)
modellek egyértelmi atjarhatdsiga egyre jobban biztositott. Ahol az intuicidnak,
kreativitasnak szerepe van, ott az emberi tényezé helyettesithetetlen lesz, ugyanakkor
a rendszerfejlesztés szamitdgépes tamogatasa nagyban hozzajarulhat a projekt haté-
kony és eredményes véghezviteléhez.

79 A CASE eszkozokr6l részletesebben olvashat pl. a Raffai (2006) irodalomban.
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A vallalati architektura (EA) rendszerek a véllalat mtikodését komplex médon
probaljak megfogni. Az lizleti modellezést tobb szinten tamogatjdk, tobbek kozott
stratégiai megkozelitések, példaul balanced scorecard rendszerek rogzithetéek. Fon-
tos elemiik az iizleti folyamatok modelljeinek grafikus rogzitése. Ez lehetéséget te-
remt példaul az 4j munkatarsak egyszertibb beoktatasra is. Lehetéséget nyudjtanak a
kockazatkezelésre, vallalati szintli kollaboraciora, az eszkoz- és szoftverportfolié keze-
lésére, infrastruktira menedzsment eszkozokre, mindez segitséget jelenthet az IT-
audithoz.*® Fontos kiemelni, hogy nem grafikonok rajzoldsara alkalmas diagramszer-
keszt6érol van sz6. Az elemeket adatbazisba szervezve képes a kiillonboz6 abrak eleme-
inek egységes kezelésére, azonositésara. Igy egy-egy elem szempontjbol is el6hivha-
téak a kiillonboz6 nézetek, lehetdség nyilik korlatok beallitasara, példaul eszkozme-
nedzsment esetén a szoftverleltarba felvett 21 darab Windows 7 operacids rendszerrél
megnézhetd az eszkozportfolioban, hogy pontosan mely gépekre lettek telepitve és
ezek hol vannak. Illetve forditva, sszevethet, hogy az egyes gépeken milyen szoftve-
rek taldlhatéak, és mennyi licenccel rendelkeziink. A szoftverek a folyamat-
optimalizalds algoritmikus tamogatasat is szeretnék megvaldsitani, a felvett iizleti
folyamatok elemeinek paraméterezésével (idGegység alatt beérkezd inputok, rendel-
kezésre all6 er6forrasok) lehetdség nyilna az atfutas sziik keresztmetszeteinek feltara-
sahoz, adott feltételekkel torténd optimalizélasahoz. Ez az irdny azonban még nem
kiforrott.*!

Ilyen vallalati architektira rendszer példaul az ARIS (Architecture of
Integrated Information Systems) megkdzelités elemzési eszkoztarara épiilé szoftver-
csalad.® Az ARIS eseményvezérelt folyamat lanc (EPC - Event-driven Process Chain)
diagramokat hasznal az tizleti folyamatok modellezésére. Ma egyre jobban kezd elter-
jedni a BPMN (Business Process Model and Notation) szabvanyositott grafikus jelo-
1ési mdd az tzleti folyamat modell megjelenitésére. A BPMN nagy el6nye, hogy az
EPC-vel ellentétben nem egy véllalkozds, hanem egy nyitott konzorcium, az UML
modellezé nyelv kapcsan mar emlitett Object Management Group (OMG) kezeli.
BPMN kidolgozasanak célja, hogy egy minden érintett szamara értheté szabvanyos
jelolési mod sziilessen meg. Az érintettek lehetnek {izleti elemzdk, fejleszték, vagy
akar menedzserek, key userek. A BPMN tehat egy olyan grafikus jel6lési mod, mely-
nek célja, hogy kikiiszobolje a kommunikdcids problémakat kiilonbozé héttert érin-

80 Az informatikai folyamatok, kontrollok kialakitdsanak, az informatikai biztonsag szakszer(i menedzse-
lésének, az informatikai infrastruktira teljesitményének, koltséghatékonysaganak, az IT és az izleti
teriilet 0sszhangjanak fiiggetlen vizsgdlata, tanusitasa dltaldban standard eljardsok, irdnyelvek és mod-
szertanok szerint.

81 Léteznek azonban mar a piacon hasonlé szimuldcios termékek:
http://www.simul8.com/products/index.htm

82 ARIS megoldésok: http://www.softwareag.com/corporate/products/aris_platform/default.asp
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tett felek kozott. A BPMN szamos korabbi folyamatabra-technika megoldésait 6tvozi,
ez is segiti a terjedését.

A MEGA Suite® az ARIS szoftvercsalaidhoz hasonl¢ vallalati architekttra rend-
szer, mely a BPMN 2.0-ra épiil6 tizleti modellezést tdimogatja.** A kony végén talédlha-
td, a MEGA rendszerbdl szdrmazé mintaképernydk (51-60. abrdk) segitségével mu-
tatjuk be a rendszer néhany lehetdségét, a miikodés részletesebb bemutatasa megha-
ladja e jegyzet terjedelmi lehetdségeit.

8 MEGA Suite: http://www.mega.com/en/c/product
8 Hozzatéve, hogy a BPMN 2.0-as verzidjat az ARIS is tdmogatja, illetve a MEGA Suite rendszerrel
egyetemben tamogatjak pl. az UML-t is.
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5. INFORMATIKAI RENDSZEREK MUKODTETESE

»A tokéletességet nem akkor érjiik el, amikor mdr nincs mit hozzdadni,

3

hanem amikor mdr nincs mit elvenni.”
Antoine de Saint-Exupéry®

Az informatika egyre jobban behdlézza a mindennapokat. Mindez a vallalati tevé-
kenységekre is igaz, az IT az tzleti folyamatok, a termékek és szolgéltatasok egyre
integréaltabb részévé valt. Az lizleti folyamatok egyre nagyobb része épiil korszerti
informatikai infrastruktarara, ennek elégtelen miikodése tehat az tizleti folyamatokat,
a vallalkozds tevékenységét is hatranyosan érinti. Az informatikai infrastruktara ezzel
parhuzamosan egyre komplexebb lett és ez az Osszetettség a miikodtetés szervezésénél
is jelentkezik. Szintén kozhelyszerti megallapitas, hogy az informatikai vagyontargyak
Osszessége mara igen komoly értéket képvisel, melynek hatékony mikdodtetése elen-
gedhetetlen az elvart megtériilés (ROI)™ teljesitéséhez.

Ma mar tobb vallalkozasnal el6fordul, hogy egy nem vért rendszerleallas, vagy aram-
kimaradds munkatarsak tomegénél alakitja lablogatassa a munkaid6t. Munkdjuk oly
mértékben épiil az IT-re, hogy nélkiile nem tudjak feladataikat elldtni. Mindez igazol-
ja az informatikai rendszerek mtikodtetésének iizleti fontossagat.

Az informéaciomenedzsment (IM) 0sszekotd kapocs a felhaszndlok és az informacio-
rendszer kozott. Célja és feladata a szervezeti stratégiaval 6sszhangban, a vallalat dol-
gozoival egytittmutkodve:

— az informdcidval valé gazdalkodds (naprakész gyujtés, célorientdlt feldolgo-
zas, kiértékelés, biztonsagos tarolas) figyelembe véve a technikai infrastrukti-
rat, a befogadé szervezetet és az dltalainos menedzsment ismereteket (futtatas
és kiszolgalas, karbantartas és feliigyelet, konfiguracidkezelés),

— az igények és lehetéségek Osszehangoldsa (kapacitas menedzsment, valtozta-
taskezelés, problémakezelés),

— a kezelési ismeretek atadasa, a megfelelé lekérdezési lehetéségek biztositasa
(gyorssegély-szolgalat, jogosultsagok kezelése),

— az IT alkalmazasok hatdsainak megismerése, a szervezet informacids rend-
szerének koncepcionalis tervezése, fejlesztése és hatékony, zavarmentes mu-
kodtetése (rendelkezésre dllas menedzsmentje, szolgaltatdsi szint menedzs-
ment, {izembiztonsag).

8 http://hu.wikiquote.org/wiki/Antoine_de_Saint-Exup%C3%A9ry
8 ROI - (Return on investment - befektetett t6ke hozama), széles korben alkalmazott tékearanyos
megtérilési mutatoszam.
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Az informaciomenedzsment fogalmat a 8. abra logikaja alapjan értelmeztiik. Azon-
ban e fogalom hasznalata nem egységes, ezért a cimben is az egyértelmiibb informati-
kai rendszerek miikodtetése kifejezés szerepel. Hasznalatos még tovabba az informa-
tikai szolgaltatasok menedzsmentje és az infrastruktira menedzsment kifejezés is
hasonl¢ értelemben.

Raffai (2006) alapjan mtikodtetést harom tevékenységcsoportra bontjuk:
— (kifelé - a tobbi szervezeti egység felé — nyujtott) szolgaltatasok (futtatds és
kiszolgalas, gyorssegély-szolgalat, problémakezelés, véltoztataskezelés),
— lzemeltetés (eszkoznyilvantartds, verziokovetés és konfiguracidkezelés, kapa-
citas menedzsment, karbantartas és feliigyelet, minéségbiztositas),
— biztonsag.

5.1. SZOLGALTATASOK

Futtatas és kiszolgalas

Az informatika szolgaltatasok elsédleges célja a felhaszndlok altal igényelt munkak
végrehajtasa. E munkak egy része csak a munkavallalé szamitogépét, egy része viszont
a véllalati szerverek kozremiikodését is igényli. Altaldban itt alakulhatnak ki sztik
keresztmetszetek, ezért a hatékony eréforras kihasznalds szempontjabdl nagyon fon-
tos a tevékenységek ilitemezése. Egyes feldolgozasok nem igénylenek azonnali futta-
tast, batch jelleggel is elvégezhetGek, igy alacsonyabb terhelést idGszakokra (pl. éjsza-
kara) titemezhetdek. Szintén ide kapcsolodo fontos szabdlyozasi kérdés a jogosultsa-
gok kezelése, az azonositds megvaldsitasa, a napldzas, az adatmentés és helyreallitas,
illetve a nem vart helyzetek kezelésének mikéntje.

Gyorssegély-szolgalat

Az informatikai rendszerek bonyolultsaganak novekedésével parhuzamosan az in-
formaciotechnoldgia hasznélata egyre egyszer(ibb lett. A szélesebb felhasznaloi réteg
és az IT-meghatarozottsag novekedése miatt egyre nagyobb igény mutatkozott a fel-
hasznal6i kozosség hatékony tamogatdsara. A gyorssegély-szolgalat tulajdonképpen
egy olyan mechanizmus, amelyben az informatikai szolgaltatds fogyasztdi (a véllalat
alkalmazottai) szabalyozott csatornakon és modon tehetnek megjegyzéseket, fogal-
mazhatnak meg panaszokat, kérdéseket. Ehhez hozzdkapcsolddhat tanacsadasi tevé-
kenység is a kiilonboz6 rendszerek tekintetében. A gyorssegély-szolgalat funkcio fele-
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16s a felhasznalok kérdéseinek és problémainak azonnali kezeléséért és a normal szol-
galtatas helyreallitasaért.

Ahol nincs intézményesiilt gyorssegély-szolgalat, ott sem all meg az élet. Ez esetben
az informalis, kozvetlen kapcsolatok mentén éri el a felhasznalé az informatikust.
Intézményesiilt esetben a kérések kozponti rogzitése altal statisztikak, illetve az ezekre
alapozott meglatasok alapjan rendszerfejlesztési tervek készithet6k, a szolgaltatas
auditalhatéva valik, nem utolsésorban pedig a felhasznalok kiszolgalasa mérhetd,
ezzel koltséghatékonyabba teheté lesz. A gyorssegély-szolgalat a felhasznald fel6l
érkez6 megkeresések kezelésén tul, a varhato IT eseményekrdl rendelkezésre allo
informéciok el6zetes szétterjesztésében is szerepet kap.

Problémakezelés

A problémakezelés az informatikai szolgaltatdsok zavarait kezeli. Feladata a megjele-
né hibak hatdsanak minimalizaldsan tal, hogy a hibak okainak megkeresésével és
elhdritasaval azok ujbdli elé6forduldsat is megakadalyozza, de ezen feliil a hibdk meg-
el6zésével is foglalkozhat. A problémakezelés szoros kapcsolatban dll a gyorssegély-
szolgalattal, a valtoztataskezeléssel és a konfiguraciokezeléssel.

A problémakezelés {6 teriiletei:

— Esemény-feliigyelet: beavatkozas és a normal szolgaltatas gyors helyreallitasa,
ezuton a lehetséges negativ hatdsok csokkentése.

— Probléma-feliigyelet: elsédlegesen a problémak okanak meghatarozasaval,
ezen beliil sulyossaguk megitélésével, a sziikséges eréforrasok biztositasaval,
illetve a diagnosztizalassal foglalkozik.

— Hiba-feliigyelet: az ismert hibadk nyomon kdvetése, amig a valtozaskezelés egy
valtoztatds sikeres megvalositasaval megoldja dket.

—  Vezetdi informacio szolgaltatas: informdcidgyujtés, rendszerezés és szolgalta-
tas az el6z6 tevékenységekrol.

Valtoztataskezelés

Az el6z6 oldalakon sokszor, sok szemszogb6l megfogalmazasra keriilt, hogy az in-
formaciorendszer-fejlesztés az iizleti folyamatok dtalakitasaval egyiitt érheti el a teljes
kiteljesedést. Ez azonban nem jelenti az 6rok allanddsagot. A kornyezet folyamatosan
véltozik, igy a vallalkozds is folyamatosan alakul. Uj szabalyozok, 4j termékek, 4j
technolégidk jelennek meg, ami az iparagi versenyhelyzetre is hatdssal van. Ez a vil-
tozas végso soron az informatikai szolgéltatasokkal szembeni elvardsokban is megje-
lenik.

Az igények ad hoc teljesitése az IT koltségvetés elszaladasat vonnd maga utdn, mely
azt is jelentené, hogy a korabban beérkezett, kevésbé lényeges kérelmek kiszoritjak a
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valéban fontosakat. Az ad hoc teljesités magaban hordozza azt a lehetdséget is, hogy a
sorozatos — jorészt alaposabb tervezés nélkiili — valtoztatds a rendszert atlathatatlanna
kuszalja. Ha az igényelt valtoztatasokat szabalyozott keretek kozott hajtjuk végre, tgy
javulhat az IT részleg termelékenysége, mikozben a véltoztatdsok az informatikai
szolgaltatdsok mindségét ténylegesen javitjak. A valtoztatdsi kérelmek rendszerezése
és rangsoroldsa javitja a koltséghatékonysagot, mikozben az {izleti részlegek is jobban
latjak az altaluk kért valtoztatasok koltségkihatasait.

5.2. UZEMELTETES

Eszkoznyilvantartas, verziokovetés és konfiguraciokezelés

A vallalat IT infrastruktara egyre Osszetettebb és egyre nagyobb értéket képvisel. Ra-
adasul teriileti értelemben is atszovi a vallalatot, szinte minden telephelyen és hely-
ségben megtalalhatéak elemei, melyek feliigyelete is osztott. Az eszkoznyilvantartas
elsddlegesen egy pontos leltar arra vonatkozodlag, hogy milyen eszkozok (hardver,
szoftver - teljesitmény, képességek, verzid, stb.) hol talalhatoak, kinek a feliigyelete
ala tartoznak, milyen jogosultsagokkal birnak, miként kapcsolédnak egymashoz.
Fontos kérdés még, hogy a sziikséges frissitések megvaldsitdsainak mi a menete és ki a
felelése. A kiilonbozd szoftververziok és valtozatok nyilvantartdsa a megvasarolt li-
cencek kovetése szempontjabol is hasznos. A fentiek figyelembe vételével kialakitott,
megfelelGen szervezett adatbazis sokrétd lekérdezésre ad lehetdséget. Ez az alapja az
informatikai eréforrasokkal torténd hatékony gazdalkodasnak.

Kapacitas menedzsment

A kiilonbo6z6 eszkozokon érdemes a naplozhatdsdgot biztositani. Ez nem csak a prob-
lémakezelésben, vagy pl. a belépések ellendrzésében segit, hanem kiilonb6zé monito-
rozé eszkozok a terhelést is elemezni, Osszesiteni tudjak. Ezaltal biztosithato, hogy a
rendelkezésre allo eréforrasokat optimalis médon hasznaljak ki. A kapacitaskezelés
segitségével az Uj rendszerek és kiegészité elemek koltségeinek sziikségessége alata-
maszthato, ami a beszerzési dontést pozitivan befolyasolja. A kapacitds menedzsment
nem csak a jelenlegi terheléseket és kapacitasokat kiséri figyelemmel, hanem a vérha-
t6 igényeket is felméri, illetve dsszeveti ezeket a varhaté jovébeli kapacitasokkal. Igy a
kapacitasok hosszabb tavon is kiegyensulyozottak maradhatnak, mikézben csokken-
nek a varatlan kiadasok és né a tervezettség.
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Karbantartas és feliigyelet

Ide tartozik a szerverpark miikodtetési feltételeinek biztositasa, feliigyelete és karban-
tartdsanak bonyolitasa. Ide kapcsolodik az adatbazisok feliigyelete, az adatmentések,
illetve az adatbazis-karbantartas is. A hdl6zati technoldgidk terjedésével parhuzamo-
san egyre fontosabb feladat a bels6 haldzat elemeinek (Router, hub, bridge, modem,
tlizfal, stb.) feligyelete és karbantartasa. Tovabba szintén lényeges feladat a jelenlegi
rendszerekrol szol6 adatok gytjtése és informaciok szolgaltatasa a vezetés részére. E
tapasztalatok adhatjdk az alapjat a hatékonysag novelését célzé fejlesztéseknek (pl.
szerver virtualizacio, open source szoftverek bevezetése, outsourcing, stb.).

Mindéségbiztositas

A nagyobb kilengések nélkiili (kis szordsu) izemeltetési folyamat megkivanja a miné-
ség rendszeres monitorozasat. Szamos lehetdség sorolhaté ide: pl. a miikodtetéssel,
hibakkal, rendelkezésre allassal kapcsolatos mutatok folyamatos kovetése, kiértékelé-
se, példaul statisztikai eszkozokkel, vagy az informatikai kontrolling éltal, de ide tar-
toznak példdul az tizemeltetés soran végzett szisztematikus tesztek, melyek fajtairdl az
el6z6 fejezetben esett szo, illetve ide kapcsolddnak a rendszeresen elvégzett fiiggetlen
auditok is.

A fenti tevékenységek (szolgaltatas és tizemeltetés) hatékony menedzseléséhez szami-
togépes tamogatds biztosit megfelel hatteret.”” Az informatikai rendszerek miikodte-
téséhez példaul a kordbban mar emlitett ITIL moédszertani keretrendszer szolgélhat
utmutatoul. Az ITIL a legjobb gyakorlatokat épitette Ossze egységes rendszerré. A
témardl bévebben az Informatikai Tarcakozi Bizottsag ITIL-re épiild 15. ajanlasa-
ban® is olvashatunk.

5.3. UZEMBIZTONSAG

A fejezet bevezet6jében azzal kezdtiik, hogy az IT egyre mélyebben beépiil a vallalatok
tizleti folyamataiba, termékeibe és szolgéltatasaiba. Az IT kiesése komoly kihatassal
lehet a véllalkozas eredményére, a felhasznaldi tevékenység IT-alapava valt, a kézi
rendszerekre torténd visszatérés nem lehetséges. Ez azt jelenti, hogy a kiilonbozd
informatikai szolgaltatasok igénybevételének lehetGségét, rendelkezésre allasat a

8 Lasd pl.: http://www.itilfoundations.com/software/; http://h40089.www4.hp.com/hpszoftver/smc.php;
http://h40089.www4.hp.com/hpszoftver/Universal CMDB_ccc.php
8 Infrastruktira menedzsment: http://www.itb.hu/ajanlasok/al5/
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sziikséges helyen és idGben, egy adott szolgaltatasi idészakon beliil a leheté legna-
gyobb aranyban kell biztositani. Ez a rendelkezésre dllas menedzsmentje.

A rendelkezésre allas menedzsment olyan megkdzelités, amely optimalizalja az aranyt
a megel6z6 és a javito jellegli karbantartds és a hibak okozta koltségek kozott. Az el-
s6dleges kérdés a hibak okozta koltségek és az informatikai szolgaltatasokat nyujté
Osszetett rendszerek megbizhatdsaganak és karbantarthatésaganak javitasa kozti
arany optimalizalasa ugy, hogy a rendelkezésre allas 6sszhangban legyen a felhaszna-
16i elvarasokkal és a pénziigyi eréforrasokkal.

A rendelkezésre allast tobbek kozott a kovetkezé mutatészamokkal lehet mindsiteni:

— A meghibdsoddsok kozott eltelt atlagos idétartam (MTBF - Mean Time
Between Failures): az atlagos, hibatlan mtikodési id6 mérészama.

— A hibdk kijavitasdhoz sziikséges atlagos idétartam (MTTR - Mean Time To
Repair): a sziikséges javitasok atlagos id6tartama.

— Rendelkezésre allas (Availability): annak a valészintiségét tiikrozi, hogy a
program az adott idépontban éppen miikodéképes. Availability = MTBF / (
MTBE + MTTR).

Ha az iddszak mondjuk egy év, a rendelkezésre allas pedig 99%-o0s, az igen jol hang-
zik, az ember az iskoldban csillagos 6tost kapna ilyen teljesitményre. De szdmoljunk
kicsit. Egy év 365 napot jelent (mi most nem munkanapokban gondolkodunk). Egy
szazalék, az 3,65 nap. Teljes napban gondolkodva ez 3,65*24=87,6 6ra. Ez az egy sza-
zalék kieshet gy is, hogy egyszer hétf6 reggeltdl csiitortok estig, illetve gy is, hogy
heti egy-két napon éjjel ketté és harom kozott nincs elérhetdség. A 99% mindkét
esetben teljesitett, mégis mekkora kiilonbség. Az elsé eset nem vart hibak esetén szo-
kott bekovetkezni, a mdsodik a tervezett, iitemezett karbantartasokra jellemzd. A
fentiek is igazoljak, hogy nem elegend6 csak egyetlen mérészamra tamaszkodni, tobb
szempontbol kell vizsgalni a témat. A 99% - az IT kritikus szerepe, az erés piaci ver-
seny és a technolodgia biztositotta lehetségek révén — ma mar elvart minimumszint.

Az Informatikai Tarcakozi Bizottsdg 12. ajanlasa® alapjan az informatikai biztonsagi
intézkedésekkel megvalositott védelemnek zartnak, teljes kortinek, a kockdzatokkal
aranyosnak és idében folyamatosan biztositottnak kell lennie. Zartnak, tehdt minden
szoba johet6 kockazati tényezot figyelembe kell vennie, teljes kortinek, tehat a rend-
szer minden elemére ki kell terjednie és aranyosnak, azaz a megvaldsitas koltségeit
Ossze kell vetni a lehetséges karértékkel.

% Informatikai rendszerek biztonsagi kévetelményei: http://www.itb.hu/ajanlasok/a12/
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Ha az Osszes, fenyegetésnek kitett rendszerelemet a kockazattal aranyosan kiépitett
védelemmel latjuk el ugy, hogy kozben figyelembe vessziik a kiilonb6z6 védelmi in-
tézkedések sokszor egymast erdsité hatdsat is, akkor az informatikai biztonsagot
olyan szintre emeltiik, amelynél a kockazat elviselhetd mértékd, de ez semmilyen
védelemmel nem csokkenthet6é nullara. A 36. abra az informatikai rendszer jellemzd
fenyegetéseinek modelljét mutatja.
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36. abra

Az informatikai rendszer és jellemz6 fenyegetettségei
Forras: Informatikai Tdrcakozi Bizottsag 12. ajanldsa

A 12. ajanlas alapjan az informatikai biztonsag két alapteriiletet foglal magaba:
— informaciévédelem,” amely az adatok altal hordozott informaciok sértetlen-
ségét, hitelességét és bizalmassaganak megérzését célozza.
— az informatikai rendszer megbizhaté miikodését, amely az adatok rendelke-
zésre dllasat és az adatkezel$ rendszerek funkcionalitasat biztositja.

% Az informaciovédelem helyett megfeleldbb lenne az adatvédelem kifejezést hasznalni, de ez a fogalom
a torvényi szabalyozasokban a személyes adatok védelmérdl szol6 torvény alapjan az adatok egy sziikebb
korére, a személyes adatok védelmére vonatkozolag hasznalt.
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1. Informaciovédelmi tevékenységek:
— Az azonositas és hitelesités folyamatanak kialakitisa és mukodtetése
(Identification and Authentication).
— Jogosultsag kiosztas, a hozzaférés rendszerének felépitése (Access Control).
— Jogosultsag ellenérzés (Accountability).
— A hitelesség garantalasa.
— A sértetlenség biztositasat célz6 megoldasok kiépitése (Accuracy).
— A tanusitas rendszerének és folyamatanak kialakitasa (Audit).
2. A megbizhaté miikodés tevékenységei (Reliability of Service):
— A hibaathidalas, hibaelharitas folyamatanak kialakitasa (Redundancy).
— Az Gjrainditési, helyreallithatdsagi képesség megvaldsitasa (Recovery).
— A rendszer funkcionalitdsinak, mukodoképességének a biztositasa
(Functionality).”!

Fontos tényez6 lehet még az adat titkossag, azaz az adatok jogosulatlan fél altali ér-
telmezhetéségének megakadalyozasa. Tovabba a letagadasi lehetGségek kizarasa, azaz
annak megakadalyozdsa, hogy egy rendszerben elkiildétt tizenet kiildGje, vagy vevéje
késdbb tagadja, hogy tudomassal bir egy adott tizenetrdl.

A biztonsaggal kapcsolatos szempontokat az informatikai rendszer teljes életciklusa-
ban - tehat mar a tervezéstdl — figyelembe kell venni. Sokak fejében az informatikai
biztonsag a szoftveroldali behatolds elleni védekezést jelenti. De lathatjuk, az tizem-
biztonsag sokkal tobb, mint valamilyen hackertamadas elleni védelem.

Passziv megbizhatdsagi szintr6l akkor beszéliink, ha a rendszert minéségileg megbiz-
hatd, kiilon-kiilon tesztelt IT elemekbdl épitjiik, és biztositjuk az elemek megbizhato
egyiittmiikodését. Aktiv megbizhatosagi szint esetén a rendszer a hiba bekévetkezé-
sének esetére redunddns elemeket tartalmaz. Ha ezek az elemek szimultdin mikod-
nek, vagyis az egyik elem hibds mikodése esetén a masik elem ezt elfedi, statikus
redundanciardl beszéliink. Dinamikus redundancia esetén az egyik elem kiesésekor
vallalja at a masik feladatokat —tehat addig nem mtikddnek parhuzamosan ugyanazon
tevékenységeken.

91 Az angol megnevezések ITSEC (Information Technology Security Evaluation Criteria) kategoridit
jelentik. Az ITSEC az Eurdpai Kozosség altal kiadott biztonsagi ajanlds, melynek alapja az Amerikai
Egyesiilt Allamok Védelmi Minisztériumanak 1983-ban kiadott informatikai biztonségi kovetelmény-

gytjteménye, a TCSEC (Trusted Computer System Evaluation Criteria - Biztonsdgos Szamitdgépes
Rendszerek Ertékelési Kritériumai).
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Az informatikai biztonsag védelmi szintjei:

—  Fizikai védelem: (pl: biztonsdgi mentés, adathordozék duplikélasa, elkiiloni-
tett tarolds, bejutas fizikai akadélyozasa, sziinetmentes aramellatas, tlizvéde-
lem).

— Jogszabadlyi (adminisztrativ) védelem: (pl.: adatvédelmi torvény(ek), jogsza-
balyok, adatvédelmi biztos, bels6 eléirdsok, mint munkakori leiras, tigyrendi
szabalyzat, informatikai katasztréfaterv és informatikai biztonsagi szabaly-
zat).

— Algoritmusos (logikai) védelem: (pl.: jelszavak, kriptografiai alkalmazasok,
virusfigyelés, , Ttizfal”, hardver és szoftver alapu azonositas).

Az informatikai biztonsag megfeleld szabalyozasa alapvetd fontossagu. Két alapdo-
kumentuma az informatikai katasztréfaterv és az informatikai biztonsagi szabalyzat.
Az informatikai katasztréfaterv egy megel6zési tervbdl (pl. adatmentések szabalyoza-
sa, potgépek készletezése, aramellatas alternativ forrdsainak megtervezése) és egy
helyredllitasi tervbdl (bekovetkezett katasztrofa esetén hogyan allithatd vissza a funk-
cionalitas) all. Az informatikai biztonsagi szabalyzat olyan belsé szervezeti intézke-
dés-egyiittes, amely a szervezeten beliil miikodtetett informatikai rendszerekre vo-
natkozdan szabélyozza a biztonsagi intézkedéseket, szervesen illeszkedve a hatalyos
jogszabalyokhoz és a szervezet egyéb mikodési és tigyrendi elGirasaihoz. A katasztro-
fa elharitas tervezésével az Informatikai Tarcakozi Bizottsag 15. ajanlasa, az informa-
tikai biztonsagi szabalyzat kialakitasaval pedig a 8. ajanlasa foglalkozik.”?

Katasztréfdn nem ugyanazt értjiikk, mint a koznyelvben. Az informatikai katasztrofa
egy szervezet informatikai szolgaltatasainak véletlenszert vagy szandékosan okozott
kiesését jelenti. A kovetkezmények valtozhatnak a kiesés ideje, a koltségek, az okozott
kényelmetlenség, illetve a szolgaltatas kritikussaganak fiiggvényében. Az informatikai
katasztréfa kovetkezményei példaul: informaciévesztés, a kommunikacié megszaka-
dasa, a biztonsag sériilése, kritikus alkalmazasok ledllasa, az tigyfelek megbecsiilésé-
nek elvesztése, az alapvetd tevékenységek megszakadasa.

Katasztréfa-elhdritasi alapvaltozatok:
— Semmit sem tesziink.
— Kézi helyettesit6 eljarasok kialakitasa.
—  Kolcsonosségi egyezmény kotése.

°2 Informatikai biztonsagi médszertani kézikonyv: http://www.itb.hu/ajanlasok/a8/
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—  ,Er6d” megkozelités.

— ,Hideg” inditasu fix megkozelités.

— ,Hideg” inditasu szallithaté megkozelités.
—  ,Meleg” inditasu kiils6 megkozelités.

— ,Meleg” inditasu bels¢é megkozelités.

—  ,Meleg inditast széllithaté megkozelités.”

Semmit sem tesziink
Olyan alacsonynak itéljiik a kockdzatot, hogy nem foglalkozunk a lehetséges kataszt-
rofa esélyekkel. A semmit sem tesziink kockdzata az, hogy barmi bekovetkezhet.

Kézi helyettesit6 eljarasok kialakitasa

Az informatikai szolgaltatasoktdl vald fiiggéség miatt a kézi helyettesité rendszer
miukodtetése altalaban nem megoldhat6. Szamos szervezetnél mar nincs alkalmas
személyzet a kézi rendszerre torténd gyors atallasra és a rendszer helyreallitasig torté-
n6 mikodtetésre.

Kolcsonosségi egyezmény kotése

Két, kompatibilis eszkozoket haszndlé szervezet megegyezik, hogy barmelyik a masik
szamara sziikség esetén potolja kiesd szolgéltatast. A gyakorlatban nem tul népszer(
megkozelités mivel a felek tartanak téle, hogy ez sajat miikodésiik rovasara menne.
Az eldzetes tesztelések is nehézkesek lehetnek, az tizleti titkok miatt a bizalom kérdé-
se is 1ényeges tényezd.

»Eréd” megkozelités

Cél a lehetséges kockazatok minimalisra csokkentése. Nincs alternativ telephely, ezzel
szemben jelentds Osszegeket kolthetnek az eredeti telephely minél biztonsdgosabba
tételére, a berendezések tobbszorozése, a kornyezeti feliigyeleti és fizikai biztonsagi
intézkedések dltal.

»Hideg” inditasu fix megkozelités

Ebben az esetben egy iires szamitogép termet tartunk fenn, mely rendelkezik a sziik-
séges aram, egyéb kornyezeti feltételekkel és telekommunikdcids lehetdségekkel. Alta-
laban éves dijat kell fizetni a terem adott id6tartamu igénybevételéért. A vallalkozas-
nak kell gondoskodnia a felszerelésekrol.

% http://www.itb.hu/ajanlasok/al5/html/al5_10-2.htm
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»Hideg” inditasa szallithaté megkozelités

A telephely szallithat6 a szamitdgépek szamara, helyét a felhasznal6 elére hatarozza
meg, gyakran egy parkoldban. A sziikséges telephelyi nagysagot az igényelt konfigu-
racidhoz igazitjak. Itt is az igénylé gondoskodik a felszerelésekrol.

»Meleg” inditasu kiils6 megkdozelités

Ez esetben olyan telephelyet biztositunk, amely az igényekkel teljesen megegyezd
szamitogépes egyiittes rendelkezésre allasat garantalja. Egy parhuzamos rendszer
teljes fenntartasa draga, altalaban kiils6 cégtdl torténik hasonld lehetGség bérlete,
mely a kockazatokat megosztva tobb vallalkozast tud bevonni. Mind a bevont kor,
mind a létesitmény igénybevételének id6tartama korlatozott altaldban.

»Meleg” inditasu belsé megkozelités

Ebben az esetben a vallalkozas maga gondoskodik ,,meleg” inditasu, tehat felszerelt,
haszndlatban 1évé alternativ telephelyrél. A vészhelyzetre fenntartott telephelyet al-
kalmazas-fejlesztésre, tesztelésre, vagy kiképzésre is lehet haszndlni. Azt itt végzett
tevékenység nem lehet kiemelt fontossagu, hiszen katasztréfa esetén azt ideiglenesen
fel kell fiiggeszteni. Erdemes ezt a telephelyet a kdzponti telephelytél tdvol tizemeltet-
ni.

»Meleg” inditasu szallithaté megkézelités

Ebben az esetben egy kiilsé szolgéltato vallalkozik arra, hogy az adott helyre el6re
rogzitett rendszert fog leszallitani adott idén beliil. A gépeket altalaban konténerben
szallitjak a szinhelyre, ami tartalmazza a sziikséges kornyezeti feltételeket biztositd
berendezéseket is. Az igénylének kell egy olyan biztonsagos helyet taldlnia, ahol a
konténert ugy lehet elhelyezni, hogy az hozzaférjen az elektromos halézathoz és a
telekommunikdcids csatorndkhoz.

5.4. SZOLGALTATASISZINT MENEDZSMENT

A szolgaltatasi szint menedzsment az a folyamat, amely soran a felhasznalok (a szer-
vezet kiilonbozo részlegei/egységei) és az informatikai szolgaltat6 részleg kozott 1étre-
jott irasos megéllapodas vagy ,szerz6dés” segitségével menedzselik az informatikai
szolgaltatasok minGségét. A szerz6dés meghatarozza az egyes felekre harulé felel3ssé-
get, és kotelezi az informatikai szolgaltatot, hogy elére meghatarozott szintli mind-
ségben és mennyiségben szolgaltasson mindaddig, amig a felhasznal6 fenntartja igé-
nyét az elfogadott korlatok kozott (lasd belsé kiszervezés — 19. dbra).
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Tehat a vallalkozas informatikai részlege ,.kiils6” vallalkozéként jelenik meg a tobbi
részleg szamara. Ez szamos elénnyel jar:

— Az informatikai részleg tevékenysége atlathat6va, osszevethet6vé valik, hiszen
a megrendelt szolgaltatasokat akdr piaci alapon is be lehetne szerezni. Ez az
informatikai részleget hatékonysagra kényszeriti.

— Az informatikai koltségek nem olvadnak be a kozponti altalanos koltségekbe,
hanem ok-okozati alapon keriilnek leosztasra az igénybevevé koltséghelyek
kozott. Ez az IT szolgéltatasok raciondlis felhasznalasara 6sztonoz, tovabba
egyértelmu kapcsolatot teremt a szolgaltatas szintje és koltsége kozott.

— Azzal tehat, hogy az informatikai szolgaltatasokkal kapcsolatos gazdalkodasi
szemléletet mind a szolgaltat6, mind a felhasznalé oldalarél bevezetjiik, hosz-
szabb tdvon pozitiv koltség-haszon ardnyt érhetiink el.

— A szolgaltatasi versenyhelyzet megteremtése javulo szolgéaltatasi mindséghez
vezet, mely a felhasznalok termelékenységét novelheti.

— Az informatikai szolgaltatassal kapcsolatos, eldre nem lathaté igények drasz-
tikusan csokkennek.

— Avitdk gyorsabban és objektivebben oldhatdak meg.

— A megallapodas szorosabba teszi a kapcsolatot a felhasznald és a szolgaltato
kozott.

Az szolgaltatasi szint menedzsment bevezetése lehetdvé teszi, hogy az informatikai
szolgaltatd egység ne csupan mint jelentds koltségek forrasa jelenjék meg a szervezet
szamdra, hanem mint a szervezeti alaptevékenységet megalapozo, professzionalis,
koltséghatékony szolgaltatasokat nyujtd egység. A szolgéltatasi szint menedzsment
révén az informatikai szolgéltatasok terén mindségi szinteket lehet szamszertsiteni,
tovabbd a felhasznalok igényeit és az eréforraskorlatokat ossze lehet egyeztetni.
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ROVIDITESEK JEGYZEKE

Az alabbi magyarazatok nem definiciok, csupan a gyakorta hasznalt roviditések/-

mozaikszavak jelentése talalhaté itt meg.

Rovidités Angol jelentés Magyar jelentés
4GL 4th Generation Language 4. generacios nyelv
ABC Activity Based Costing tevékenységalapu koltségszamitas
ANSI American National Standards Amerikai Nemzeti Szabvanytigyi
Institute Intézet
ASP Application Service Providing alkalmazasszolgaltatas
Business To Manufacturing
B2MML
Markup Language
BI Business Intelligence tizleti intelligencia megoldasok
BPI Business Process Improvement folyamatszervezés
Business Process Model and tizleti-folyamat modellezd
BPMN .  1as
Notation jelolésrendszer
BPR Business Process Reengineering  iizleti folyamatok tjraszervezése
ki al tt tatdszam-
BSC Balanced Scorecard (cByCnSHyozott mutatoszam
rendszer
CAD Computer Aided Design gyartmanytervezés
CAE Computer Aided Education szamitogéppel segitett oktatds
CAI Computer Aided Instruction szamitogéppel segitett képzés
CAL Computer Aided Learning szamitogéppel segitett tanulas
CAM Computer Aided Manufacturing  szamitogéppel timogatott gyartds
Computer Aided Production
CAPE ) pu _ ' et gyartastervezés
Engineering
Computer Aided Process
CAPP p Y ' gyartasi folyamatok tervezése
Planning
szamitogéppel tamogatott
CAQ Computer Aided Quality &ePPp &

mindségbiztositas
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Rovidités

Angol jelentés

Magyar jelentés

Computer Aided Software

szamitogéppel tamogatott

CASE ,
Engineering szoftvertervezés
Computer Aided Storage and
CAST P 5 anyagszallitas és tarolas
Transport
Computer Integrated
CIM szamitogéppel integralt gyartas
Manufacturing 8PP grat &y
CIO Chief Information Officer informatikai vezetd
COCOMO  Constructive Cost Model konstruktiv koéltség modell
Continuous Process . i
CPI folyamatfejlesztés
Improvement
Customer Relationshi
CRM ' P tgyfélkezelési rendszer
Management
CSF Critical Success Factors kritikus sikertényezok
DP/EDP (Electronic) Data Processing (elektronikus) adatfeldolgozas
DSS Decision Support System dontéstamogato6 rendszer
DW Data Warehouse adattarhaz
EA Enterprise Architecture vallalati architektura szoftverek
Enterprise Application
EAI P 1 pprcatt alkalmazasintegracios megoldasok
Integration
EAM Enterprise Asset Management vallalati eszkozmenedzsment
EDI Electronic Data Interchange elektronikus adatcsere
Eurdpai Szabadkereskedelmi
EFTA European Free Trade Association ] P ,1 z '
Tarsulds
EIS Executive Information System felsévezetdi informacids rendszer
ENSZ United Nation (UN) Egyesiilt Nemzetek Szervezete
EPC Event-driven Process Chain eseményvezérelt folyamat lanc
vallalati er6forras tervezés;
ERP Enterprise Resource Planning integralt vallalatiranyitasi

informacids rendszer
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Rovidités

Angol jelentés

Magyar jelentés

Enterprise system

ES ] Vallalati szoftver
Enterprise software

ES Expert System szakért6i rendszer

EU European Union Eurépai Unio

GDSS Group Decision Support System  csoportos dontéstdimogatas
Geographical Information

GIS grap térinformatikai rendszerek
Systems

GS Groupware System csoportmunka-tdmogatas
Human Resources (Manage-

HR ( 8 emberi er6forrds (menedzsment)
ment)

I1S Integrated Information System integralt informaciofeldolgozas

IM Information Management informéaciémenedzsment
Interorganizational Information

I0S & szervezetkdzi informacidrendszer
System

IR Information System vallalati informaciés rendszer

IRR Internal Rate of Return belsé kamatlab

1SO International Organization for nemzetkdzi szabvanytigyi szerve-
Standardization zet
Information Services Procure-

ISPL )
ment Library

IT Information Technology informaciétechnolégia

ITB Informatikai Tdarcakozi Bizottsag
Information Technolo

ITIL ] &Y IT infrastruktdra menedzsment
Infrastructure Library

KKV kis- és kozépvallalkozas

KPI Key Performance Indicator kulcs teljesitménymutatok
Management Information

MIS 5 vezetdi informacios rendszer
System

MRP Material Resource Planning anyagigény tervezés(t tiamogato
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Rovidités Angol jelentés Magyar jelentés
rendszer)
MTA Magyar Tudoményos Akadémia
NPV Net Present Value netté jelenérték
OAS Office Automation System irodaautomatizalasi rendszer
OoC Organisation Competencies szervezeti képességek
OLAP Online Analytical Processing online elemzd feldolgozas
OLTP Online Transaction Processing online tranzakcid-feldolgozas
OMG Object Management Group
PCS Process Control System folyamatiranyité rendszer
PDCA Plan-Do-CheckAct ‘.(er\,'ezés—Tnegvalésités—ellenc’irzés—
intézkedés
PDF Portable Document Format hordozhaté-dokumentum formd-
tum
PM Project Management Software projektmenedzsment szoftverek
Production Planning System (or)
PPS Production Planning and Sched-  termeléstervezés és -iranyitas
uling
ROI Return of Investment befektetések (éves) megtériilése
RUP Rational Unified Process
SCM Supply Chain Management ellatasi lanc menedzsment
SIR stratégiai informacidrendszer
SIS Strategic Information System stratégiai informaciérendszer
SOA Service-Oriented Architecture szolgaltatdsorientalt architektdra
SPSS Ste}tistical Package for Social statisztika szoftvercsomag
Sciences tarsadalomkutaték szamara
TCO Total Cost of Ownership teljes birtoklasi koltség
TPS Transaction Processing System tranzakcid-feldolgozé rendszer
TPS Toyota Production System Toyota gyartasi rendszer
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Rovidités Angol jelentés Magyar jelentés
UML Unified Modeling Language szabvanyos modellez6 nyelv
vezetdi informdciods rendszer (ill.)
VIR integralt vallalatiranyitasi
informacios rendszer
WF WorkFlow System munkafolyamat-tdmogatas
XML Extensible Markup Language kiterjeszthetd leir6 (jel6ld) nyelv
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NEHANY KARIKATURA

WOW!
13 MILLION BUCKS!
THAT’S HUGE!
WHAT DO | GET
FOR THIS BIG
BUNCH OF
MONEY?

Iz

A LOT OF MISSED
DEADLINES,
HOURS AND HOLRS IN
BORING MEETINGS,
ANNOYED USERS, NO
SLEEP, HEART ATTACKS,
FINGER POINTING,
MORE COSTS, AN
ANGRY BOSS AND
WHEN YOU'RE REALLY
REALLY LUCKY YOUR
USERS WILL STOP
COMPLAINING AFTER

NOT EVEN
ONE YEAR

K1

HOW TO SELL IT PROJECTS PART 1

BE HONEST!

Hogyan adjon el egy IT projektet: legyen §szinte!

- O! 13 millié dolldr! Ez rengeteg! Mit kapok ezért a nagy rakds pénzért?
- Rengeteg dtlépett hatdrid6t, unalmas értekezletek tomkelegét, bosszus felhaszndlokat, kialvat-
lansdgot, szivrohamot, hibdztatdst, koltségtullépést, diihds f6nokot, és ha igazdn, de tényleg
igazdn szerencsés, a felhaszndlok nem egészen egy éven beliil abbahagyjik a panaszkoddst.

37.4bra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/
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WHY ls%

[

_909? & poke

L ; \g\ L

ONE YEAR IN A IT PROJECT - DAY 23
TO BE SUCCESSFUL YOU HAVE TO CONVINCE THE BLISINESS

A sikerhez gy6zze meg az tizleti oldalt
- Miért jobb az 1ij rendszer?
- SOA-alapii.
- Aha.

38. abra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/
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®UIZ OF THE MONTH

ARE YOU REALLY
SURE THAT THIS

RELGIJSTRgF Yorus'2 s —
LIREMENTS |
THEN OLR
COMPLETE? SOLUTION FITS

PERFECTLY.

geek and poke

THIS ENTERPRISE SOFTWARE SALES TALK CONTAINS TWO LIES.
FIND 'EM ALL!

A beszélgetés két hazugsagot tartalmaz. Taldlja meg mindkett6t!
— Teljesen biztos benne, hogy a kévetelménylistdja teljes?

- Természetesen.
- Akkor a mi megolddsunk tokéletesen illeszkedik.

39. abra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/



TO MANAGE THE
PROJECT I'VE MADE
A MS-PROJECT PLAN
FOR THE NEXT 5

YEARS ON A DALY
BASE

WOW!
NOW YOU CAN
PREVENT THE
EFFORTS AND
BUDGET FROM
EXPLODING

NO
BUT | CAN SLEEP
BETTER UNTIL THIS
WILL HAPPEN

I A1 l

THE CONSULTANTS HANDBOOK PART 5:
WITH A DECENT PLAN YOLI'RE IN A GOOD SHAPE

Egy megfelel6 tervvel nyugodtan alhat
- A projekt menedzseléséhez MS Projectben készitettem egy tevékenység-iitemezési tervet a
kivetkez6 5 évre napi bontdsban.
~ O! Akkor megel6zheted az erSforrds- és kiltségigények elszaladdsdt.
- Nem. De nyugodtan tudok aludni addig is, amig megtorténik.

40. dbra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/
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/" THAT’'S OUR
PROJECT PLAN.
1348 TASKS.

| HAVE NO
IDEA

: S

5ee(’ and ,ovl’e

ONE YEAR IN A IT PROJECT — DAY 16: THE PLAN

A terv
- Ez a projektterviink. 1348 tevékenység.
- O! Az iizleti célokra fokuszdltok?
- Fogalmam sincs.

41. abra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/



E HAVE A 1500 PAG
( BUSINESS ANALYSIS )

WOW!
I'M IMPRESSED.
WHY DO YOU NEED
SUCH HUGE
DOCUMENTS?

DOCUMENT AND A
2500 PAGE TECHNICAL
DESIGN DOCUMENT

TO MAKE SURE
NOBODY WILL

) A\ ) .\
\\l,'. \\\ ) \\l,. \ ) \\l.. )
£
THE CONSLILTANTS HANDBOOK PART Y: geek and poke

A BOOD DOCLUMENTATION IS ESSENTIAL FOR THE SUCCESS OF YOLIR PROJECT

A j6 dokumentaci6 elengedhetetlen a projekt sikeréhez
- Van egy 1500 oldalas iizleti elemzési dokumentdcionk és egy 2500 oldalas
technologiai tervdokumentdcionk.
- O! Lenyligoz8. Miért van sziikségetek ilyen hatalmas dokumentdciéra?
- Hogy biztosak legyiink benne, senki sem fogja elolvasni.

42, dbra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/
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IT'S LIKE EATING CHIPS:
WE JUST CAN'T STOP

-._ \\/’

h B
i
\
3

| HH]

ONE YEAR IN A IT PROJECT — DAY 15:
REQUIREMENTS INFLATION

Az igények (kovetelmények) elszaladasa
- Olyan, mint a chipsevés: nem tudunk ledllni.

43. abra
Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/
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WE'VE
FOUND THAT
A LOT OF THE
FUNCTIONALITY FOR
THE ACCOLINT
DEPARTMENT IS
SENSELESS OR
SUPERFLLOUS.
SHALL WE
IMPLEMENT
THEM
NYWAYZ.

ABOUT BS
DAYS

HOW MUCH
TIME
WOULD
THIS SAVE
usz

IMPLEMENT
THEM

ONE YEAR IN A IT PROJECT — DAY 21:
A BOOD PROJECT MANAGER KNOWS WHEN IT’S
TIME TO START A REQUIREMENTS DISCUSSION

gpa(’ arnd ,w:(’pv

A j6 projektmenedzser tudja, mikor hasznos az igényekrél egyeztetni
- Taldltunk rengeteg olyan funkciot, ami értelmetlen, vagy felesleges
a konyvelési osztdly szamdra. Ennek ellenére megvalbsitsuk ezeket?

- Mennyi idét sporolndnk az elhagydsukkal?
- Ugy 30 napot.
—- Programozzdtok le mindet.

44, dbra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/
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ISN'T THAT GREAT!
WITH OUR NEW SYSTEM
YOUR DEPARTMENT CAN
USE THE DATA MAINTAINED
BY JIMS DEPARTMENT. SO
YOU WON'T HAVE TO
BOTHER WITH IT ANY MORE
AND FOCUS ON DOING

BUSINESS ’S} .‘,“
| ) Zé

ONE DAY IN A IT PROJECT - DAY 20:
CHANGE MANAGEMENT IS KEY

A valtoztatasmenedzsment kulcsfontossagu
- Nem nagyszerti? Az uj rendszertinkkel az osztdlyod a Jim osztdlya dltal karbantartott adatokat
haszndlhatja, igy nem kell tobbet bajlodnod vele és az iizleti tevékenységekre dsszpontosithatsz.
- Ez azt jelenti, hogy Jim osztdlya nagyobb lesz, mint az enyém?

DOES THIS
MEAN JIMS
DEPARTMENT
WILL GET BIGGER
THAN MINE?

45. dbra
Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/
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IS YOUR
PROJECT IN A
GOOD SHAPE?

APPARENTLY

Irz.. Lz (/.. “l¥/..
: | ; ﬁ | | . |

A |

WE STARTED 5

YEARS AGO AND NO

ONE HAS STOPPED
us YET

ONE YEAR IN A IT PROJECT — DAY 19

- Jél all a projektetek?
- Ugy tiinik.
- 5 éve kezdtiik és eddig senki nem dllitott le minket.

46. abra

Geek & Poke
Forrds: http://geekandpoke.typepad.com/

g

3.'@(’ arnd po(‘e
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HI, I'M BOB.
I'M HERE TO RESCUE YOUR PROJECT.
MY FIRST QUESTION IS:

WHAT WAS THE LAST DEADLINE YOU'VE

MISSED?

2 41l & 14

DID WE HAVE
DEADLINES?

_9«4" and poke

e

HOW TO RESCLE A PPOJECT CHAPTER 1:
COMMULNICATE

Hogyan mentsen meg egy projektet — els§ fejezet: kommunikaljon
- Hello, Bob vagyok. Azért jottem, hogy megmentsem a projektjiiket. Az elsé kérdésem: melyik
volt az utolsé hatdrid6, amelyet dtléptek?
- Voltak hatdriddink?

47. bra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/
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PROJECT MANAGEMENT MADE EASY

geek & poke

BLIGS FOLIND / DAY

e

TIME

BLIGS FOLIND / DAY

/ ({/) o ({

TIME

BLIGS FOLIND / DAY

SLOW DOWN
TESTING!

TEST MANAGEMENT

Projektmenedzsment egyszer(ien - tesztmenedzsment

(Egy napra juto felfedezett hibdk szdma - id6)
- Lassitsdtok le a tesztelést!

48. dbra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/
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HAVE YOU HEARD
ABOUT THE BIG
SUCCESS OF THE

CRM PROJECTZA| TLoLGHT IT WAS
TOPPED BECAUSE THE
HAD MISSED EVERY
TIMELINE AND EXCEEDED
THE BUDGET BY 200%.
AND NOW WE HAVE TO LISE
OLR INDIVIDUAL EXCEL
SHEETS FOR THE NEXT

YEARS. AS I'VE SAID:
BIG SLCCESS

W/~ i/ - /- = .
g
\ \ \ i
ONE YEAR IN A IT PROJECT — DAY 13
SUCCESS IS SUBIECTIVE

A siker szubjektiv
— Hallottad a CRM-projekt hatalmas sikerét?
— Azt hittem ledllitottdk, mert dtiépett minden hatdridét és 200%-kal tullépte a koltségvetést.
Most az egyéni Excel tabldinkat kell haszndlnunk a kivetkezd években.

- Ahogy mondtam: hatalmas siker.
49. dbra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/
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333( & poée

... AND LITERALLY IN THE LAST
MINUTE WE'VE STOPPED TO ALIGN
OUR GREAT IT PROCESSES WITH
THE CRAPPY BUSINESS
PROCESSES

HOW TO EXPLAIN THE FAILLIRE
OF AN IT PROJECT

Hogyan magyarazza az IT projekt kudarcat
~ Es 526 szerint az utolsé pillanatban ledllitottuk nagyszerdi informatikai
folyamataink sildny tizleti folyamatokkal torténd dsszehangoldsdt.

50. abra

Geek & Poke
Forras: http://geekandpoke.typepad.com/

173



e

MEGA 2009 SP5 KEPERNYOKEPEK

A

7 g'oxz'D 8 191 ‘01z . ysibua (NH) [BPIOGEA | 8ARD3IG0 |

‘Juawaaoidw a4nbad yeuyy uoielado
A0 553204d S53UISNQ © Ul S24n3e3) Ay JyBiyBiy 03 NoA smojle aARda(qo uy 'uopeJado ue 1o ssado.d ssauisng e 104 335 136483 Ay 10 ‘@Aslyde 0] sjuem uopeziuebiofiuedwod e jeuy [eob e s 2ARIlqo Uy AM
2apalgo (@)

—||—A| — epsaden ozodopbas @

|

se10;0i usgw3

=

siopy

spaepuels
simjoig
sBuluueld yieg

el sue|d Ja35el
leE sueid 41D
a5

saInpNAseU] [eauyra]
sjuauodwod ABojouyda) [easiyd
sjuauodwod ABojouyda) [eabo
spRYY

S3INPEYYIY B2N0saY
syun-6i0

saseqeeq

sjuauoduo)

sabeypeg

sjapoly 232

sabeyded addeieq
53553049 WAISAS

saseD asn

5301435 WBISAS LORBUWIOJUT

|00

(NH) weibeiq uawannbay aanaalqQ

eseiezierive eibotens

neil seosoten

*

e ' cazvadnior wikte

Y—r—w» H oot Sobrsmttn. @ Jo1{ soibioriomn @)

53553204 |
585523014 S5aUISNG
SPRAUOD
539Npoid
suonIUNg SsauIsNg
535531014 SSAUISNG JO M3IAIBAQ
(NH) eanpnAse4YUl SUBITS0
(NH) BANpiNAISRYU 134325 H0
(NH) (sajeacpuany) dassaisezewieyy™co
(NH) e4qe RazaaIszs™ 10 m
(NH) deyianjen iebeiens 00 BA
@ SM3IAIBAQ
e [
*"1eA1S 00 - SMIIAIBAD [Exceiiy _ﬂuo_n_o ) By
I
<l = oo W] @ | QB -0 -6|E 5|8 0000 % B [A]

dey Bumeiq Sjool w04 webRig way IPI Sl

s Bamassag
A6rruss

[Baodos |l sn oSl ()

B2 w[@E0 EmD 0B B wWx® 25288006 &

G -2 |®|[E_ ]|

x

Itérkép - MEGA 2009 SP5

4

51. 4bra

4

égiai cé

Balanced Scorecard strat
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