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1. BEVEZETES

A technoldgia altal tamogatott verseny Uj korszakaban szamos szervezetnek foglalkoznia
kell a megzavaroé technolégiakkal, az tjonnan megjelend versenytarsakkal, amelyek kihivast
jelentenek az IT-alapu innovativ modellek szamara. Szamos iparagban a digitalis atalakitas
a jovébeli siker vagy tulélés kulcsfontossagu eléfeltétele: digitalis alapon mindségileg jobban
oOsszekapcsolhaté a szervezet a fogyasztokkal és a partnerekkel, a belsé hatékonysag javit-
haté a folyamatok fejlesztésével, a miikédés mélyebben megérthetd az izleti intelligencia
alkalmazasaval, valamint tovabbfejlesztett termékek és szolgaltatasok alakithatok ki.

A digitalis technologiak (k6z0sségi média, mobilalkalmazasok, Gzleti analitika és felhé-
alapu szolgaltatasok) integralasanak egyre névekvd alkalmazasa atalakitoé hatast gyakorol a
szervezetekre és a vallalkozasok mikodéseére. A valtozasok mélysége a digitalis érettségtél
fugg. A digitalisan kevésbé érett vallalkozasoknak korlatozott lehetéségeik vannak arra, hogy
a kulonallé digitalis technoldgiak hasznalataval kiilénallo Gzleti problémak megoldasara
Osszpontositsanak. A digitalisan leginkabb érett szervezetek digitalisstratégia-alapu komplex
innovaciokat fejlesztenek az uzlet atalakitasa érdekében.

A digitalis Uzlet komplex megkdzelités, amely befolyasolja a mlveletek valamennyi
aspektusat, szamos elénnyel jar, mint példaul a jobb atlathatésag és a miiveletek ellen-
6rzése, az informatikai alapu rendszerek bdvitése, az adatgy(jtés és -elemzés, az Uzleti
alkalmazasok fokozott integracidja, az analog folyamat atalakitasa az egyszersitett és ha-
tékony digitalis rendszerekhez. A tipikus szervezetek a bels6é hatékonysagra és mikodésre
koncentralnak, mig a digitalisan érett szervezetek szamara a prioritasok inkabb a folyamatok
automatizalasan, az eljarasok tavoli ellenérzésén és végrehajtasan, valamint az emberi
tevékenységek automatizalasan vannak.

A tanulmany célja, hogy attekintse a digitalis transzformacioval kapcsolatos kdvetkez6
témakoroket:

+  Szervezettervezési szempont: Mi az elméleti hattere, magyarazata a digitalis
transzformacioval leirt jelenségeknek?

+ Stratégiai szempont: Hogyan integraljak a szervezetek a digitalis atalakitas
koncepcioit a stratégiai tervezéshez, kildndésen az informatikai stratégiai
gondolkodashoz?

* Innovacios perspektiva: Honnan erednek az innovativ 6tletek a szervezetekben,
hogyan tarjak fel az 0 lehetéségeket?

+ Végrehajtasi perspektiva: A magyar szervezetek felkésziltek a digitalis
atalakitasra? Megfelel6 kompetenciak és eréforrasok allnak rendelkezésre? Melyek
a f6 engedélyezb/gatlo tényez6k?
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+ Informatikai szervezeti perspektiva: Mi az informatikai egységek szerepe a digitalis
atalakitasban?

«  Technoldgiai perspektiva: Milyen relevans informatikai kezdeményezések, innovativ
technolégiak hasznalatosak gyakran a magyar szervezetekben?

A tanulmany térekvése, hogy integralja a témaval kapcsolatos kutatasokat, felméréseket, és
modszertani ajanlasokat adjon a valtozasok el6tt allo szervezetek szamara.



2. ADIGITALIS ATALAKULAS
ELMELETI HATTERE

Az informacio a kezdetekt6l meghatarozé tényezd a szervezetek, igy a kbzszolgalati szek-
torban mikodod szervezetek szamara is. A kdvetkez6kben szervezetelméleti szempontbdl
vizsgaljuk az informatika hatasat, majd a digitalis atalakulas kérdéseivel adunk keretet a
téma feldolgozasanak.

2.1. Az IT szervezeti hatasa

A fizikai termelés folyamata és lényegében valamennyi gazdasagi (szervezeti) tevékenység
elvalaszthatatlanul egydtt jar informacioval kapcsolatos tevékenységekkel. A kommunikacio
a szervezetek mikddésének nélkiilézhetetlen, integrans része, az informacié a mikodtetd jel
a szervezetekben, és a mindenkori informaciotechnoldgia (a papiralapu és személyes kom-
munikacio eszkozeitél kezdve a korszeri IT-alapu megoldasokig) a szervezetek idegrendsze-
reként funkcional. Ebbdl kdvetkezik, hogy az elektronikus kommunikacio és informacidfeldol-
gozas fejlédése erésen befolyasolhatja a szervezetek miikddését, felépitését, strukturajat,
biztositva U], életképes szervezeti megoldasok infrastrukturalis alapjat. Masrészrél ezek
az elektronikus rendszerek a valtozo szervezeti igények szerint alakultak, formalédtak és
kerlltek kifejlesztésre. A fejlett IT hatasa a szervezetekre régota felismert és elemzett téma
(Morton 1991; Fulk és DeSanctis 1995). A szervezeti formak és az informaciétechnologia
parhuzamos evoluciot fut be. A szamitdgép-alapu alkalmazasok terén elért fejlédésben az
attorésekhez harom tényezé latszik sziikségesnek: elméleti megalapozottsag, technologiak/
technikak és Uzleti igény az uj technolégia iranyaban (Abadi et al. 2016). Az elmult években
az Uzleti igény és a technoldgiai nyomas egyarant érezteti a hatasat.

Az elmult évtizedekben az IT a gazdasag és a mindennapi élet kulcselemévé lépett eld.
Az elmult évtizedek informatikai fejl6dése révén az IT szamos mas befektetési lehetéség elé
Iépve a valtozasok ligyndkévé valt, 6nmagaban vagy mas technoldgiakkal parosulva a szer-
vezetek jobb koordinacidjat teszi lehetdvé: athidal id6t és tavolsagot, helyettesit vagy altala-
nossa tesz erdésen specializalt tevékenységeket, megndveli és elérhetbévé, felhasznalhatova
teszi a szervezeti tudast és emlékezetet (Yates és Benjamin 1991). Ahogy az elektronikus
eszkdzok altalanos elérhetdésége nd, ugy valtozik a szervezetek kozti és a felhasznaldkkal,
vevOkkel, tgyfelekkel kialakitott kapcsolattartas is. Hazankat tekintve a lakossag 80%-a
internetfelhasznald, 50% feletti az aktiv kozosségimédia-felhasznaldk aranya, a mobiltele-
fonos penetracio pedig 100% feletti (DIGITAL YEARBOOK 2017).



2. A DIGITALIS ATALAKULAS ELMELETI HATTERE 9

Az IT alapvetd valtozasokat okoz szervezeti tevékenységekben, bar ez attdl is fligg, hogy a
munka mennyire alapul az informacion. Azt altalanosan megallapithatjuk, hogy tevékeny-
ségek széles skalajanak koltségstrukturaja valtozott meg (Morton 1991).

+ Atermeldmunka: robotika, folyamatiranyitas, automatizacio, intelligens érzékel6k
alkalmazasa; adatfeldolgozas a szabvany lgyviteli, hivatali munkakhoz; CAD/CAM
rendszerek

+ Akoordinacio: az IT az id6 és a tavolsag korlatait athidalhatova teszi, a szervezeti
memoria megnbtt és széleskorlien hozzaférhetd, ezért a készségek megosz-
thatok, a csoportmunka kertl el6térbe, bonyolult kooperaciok is kdltséghatékonyan
0sszehangolhatok.

¢ Menedzsmentmunka: az IT hatasa jelentés a vezetés és a kontroll teriiletén is.
A vezetés — a kiilsé és belsd informaciok figyelése — stratégiailag meghatarozé
tevékenységi terlilet, a kontroll — a teljesitménymérés — pedig a szervezeti tanulas
kritikus dimenzidja.

Az IT a szervezeti funkciok integraciojat teszi lehetévé a szervezet valamennyi szintjén és
a szervezetek kozt, valaszképpen az uzleti er6k 6sztdnz6 hatasara. Szamos, korabban
hagyomanyosan széttagolt vallalati funkciot, termelési/szolgaltatasi vagy adminisztracios
tevékenységeket képes hatékonyan 6sszekapcsolni. Az elektronikus kapcsolat az emberek
és tevékenységek kdzott egyre inkabb meghatarozé. A szervezeteken bellili és azok kozti
hatarok elmosodnak, atjarhatobbak lesznek. Az elektronikus integracio révén a folyamatok
nagysagrendileg gyorsabban, olcsdbban és jobb mindséggel mikddtethetk. Négy f6 format
kuldnithetink el (Morton 1991), alapszinten az értéklancon belul integralhatok a feladatok,
majd az értéklancok dsszekapcsolasa (ellatasi lanc menedzsment megoldasok, JIT), az
értéklancok alarendelése (kiszervezés) és végul az elektronikus piac mint a legfejlettebb
integracios forma is megvalosithato.

A hosszu tavu siker feltétele ma az innovativ IT lehetéségeinek felhasznalasa a
szervezettel valo harmonizacion keresztil. Az IT lehetéségei nem hasznalhatdk ki megfe-
leléen, ha az alkalmazasok nem konzisztensek a stratégiai, a szervezeti, a vezetési és az
emberieréforras-menedzsment gyakorlattal és politikakkal, és gyakran a szervezet alapos
Ujragondolasara is sziikség lehet, hogy az informatikai lehetéségeket maximalisan kihasz-
naljuk. Herndon (1997) hasonld, a szociotechnikai rendszerek elvein alapul6 szemléletmddot
javasol az informatika szervezeti vonatkozasaival kapcsolatban.

2.1.1. Az interdependencia és a halozatok

A szervezetek mikddésének, felépitésének egyik meghatarozoé tényezdje az
interdependencia, a kdlcsonods fliggdség, amely kezelésének madja, sikeressége befo-
lyasolja a szervezet teljesitményét. Harom fajtajat kilonboztethetjilk meg egy szervezeti
strukturaban az interakciok és viselkedés intenzitasa alapjan (Thompson 1967):

+  Osszekapcsolt (pooled) interdependencia: a kdlcsénds egymasrautaltsag
legegyszeribb formaja. Az ilyen tipusu kdlcsonds figgésben minden szervezeti
egység vagy Uzleti egység teljesen kilonallé feladatokat lat el. Bar a szervezeti
egységek nem kozvetlenll érintkezhetnek egymassal, és nem fiiggnek kézvetlenil
egymastol az dsszevont kodlcsdnds fliggéség modelljében, mindegyik egyéni
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hozzajarulasokkal egésziti ki a szervezet egészének tevékenységét (mintegy Ujabb
elemeket adva egy nagy puzzle szamara). Ez nem nyomonkévethetd, kozvetett
figgést teremt masok teljesitményével kapcsolatban, ahol az egyik osztaly hibai
az altalanos folyamat kudarcahoz vezethetnek.

+ Szekvencialis interdependencia: az egymasrautaltsagnak ezen formaja akkor
jelentkezik, ha egy egység a teljes folyamatban a kovetkezd egység teljesitményéhez
szlikséges teljesitményt produkal. A szekvencialis egymasrautaltsag
legnyilvanvalébb példaja egy 6sszeszereld sor vagy egy adminisztrativ folyamat.
A koordinacié iranti igény megné az egyszeriibb, ésszekapcsolt formahoz
képest, a lassulas megakadalyozasahoz nagyobb eréfeszités kell. A szervezet
erbforrasainak Utemezése és tervezése a szekvencialis fliggéségi modellben
elengedhetetlen a hatékony miikédéshez.

+ Kolcsodnos fliggbség: ez a forma hasonldé a szekvencidlis interdependencianal
leirt fligg6séghez, ahol egy egység kimenete egy masik egység tevékenységének
bemenetévé valik, de itt a kapcsolat ciklikus, kérkérés. Ebben a modellben a
szervezeti egységek a legmagasabb interakcios intenzitassal mikddnek egydtt.
A kdlcsonds interdependencia modellek a legbonyolultabbak és a legnehezebben
kezelheték, példaul ha az egyik érintett egység megvaltoztatja a mikodési
szabalyokat, az az 0sszes érintett egységre is kdzvetlen hatassal lehet.”

Az IT-alapu halézatok legfébb vonasa, hogy lehetévé teszik a szervezeti interdependenciak
hatékonyabb menedzselését. A halézatok a szervezetekben kommunikaciointenziv kdrnye-
zetet teremtenek, lehetévé teszik a funkcidk és szervezeti hatarok kozotti informaciofolyamot,
megvaltoztatjak a vezet6i szerepeket, és komplexebb, Uj képességeket igényelnek az alkal-
mazottaktdl. A belsé kommunkacié megerdsitése és az informaciofeldolgozasi képesség
ndvelése a szervezeti teljesitményt javitja. A halézatok révén a szervezet képes kialakitani
a kis cégekre jellemz6é rugalmassagot, mikézben nagyobba és 6sszetettebbé valik. A méret
meghatarozza a komplexitast. A hagyomanyos decentralizalt médon ritkan sikeril nagy, rugal-
mas, reagaloképes szervezeteket létrehozni, éppen emiatt nagy a vonzereje a halézatoknak:
lehetévé teszik a méret, komplexitas és a reagaldképesség egyideji novelését (Rockart és
Short 1991).

A haldézatok a cég atfogo feladatvégrehajtasi kapcsolatrendszerének részét képezik
(bar tevékenységek nem csak halézatokon keresztil valdsithatéak meg a szervezeten belll
és azok kozoétt). A haldzatok szamos feladat ellatasara hatékonynak mondhatok, de nem
minden tevékenységre alkalmasak. Rockart és Short szerint a halézatos megkdzelités f6
jellemzdi: a megosztott célok, a szakértelem és tudas megosztasanak lehetésége, a munka
meglévd strukturatdl eltérd csoportok kdzotti megosztasanak megvaldsithatésaga, a kritikus
informaciok elérhetéveé tétele, a dontéshozatal delegalasa, az litemezés és feladatpriorizacio
megosztasa, a felel6sség, szamonkérhetéség és bizalom megosztasa. Ez utdbbi jellemzd
komoly probléma forrasa is, hiszen a bizalom megteremtése nehéz személyes kapcsolat
megléte nélkil. A kooperativ munka sziikségessé teszi a kozds jutalmazast is. A halézatok
egyik jelent6s hatasa az is, hogy felerdsitik a szervezeti konfliktusokat — a magas szintl
specializacio és integracio miatt a fesziltségek elkerilhetetlenek. A halozatok kiterjesztése
megkivanja uj, altalaban nem konvencionalis teljesitménymérési rendszerek kialakitasat.

A szervezeteken beliili feladatok elvégzése kapcsan az interdependenciak kezelése
az egyik meghatarozé szervezeti probléma (Puranam et al. 2011). A munka koordinacio-
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janak hagyomanyos maédjai: kélcsénds igazodas, kdzvetlen felligyelet, a munkafolyamat,
az eredmények és a sziikséges készségek szabvanyositasa. Ezt kiegészithetik kilonféle
integraciés mechanizmusok, példaul integrativ osztalyok (koordinaciés feladattal), ideiglenes
vagy allandé keresztfunkcionalis teamek, integracié a formalis hierarchian keresztil. Ma ez
a sor kiegészithetd az IT-alapu haldézatokkal (Rockart és Short 1991). Az interdependencia
hatékony menedzsmentje alatt azt a képességet kell érteni, hogy a szervezet képes kettés
erbfeszitéseit kikliszdbdlni kiilénféle dimenzidi mentén. Ez a képesség egyre kritikusabb
eleme a termék, szolgaltatas vagy stratégiai innovaciok kialakitasanak. Az interdependencia
kezelésében pedig az IT-alapu halozatok meghatarozé jelentéségliek: nélkilézhetetlen a
fejlett kommunikacio és adatelérhetéség és az IT lehetéségeinek széles kor(i elterjedése.
Az IT révén elmozdithatdak azok a tradicionalis pufferek (készletek, emberek, hely, idd
terén), amelyek akadalyozzak a reagaldképességet. Ezek megsziintetéséhez sziikség van
az informaciok kooperativ megosztasara a szervezetben, illetve nélkil6zhetetlen valtozas
a horizontalis munkacsoportok felé valé elmozdulas — mindkettd a névekvd integracio felé
Osztdnzi a szervezetet.

Miért van sziikség ma az interdependencia fokozasara, miért nem megfelelék a ha-
gyomanyos modszerek? A mai piacok gyorsabb termékinnovaciokat és a meglévé termelési
kapacitasok hatékonyabb menedzselését teszik sziikségessé. A piacra jutashoz sziiksé-
ges id6 csOkkentése a szervezeti funkcidk (mint a tervezés, termelés, szerviz stb.) kozotti
szorosabb integraciot kdveteli meg. A szolgaltatasok terén szintén fontos, hogy a javuld
szinvonal (hatékonysag és a mindség) érdekében a vezetés fokozza a kiildnb6z6 szervezeti
részek kozotti integraciot. A cégek kozotti kapcsolatok, értékadd haldzatok, partnerségek
és stratégiai szOvetségek egyre jellemzdbbek napjainkban (értéklancok dsszekapcsolasa,
outsourcing stb.).

Ahhoz, hogy a szervezetek javitsak teljesitményiket, szikséges a koordinacio és a
kooperacio fejlesztése, az informacié megosztasa, a déntéshozatal és felel6sségi viszonyok
decentralizacidja, a hagyomanyos menedzseri stratégiak mar nem megfeleléek. A szervezet
egyes funkcioi, mikddései hatassal vannak egymasra, a szervezet tagjainak kommunikalniuk
kell egymassal a szervezetben — tagadhatatlanul névekszik az igény az interdependencia
eredményesebb kezelésére.

Halozatok alkalmazasa nem jelenti automatikusan, hogy a szervezet lapos, rugalmas
és reagaloképes lesz. Azt sem allithatjuk, hogy valamennyi, vagy a legtobb alkalmazott
halézatba kapcsolasara szikség lenne. A szervezeti hal6zatok érzékenyek a komplexitasra
— ha a cég tevékenysége, szolgaltatasai 6sszetettek, akkor a tamogatoé halézat is az lesz.
Egy szervezeten belll raadasul szamos halozat Iétezhet egyidejlileg.

2.1.2. Az IT indukalta szervezeti atalakulas szintjei

Az 1990-es évek egyik legprominensebb kutatasi kezdeményezése volt az MIT kutatasa az
IT szerepérél a menedzsmentben, amit a Morton (1991) altal szerkesztett, széles kérben
ismert konyv foglal dssze, megallapitasai zome ma is relevans. Az elmult néhany évtizedben
az IT alkalmazasaval lehetévé tett (izleti atalakulas kdzponti témaja a szakirodalomnak. A 90-
es évektdl atalakuld, folyamatosan valtozé j lizleti kdrnyezet a szervezeteket Uj megoldasok
keresésére készteti. Az IT lehetévé teszi kiildnféle Uj mikddési modellek, rugalmas szerve-
zetkdzi egyuttmikddések, 6sszehangolt halézatok, IT-alapu kooperacidk megvaldsitasat.



12 A DIGITALIS TRANSZFORMACIO KIHIVASAI A KOZSZOLGALAT-FEJLESZTESBEN

Az egyik legmaradandébb megkézelités az IT szervezetekben vald innovativ hasznalatardl
a Venkatraman altal fejlesztett, az IT révén megvaldsithatd izleti atalakulasok 6t szintjét
vizsgalo modell (Morton 1991, Venkatraman 1994). Ez a koncepcid rendszerbe foglalja
az IT altal a szervezetek szamara biztositott atalakulasi lehetéségeket. Az alapmodell az
atalakulasi szinteket hierarchiaba rendezve, két dimenzié mentén kategorizalja.

A kutatas témajat, a kbzigazgatas, kdzszolgaltatas, kdzszféra digitalis atalakulasat is
a Venkatraman (1991) altal publikalt modell segitségével tekintjik at a kdvetkezékben. A
modell 6t lehetséges szervezeti transzformacios szinthez sorolja be az IT alkalmazasanak
lehetdségeit. A koncepcio szerint sorban az egyes atalakulasi szintek egyre névekvé val-
tozasokat kivannak meg a szervezettél, és az elérheté haszon az atalakulas mértékével
aranyosan nd. Az elsé két szint a hagyomanyos alkalmazasi lehetéségeket takarja, bar sok
klasszikus IT-alkalmazas, akar még stratégiai informaciorendszerek is ezekbe a transzfor-
macios szintekhez sorolhatok, ezek ma mar nem tekinthetdk innovativ megoldasoknak. A
harmadik szinttél beszélhetiink radikalis valtozasokrol, amely alapvetd atalakulast kivan meg
a szervezettdl, és a cserébe elérhetd haszon is ennek megfeleld.

A behatarolt, részben vagy egyaltalan nem integralt megoldasok koére lokalizalt helyi
alkalmazasokat, szigetszer(, izolalt informacioérendszereket jelent, amelyek egy specifikus
Uzleti tevékenységre, részfolyamatra, féleg funkcionalis hatarokon beliili tevékenységekre
koncentralnak anélkil, hogy hatassal lennének az 6ket tartalmazo Gzleti folyamatok egé-
szére. Ez az IT alkalmazasanak legkézonségesebb mddja — nagyon sok hazai kbzszféra-
beli alkalmazas sorolhat6 ide, ezek egy-egy kisebb részproblémara adott helyi valaszok,
kisebb fejlesztések, amelyek megkonnyithetik az érintett alkalmazottak munkajat, de atfogd
optimalizaciot nem tesznek lehet6évé (vagy a lehetéségeiket nem hasznaljak ki). A masodik
szint, a belsé integracié kategoriaja egy integraciora torekvd, szisztematikus megkozelités az
IT lehetéségeinek kihasznalasara a teljes Gzleti folyamatban, a szigetrendszerek és egyedi
alkalmazasok integracioja révén. Ez azonban csak a technoldgia szintjén torténik meg, nem
alakulnak at jelent6sen a szervezeti keretek (feladat- és felel6sségi korok, nem valtozik meg
a felépités, sem a szolgaltatasok kore). Az integracio kézos IT-platformon keresztiil valésul
meg, de kilonféle korlatok (médszertani hianyossagok, szabalyozasi korlatok, szervezeti
tradicidk) miatt nincs jelentds hatékonysagi és eredményességi valtozas, bar az érintettek
szamara kdnnyebb munkavégzést és kényelmesebb szolgaltatasokat tesz lehetévé. Ez a ka-
tegodria — elsésorban integralt rendszerek alkalmazasa kapcsan — sok helyitt megfigyelhetd.

A harmadik szint a folyamatok Ujraszervezése (business process redesing), ami mar
radikalis atalakulast jelent, ahol az (izleti és a technologiai platform optimalis 6sszerende-
Iésére (alignment) térekszenek. Ez jelentds észszer(sitéseket, egyszerisitéseket jelent a
folyamatokban. Folyamatorintalt mikddést feltételez, és megvaltoztatja a korabbi szervezeti
kereteket (a felépités modosul, az egységek nagy része valtozik, a munkakorok, szerepek
moddosulnak stb.). Bar az utdbbi évtizedekben tdbb ilyen kezdeményezést lehet megfigyelni,
és természetessé valt, hogy az informatika fejlesztése, az IT-beruhazasok szervezeti, fo-
lyamatbeli ésszer(isitéseket is megkdvetelnek, a koncepcio szisztematikus alkalmazasara
a kdzszféraban nehéz lenne j6 példat talalni.
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1. abra. Az IT indukélta (zleti atalakulas szintjei
Forras: Venkatraman (1991), in The Corporation of the 1990’s. 125.

Az lzleti halézat Ujraszervezése (business network redesign) az egyuttmiikddé halézatban
résztvevok kdzti munkamegosztas és kooperacio természetének modositasa az IT lehet6-
ségeire alapozva. Az lzleti halézat koncepcid a kdzszférara is érvényesithetd, hiszen az
intézmények egy része jelentds beszallitoi halézatot mikddtet (példaul egészséglgy), az
intézmények (példaul igazsagszolgaltatas, adminisztrativ tgyek intézésének intézményrend-
szere) kozti kooperacio szervezetkozi egyuttmikodésre épil. Ez a megkdzelités a feladatuk
ellatasaban egymastol fliggd szervezetek interdependenciain alapul, és lehetséges hatokore
a tranzakciéfeldolgozas lebonyolitasatol a tudas és képességek, a kompetenciak megosz-
tasaig terjedhet. A koncepcidnak az (zleti szektorban jatszott forradalmi szerepérdél kivald
korai attekintést ad Short és Venkatraman (1992) az ellatasi lanc menedzsment terén, vagy
hasonléképp az ipar 4.0 kezdeményezések is ide sorolhatok, de sok diszruptiv technologia
is a szervezetkdzi kapcsolatok Ujrahuzalozasa, radikalis leegyszer(isitése révén nyujt szé-
diletes fejl6dési lehetéséget a sikeres innovatoroknak.

A legmagasabb haszonnal és legjelentésebb valtozassal jar az Uzleti hatokor
Ujradefinialasa, a szervezeti mikodési kor alapvet6 Ujragondolasa vagy akar ennek kiter-
jesztése az IT lehetéségeinek kihasznalasa révén. A piaci szféraban a vevék viselkedésérél
gyUjtott adatok marketing célbdl valo felhasznalasa, Uj szorakoztatasi formak elterjesztése,
vagy éppen az e-kereskedelmi vagy tavkozlési szolgaltatok pénzligyi szolgaltatasok terén
valo terjeszkedése sorolhato ide. A kategoéria az allami szektorra is érvényes lehetéséget
jelent, ahol a tevékenységi kor kiterjesztése, Uj szolgaltatasok beinditasa a meglévé adat-
vagyonra vagy infrastrukturara épitve jelentds tarsadalmi hasznot hozé megkozelités lehet.

Az egyes szintek egymasra épllnek, feltételezik a korabbi szintek lehetéségeinek kiak-
nazasat, azaz az uzleti halézat atalakitasa a folyamatok belsé (és kilsd) rendbetételét,
atgondolasat igényli. Bar a modell kdzvetlenil nem egy evolucids folyamatot ir le, tekintheté
az IT-alkalmazas érettségi modelljének, amelyben a hazai kézszféra még nem érte el a
fels6bb szinteket. Erre a modellre alapozva sok korabbi elmélet Gjragondolhatd, példaul a
stratégiai informaciorendszerekrdl és az IT szervezeti hatasardl. A felmérések és a szak-
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irodalom szerint is az egyik legfontosabb és legnehezebb stratégiai kihivas a menedzsment
szamara az IT-képességek valos kiaknazasa. Venkatraman két utat és okot kiilénbdztet
meg a folyamatok megujitasa (és a magasabb szint( attervezési megkozelitések) kapcsan:

+  Aszervezetek tobbsége hatékonysagra (efficiency) térekszik, igyekeznek a jelenlegi
gyengeségeik kijavitasara (rogzitett stratégiai korlatok kézt gondolkodnak, azt nem
kérddjelezik meg, tehat a modell els6 két — evolutiv — szintje fel6l kdzelitik meg a
reengineeringet).

+ A masik csoport képességeinek kiterjesztésére torekszik (Uj képességek
létrehozasara az IT alkalmazasaval, folyamataik Ujraszervezésével és Uzleti
kontextus vagy akar mikoddési korik modositasaval) (Venkatraman 1994, Short
és Venkatraman 1992).

Az els6 megkozelités a szervezet Ujraszervezését hatékonysagi okokbdl valdsitja meg,
mig a masik megkdzelités tovabb megy, azért szervezi Ujra a szervezetet, hogy kibévitse
képességeit. Az els6 tipus kizardlag a cég belsé struktarajaval foglalkozik az IT-képessé-
geinek maximalis hasznositasa érdekében. A masodik viszont egy képesség- és kompe-
tenciaépitdé megkozelités, amelynek célja Uj szervezet fejlesztése Uj IT-platformon alapuld
Uj képességekkel. Ezt akar a szervezet Ujrafeltalalasanak (reinvention, Prahalad és Hamel
1994) is tekinthetd. Az egyik valtozasi megkozelitést nevezhetjik mechanisztikus (koltsé-
gekre Osszpontositd), a masikat kreativ (képességekre, kompetenciakra 6sszpontositd)
reengineeringnek. Ez utdbbi megkdzelités hagyomanyosan nem jellemzd az allami szférara,
a nagy atszervezési és refiormkisérletek ellenére sem, inkabb a keretek kozti atrendezések a
jellemzdk intézményeken bellil és kdzott. A digitalizacié ugyanakkor lehetéséget ad a meré-
szebb fejlesztésekre, és a tarsadalmi kdrnyezet valtozasa (a ndvekvd igények és elvarasok
az allampolgarok, az lzleti kdrnyezet oldalardl), valamint az egyre nehezebben teljesithetd
pénzligyi korlatok miatt a radikalis atalakitasok ideje jott el.

Az Uzleti halézat Ujraszervezésének és az lUzleti hatdkor Ujradefinialasanak stratégiai
lehetéségei a nagyobb szervezetek vagy az egymassal szorosan egylittmikodd szerveze-
tek szamara nyitottak, és kilondsen latvanyosak lehetnek sokszerepl6s halézatokban. Az
intézmények, szervezetek kozti kapcsolatok ujragondolasa a szervezetkdzi kapcsolatok
jelentés egyszerisitésén keresztil olcsobb, révidebb egyiittmikddési lancokat teremthet
(ami nyilvan a kies6 lancszemek felszamolasaval jar), de eredményezheti a meglévé ha-
I6zatok magasabb kapacitassal és nagyobb értékteremté képességgel valé Ujraalkotasat
is. A kreativ tipusu Ujraszervezés megkozelitése ersen kapcsolddik a felsé két atalakulasi
szinthez, hiszen feltétlendll uj kompetenciak és képességek fejlesztése sziikséges, amikor
a szervezet uzleti kontextusanak (hal6zatanak) ujraszervezésébe fog. Mig a reengineering
elfogadott megkozelitéssé valt a cégek reorganizalasahoz, a BNR és a BSR inkabb a nagy
szervezeteknél alkalmazott atalakulasi modszerek. Ennek ellenére varhatdan ezek jelentik
majd a legfontosabb stratégiai problémakat a kovetkezd évtizedekben.
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2.2. Az IT és a szervezet ujrapozicionalasa az uzleti
kornyezetben (Business Network Re-design)

A hagyomanyos piaci tényezdk, jellemzdk mellett az 6sszefiiggéség hatasainak kihaszna-
lasara is lehetéség van, erre is épit az Uzleti halézat Gjratervezésének koncepciodja.

2.2.1. Business Network Re-design

Feltehetjik a kérdést: miért maradjunk az atalakitasokkal a szervezet keretein bellil? Hiszen
a kulsd kapcsolatok modositasaval is hasznos lehet megprobalkoznil Ez a szint az Uzleti
halézat (ezen a termékek és szolgaltatasok létrehozasat és elosztasat értve) terének és
feladatainak atalakitasaval foglalkozik. Ez magaban foglalja a kiindul6 szervezet formalis
mikodési tertletein beluli és kivili feladatokat is, ennek a virtualis halézatnak az atforma-
lasaval. Példa erre az elektronikus kapcsolat kulcspartnerek kézétt. Ez nem pusztan az
elektronikus adatcsere (EDI), sem a szervezetkdzi informacios rendszer (I0S) kategoriaja,
hanem elektronikus integracids stratégia. Az elektronikus integracio az zleti kérdésekkel,
a résztvevok jogosultsagi, felelésségi viszonyaival és a konzekvens, a piacon elérhetd ha-
szonért torténd hasznalattal foglalkozik.

Ezen a szinten az IT a halézatban résztvevék kdzotti csere természetét modositja.
Az uzlet egy szallitokbol, vasarlokbol, kdzvetitbkbdl és versenytarsakbdl allé halézatban
mikddik. A versenyelény lehetésége részben az adott szervezetben, részben a nagyobb
Uzleti halézatban rejlik. A hatékonysag és eredményesség kihasznalasa megtorténhet az
aktivitasok integracidjan keresztll a nagyobb halézatban is. Hagyomanyosan ez vertikalis
(a cég hatarainak és cseremechanizmusanak Ujradefinialasa az értéklanc végein szereplék
kérében) vagy horizontalis integracioval (diverzifikalt cég kilonb6z6 egységei kozti, vagy a
piacon levd hasonlé kapacitasok megszerzése) érhet6 el. Az elektronikus integracié ezek
alternativaja, amivel a megkivant képességek az elektronikus kapcsolat és ellenérzés kreativ
kihasznalasaval, a halozat teljes tulajdonlasanak sziikségessége nélkil érheték el. Az elekt-
ronikus integracio tekinthetd kvazivallalatnak vagy kvazipiaci mechanizmusnak, amelynek
tervezését és miikodését az IT teszi lehetvé.

A halozatokban valé részvétel, a redesign alkalmazasa érthetéen szamos problémat és lehe-
téséget vet fol. A stratégiai megkozelitések az adott teriileten két dimenzidban vizsgalhatok:
+ Stratégiak az lizletagi vezetésre (Strategies for Business Governance): a piaci
kulcsszerepl6k kozti kapcsolatok kialakitasara szolgalnak, és a lazan kapcsolddo,
standard viszonytdl (szabadpiac-parhuzam) a szoros (egyedi, specializalt)
kapcsolatot tartalmazo kontinuummal irhatéak le. A miikddés specifikus modja a

csere természetébdl adodik.

+ Stratégiak az IT-teriilet vezetésére (Strategies for IT Governance): az IT-hal6zat
vezetési megkdzelitése a résztvevlk kozott. Ez az altalanos szereptél (amikor
egyetlen résztvevd szerepe sem kiildnbozik a toébbiekétdl) az egyedi szerepkdrig
(példaul a halézat tulajdonosa) terjed6 lehetéségeket tartalmazza.
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2. abra. Business Network Redesign stratégiai lehetéségek
Forras: Venkatraman, in The Corporation of the 1990’s.142.

Az abra alapjan négy esetet vizsgalhatunk:

1. Elektronikus infrastruktura: ebben a pozicidban nincs lehetéség versenyelény elérésére
egyik résztvev® szamara sem, hiszen egyiknek sincs megkulénbdztetd tulajdonsaga a po-
zicidjabol eredben. Az lizleti kapcsolddas laza, alacsony atvaltasi koltségekkel. A mikodés
standard modja belépési korlatot jelenthet ugyan az Uj belép&kkel szemben, de nagyon
kevés lehetdséget ad a szerepl6k kozti aszimmetriara.

2. Kompetitiv elony: egyedi szerep laza kapcsolédassal parositva mar versenyelényt
eredményezhet, aminek forrasa vagy a vonalak tulajdonlasa, vagy értékadd, egyedi szolgal-
tatasok felkinalasa. Az elénydk azonban gyakran csak révid tavuak, mert a versenytarsak
semlegesithetik 6ket, f6ként jelentés haszon esetén (példaul a bankjegykiadé automatak
esetében).

3. Egyuttmiikodési elony (Collaborative advantage): a résztvevok kdzotti kdlcsdnds egyitt-
mikddés elényeinek kiaknazasara nyilik lehetéség. A halézat az 6sszekotott résztvevik
hatékonysagi szintjének fejlesztését eredményezheti, de csak minimalis esélyt ad az adott
szereplének a differencialédasra.

4. Uzleti Halézat Ujratervezés (Business Network Redesign): ez a pozicié az IT lehet6-
ségeinek kreativ felhasznalasat eredményezheti, erésitve a kapcsolatokat és modositva a
kulcsszerepl6k kozti viszonyt és annak természetét a piacon. A lehetéség ezen kapcsolatok
Ujratervezésére az elektronikus integracio kiuldonb6zé szerepeiben keresendé.

Az Uzleti halézatban szerepl6k kdzti csere természetének ujratervezése az informaciocsere

és a tranzakciok mogott a szerepeket is atalakitja. Négy szignifikansan kiilénb6z6 szerepet
figyelhetlink meg:

¢ Tranzakciéfeldolgozo6 (Transaction Processing): a haldzat a tagok kozti strukturalt

adatcserére szolgal, elére specifikalt, kdlcséndsen elfogadott formatumban

(EDI). Példa ra az elektronikus fizetési rendszer. A tranzakcidk a szervezetkozi

adattranszfereken alapulnak, és szamitéogépek altal, emberi beavatkozas nélkil

vezéreltek. Elvileg korlatlan szamu partner miikddhet egyiitt. Az EDI terjedésével

a strukturalt adatcsere és tranzakciofeldolgozas egyre nagyobb tért hodit, egyes
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vélemények szerint az évtized végére akar a szervezetek kozotti interakciok 75%-a
is EDI-halozatokon keresztul folyhat. A BNR hatokore és lehetéségei azonban
ennél a szintnél joval szélesebbek!

Készletgazdalkodasi (/nventory Movement): a haldzat a raktarkészletek
lathatova és elérhetévé tételére szolgal a felek kozt, idébeli korlatozasok nélkl.
llyenek a helyfoglalasi és a just-in-time rendszerek, amelyek lehetévé teszik a
készletek allapotanak és mozgasanak nyomon kovetését. Viszonylag strukturalt
informaciocsere jellemzi, a résztvevOk szama a tevékenységi kortél fugg.
Ettél a szinttél nemcsak az adminisztraciés hatékonysag, hanem a mikodés
eredményessége is javulhat.

Miikodési kapcsolat (Process Linkage): bizonyos szervezetek elektronikus
kapcsolattal integraljak mikddésuiket, megndvelve a k6zds hasznot. Ez a forma
tullép a raktargazdalkodasi tipus lehetéségein, és tdbboldalu integralt termelési
rendszereket, vagy tobb szervezet 6sszetevdivel és szolgaltatasaival tamogatott
projekteket mikddtet. A halozat célja a relevans informaciok megfeleld elosztasa
a szervezetek kilénb6z6 részei kdzott, a hatékonysag és az eredményesség
lehetdségeinek kihasznalasara. Tekinthet6 a masodik szint logikai kiterjesztésének
is, ahol kiilénb6z6 formalis szervezetek integraciojaval virtualis szervezet jon létre.
A résztvevok szimbiotikus modon integraljak a kilonféle aktivitasaikat. Ez a szerep
a masik két format is magaban foglalja: egyes szerepléknek tranzakcids, masoknak
készletgazdalkodasi szerepik lehet, stb. Az informaciotranszfer lényegesen
kevésbé strukturalt, mint az el6z6 esetekben, a résztvevlk létszama uzleti
dontés altal korlatozott. Példa lehet erre egy olyan kapcsolatrendszer, amelyben
az egyik szervezet a tervezési tevékenységeit hozzakoti egy masik cég gyartd
kapacitasaihoz egy vertikalis lancban, k6zés CAD/CAM/CIM-platformon keresztil.
A potencialis haszon a kiterjedt Uzleti halézatban elérheté kompetenciak jobb
kihasznalasabdl ered, ami a kéltséges vertikalis integracio nélkil megvaldsithato.
Szakértoi (Expertise — Knowledge Leverage): specidlis készségek és szakértelem
megosztasa valik lehetévé a megfeleléen kialakitott Gizleti haldézat révén. Ezt
a format a strukturalatlan informaciocsere és a szelektiv partnerkivalasztas
jellemzi. Egy virtualis intellektualis halézat jon létre a fizikai és szervezeti
hatarokon keresztil. A kihivast nem az informacidalapu tranzakcio jelenti, hanem
a tudashalozat komplex jelentésének megértése és interpretacidja. Az ilyen
intellektualis halézatban az informaciocsere atvaghat fizikai, szervezeti és foldrajzi
hatarokat.

Az elektronikus integracié nyujtotta hasznok f6 csoportjai a kévetkezdk:

Miikodési hatékonysag: a kevesebb hiba és gyorsabb informacidelérés a
mikodeés koéltségeinek csokkenéséhez vezet. Ez a haszon megoszlik a résztvevék
kozott, de a szlikséges tokebefektetés nem feltétlenil. Ez a helyzet adddik, mikor
egy just-in-time raktarozasi rendszernél a szallitd a korabbinal nagyobb készletek
tartasara kényszeril, amelynek a koltsége ugyan targyalas kérdése, de gyakran
a szallitot terheli.

Piaci pozicionalas: a piacon virtudlisan megszerzett poziciok eredményezte
haszon sorolhato ide. Egy innovatér (first mover) a tranzakcios tipusnal a
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standardek megallapitasaval tehet szert elényre, mig a raktargazdalkodasi
szerepnél rovid tavon gyenge, a mikodési tipusnal mar erésebb differencialasi
lehet6ségek jelentkezhetnek, a szakértdi szerepnél egyedi kapcsolatok épitésére
adodik lehetdség.

* Partnerségfeltételek: a partneri viszony jellemz&ibél eredeztetheté hasznok,
példaul egy kézponti szerepet jatszo szervezet szelektalhat a tranzakciépartnerek
kérében. A tranzakcios tipusnal e viszonyok altalanosan korlatozatlanok, a
raktarozas kategorianal standardszerz6dések, viszonyok altal behataroltak,
a harmadik szerepnél specialis szerz6dések révén korlatozottak (stratégiai
szOvetségek), a szakértdi esetben specializalt halézati egylttmikddési
kapcsolatokat tapasztalhatunk.

*  Stratégiai képességek: az egyes szerepekhez rendelhetd innovativ lehetéségeket
jelzi, ami a tranzakcios tipus alacsony fokatol novekedik a szakért6i kategoria
magas szintjéig.

A tranzakcios és a raktargazdalkodas szerepkdr minimalis lehetdséget nyuijt piaci elényok
realizacidjara, emiatt ezeket a rendszereket stratégiai szikségletnek, elektronikus infra-
strukturanak nevezhetjuk. Jelentds hasznok a masik két tipustol varhatok. Az tzleti halozat
révén a termelés és a szolgaltatasok reallokacioja valésithaté meg a stratégiai szovetség
tagjai kozott, a tudasalapu haldézat alkotta csoportok szemléltetik ezt. Meglévé aktivitasok
egyszer( automatizalasa csak a mikoddési hatékonysag javulasaval jar, az igazi siker a piaci
poziciok atalakitasabdl, az Uzleti halozat atformalasabdl ered.

Osztdnzd erék az atalakulasra ennél a szintnél az integraciot megalapozo szabvanyok
alkotasara vald képesség, az értéktdbblettel jard szolgaltatasok azonositasa, a kdlcsonos
hasznok lehet6ségének felismerése. Gatld tényezbk viszont a szabvanyok hianya, a
stratégiai vizid és megértés hianya, az integraciotdl valo félelem, a piaci pozicié lehetséges
erozidja. Mégis, ez talan a legnagyobb IT-bél eredé kihivas, amely Uj képességek és
lehetéségek, valamint jelent8s piaci aszimmetria kialakitasahoz vezethet. Az elmult
évtizedek alatt a szervezetek egyre nagyobb figyelmet forditanak kiilsé kapcsolédasaik
atstrukturalasara, azonban ez féleg funkcionalis terlletek fliggetlen kezdeményezése volt,
azaz lokalis alkalmazas, ami ndvelheti ugyan a mikddés hatékonysagat, de elmulasztja az
IT és a BNR lehetdsgeinek kihasznalasat. Venkatraman szerint (1994) az IT valodi hatalma
sokkal inkabb a kiilsé kapcsolatok, a kiterjedt Gizleti halézat atstrukturalasaban van, mint a
belsé mikodések ujjaalakitasaban, hiszen sokkal szélesebb kompetenciakérhdz valé hoz-
zaférést tesz lehetévé, ezzel magasabb szintli miikddésre ad lehetéséget.

2.2.2. Uj termék/piac kombinaciok fejlesztése és az IT
(Business Scope Re-design)

Ma kritikus kérdésnek szamit, hogy az IT milyen szerepet jatszik — ha jatszik egyaltalan — a
szervezetek miikddési kdrében és az lzleti kapcsolatok logikajaban, a kiterjesztett tizleti
halézatban. Az olyan stratégiai koncepciokat, mint a skalahozadék, a termékkor-kiterjesztés
vertikalis integracio révén, az egyesulések és felvasarlasok, amelyek a vertikalis integraciora
valo egyre nagyobb hangsulyeltolédast eredményezték, Ujabbak valtottak fel: kdzos valla-
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latok, szovetségek és virtudlis Uzleti halézatok, névekvé sulyt helyezve a rugalmasabb és
képlékeny Uzleti mikddési korre. Az Gzleti haldzat Ujratervezése kdzvetlen hatassal van a
mikodési kor logikajara, valamint a jovedelmek és a profit redisztribuciojara az adott piacon.
Bizonyos feladatok eliminalhatok, masok atstrukturalandok a szervezeti hatarok kozétt (az
optimalizacio érdekében), megint masok pedig kiterjesztésre szorulnak.

Ez a transzformacids szint felkinalja a lehetéséget az Gzleti kiildetés és mikddési teriilet
megnovelésére (kapcsolodo termékek és szolgaltatasok révén), illetve annak elmozditasara
(a tradicionalis képességek IT nyujtotta képességekkel vald helyettesitésével).

A mikddési tér megnovelésére (Business Scope Enlargement) az IT szamos lehet6-
séget adhat: informaciod (feldolgozottan mint U termék) eladasa és az eredeti lizletaghoz
kapcsolddo tébbletértéket nyujtd szolgaltatasok révén. Mig az informacié értékesitésébdl
befolyd jovedelem nagysaga széles hatarok kdzo6tt ingadozhat, az IT-alapu hozzaadott értéki
szolgaltatasok szélesebb perspektivat nyitnak.

3. abra. Az lizleti domain megndvelése
Forras: Venkatraman, in The Corporation of the 1990’s. 149.

Az Uzleti tér elmozditasa: az Uzleti tér megnagyobbitasanak kiegészitéjeként jelentkezik. A
vallalatok technoldgiai magja altal kinalt funkciok nem maradnak érintetlenil a megjelend
Uj technologiaktdl. Az IT fontossaga stratégiai perspektivabol az, hogy elavultta teheti a
tradicionalis feladatokat és készségekeket. A fejlettebb funkcionalitas, a javulé gazdasa-
gossag eredményeként lehetéség nyilik toébb mikodés eredményesebb és hatékonyabb
Ujratervezésére. A technoldgiai mag tébb iparagban egyre ndvekvé mértékben mozdul el a
nagyobb IT-tartalom felé (lasd a 4. abrat), ami nem maradhat stratégiai valasz nélkiil.
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4. dbra. Az IT elmozditja az (izleti domaint
Forras: Venkatraman, in The Corporation of the 1990’s. 149.

Ez a transzformacios szint alapvetéen atformalhatja az értéklancon bellli tevékenységeket.
Emiatt az Gzleti terét nem lehet a hagyomanyos médon szemlélni, kezelni. A vezetés szamara
nyilvanvalova kell valjék, hogy hatékony és eredményes lehet a belsd izleti folyamatok egy
részének a szervezeten kivli ellatasa, hiszen az IT megndvelte a lehetéséget a koordinaciora
és a kontrollra. A szervezetek jelenlegi stratégiai kezdeményezései a magkompetenciak és
az outsourcing iranyaba koncentralodnak, igy alakitanak ki egy szisztematikus megkozelitést
a kritikus kompetenciaknak a fogyaszté szamara elfogadhaté kombinalasara. Az ilyen torek-
véseket az IT nagymértékben kiterjeszti, lehetévé téve a megkivant kompetenciak flexibilis
alapon valé kombinaciojat. A cégek értéklancuk bizonyos integrans elemeit outsourcing
révén érdemes elvégeztetni, mivel a kiilsé partnerek a cégnél olcsébban, nagyobb értéket
teremtve képesek e feladatot ellatni, a cég pedig ezaltal figyelmét, eréforrasait sajat belsé
képességeinek fejlesztésére fordithatja.

2.3. Az informacioéfeldolgozasi elmélet

A kovetkez6kben szervezetelméleti megkdzelitésbdl, az informaciofeldolgozasi elmélet
perspektivajabdl vizsgaljuk a témat. Arrow (1984, 147.) szerint a szervezetek tekintheték
sinformacidaramlasok részlegesen kapcsolodod halézatanak”. Ebben a halézatban az emberi
és a technoldgiai elemeket kombinaljak a szervezeti informacidfeldolgozas megvaldsitasara.
Az informacidfeldolgozast mikrobkondmiai szemlélettel vizsgaljuk, feltételezve, hogy a szer-
vezetek IT- és human/szervezeti (nem technikai) tényezéket kombinalnak a miikddésiikh6z
sziikséges informacio feldolgozasara, és a két tényez6 bizonyos mértékig helyettesithetd
egymassal.

A szervezeteket értelmezhetjik mint adott interdependenciarendszert vagy kapcsolat-
rendszert, amelynek menedzselhetéségét az alkalmazott technolégiamix (techoldgiai kosar
— az alkalmazott informaciotechnoldgiai portfolid) és a szervezet strukturalis képességei
(konfiguracidja, azaz a szervezet belsd felépitése, mikddése, folyamatai, dontési mecha-
nizmusai), illetve ezek kombinacioja hatarozza meg. Az IT-alapu kapacitasok (IT-eszk6zok/
alkalmazasok kapcsolddo csoportja, azaz a technoldgiai kosar) és a szervezeti strukturalis
képességek (korabbi definicionkra alapozva a feldolgozdelemek, a struktura, a kommu-
nikacios csatornak és a miikddési modszerek) helyettesithetik egymast (emberekkel és
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részben/teljesen automatizalt megoldasokkal is elvégeztethetlink egyes feladatokat), a két
tényez6csoport valamennyi lehetséges kombinaciojat felrajzolva az informacidfeldolgozasi
kapacitas k6zOmbdsségi gérbéjét (izokvantjat) kapjuk. Minél tavolabb van ez az izokvant az
origotol, annal nagyobb az informacidfeldolgozasi kapacitas. Az 5. abra megjeleniti ezeket a
kombinaciokat: a strukturalis tényez6k ,egyseégeit” (kapacitasegységek) az egyik tengelyen,
mig a technikai tényez8k egységeit a masik tengelyen mérjik.

i~

Technolégial
faktorok
feldolzozd
kapacitisa

L J

Strukturalis faktorok
feldolgozé kapacttasa

5. abra. Az informaciéfeldolgozas k6zémbdsségi gorbéi
Forras: sajat szerkesztés

Ha a szervezet mind a szervezeti (human), mind a technolégiai tényezd terén néveli kapa-
citasait, azzal északkeleti iranyba mozdul el a k6zOmbdsségi térképen, az egymast kdvetd
k6zombosseégi gorbéken tullépve és egyre magasabb szint(i feldolgozoképességet érhet el.
Ez az absztrakt koncepcio a hasznossagelméleten alapul, kifejezi valamely informaciéfeldol-
gozasi tényez6 alkalmazasabol fakado, a szervezetnél jelentkezé szubjektiv hasznossagot.

Feltételezzik, hogy a cstkkend hatarhaszon térvénye alkalmazhaté az informaciofel-
dolgozasi kapacitas tényezdire (az eredeti definiciét lasd példaul Samuelson és Nordhaus
1985, 412.). Hasonldan a kézgazdasagtan csokkend hatarhaszon térvényéhez, ha egy szer-
vezet tobbet hasznal az egyik faktorbdl, akkor az elért 6sszhasznossag ndvekszik, de csak
csOkkend ltemben (egy szinten tul a tovabbi informatikai eszkézok vasarlasa vagy Ujabb
alkalmazasok hasznalatba vétele nem fog érdemben javitani a mikodésen). Ez a csokkend
Utemi 6sszhasznossag-novekedés abbdl ered, hogy a tényez6 hatarhaszna csokken, amikor
egy adott tényez6bdl tobbet hasznalunk fel. A csdkkend hozadék toérvénye is alkalmazhaté
a problémara: 6nmagaban a szervezeti vagy a technoldgiai tényezék csak korlatozott hatast
képesek gyakorolni az informacidfeldolgozasi kapacitasra, példaul a feldolgozé csomodpontok
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(nodes) szamat novelve az informaciofeldolgozasi kapacitas nem novekszik ugyanolyan
mértékben. Ez részben magyarazhato a tokéletlen kdzvetité technoldgiaval, az ember fizikai
korlataival (korlatozott racionalitas) és részben a rendszerelmélet torvényszeriiségeivel.

Az 5. abran lathatd gorbék kézombosségi gorbék, ahol az informacidfeldolgozasi kapa-
citas izokvantjai a mikrookonémia keresleti gérbéihez hasonléan lefelé lejtenek. Az izokvant
valamennyi pontja a két informaciofeldolgozasi tényezé kilénb6zé kombinacioit jeleniti
meg, és a kdzOmbdsségi gorbe alakja olyan, hogy az 6sszes pontja egyenléen megfelel6 a
szervezet informaciofeldolgozasi kbvetelményeinek kielégitésére. Ez a k6z6mbdsségi gérbe
konvex, és ahogy lefelé és jobbra mozdulunk el rajta, a gorbe lejtése csaknem horizontalissa
valik (bizonyos szinten tul értelmetlen a bdvités az adott tényezébdl). Minél sziikdsebb va-
lamelyik tényez8, annal nagyobb relativ helyettesitési értéke, hatarhasznossaga emelkedik
a nagy mennyiségben rendelkezésre allo tényez6 hatarhasznossagahoz mérten.

A k6z6mbdodsségi gorbe lejtése a tényezdk relativ hatarhasznossaganak vagy a koztiik
Iévé helyettesitési aranynak a mértéke, amelynél — nagyon kicsi valtozasokat feltételezve
— egy szervezet hajland6 az egyik tényez6 kis mennyiségét a masik kis mennyiségére cse-
rélni (példaul kisebb létszamndvelés vs. kisebb IT-kapacitasbdvitések vagy fejlesztések).
A k6zOmbdsségi gorbe lejtése fligg az alkalmazott technoldgiai kosartol is (az informatika
elétti idében a papiralapu technoldgia miatt inkabb a szervezeti tényez6k dominaltak, ma
ez egyre inkabb forditva van). Adott technoldgiai kosar meghatarozhato jellemzékkel bir a
tarolokapacitas, az atereszt6kapacitas, a feldolgozokapacitas, az érzékenység stb. teriiletén.
A szervezeti konfiguracié (amibe beleértjiik az emberi eréforrast, a szervezet strukturajat, a
koordinaciés mechanizmusokat) szintén bizonyos szintl informaciofeldolgozasi kapacitast
biztosit. Az abran lathatd gorbe a két tényez6 altal meghatarozott egyenlé informaciofeldol-
gozasi kapacitassal rendelkezd kombinaciok csoportja.

A fentiekhez azt feltételeztiik, hogy érvényesiilhet a helyettesitési hatas a két ténye-
z8 kozott. Egy adott szintli technoldgiai portfolid és strukturalis konfiguracioé esetében a
szervezet ugyanolyan informacioéfeldolgozasi kapacitast érhet el valamelyik tényezének a
masik karara valé novelésével (példaul automatizaltan vagy emberekkel elvégeztetni egy
ellendrzési feladatot). A helyettesit6hatas szerint érdemes helyettesiteni az egyik tényez6t
a masikkal, ha az elsé ara emelkedik, azért, hogy fonntartsuk az informaciéfeldolgozas
adott szintjét. Amikor az egyik feldolgozé tényez6 ara emelkedik, a szervezet ugy igazitja
ki feldolgoz6 mddszereit, hogy az olcsébb tényezdvel helyettesiti a kdltségesebb tényez6t:
ezzel a helyettesitéssel ugyanolyan feldolgozasi eredményt érhet el valtozatlan 6sszkdltség
mellett. Az IT széles korl alkalmazasa az elémunka karara az egyre olcsébban elérhetd
informatikai megoldasokra val6é tamaszkodast jelenti.
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6. abra. Az informéaciéfeldolgozas optimuma
Forras: sajat szerkesztés

A megvaldsithaté kombinaciok gorbéjét kissé visszahajlo végekkel abrazoltuk. Ennek oka,
hogy ndvelve valamely tényezd mennyiségét a masik rovasara el6bb vagy utobb névekedést
indukalunk a masik faktor mennyiségében — anélkil, hogy ezaltal névekedne az informacio-
feldolgozasi kapacitas (ez az indukalt tényez6folosleg a masik tényez6 megndvelt szintjének
menedzseléséhez, példaul a megndvekedett adminisztraciohoz sziikséges).

Az izokvantok soha nem metszhetik egymast és nem metszik a tengelyeket (mivel
rendszerint egyik valtozé sem képes 6nmagaban kiszolgalni a szervezeti igényeket: emberi
eréforras nélkil nem beszélhetlink szervezetrél, de az emberi strukturak is igénylik a tamo-
gato technoldgiat az informaciofeldolgozashoz, példaul a mikddést segité adminisztracios
eszk0zok vagy a kommunikacio tamogatasa formajaban).

Egy masik Otletet kdlcsondzve a mikroOkondmiatdl koltségvetési egyenest rajzolha-
tunk, ami a két valtozé (faktor) maximalis megvasarolhaté kombinacidit reprezentalja az
eréforrasok adott szintje mellett. A valésagban ez csak egy része a megvaldsithato lehets-
ségeknek, hiszen az egyenes alatti valamennyi pont elvileg megvalosithatd, eltekintve az
extrém kombinacioktol. Az arak altal meghatarozott kdltségvetési egyenes — fogyasztasi-
lehet6ség-egyenes — a lehetséges faktorkombinaciokat mutatja meg, az eréforrasok teljes
felhasznalasat feltételezve.

A szervezet (vagy annak valamely részegysége, interdependenciastrukturaja) po-
amelynek pontjai a két tényez6 adott esetben lehetséges kombinaciéit megjelenitik meg. E
ponton keresztil izokvantot rajzolhatunk, ami viszont a sziikséges informaciofeldolgozasi
kapacitast biztosité faktorkombinacios lehetéségeket jeleniti meg. Csak azok az izokvantok
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lehetségesek a cég szamara, amelyeknek van érintési vagy metszéspontja a koltségvetési
egyenessel, de ezek koziil csak az optimalis a szervezet szamara, amelyik érinti a kéltség-
vetési egyenest (lasd a 7. abran P ill. P”).

Technolégiat
faktorok
feldolgzozd

kapacitasa

Kdltségyveatés
egyenes

Kaltzegvetés
egyenesl

Y

Strubhiralis faltorok

7. abra. Technolégiai innovacioé
Forras: sajat szerkesztés

Bar ennek az izokvantnak valamennyi pontja adekvat a szervezeti informaciofeldolgozasi
kévetelmények szempontjabdl, de az érintési ponton kivil barmely mas kombinacié nem op-
timalis (példaul a 7. abra P’ pontja), mert az informacidfeldolgozasi kapacitast az optimalisnal
magasabb koéltségekkel biztositana. A szervezetek szamara a legf6bb kihivas ennek az opti-
malis technoldgia — szervezeti struktira kombinacionak a kialakitasa. Ez a mikro6kondémiai
koncepcidkon alapulé modell természetesen nem alkalmas ennek a pontnak a pontos
meghatarozasahoz, de segithet megérteni az IT alkalmazasara visszavezethetd szervezeti
valtozasokat. Ha egy szervezet csak az egyik tényezdére koncentralva bdviti kapacitasait,
érdemben nem fog javitani a helyzetén, de jelentésen és nem megtérilé modon noveli a
koltségeit. Az elmult évek szakirodalmi megfigyeléséhez jol illeszkedik a gondolat, hogy ha
valtoztatunk valamelyik tényezdn (példaul integralt rendszer vagy elektronikus Ggyintézés
bevezetése), az hatassal kell legyen a masik tényezé megszervezésére, kialakitasara (adott
esetben szervezeti valtozasok, folyamatfejlesztések utjan).

A fenti gondolatmenetet kifejtve barmely valtozas csak az egyik tényezé mennyisé-
gében nyilvanvaléan az optimalisnal rosszabb eredményt képes csak biztositani. A 7. abra
(technoldgiai innovacio) és a 8. abra (strukturalis innovacio) jeleniti meg az egyedi tényez6
valtozasabol (egyoldalu noévelésébdl) fakadd szuboptimalis szituaciot. Mindkét esetben
megfigyelhetd, hogy a kombinalt valtozas magasabb informaciofeldolgozasi kapacitasokat
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eredményezhet viszonylag alacsonyabb koltségszint mellett. (A nem optimalis P’ pontok
egyoldalu tényezéfejlesztésbdl erednek, a kombinalt valtozasok a P” pontokban optimalis
megoldast eredményeznek a 7. és 8. abran, ilyenkor példaul az IT fejlesztése szervezeti
valtozasokkal parosul.)

r
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8. abra. Szervezeti innovacio
Forras: sajat szerkesztés

Az (j informaciotechnoldgiak (példaul mesterséges intelligencia, szenzoralapu adatgyuijtdé
rendszerek, munkafolyamat-automatizacio), akarcsak az Uj szervezeti megoldasok, innova-
ciok (matrixszervezetek, szervezeti hatarok elmosddasa) lehetévé teszik Uj mikodési kon-
figuraciok létrehozasat. A meglévé feladatokhoz kapcsolddo interdependenciakombinaciok
menedzselésén tul, fejlettebb és hatasosabb informaciofeldolgozasi képességeikkel korab-
ban nem felismert vagy nem megvaldsithaté (de igényelt) interdependenciakat is képesek
kezelni (példaul egyablakos lgyintézés, Uj szolgaltatasok elérhetévé tetele). Masrészrél az
Uj interdependenciak megjelenése (példaul a ndvekvd tarsadalmi elvarasok miatt nagyobb
az igény a szolgaltatasok mobil elérésére) megvaltozott kombinacidkat igényel, és hatassal
van az informaciofeldolgozasi kdvetelményekre, azaz mind a technolégiai platformnak/
portfélionak, mind a szervezeti konfiguracidnak valtoznia kell.

A fenti modell miikédése egyszeriien megfigyelhet a jdvedelemvaltozas vagy az
arvaltozas hatasanak vizsgalataval, hasonléan ennek mikro6konémiai elIméletetéhez. Mind-
két tényezénél akar az ar-, akar a jovedelemvaltozasokat megfigyelhetjik a valésagban,
ami alatanasztja a szervezeti informaciofeldolgozas el6z6ekben bemutatott kéttényezés
modelljét. A szervezet ndvekvé bevételek esetén beruhazhat az informatikai képességei
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fejlesztésébe (az informatikai portfolid megujitasaba és bévitésébe), vagy szikség szerint
a szervezeti képességeinek javitasaba (példaul munkatarsak felvétele, képzése, belsé at-
szervezések), hogy képes legyen megfelelni a ndvekvo igényeknek. Masrészrél a piacokon
megfigyelhetd arvaltozasok jol ismert trendjeit vizsgalva az IT csdkkend ar/teljesitmény
aranya egyre vonzobba teszi, hogy a tevékenységek ndvekvé kérében a hagyomanyos
(emberekbdl all6 tUgyfélszolgalat) megoldasokat helyettesitsiik vagy tamogassuk IT-alapu
eszkdzokkel (példaul chatbotokkal), ez a helyettesité hatas vagy kiterjeszt6é hatas.

A jovedelemvaltozast illusztralja a 9. abra, ahol a kéltségvetési egyenes parhuzamosan
eltolédik (tobb eréforras all rendelkezésre). A szervezet elvben szabadon elmozdulhat ezen
az Uj koltségvetési egyenesen (szaggatott vonallal jeldlve). Idealis esetben a legmagasabb
elérhet6 k6zombdsségi gorbe felé mozdul el (a P’” pontba), ahol az optimalis egyensuly érin-
tési feltétele teljesil, azaz megkeresi az adott szinten elérheté legjobb alkalmazasi portféliot
és az ennek kihasznalasara képes szervezeti felépitést/konfiguraciot.

Az arvaltozas hatasat is megfigyelhetjik a 9. abran: ha valamelyik tényezd ara valtozat-
lan marad, akkor a kéltségvetési egyenes altal meghatarozott mennyiségei (az adott tengely
és a koltségvetési egyenes metszéspontja altal kijeldlt szakasz) tovabbra is rendelkezésre
allnak (azaz példaul kb. ugyanakkora szamu munkatarsat tudunk foglalkoztatni és ugyan-
olyan szervezeti format tudunk mikédtetni a bérek valtozatlansaga esetén). De ha a masik
tényez6 ara (példaul a munkaeré koltsége) emelkedik, a kdltségvetési egyenes és az adott
tengely metszéspontja megvaltozik, kevesebb pont all rendelkezésre az adott tényez6bdol.
Ha a masik tényezd ara csokken (példaul teljesitményaranyosan az IT egyre olcsébb minden
évben), akkor viszont adott 6sszegbdl tobb ilyen eréforras biztosithatd. Az egyensulyi pont
most a P”, ahol az optimalis egyensuly érintési feltétele teljesdil.

*

Technolégial
falitorok

feldolgozé

kapacitasa

Kéltségvetési
Egyenes

v

Strukturalis faktorok
feldolgozd kapacitasa

9. &bra. Ar- és jévedelemvéltozésForrés: sajat szerkesztés
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Az informaciofeldolgozas ,fit-school’-ja (amely szerint a szervezeteknek az informacidfeldol-
gozasi kdvetelIményeknek megfeleld kapacitasokat kell tizemeltetni ahhoz, hogy feladataikat
sikeresen ellathassak) nem sokat foglalkozik az eredményességgel (effectiveness) és a
hatékonysaggal (efficiency). A fenti modellre alapozva belathato, hogy az illeszkedés (fit) az
informaciofeldolgozasi kovetelmények és kapacitasok kdzott sziikséges, de nem elégséges
feltétele a hatékonysagnak és eredményességnek. A fenti kéttényez&s modellre alapozva
elemezhetjiik a lehetséges informaciofeldolgozasi stratégiakat, és értelmezhetévé tehetjik
a kapcsolddo problémakat. A kdvetkezd abran (10.) attekintjuk a modell kdvetkezményeit.
Barmely pont az informaciofeldolgozasi kdvetelmények menedzselésének valamelyik alta-
lanos stratégiajat jeleniti meg. Az egyes stratégiak értékelésére azonban csak egy adott
szervezet vagy szervezeti interdependenciastruktira kontextusaban van lehetéségink.
Osszességében egy altalanos kdvetkeztetést vonhatunk le: optimalis kombinacio eléréséhez
barmely valtozas a technoldgiai vagy a strukturalis tényez6k egyikében valtozasokat indukal
a masikban, a szervezet hatékony és eredményes mikodése, feladatellatasa érdekében.
Ez azt jelenti, hogy az IT és a szervezeti struktira 6sszerendelése (alignment, stratégiai
6sszehangolas) nem csupan stratégiai opcio, de sziikségszeriiség.

Barmely koérnyezeti valtozas (példaul a tarsadalmi igények valtozasa néveli a feldolgo-
zandd esetszamot, a szabalyozas atalakitasa uj feldolgozasi kotelezettségeket ir eld) egy
adott interdependenciastruktiraban modositja az informaciofeldolgozasi kovetelményeket
(jellemz8en ndveli azokat). A szervezet igyekszik alkalmazkodni a valtozasokhoz
képességeinek fejlesztése altal — akar egyik, akar mindkét tényez6 valtoztatasaval (tobb
munkatars felvétele, lgyviteli rendszer bevezetése stb.). A korabbiak alapjan belathatd,
hogy csupan egy tényezd modositasa nem vezethet hatékony eredményre, azt csak a
formaciotechnologian alapuld megoldasok bevezetése valtozasokat kdvetel meg a szer-
vezeti strukturalis tényezékben is, ami tébbféleképpen elérhet: a munkakdrgazdagitas
(empowerment), a centralizacié vagy decentralizacio, afolyamatfejlesztés, vagy éppen a
méretcsOkkentés (downsizing) alkalmazasaval. A tényez6k rossz, nem hatékony 6ssze-
rendelése (misalignment) vagy az egyedoldalu tényezd valtozasok optimalisnal rosszabb
helyzetet eredményeznek:

+ Azinformaciofeldolgozasi kapacitashiany (tul sok idé és/vagy energia szikséges
az informacio feldolgozasahoz, nincs elegendé eréforras minden relevans infor-
macio felhasznalasara, a vezet6i kontroll a sziikségesnél gyengébb) minéségi
problémakban, az tgyféligények egy részének elhanyagolasaban, elszalasztott
Uzleti/szolgaltatasi lehet6ségekben testesiil meg.

+ Azinformaciofeldolgozasi kapacitasfolosleg (tul sok id6t vagy energiat forditanak
az informacié feldolgozasara, tul sok szlkos eréforrast allokalnak e célra, ki-
hasznalatlanok az alkalmazasok, az infrastruktura) pazarlasban, nem megtéralé
beruhazasokban jelenik meg.
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* A szikségletnek megfeleld ered6kapacitas biztositasa nem hatékony tényez6-
kombinacidkkal is lehetséges, ilyenkor valamelyik tényezé sziikségesnél nagyobb
mértékben van jelen, azaz kihasznalatlan informatikai megoldasok mellett a
szervezet csak tulmunkaval tudja ellatni a feladatat a nem megfelelé tamogatas
miatt, vagy éppen latszattevékenységekkel foglalkozik, tipikusan ilyen helyzetet
teremthetnek az atszervezések nélkil bevezetett informatikai fejlesztések.

Egy szervezet informacidfeldolgozasa sokféle strukturaban kialakithato, ezaltal tébbfélekép-
pen biztosithaté ugyanaz az eredd kapacitas az egyes faktoroknal. Nincs egyetlen helyes
ut a komplex szervezetek strukturalasara, az informaciéfeldolgozasi kdvetelmények és
kapacitasok fliggenek az adott szervezet stratégiajatol, kulturajatél, kdrnyezeti kihivasaitol,
belsé koltségstrukturajatdl stb. Annyit mindenképpen elmondhatunk azonban, hogy adott
interdependenciastruktdraban vannak optimalisnal gyengébb és rossz hatékonysagu meg-
oldasok, a faktorok rossz 6sszerendelésébdl eredéen.

Technoldgiai
faktorok
feldolzozd
kapacitasa

Koltsegyetes
egyEnes

L 4

Strukturalis faktorok
feldolgozo kapacitasa

10. abra. Az innovaciés lehetéségek attekintése
Forras: sajat szerkesztés

Az egyoldall, egytényez8s innovacié kdvetkezményeként (szélséségesen vagy csak az IT
vagy csak a strukturalis kapacitasok fejlesztésével) az elemzett interdependenciastruktira
(vagy akar szervezet) elmozdul P-b6él a P’ vagy P” pontba, ahogy ezt a 10. abran bemutat-
juk. Mivel ez nem optimalis, inkrementalis valtozasok és tovabbi 6sszerendelés (alignment)
révén ugyanolyan informaciéfeldolgozasi kapacitasszintet lehet elérni alacsonyabb kéltségek
mellett (P”’), vagy magasabb szintet lehet elérni ugyanolyan kéltségek eredményeként (P
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képesség fejlesztés, latens interdependenciak megvalositatasa, szolgaltatasi kor bévitése
stb.).

A digitalizacio egyrészrél ugy foghato fel a fenti modell szerint, hogy az informatikai
tényezbk ara (egységnyi informacidéfeldolgozasi kapacitast tekintve) radikalisan és folya-
matosan csOkken, mikbzben az emberierdforras-koltségek stagnalnak vagy kismértékben
nének. Ez egyrészt technoldgiaintenzivebb megioldasok iranyaba vezet, kisebb emberieré-
forras-sziikséglet mellett, masrészt olyan Uj szolgaltatasokat tesz lehetévé, amelyek a régi
szervezeti strukturak mellett a korabbi technoldgiakkal nem lettek volna megvaldsithatoak,
raadasul jelentds Uj szolgaltatasok kialakitasara adnak lehetéséget. A varosi kézlekedés
iranyitasa, hangolasa, fejlesztése torténhet emberi megfigyeldk altali adatgyijtéssel, lassu
feldolgozasi ciklusokkal is (manualis tevékenységek papir vagy mobil eszkdzdkkel tamogat-
va), de megvaldsithaté (ma mar) szenzorok haldzataval is, ami a forgalomiranyitas lampakon
keresztili hangolasaval, valos ideji optimalizacioval elkerllhetévé teszi a forgalmi dugokat
—nyilvan ez esetben nemcsak az adatgy(jtés mas, de a feldolgozo6 szervezeti egységek is.

A szervezeti kooperaciok széles korl boviilése napjainkban azért tapasztalhatd, mert a
tranzakciods koltségek csokkentek. A kompetenciak szabad kombinalasa korabban rendkiviil
sok koltséges interdependencia kezelését tette volna sziikségessé (intenziv és strukturalat-
lan vagy rosszul strukturalt informacioaramilast kellett volna biztositani). Ezek kezelése az
egyre hatékonyabb és fajlagosan egyre olcsébb IT (adatgy(jtés, feldolgozas, megosztas)
révén lehetséges, ezeknek a lehetéségeknek a felkutatasa tehat értéknovelt szolgaltatasok
felfedezéséhez vezethet.

A szervezetekben alkalmazott informaciofeldolgozé és -tovabbitd technoldgiak kéltségeik és
képességeik révén hatassal vannak a szervezettervezés (Organization Design) lehetésége-
ire a szervezeti miikodési alapelvek valtoztatasaval és az interdependenciak hatékonyabb
kezelésén keresztil. Az egyes technoldgiak, technoldgia tipusok és konkrét rendszerek
kapcsan vannak harmonikus, koherens kombinacidi az informaciofeldolgozas strukturalis
és technologiai tényezdinek, és lehetségesek diszharmonikus, belsd inkonzisztenciak miatt
rossz hatékonysagu kombinaciok is. Feltételezéseink a kdvetkez6k:

+ Az informaciotechnolégia barmely generacioja alkalmazasaval optimalis
informacidarchitektura alakithato ki adott szinten, és ennek hatasa van a szervezeti
struktirara. Minden Uj IT-generacié paradigmavaltozasokat kdvetel meg a
szervezettervezés gyakorlataban. A diszruptiv/felforgaté technolégiak valéjaban
innovativ szervezeti mkodelleket is jelentenek, egy uj, optimalis kombinaciot.

+ Egy szervezet informaciéfeldolgozasi strukturajat le lehet irni interdependenciak
komplex strukturajaként. Ezek a feladatok ellatdsahoz sziikséges, kezelendd
fligg6éségek a feladatok, egységek kdzott.

+ Azinterdependenciak menedzselhetésége fiigg a rendelkezésre allé technoldgiamix
képességeitsl. Uj technologiak egyrészt felszabadithatnak korabbi komoly
eréforrasokat lekotd fliggéségeket (automatizacidval, integracidval, intelligens
megoldasokkal), masrészt megoldhatéva tesznek olyan feladatokat, amelyekre
korabban nem volt realis lehetéség (példaul betegek tavmonitorozasa révén valos
idejl segitségnyuijtas).
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Egy szervezet informaciofeldolgozasi kapacitasat a szervezeti strukturalis és
technoldgiai képességek egylttesen, az interdependenciastrukturakon keresztil
hatarozzak meg.

Az IT alkalmazasara, f6leg a diszruptiv technologiakra vonatkozé hipotéziseink a kdvetkezdk:

1)

2)

3)

A modern IT bevezetésével, alkalmazasaval egy szervezeten bellli (ill. a partnerek
felé kiépitett) interdependenciastruktura megvaltoztathato.

A modern IT bevezetése valtozasok nélkiil az interdependenciastruktiraban és a
kapcsolddo strukturalis tényez&kben rossz/nem hatékony illeszkedéshez (misfit/
misalignment) vezet az informaciofeldolgozasi kovetelmények és -kapacitasok
kozott, ami mikddési devianciak, vagy a felforgatd technoldgiak kapcsan lemaradé
poziciok formajaban jelentkezik.

A szervezeti informaciofeldolgozas strukturalis és technoldgiai tényezéit ugy kell
o0sszehangolni (harmonizalni), hogy hatékonyan biztositsak a kapacitasok és
képességek egyensulyat a kdvetelményekkel, és minél teljesebben kihasznaljak
a belsé mikddés optimalizalasa mellett a szervezeti halézatokban és a mikodeési
korben lehetséges atalakitasi lehetéségeket is.

Az uj technoldgiak korabban koltséghatékonyan nem kezelhetd interdependenciakat
tesznek menedzselhetbvé, stratégiai béviilési/atalakulasi lehetdségeket biztositva
a szervezeti informaciofeldolgozas kiterjesztéséhez.

11. abra. A szervezet informaciofeldolgozé modelljének alkotoi
Forras: Nadler és Tushman 1989b 151. és Daft és Lengel 1986 alapjan

Feltételezzlk, hogy azok a cégek, amelyek parhuzamosan valésitottak meg strukturalis és
technolodgiai valtozasokat (példaul BPR), jobb illeszkedést tudtak elérni informaciofeldol-
gozasi kovetelményeik és kapacitasai kozott. Barmiféle egyfaktoros valtozas a feldolgozo
tényez6k kapcsan rossz hatékonysagu megoldast jelent az informacidéfeldolgozasban:
emberi vagy strukturalis kapacitasfoldsleget vagy hianyt, tulkéltekezést, példaul az IT al-
kalmazasaban. Ezek a devianciak a szervezetek informaciotechnoldgia-asszimilacidjanak
problémaihoz kapcsolddnak.
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Szamos informaciofeldolgozasi stratégia nyitott a szervezetek szamara a megfelel kapa-
citas megteremtéséhez. Ezek:

1)

2)

3)

Semleges helyettesités: az informaciofeldolgozas tényezdinek atrendezése az

informacidfeldolgozasi kapacitas valtozasa nélkul (helyettesités, automatizalas —

példaul informaciétechnoldgia hasznalata emberi eréforrasok helyett és forditva,
az arvaltozasok kdvetkezményeként).

Méretcsokkentés (Downsizing): az informaciéfeldolgozasi kapacitasok

csokkentése strukturalis innovacidk vagy IT-beruhazasok révén, a csdkkend

informacidfeldolgozasi kdvetelmények kdvetkezményeként.

Kiegyensulyozatlan innovaciok: egytényezds (egyfaktoros) valtozasok, hibas

Osszerendelések (misalignment) a két tényezd kdzott:

* T beruhazas — tulkdltekezés: folosleg a technoldgiai tényezék terén, hiany a
szervezeti tényezdkben.

»  Strukturalis innovacio — tulkdltekezés: folosleg a szervezeti tényezék terén,
hiany az IT-tényez6kkel kapcsolatban (a szervezeti innovaciok elégtelen IT-
tamogatasa).

Kiterjeszt6, képességfejleszté beruhazasok: kiegyensulyozott vagy koherensen

Osszerendelt (harmonizalt) beruhazasok, parhuzamosan vagy kvazi szimultan

modon mindkét tényezdcsoportban az informaciofeldolgozasi kapacitasok

noveléséért.

12. abra. A moédositott informaciéfeldolgozasi modell
Forras: sajat szerkesztés

Az elmult néhany évtizedben a kérnyezeti informacioterhelés és ezzel az informaciofeldol-
gozasi kdvetelmény mind a piaci szektorban, mind a kdzszféraban jelentésen nétt, szamos
tényez6nek kdszdnhetben:
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* a kdérnyezet bizonytalansaga né (VUCA: volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity),

+ azelvégzendd feladatok dsszetettsége fokozodik,

+ a komplexitas ndvekedése a feladatok kozti interdependenciak er6sddését
eredményezi,

* a kornyezeti informacidk értelmezhetéségének nehézsége (kétértelmiiség) is
fokozodik a gyors valtozas, fejl6dés és a sokféle lehetséges kontextus miatt.

Ezekkel a hatasokkal a szervezetek tobbsége szektortdl fiiggetleniil az informatikai hattér
fejlesztésével igyekszik megbirkdzni, bar az rendre kiderll, hogy az informatikai fejlesztések
6nmagukban, a szervezet vagy akar a nagyobb szervezetkdzi haldzatok atgondolasa nélkil
nem biztositanak stabil, hatékony megoldast. Az informatikai fejlesztéseket a tagabb miiko-
dési kdrnyezet atgondolasaval, a szervezetkdzi egyluttmikodési halézatok atalakakitasaval
és a szervezeti bels6 rekonfiguracidval kombinald kezdeményezések viszont atfogd, jelentds
hatasu fejl6dést hozhatnak.

2.4. A kozszolgalati szektor stratégiai sajatossagai

A kozszolgalati szektor nevében is megjelend szerepe a kdzdsség, a polgarok szolgalata.
Itt az allami intézményekkel, tevékenységekkel, végsé soron az emberek életével kapcso-
latos feladatokat (adminisztracio, lgyintézés, egészségligy stb.) kell ellatni. A kézvetlen
cél a megvalasztott politikusok elégedettségének elérése, de altalanossagban véve ez az
ellatand6 szolgaltatasi feladatok elvégzéseébdl all, ahol nem a gazdasagossag az elsédleges
szempont, hanem az ellatando feladatok hatékony megvalésitasa, a szolgaltatasi szinvonal
novelése. Az esetleges hibak katasztrofalis kvetkezményekhez vezethetnek.

E szektorban nem a verseny, hanem a kooperacio a jellemz®, hiszen olyan tevékeny-
ségekrdl van szd, amelyeknél a piaci struktura nem valdsithaté meg a tarsadalom szamara
gazdasagosan, hasznos moédon. Nagy a nyomas a koltséghatékonysag felé, de a politikai
érdekek befolyasolnak. A hosszu tavu stratégiai tervezés a négyéves ciklusok miatt nehéz,
a rovid tavu politikai érdekek a kedvezétlenebb megoldasok valasztasara 6sztondézhetnek.
A kézszolgalati szektornak is ndvekvd kereslettel és mindségi igényekkel, fiskalis restrikcios
torekvésekkel szemben kell megfelelni, ami implicit versenyt tamaszthat a tdmogatasok
elnyeréséért. A hatékonysagi torekvések és a feldatatok megfeleld ellatasa azonban a
kooperacio felé iranyitja a szektort, amit viszont a burokratikus strukturak és a merevség
akadalyozhat a megvalésitasban.

A kdzszolgalati szektorban a mikddési stratégiak szerint tébbféle terlletet kildnithetlnk el,
amelyeknek mas-mas jellegzetességei és stratégiai vonatkozasai vannak:
«  Ellaté: specialis termék, szigoru eléirasok jellemzék, a minéség meghatarozo, és
nem a koltség — példaul egészségugy, honvédelem.
+ Alapszolgaltatd: az alacsony kéltségen a hangsuly, a jobb mikddés elismerése
minimalis — példaul koztisztasag.
+  Végrehajtd: a térvények érvényre juttatasa, a szabalyok betartatasa a feladata,
ellenérzé jellegl — példaul az adéhatosag.
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+ Optimalizalo: az ellato és végrehajtd tipus kombinacioja, célja az egyensuly
kialakitasa egy adott miikddési teriileten — példaul munkanélkiili segélyezés.

+ Versenyeztetett: kdzszolgalati szervezet versenyhelyzetben — példaul allami
pénzintézetek.

A porteri modellhez hasonl6 abra kialakithatd a kdzszolgalati szektor esetében is, ennek
szerepl6i (igy a szervezet miikddésének meghatarozadi is) a kdvetkezék:

+  Megbizo: valds értéket akar a pénzéért, ellendrzi a hatékonysagot, a teljesitményt,
Osszehasonlit a tarsszervezetekkel.

«  Tarsszervezet: szabvanyositas, adatatviteli 6sszekapcsolas jellemzd az egylttmikodés
miatti kdltségcsokkentés, a rendszerek és szolgaltatasok hasznalatanak megosztasa
érdekében.

»  Ugyintézé: az egyéni teljesitmény ndvelésében, illetve az unalmas és ismétl6dd
tevékenységek megsziinésében érdekelt.

« Ugyfél: a kapcsolat nem piaci jellegli, de az igény megvan a magas szinti
szolgaltatasra.

+  Beszallitd: a piaci szférahoz hasonlok a jellemzéi.

13. abra. A kbzszolgalati szférara hato erék
Forras: MTA ITA 1993, 46.

A kdzszolgalati szféraban a befolyasol6 erdk hatasat az IT szintén alakitani képes. A kontroll
tekintetében az IT jobb lehetdségeket kinal, kdnnyebb és olcsébb a koordinacid, az 6sz-
szehasonlitas, a hatékonysagmérés, cstkkenthetdk a koltségek, javithatd a dontéshozatali
folyamat. A szamitogépes alkalmazasok, a kommunikacios lehetéségek a tarsszervezetek
szamara magas szinten teszi lehetévé a kooperaciét. Az Ggyfél kifinomultabb, jobb, gyor-
sabb szolgaltatasban részesiilhet, igy az elégedettsége né, ugyanakkor a hibak szamanak
csokkenése egyéni és tarsadalmi szinten is kedvezd. Az igyintéz6 szamara az IT azért
lehet hasznos, mivel csokkenhet az ismétl6dé feladatok szama, a munka kooperativ jellege
er6sodik, az empowerment révén elkotelezettsége névekszik.



34 A DIGITALIS TRANSZFORMACIO KIHIVASAI A KOZSZOLGALAT-FEJLESZTESBEN

2.5. Az e-kormanyzat perspektivaja

Az j informacidtechnologiak és az internet térnyerésével Uj tavlatok nyiltak meg az orszagok
kdzigazgatasi tevékenységeinek ellatasa terén, mind a hivatali munkafolyamatokban, mind
a maganszemeélyekkel és szervezetekkel valo kapcsolattartasban. Az informatikaban rejlé
lehet&ségek kihasznalasaval jobba, kdltséghatékonyabba és hozzaférhetébbé valnak a kdz-
szolgaltatasok, javul az életminéség, és megteremtédnek egy lgyfélkdzpontu, szolgaltatd
kdzigazgatas létrejottének feltételei.

A kdzigazgatas e-kdzigazgatassa valasa lehet a megoldas arra, hogy az allampolgarok
szélesebb kord, részletesebb, pontosabb tajékoztatast kapjanak, és az tigyintézések tér- és
id6beli korlatai csdkkenjenek/megszilinjenek, ezaltal ngjjon az allampolgarok esélyegyenlé-
sége, és hatékonyabban, gazdasagosabban mikddjenek a kbzigazgatas szervezetei. Ennek
megvalodsitasahoz az Uj informacidtechnologiak és infrastruktura felhasznalasaval atfogo,
integralt informacidrendszerek kialakitasara, elektronikus szolgaltatasok létrehozasara és
a folyamatban lév6k azonositasara kell megoldasokat keresni.

Ahanyan csak foglalkoztak a témaval, mind kilénb6z6képpen fogalmaztak meg az
elektronikus kormanyzat definicidjat. Néhanyan a lakossagnak torténd online informacio- és
szolgaltatasnyujtast emelték ki, masok az lGzleti viszonyok automatizalasanak lehet6ségét
is felvetették. A jelenlegi definiciok mar magukban foglaljak a kormanyzaton belili digitalis
folyamatokat és a kormanyzati szervek, a lakossag és a vallalkozok kozétti kapcsolatokat is.

Ezt mutatja a Vilagbank definicidja is (Definition of e-Government 2003), amely szerint
az e-government azt jelenti, hogy a kormanyzati intézmények az informaciétechnolodgia
alkalmazasaval képessé valnak a lakossaggal, Uizleti szféraval és mas intézményekkel vald
kapcsolatuk atalakitasara. Ezek a technoldgiak kiilénb6zé célokat szolgalhatnak:

*  jobb szolgaltatasnyujtas a lakossagnak,

*  javulo egyuttmikddés az uzleti szféraval,

« relevans informaciokhoz valé hozzaférés biztositasa,

+ lakossag bevonasa a dontéshozatalba,

+ kormanyzati iranyitas hatékonysaganak névelése.

Hagyomanyosan a lakossag vagy az lzleti szféra és a kormanyzati szervek kézotti parbe-
széd helyszinei a kormanyzati irodak, azonban az informacios és kommunikacios technoldgia
fejl6désével lehetdvé valt a szolgaltatasi kdzpontok kdzelebb helyezése az igénybevevékhoz,
az ugyfelekhez. Ezek a kdzpontok lehetnek feluigyelet nélkli filkék a kormanyzati irodakban,
ugyfelekhez kozeli szolgaltatofilkék vagy otthoni, illetve munkahelyi szamitogépek. A 24
oras elérhetéség kétségtelenul néveli az allampolgarok elégedettségét, és kényelmesebbé
teszi szamukra az tgyintézést. Azonban az elektronikus kormanyzat szamtalan egyéb elényt
hordozhat magaban, mint példaul (Chutimaskul 2002):
+ teljes nyilvantartasi rendszert kinal az allampolgarokroél, amely értékes adatokat
tartalmaz,
+  segiti a jobb iranyitast,
*  jobb szocidlis szolgaltatasok nyujtasanak uj, a korabbinal eredményesebb utja,
+ az informaciotechnolégia segitségével olyan informacidkat nyujthatunk az
embereknek, amelyek segitik problémaik megoldasat.
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Mindezekhez azonban sziikséges a telekommunikacios rendszer, halézatok kiépitése, a
burokracia strukturajanak atalakitasa és az adminisztrativ folyamatok atszervezése.

Szorosan ide tartozik a szolgaltatd allam fogalma is, amely szerint az Ujitasok legfébb célja az
ugyfélkdzpontusagban jelélhetd meg, azaz nem az Ugyfél van a hivatalokért, hanem éppen
forditva, igy az allam szerepe is modosul. A kormanyzat az ,igazgatd, szabalyozd, ellen6rzé”
allam helyett tanacsado, egyuttmikods szerepet tolt be a tarsadalomban ugy, hogy valos
onkormanyzatisagra épul (Budai 2002). A szolgaltaté allam a kdvetkezé terlletekre koncentral:

*  kozrend, kdzbiztonsag

+ foglalkoztatas

* szocialis ellatas

*  kornyezetgazdalkodas

+  oktatas, tudomany

* gazdasagélénkités

A Magyary Program ,j6 allam” fogalma koré felsorakoztathato elvarasok (gyorsasag, fejlett
eszkdzOkkel valé tamogatas, kiszamithatésag, mérhetdéség, transzparencia, egyszeri
szervezet és eljarasok, deregulacio és elektronikus igyintézés [Budai 2017]) teljesitése
megkodveteli az e-kormanyzati eszkdzok széles kori alkalmazasat.

Az elektronikus Uton is igénybe vehet6 alapvet6 kbzigazgatasi szolgaltatasok kézétt az Eurdpai
Uni¢ tizenkét szolgaltatast hatarozott meg a polgarok részére és nyolcat a vallalkozasok részére.
Az Euroépai Unidban tehat 20 elektronikus szolgaltatas nydjtasat hataroztak el, amelyek teljestilését
folyamatosan figyelemmel kisérik. Ezaltal lehet6ségiik van az egyes orszagok szolgaltatasainak és
a célkitlizések teljestilésének 6sszehasonlitasara. A hlisz szolgaltatas kdzul tizenkettd a lakossagot,
nyolc az Uzleti szférat célozza. Ezek a kbvetkezdk (Cap Gemini Ernst & Young 2003):

Allampolgarok

e Jovedelemadé o Allaskeresés

e  Szocialis juttatasok e  Személyes dokumentumok
e Gépkocsi-regisztracio o Epitési engedélyek

e Renddrségi ugyintézés o KOzOsségi kdnyvtarak

e Szlletési és hazassagi anyakonyvi kivonatok e  FelsGoktatasi jelentkezés
e Lakcimvaltozas bejelentése o Egészségligyi szolgaltatasok

Gazdalkodok

*  Munkavallalok utan fizetend6 tarsadalombiztositas
* Nyereségado

« Afa

+  Uj szervezetek regisztracioja

+  Statisztikai adatnyujtas

* Vam lgyintézés

+  Kornyezetvédelmi engedélyezés

+  Kobzbeszerzés
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Az Eurdpai Union belll kialakitasra kerlt egy mérérendszer, amellyel a szolgaltatasok meg-
valdsulasat, illetve a névekedési iitemet kisérik figyelemmel. gy lathatéva valik, hogy melyik
orszag mekkora fejlédést mutatott egy év alatt, illetve melyek azok a teriiletek, amelyekre
a jovében nagyobb hangsulyt kell fektetni.

Bar a kilonb6z6, elektronikus kormanyzattal kapcsolatos kezdeményezések kiilénb6zd
célokat igyekszenek megvaldsitani, mégis egyetértenek abban, hogy az intézménykdzpontu
kdzszolgaltatasok tigyfélkozpontuva valasahoz ki kell hasznalni az informacidtechnoldgia
nyujtotta lehet6ségeket. Az egyes elektronikus kormanyzati kezdeményezések 0sszeha-
sonlitasa igen nehéz, mivel az egyes orszagok technikai, gazdasagi, politikai hattere kilon-
b6z6. Ennek kezelésére hoztak létre ezt a skalat, amely segitséguinkre lehet a fejlesztések
osztalyozasaban.

14. abra. Az elektronikus kormanyzat szintjei és a célcsoportok kapcsolata
Forras: Cap Gemini Ernst & Young 2003, 5.

Ez a séma azon alapul, hogy a kormanyzati szolgaltatasok nyujtasanal mennyire hasznaljak
ki az informaciétechnoldgia nyujtotta lehetéségeket. Altalanossagban elmondhatd, hogy a
lakossagi szolgaltatasok alacsonyabb szinten teljesitheték, mig az Gzleti szféra szolgaltatasai
nagyobb kormanyzati eréfeszitést igényelnek.
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Erdemes megjegyezni, hogy az e-government kezdeményezések nem feltétleniil az elsé
szintrél indulnak és jarjak végig az egyes fokokat. A megvalosulas soran jelentds fejlesztések
esetén a projekt kihagyhat szinteket (Bonham 2003).

1)

2)

3)

4)

Informacio: A fejlesztés elsé szintje, amely a legegyszeriibb és legkevéshé
koltséges belépést biztositja az elektronikus kormanyzat teriletére, de igy is
nyujt néhany lehetéséget az allampolgaroknak. A legjellemzébb példaja az
egyszer( weboldal, amely alapvetd informaciokat tartalmaz az adott kormanyzati
szervrél, mint nyitva tartas, levelezési cim, telefonszam, de nem biztosit interaktiv
lehet6ségeket. Alapvetd informaciok megjelenitését teszi lehetévé, ezért gyakran
brosurahoz hasonlitjak.

Egyiranyu interakcié: Az interaktiv webalapu kezdeményezések batoritjak
az elképzeléseket, ebben a csoportban az er6feszitések még mindig arra
korlatozédnak, hogy automatizaljak a kormanyzati tevékenységeket. Az interakciok
ebben a csoportban még relativ egyszeriiek, legtébbszor az informacidnyujtas
fejlesztésére iranyulnak. Ezek a kezdeményezések legtdbbszér abban meriinek
ki, hogy az altalanos érdeklédésre szamot tarté informacidkat és nyomtatvanyokat
elektronikusan elérhetévé teszik, hogy az allampolgarokat megkiméljék az
utazastdl vagy telefonalastol. Ezek az anyagok tartalmazhatjak a szolgaltatasok
igénybevételének maodjat, letdlthetd Grlapokat, amelyek kinyomtatva és kitdltve
vagy esetleg e-mailben kiildheték vissza a hivataloknak.

Kétiranyu interakcio: Az elektronikus kormanyzati fejlesztések harmadik szintje
a tranzakci6. Ezek a kezdeményezések mar komplexebbek, mint az egyszeri
informacidényujtas, és aktivabb kdézremlkddést igényelnek a szolgaltatasok
igénybevevéitél is. Lehetévé teszik az Ggyfeleknek, hogy 6nalléan intézzék
Ugyeiket elektronikusan a nap 24 6rajaban. Ezaltal hatékonyabba és gyorsabba
valnak bizonyos szolgaltatasok, mint példaul a jogositvany megujitasa, az ado-
és illetékfizetés vagy a kdzbeszerzési palyazatokra valé ajanlattétel. Bar az
interaktivitas foka magasabb, mint a masodik szinten, az informacidaramlas még
itt is egyiranyu (a tevékenységtél fliggéen). Az elektronikus valaszok szigoruan
szabalyozottak, és meghatarozott kimenethez vezetnek.

Tranzakcioé: Az e-government-fejlesztések legfels6bb foka a transzformacio.
Ezek a kezdeményezések magukban foglalnak minden olyan technolégiai
lehetéséget, amellyel a kormanyzati intézmények miikédése megszervezhetd,
fejleszthetd. Az ilyen kezdeményezések legtobbszor erésen kihasznaljak a CRM
(Customer Relationship Management) nyujtotta lehetéségeket, hogy a kérdések,
igények és problémak teljes kére kezelhetévé valjon. Azonban ilyen példat alig
talalunk a fejlesztések kdzott. Ezeknek a kezdeményezéseknek az a jellemzéje,
hogy batoritjak a korlatok nélkili informacidaramlast, és segitik a kézosségi
dontéshozatal minden szintjét. A transzformacios szint mas szavakkal azt jelenti,
hogy az intézmények kdzotti korlatokat leépitik, és a hivatalkézponta tgyintézést
teljes egészében felvaltja az Ggyfélkdzpontu. Megvaldsitasa azért Gtkdzik jelentds
nehézségekbe, mert a teljes intézményi hattér atalakitasat koveteli, a jelenlegi
hivatalok virtudlis hivatalokka toérténd atszervezését igényli.
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A kovetkez6kben az e-kormanyzatot az Ggyfélkapcsolatok kezelése szempontjabol mu-
tatjuk be. A szolgaltatasok szinvonala adja tehat a rangsorolas alapjat. Az e-kormanyzat
kiépultsége tobbféle modell szerint értelmezhetd, jellemzben 4 vagy 5 szakaszra bonthatd
(Almuftah et al. 2016):

Informacids szint: Az elsd szintrél akkor beszéliink, amikor csak informacidk
olvashatok a kormanyzati honlapokon, nincs semmiféle parbeszéd allam és
allampolgar kozott. Kiilénb6zé témakrdél olvashatunk itt, mint kdrnyezetvédelmi
hirek, idéjarasi kérilmények, Uj rendeletek stb. Az internettechnoldgia fejlédésével
azonban mindez mar nem elegendd, a legtdbb orszag megprobal tullépni ezen,
kiilénb6z6 sikerrel.

Interaktiv szint: Ezen a szinten mar a kétiranyu kommunikacioé — kezdetleges
formaban ugyan — megvaldsulasat lathatjuk. E-mail, chat, valamilyen férum,
formanyomtatvanyok letdltése jellemzd. Az allampolgar e-mailben fordulhat
kérdéseivel a megfeleld allami szervhez, sét Skociaban példaul kérheti a
térvényhozas legujabb torténéseinek friss kivonatat. Ez a szolgaltatas mar a
digitalis demokraciat alapozza meg.

Tranzakcids szint: Itt mar kiildnb6z6 adatok kuldése, fogadasa torténik az allami
szervek és az allampolgar k6zott, példaul cimvaltozas-jelentés vagy elektronikus
addzas. Ezen esetekben azonban a titkositasi eljarasok mar fontos szerepet
kapnak. Eppen ezért a formanyomtatvany letdltése, kinyomtatasa, kitdltése és
postai val6 visszakiildésének folyamata és a teljes korl online Ugyintézés kdzott
az adatkiildésnek kiilonb6zé fejlettségi szentjei alakultak ki. Gyakorlati példaval
az 5.3.8 pontban szolgalok.

Reorganizacios-integracios szint: Az elnevezés egy teljes korl intézményi-
informatikai atszervezésre utal, amely soran az allami szervek felismerik,
hogy a kulénb6z6 adatbazisok integralasaval, valamint azok kdzzétételével
nagyobb hatékonysaggal tudjak kielégiteni fogyasztéik, azaz az allampolgarok
informacioigényét. A portalok kialakitdsa mar felhasznalébarat, ami abban nyilvanul
meg, hogy a megjelenités-hozzaférhetéség soran, az adatok kbzigazgatasi
elrendezettségével szemben, az allampolgar valds igényeit veszi alapul. Eredmény
az ugynevezett egyablakos Ugyintézés megvaldsulasa.

A személyre szabott portal szintje: Ez a szint mar nem csak a kommunikaciorol
szol. Az egyén a kormanyzati portalt sajat izlése és igénye szerint alakithatja. Van
egy login neve és egy jelszava, ami alatt képes a még gyorsabb adathozzaférés
érdekében kodzvetlen linket kialakitani olyan adatbazisokhoz, amelyektdl folytonosan
informacidra van sziksége. It kiilénb6z6 extra szolgaltatasokat is igénybe vehet,
példaul az igazolvanyanak meghosszabbitasara valo figyelmeztetést.

2.6. Digitalis atalakulas és a kozszolgalati szféra

A digitalizacioé az informaciotechnoldgiara alapozoé szervezetfejlesztési megkdzelités,
amellyel gazdasagosabba, eredményesebbé tudunk tenni egy szervezetet. A digitalis atala-
kulasnak jellemz8en a legfébb jellemzéje a felhasznalokdzpontusag, az tgyfélkdzpontuan
kialakitott mikodés és szolgaltatasok, ami feltételezi az innovaciora és a technologiai fejl6-
désre valé nyitottsagot (I-SCOOP 2017).
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A harmadik platform kiépulése a felhdalapu technolégiak, a mobilitas, az adatrobba-
nas lehetéségeit integralja, dramaian Uj megoldasokat biztositva a szervezetek szamara.
A kbzOsségi média lehetéségeire épitve sorra jelennek meg a kiterjesztett rendszerek és
az azokra épul6 alkalmazasok (Bitport 2014). Ezek a technoldgiai el6feltételek biztositjak a
digitalizacio alapjait, valtozatos eszkdztarat adva a digitalis transzformacié megvalositasa-
hoz. A digitalis transzformacié kdzéppontjaban az ember—folyamat—technoldgia harmasa
all, az atuté eredményhez ezt a harom teruletet kell innovativan integralni.

Amikor egy vallalkozas aktualis modelljét meghaladjak a kérnyezeti elvarasok, nem
illeszkedik a felhasznalok, lgyfelek és az Uzleti kérnyezet igényeihez, akkor innovativ
beavatkozasra van sziikség: a piacvezeték proaktivan elébe mennek a kihivasoknak
(Guardian 2013). A koran felismert lehet6ség a digitalis atalakulasra versenyel6nyt jelent, a
digitalisan érett cégek mar komoly tapasztalatokat szereztek, és eléreléptek a megvalostasi
képességek terén (Newman 2015). Az éles versenyhelyzet és a fogyasztoéi magatartas
megvaltozasa, a tarsadalmi-piaci kornyezet elvarasai és az Uj, potencialisan felforgatd
technoldgiai lehetéségek mind erés nyomast jelentenek a szervezeteken, hogy keressék a
digitalizacié lehetéségeit. Altalanos igény a személyre szabottsag, a javulé (igyféléimény,
a szolgaltatasok hozzaférhet6ségének fejlesztése, a dramaian javulé hatékonysag, a
folyamatok redikalis javitasa — a korszer( informatikai infrastrukturara épitett innovaciok
réveén.

A digitalizaciéval karéltve megjelend folyamatfejlesztés is nagy figyelmet érdemlé lehe-
téség, amely a hatékonysagnodvelés és koltségcsokkentés révén jarulhat hozza a célokhoz.
Az j uzleti modell kialakitasanak lehetésége is nagy haszonnal biztaté fejlesztési irany.

Az allami szektorban a digitalis atalakulas kényszere nyilvan tompitottabban jelentke-
zik, hiszen a gazdasagi verseny itt nem érvényesiil, de a tarsadalmi-gazdasagi kérnyezet
névekvd elvarasai a hatékony, megujult Ggyfélcsatornak kialakitasara, a gazdasagossagi
kényszer pedig a hatékonyabb mikodések iranyaba tereli az érintett szervezeteket. A
digitalis transzformacid ugyfelek oldalarol érkezd igénye szamos korabbi, hagyomanynak
tekinthet6 folyamatot, szervezési megoldast tehet meghaladotta, és lehetéséget ad komoly
észszerisitésre az allami és kdzszolgalati intézményrendszerben. Az Gzleti szféra innovativ
megoldasai Iényegében jo kiindulasi alapot jelentenek a kdzszféraban is, és a kihivasok,
korlatok, kockazatok is hasonloképp jelentkezhetnek.
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15. abra. A digitalis atalakulas céljai
Forras: Fehér és Szabd, 2018, 2. alapjan

Ha a digitalizaciora vonatkozo felmérés eredményeit felbontjuk az izleti és az informatikai
oldal varakozasai szerint, latvanyos eltérés a hatékonysag és az gyfélélmény terén mu-
tatkozik. Az uzleti oldal ezekre a lehetGségekre sokkal érzékenyebb, ami a digitalizacioval
kapcsolatban tapasztalhaté aktiv, kezdeményez6 magatartas egyik fé6 motivalo tényezdéje is.

A digitalizacié a gazdasagi/tarsadalmi kdrnyezetben termel6d6 hatalmas adatmeny-
nyiségre épit, amelybdl értékes informaciok nyerhetdk a vevdkre, a szervezet mikddésére
vonatkozoéan: az adatok feltarhatjak a szervezet er6sségeit és gyengeségeit, felfedhetik a
digitalis atalakulasra leginkabb megérett szegmenseket. A digitalis atalakulashoz nélkiloz-
hetetlen a szervezet miikddésérdl a kiterjedt adatgy(jtés, mérni kell a piaci trendeket, és
képessé kell lenni az tgyfelek igényeinek felismerésére (Kovacs 2017).

16. abra. A digitélis atalakulas céljai
Forras: Fehér és Szab6 2018, 2. alapjan
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A digitalizacio tehat versenykényszer, és a szervezetek jelentés része szamara els6 szamu
prioritas. Hazai felmérések eredményei azt mutatjak, hogy a vizsgalt szervezetek kiemelt
fontossaggal kezelik a digitalis Uzleti atalakulast, bar a digitalizaciéhoz vezet6 utat még nem
latjak biztosan. Lathato, hogy az lizleti oldal szamara jobban felismert és fenyegetd, igy
hangsulyosabb is ez a kérdéskor, bar az informatikai szolgaltatéi oldal is magasra értékeli
a digitalizalas fontossagat (Fehér et al. 2016).

A digitalizacié persze nem énmagaban valé cél, hanem megoldas a koérnyezeti kihi-
vasokra, azaz konkrét Uzleti, stratégiai elvarasok teljesitésének eszkdze. A leggyakoribb
torekvés a hatékonysag javitasa, ami hagyomanyos — és nem tul specifikus — cél. Konkré-
tabb, fogyasztokdzpontu fejlesztési iranyokra utal az tgyféléimény és az tgyfélkapcsolatok
fejlesztése, ami mar — az eredményesebb (izleti tevékenység mellett — segithet Uj szolgalta-
tasok kialakitasaban és az uzleti mikodési tér kitagitasaban is.

A digitalizalas persze nem mindenhol jelent révid tavu kihivast, nem lehet altalanosan
ban. Az elmult néhany évben felforgaté technoldgiak sora jelent meg, és sok potencialisan
diszruptiv Ujitas varhaté az IT-trendek alapjan, a digitalis atalakulas iparagi atalakité hatasat
mégsem érzi minden terllet siirgetének. Az energiaipar, az FMCG-iparagak stb. kevésbé
érzik fenyegetdnek, mig a termel6-6sszeszereld ipari cégek szamara mar kdzepes kihivast
jelent (példaul az ipar 4.0 koncepcio kibontakozasa), végul a pénziigyi szektor, az autéipar
kiemelked6en magasabbra értékeli az atalakulas jelentéségét és potencidlis hatasat.

17. &bra. A digitélis atalakulas varhato hatasa
Forras: Fehér et al. 2017, 23.
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A digitalis transzformacio az Uzleti tevékenységek, folyamatok, képességek és modellek
radikalis és gyors atalakitasara szolgal (I-SCOOP 2017). llyen atfogé atalakitashoz megfeleld
felkésziltség kell, a szervezeti adottsagok meghatarozo sikertényezét jelentenek:
+ fontos a vilagos Uzleti vizio, amely féleg az izleti oldal altal felismerhetd igényekbél
ered,
+ szlkség van a hatarozott elképzelésekkel rendelkez6 vezetésre, amely képes
végrehajtani a teljes digitalizacios folyamatot,
+ a valtozasmenedzsmentre is nagy sziikség van, a szervezet aktiv tamogatasa
nélkul ilyen vallalkozas nem vihet6 végig,
+ lényeges a képesség a technoldgiai ujitdsok nyomonkovetésére,
+ elengedhetetlen tényez6 az informatikai szaktudas, a szervezet digitalis
felkésziltsége,
+ fontos, hogy az informatika megvaldsito és szolgaltatd képessége is magas
szinvonalon alljon,
* ahianyzo szakértelmet akar kilsé forrasbdl, de biztositani kell,
+ aktivan kell keresni az innovativ lehet6ségeket, a K+F partnerekre, elemzdkre,
tanacsadodkra, a beszallitéi lanc képviselSire, akar a partnerekre és versenytarsak
Otleteit is lehet épiteni (Fehér és Varga 2017).

Nagy hangsulyt kell fektetni a kiilsé (igyfelek) és a belsé (munkatarsak) iranyba valé meg-
felelésre. Erdemes kutatasokat végezni a visszajelzések és dtletek begytijtése érdekében.
Megfigyelések szerint a kiilsé (ligyfelek) és bels6é (munkatarsak) a két legfontosabbnak tartott
forras a digitalizacioban, ezutan kdvetkezik a szervezet mikddésének tudatos feltarasa és
az ehhez kapcsolodo adatok begydjtése, feldolgozasa, értékelése (Fehér, Szabd és Varga
2016).

A digitalizaciét sikerrel véghezvivé cégekben kulcsszerepet jatszanak a vezeték is,
tobbségiikben kiemelhet6é a batorsag mellett a hatarozottsag, kezdeményezdkészség, az
intellektualitas és a személykozi kapcsolatok megfeleld kezelése és a csapatépitd képesség
megléte. A digitalizaciohoz folyamodoknak innovativnak kell lennilik, megfeleld ralatassal
kell rendelkezniiik a megvaldsitassal kapcsolatosan (QuickBase 2016).

Mint minden innovacionak, a digitalizacionak komoly gatjai is vannak. Tipikus probléma
az er6forrashiany. A digitalis transzformacié a folyamatok, a belsé mikédési konfiguracio
gyOkeres megvaltoztatasaval parhuzamosan magas fejlesztési koltségekkel jar. Az innovativ
technologia alkalmazasanak ara magas, és a kisérletezés is koltséges, de elkerilhetetlen.
A koltséghatékony megoldasok korét azonban az innovacidk révén folyamatosan bdviteni
lehet, f6leg a felhGalap, illetve az olcsobb virtualizacios technolégiak révén. Ezek alkalma-
zasaval maximalizalni tudjuk meglévé eréforrasaink kihasznaltsagat, le tudjuk egyszerisiteni
rendszereink kezelését, csokkenteni tudjuk a kéltségeket, valamint meg tudjuk ndévelni a
rendszerek biztonsagossagat is (Suri és Toth 2017).

A digitalis transzformacio rengeteg kockazattal jar, ahogy a folyamatszervezési projek-
tek is kudarcba fulladhatnak, egy még nagyobb léptékl atalakulasnak még komolyabb nehéz-
ségekkel kell megkiizdenie, kezdve a technoldgiai bizonytalansagoktol egészen a szervezeti
ellenallasig. Eppen ezért a digitalizaciot alapos tervezésnek kell megeléznie, figyelembe
véve a szervezet adottsagait és az iparagi sajatossagokat is. A digitalizacié folyamatanak



2. A DIGITALIS ATALAKULAS ELMELETI HATTERE 43

kezdeményezése célszeriien egy digitalis stratégiara épul, amely lehet kiilénallo terv, de az
Uzleti stratégia szerves része is, akar az informatikai stratégiaba is integralddhat (ritkabban).

A digitalis forradalom az (izleti szektorhoz hasonléan atalakitja az tigyfélszolgalatok
munkajat, a kiszolgald platformok egyre interaktivabbak lesznek. Az ligyfelek szamara sokkal
kényelmesebbek és elfogadhatdbbak azok a megoldasok, melyek nem igényelnek személyes
jelenlétet. Tébb honlapon talalkozunk chatbotokkal, a hivasokat egy részét automatizaltan
kezelik, mesterséges intelligenciara épitett rendszereket alkalmaznak. Az Uj megoldasok
megnovelik a rendelkezésre allasi id6t, csOkkentik az élémunka iranti igényt, igy sokkal tobb
ugyfelet tudnak kiszolgalni.

Az uj, digitalis csatornak aranyaval nyilvan forditottan valtoz(hat)nak az emberieré&for-
ras-igények is. Kevesebb személyes kapcsolattartas kell, viszont t6bb feladat harul a digitalis
fellletekre (mobilalkalmazasok, weboldalak, kozosségi média). Az ligyfelek elégedettségét
néveli a mindéségi informatikai szolgaltatas, a gyors és hatékony rendelkezésre allas, a
minimalizalt varakozasi id6, valamint a redundans adatbeviteli tevékenységek elkerilése.
Amellett, hogy az automatizalt platformok tébbsége kényelmes és gyors feliiletet biztosit
a felhasznaldk szamara, a cégek — koztiik a bankok — segitségére lehet adatfeldolgozas
szempontjabdl is, példaul egy mesterségesintelligencia-alapu megoldas a régzitett adatokbol
mintakat tud gy(jteni, amibdl statisztika készulhet (T6ézsdeférum 2018).

A digitalizacié az EU-ban is meghatarozé figyelmet kapott, a Tallinni E-kormanyzati
Nyilatkozatot 2017-ben fogadtak el. A nyilatkozatban meghataroztak az unids szinti digitalis
kdzigazgatasi szolgaltatasok 6sszehangolasanak alapjait, megerdsitették a megkezdett
digitalizacids folyamat folytatasat, és a digitalis szolgaltatasok meghatarozé céljaként emel-
ték ki az lgyfélkézpontusagot (Tallinn Declaration 2017).

2.6.1. Innovativ digitalizacios példak a kbzszolgalatban
2.6.1.1. E-health megoldasok

A kdzszféraban a feltdrekv technoldgiak szamos helyen megjelentek mar. A kdvetkezdkben
egy mobiltechnolégiakra és -szenzorokra ill. |oT-re éplil6é egészségligyi megoldast mutatok
be. Az elektronikus megoldasok az egészségligyben is egyre nagyobb teret nyernek, az
eHealth alkalmazasok kore egyre bdvil, elfogadottsaguk is nd, mivel javitjak az egészség-
Ugyi szolgaltatasok elérhetéségét, rendkiviili moédon egyszerisitik az adminisztrativ elja-
rasokat, kiterjeszthetévé teszik a szolgaltatasokat, névelik azok megbizhatosagat, javitjak
mindségét, elésegitik az adatintenzitas Uj szintre emelését. Az egészségiéletut-adatokhoz
valo hozzaférés révén jelentds koltség és id6 takarithatdé meg az allampolgarok és a szol-
galtatok szintjén is (Klersy et al. 2011; Hunter és Scott 2010), a digitalizalt megoldasok
gyorsabba és eredményesebbé tehetik a szolgaltatasi folyamatot (Stroetmann et al. 2006).

A legtébb szolgaltatotevékenységhez hasonldoan az egészségiigyben is névekszik a
nyomas a gazdasagosabb és eredményesebb m{ikddés iranyaba, a szolgaltatasok kozvetlen
onkiszolgalo jellegl elérhetésége, a mobil eszkdzdk alkalmazasa, az intelligens megoldasok
integralasa a hagyomanyos tevékenységekbe Uj perspektivakat nyit. A megelézés fontossa-
ga miatt példaul a monitorozas terén is Uj megoldasok sziikségesek, amire gazdasagosan
megvaldsithatd és a hagyomanyos kereteket jelentésen kiterjeszté lehetéséget adnak az
egészseégugyi tavmonitorozé megoldasok, féleg a mobil eszkdzokre és okostelefonra épulé
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alkalmazasok. A korszer( technoldgiakra és telekommunikaciéra épitve alacsony infrastruk-
turakoltségek mellett lehet hatékony monitorozo, segitségnyujtast, tanacsadast is integrald
szolgaltatasokat biztositani. A mobil eszkdzok, féként az okostelefonok szama névekedést
mutat, 2016-ban mar 2 milliard ilyen eszkdz kerdlt hasznalatba. A mobil platformok a széles
korl elérhetéség révén uj kiterjesztési lehetéségeket kinalnak az egészségugyi szolgaltata-
sok és alkalmazasok szamara, azonban szamos kockazatot, biztonsagi, etikai, szabalyozasi
és finanszirozasi kérdést is felvetnek.

Az elmult néhany évtizedben az eHealth szolgaltatasok terén mar jelentds tapasztalat kelet-
kezett, az egészségugyi ellatasban az informatikai tamogatas alkalmazasa bevett gyakorlat,
amiben persze a felforgaté technolégiak alapelemei (felhé-infrastruktara, szenzorok haléza-
ta, bigdata-megoldasok, mesterséges intelligencia, Ggyfélélményt tamogatdé megoldasok)
révén hatalmas Uj tavlatok nyiltak meg. A korai, tradicionalis eHealth alkalmazasok az
egészseégigyi adminisztraciot tamogattak, az egészségulgyi szolgaltatasokkal kapcsolatos
adatok feldolgozasaban jatszottak szerepet. Egyre tobb klinikai dontéstamogato rendszer is
felhasznalasra kerllt, és a szolgaltatasok egy része tavolrdl is elérhetévé valt (telemedicina-
megoldasok). Az intézményhalozat hatékony informacidmegosztasat az atfogd nyilvantartast
biztosité elektronikus betegrekord segitségével lehet megoldani, ami az ellatasi folyamatok
egyszer(sitését, az informaciok integralasat teszi lehetévé. Az eHealth szolgaltatasok meg-
Ujithatjak a hagyomanyos, egészséguligyi intézményekre épulé szolgaltatasi modellt, javitva
a betegellatas mindségét, gazdasagossagat. A hagyomanyos kérhazkdézpontu szolgaltatasi
rendszerrdl a személyre szabott egészségligyi szolgaltatasok iranyaba valé elmozdulas:
* a betegeknek célzottabb kezelést és segitségnyujtast, a magas szinti
szolgaltatasok jobb elérhetéségét teszi lehetéve,
* abeteg és az orvos szintjén is idémegtakaritast eredményezhet,
+ aszektorszintl, aggregalt adatok elemzése a tendenciak, komplex 6sszefliggések
feltarasa révén segiti az elemzést, tervezést és dontéshozatalt.

Az IT mara nélkllézhetetlen része és feltétele az egészségligyi szolgaltatasoknak, segit-
ségével eredményesebb és hatékonyabb folyamatok, minéség- és hatékonysagjavulas,
szélesebb kdrben elérhet6 szolgaltatasok valdsithatok meg (Tan 2005). A mobil technolé-
giak térnyerése inditotta el a mobil egészségligyi megoldasok terjedését (mHealth), amely
vezeték nélkili halézaton és kommunikacion alapuld, egészségligyi szolgaltatasokat nyujtd
mobil informatikai alkalmazas, amely a felhasznalé szamara a koétetlen mozgas lehet6ségét
adja, mikézben kdnnyen kezelhetd felulettel folyamatos monitorozast és személyre szabott
kezelési-tanacsadasi lehetéségeket is nyujt (Pawar et al. 2012, West 2014).

A mobil egészséguigyi alkalmazasok (West, 2014, mHealth 2015):
+ jellemzdéen okostelefon és szenzorok segitségével mikddnek, az egyéneket
Osszekapcsoljak az egészségligyi nagyrendszerekkel és szolgaltatasokkal,
+ szenzorok altal gyUjtott adatok felhasznalasaval biztositjak a tavmonitorozast, az
egyes betegek valds idejl adatainak gy(jtését, 6sszesitését,
+ személyre szabott elemzési, kdzvetlen tanacsadasi szolgaltatasokkal egész-
Ulhetnek ki.



2. A DIGITALIS ATALAKULAS ELMELETI HATTERE 45

A mobil eszkdzdk segitségével biztositott tavmonitorozas lényege a beteg életjeleinek,
bioldgiai jelzéseinek mérése, nyomonkdvetése otthoni, nem kérhazi kérnyezetben. A mobil
megoldasok nagy mozgasszabadsagot adva lehetévé teszik a mindennapi élethelyzetek-
ben valé hasznalatot. Az egészségligyi szolgaltatasokban szamos betegség esetén nagy
jelentésége van a monitorozoé, adatgy(ijté és elemz8é megoldasoknak, amelyek a specifikus
igényeknek megfeleléen periodikus és folyamatos mérési mdédszerrel is tdmogathatjak a
felligyeleti tevékenységet. A felhasznaldbarat kezeléfelilet, a mobiltelefonra vagy ahhoz
hasonlé eszkdzokre épuld, kdnnyen viselhetd eszk6zok révén a legkuldnfélébb életjelensé-
gek mérheték (EEG, MEG, GSR, ECG, szivritmus-HRV) (mHealth, 2015). A savszélesség
bévilése révén megjelentek Uj torekvések is az adatérzékeny monitorozé megoldasok
irdanyaba. A technoldgiai Ujitasok az integralhato Uj perifériak, szenzorok révén még tovabb
bévithetik a lehetéségeket a bigdata-alapu megoldasok iranyaba, a dolgok internete (Inter-
net of Things, loT) koncepcidval tovabbfejlesztve a mobil e-egészségiigyi szolgaltatasokat.
Az loT-technologiak segitségével nagymértékben bdviilhetnek az elemzési lehetéségek,
kilonféle kulsé informacioforras (id6jaras, kdrnyezeti feltételek stb.) is integralhaté a tavmo-
nitorozas gyUjtdtte adatokhoz, ami az adatgydjtésen tullépve aktiv gondozasi, megel6zési
feladatok megvaldsitasat is lehetévé teszi.

Az mHealth lehetéségeit 6t f6 alkalmazasi kategdriaba sorolhatjuk (West 2015):

*  egészségugyi adatok gylijtése kdzegészségligyi célu kutatasokhoz,

+ tavoli diagnosztikai, tanacsadasi szolgaltatasok, egyéb eréforrasok elérhetévé
tételével a gondozas kdzvetlen tamogatasa,

+ slirg6sségi esetek kezelésének tamogatasa, vészhelyzeti szolgaltatasok,

* rendszeres diagnosztikat és ellendrzéseket lehetvé téve a hosszu tavu gondozas
tamogatasa,

+ abetegeknek célzott informacidszolgaltatas és dnkiszolgald segitség nyujtasa.

A lehet6ségek kore rendkiviil széles, az adminisztraciot és ligyfélkiszolgalast tamogaté a
mobil alapu el6jegyzési rendszertdl a gydgyszerhasznalat-monitorozason és jogosultsagel-
lenérzésen keresztiil a tavdiagnosztikai megoldasokig, akar a mobil tavgondozasig terjed.
A tapasztalatok szerint a betegek és az orvosok szamara is szamos el6nyt nyujtanak a
mobilalapu tavmonitorozé rendszerek, példaul barmilyen, az egészségi allapot kedvezétlen
alakulasanak korai jeleinél gyors riasztas és azonnali segitségnyujtas lehetséges.

Alkalmazhatésag szempontjabdl tobb feltétel és kérdés is megfogalmazhatéd ezekkel
a rendszerekkel szemben, példaul a felhasznaldk felkészitése, ergonomikus kialakitas a
hasznalhatosag érdekében, kuldnds tekintettel az idéskori korlatokra. A mobil megoldasok
az egészséglgyben nem valtjak ki a beteg és az orvos kozti kapcsolatot, inkabb kiterjesztik
azt. Sem felhasznaldi, sem orvosi oldalrél nem okozhat jelentés munkateher-ndévekedést, a
feldolgozas és felhasznalas feladataiban a lehet6 legtobb Iépést is automatizalni kell. Nem
egyszer( kérdés a specialis helyzetek kezelése (téves riasztasok, nem megfelel tanacsok),
a betegek személyes adatainak védelme, kiléndsen, hogy a jogi szabalyozasi kérnyezet
sem teljes mértékben kidolgozott (Seto et al. 2010).

Egy magyar vonatkozasu, hazai tesztelésli megoldasra példa a PISCES projekt, amely-
nek célja a kronikus betegek allapotanak és életkérilményeinek részleges monitorozasaval
hozzaadott értékl szolgaltatasokat nyujtd alkalmazas létrehozasa volt. A PISCES-rendszer
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tudasalapu, intelligens tavmonitorozast megvaldsité mobiltechnoldgia-alapi megoldas,
amely a beteg egészséglgyi allapotanak tavoli ellenérzése mellett figyelembe veszi a
paciens tevékenységét és a kornyezeti hatasokat is (idéjaras, légszennyezettség), észlel
a kritikus szituaciokat, és ilyen esetekben tamogatja a sziikséges akcidok megtervezését is.
Ebben segitik a kulonféle adatelemzési megoldasok mellett a Complex Event Processing
(CEP) algoritmusok is. Az 15. abra mutatja a PISCES-megoldas f6bb komponenseit és a
kozottiik torténd adatcserét. (K6 és Szabd 2015). A rendszernek mobil eszkdzre és a szenzo-
rokra tamaszkodoé adatgy(ijté6 komponense (bioszenzor, pulzus-, Iégzésszam-, EKG-monitor,
valamint a fiziologias paraméterek észlelésére alkalmas eszkdz), adattarolasi alrendszere
és a megjelenitd, vizualizaciés komponense van a felhasznaléi oldalon.

18. abra. A PISCES-megoldas
Forras: Gabor 2014, 4.

A hattérrendszer 2 legfébb komponense a CEP (Complex Event Processing) szerver és a
Context Management Framework, f6 funkcidja pedig az adatok elemzése és ennek alapjan
Uzenetek és riportok készitése és eljuttatasa az érintetteknek. A CEP a bekdvetkez6 komplex
eseménysorozatok mintazatai, folyamatos nyomonkdvetése alapjan képes meghatarozott
vészhelyzetek kockazatat mérlegelve riasztast inditani. A CEP-komponens biztositja a kulsé
forrasokbdl tortéend adatgydjtést (k6zdsségi média, id6jarasi adatok) is, és kapcsolatot tart a
szakteruleti tudasbazisokkal. Az alkalmazashoz kapcsol6do PISCES-portal tovabbi elem-
zési lehetéségeket nyuijt az egészséguigyi szakembereknek, lekérdezhetéve, elemezhetévé
téve egy-egy id6szakhoz tartoz6 adatokat, riasztasi eseményeket. A paciens kézvetlenil az
okostelefonjan keresztiil kap visszajelzést egészseégliigyi allapotarol.

A megoldas énmagaban kiterjeszthetévé teszi a kinalt szolgaltatasok korét — folyamatos
és nem csak egy-egy vizsgalatra vonatkozoé id6szakra teszi lehetévé az adatgy(ijtést, ezaltal
jobb a diagndézis minésége, nagyobb elemezhet6é adatmennyiség gyjthetd, raadasul automa-



2. A DIGITALIS ATALAKULAS ELMELETI HATTERE 47

tizaltan fel is dolgozhaté. A tanacsadas, a riasztasi funkcidok a hagyomanyos miikddési kort
kiterjesztik, ugyanakkor az elérhetd funkcionalitéds a tapasztalatok szerint csak akkor lesz
vonzo a hagyomanyos megkozelitésekhez képest, ha a rendszer hasznalata beintegralhato
a meglévd szolgaltatasi folyamatokba, tevékenységekbe, és nem okoz tulmunkat. Egy ilyen
megoldas mindenesetre jelentds hatassal lehet az intézményrendszerre, lehetévé téve a ha-
tékonyabb, olcsdbban fenntarthatd, a betegek aktiv kozremiikddésével megvaldsitott ellatasi
folyamatot, ami a mikodési tér atalakitasa mellett a miikédési halozat (business network)
atgondolasat és nyilvan a belsé folyamat optimalizaciot is szilkségessé teszi.

2.6.1.2. Blokklanc-alkalmazasi leheté6ségek a kézszféraban

Az Uj technoldgiak alkalmazasara szamtalan példa, 6tlet hozhaté a kbzszféraban is, amely
hatalmas adatmennyiségekkel dolgozik, allampolgarok milliéinak adatait kell tarolnia, mi-
kdézben meg kell felelnie a szigoru adatbiztonsagi és személyiségi jogi szabalyoknak. A
szolgaltatasok igénybevétele, a feldolgozasok és az ellenérzések kapcsan is meghatarozé
fontossagu az egyes érintettek azonositdsa. Ebben a blokklanc (blockchain) alapi megol-
dasok alternativai lehetnek sok jelenlegi rendszernek, és Iényegesen egyszeriibbé teheték
az azonositasi folyamatok.

A paciensek betegéletutjanak attekinthetésége fontos a jo diagndzis szempontjabdl, a
betegek adatainak tarolasara az elmult években kiilonb6z6 célrendszerek késziiltek, akar
egymassal parhuzamosan, megfeleld integralas nélkil. A redundans, vagy részlegesen in-
tegralt megvaldsitas a gyakorlatban rendkivil sok gondot okozhat (hianyos adatok, manualis
kdzrem(ikodés, interfészek szilkségessége). Az USA-ban példaul rendkivil szigoru szaba-
lyok vonatkoznak a betegek adatainak tarolasara és hozzaféréseére, és ezek az informaciok
tobb rendszerben talalhaték. Olyan problémak fordulhatnak el6 a rendszer hasznalata és
mikddése kdzben, mint a magas tranzakcids koltségek (az emberi beavatkozas sziiksé-
gessége miatt), a betegek azonositasa a tobbféle rendszerben nehezen 6sszekapcsolhato,
a kulénbdzd adatstrukturak miatt a rendszerek kommunikacioja, atjarhatésaga nehézkes
a konvertalasok miatt, atfogo elemzésekre és 6sszehasonltasokra igy nincs lehetéség. A
rendszereken ativel6 jogosultsagkezelési nehézségek miatt a megfelel6 adatok rendelke-
zésre allasa is problémas (Szabo 2018).

Egy blockchain alapon felépitett rendszer megoldast nyujthat erre a problémara ugy,
hogy minden adat egy kdzponti nyilvantartasba keril az inkonzisztencia és széttéredezett-
ség problémainak elkerllésére, a betegadatok titkositasa pedig okos szerz6dések alkal-
mazasaval szabalyozhat6. A beteghez tartozoé privat és publikus kulcs révén biztosithato
az altalanos, a személyt nem azonosité adatok megismerhet6sége elemzések céljara, mig
a kezel6orvossal megosztott privat kulcs révén lathatéva teheté a betegre vonatkoz6 6sz-
szes adat, tranzakcid, egy okos szerzédéssel akar ideiglenesen is megoldhaté ez példaul
konzultacié vagy kezelés kapcsan. Bizonyos adatok, mint példaul a réntgen-, CT- vagy
MRI-felvételek méretikbdl adédéan nem lennének kdzvetlendl tarolhatok a blokklancban.
Megvaldsithatdé egy masik rendszerben vald tarolasuk egy megfeleld helyre mutato hivat-
kozassal (Krawiec et al. 2016).

Egy masik terilet, ahol a kdzszféra szamara el6ny6s lehet a blokklanc-technoldgia
alkalmazasa, az az uUtlevelek nyilvantartasa. Az utlevelek biztonsagi kockazattal jarnak (az
elvesztett, ellopott Utlevelek visszaéléseket tesznek lehetévé), és adminisztrativ, szolgalta-
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tasmindségi, gazdasagi hatasuk is jelentds, hiszen az elhizdédo utlevélvizsgalat miatti hosszu
varakozasi idd a hataratkel6kon, repllétereken az id6igénye miatt a szolgaltatasmin&séget
rontja, és kdzvetve gazdasagi karokat okoz. A Nemzetkozi Légi Szallitasi Szovetség (IATA)
becslései szerint a kdvetkez6é 20 évben megduplazodik a Iégiutas-forgalom (IATA 2017).
Ezen a terileten vonzé megoldas lehet a blokklanc-technoldgia: a megvaltoztathatatlan-
sag és a hamisitas kizarhatésaga révén az utasok a sajat ,utleveliiket” mobil eszkdziikon
tarthatnak titkositva, majd a hataratkel6knél biometrikus azonositassal ellenérizheté lenne,
hogy egyezik-e a személyazonossaguk az ,utleveliikben” digitalisan tarolt informacioval. Ez
javitana az utasok utazasi élményét az ellen6rzés lerdvidiilése miatt, és kivalthatova tenné
a fizikai utlevelet is (Borrows és Hitchcock 2017). A dubai nemzetkdzi repulétér 2017 nyaran
inditotta el az elsé digitalisutlevél-megoldas fejlesztését, ami lehetdvé teszi a replilégépre
valé fel- és leszallast fizikai Utlevélellendrzés nélkul. Egy el6re elkészitett digitalis dokumen-
tumban taroljak a tulajdonos biometrikus azonositasahoz sziikséges legfébb adatokat, az
utasoknak csupan keresztil kell sétalnia egy kapun, amely 6sszeveti az Utlevélben tarolt
adataikat a kapu altal érzékeltekkel (ObjectTech 2017).

A technologia altal biztositott lehet6ségek révén szamos okmany regisztralasa, do-
kumentalasa biztonsagos lehet digitalisan is. A jelzalogjog bejegyzése az ingatlanokra,
foldekre, vagy a bérleti jogok viszonyanak valtozasa is biztonsagos médon régzithetd és
tarolhato. A svéd foéldhivatal, a Lantmateriet 2016-ban kezdte el tesztelni a tulajdonjogok
blockchainalapu nyilvantartasat, mert a technoldgia biztositja az elosztottsag (redundancia)
és a bizalom fenntartasat, az emberi alairashoz, pecsétekhez és ujjlenyomatokhoz hasonlé-
an tud biztositani egy digitalis nyilvantartast. Mivel a rekordok moédositasa a blokklanc-tech-
nolégiabol fakaddan oriasi eréfeszitést igényelne egy esetleges tisztességtelen szerepl6tél,
igy szélesebb kori betekintést engedhet az allampolgarok és nem kormanyzati szerepl6k
szamara, nagyobb atlathatésagot biztositva, igy barki ellenérizheti egy masik allampolgar
allitasat arrdél, hogy egy bizonyos ingatlan az ¢ tulajdonaban van, ez néveli a tarsadalom
szintjén a bizalmat. A blockchain mdgétt is az a kriptografiai hattér talalhaté meg, mint a
digitalis alairasoknal, és ezek az alairasok megbizhatéan tarolhatok egy blockchainalapu
nyilvantartasban. A tranzakcié hash-je elmenthetd az ingatlantulajdonosok altal, akik ké-
s6bb ezzel igazolhatjak a tranzakciot, a tartalma viszont nem nyerhet6 vissza ezekbdél az
informaciokbdl, az csak a nyilvantartas valamelyik példanyabdl olvashato ki. A papiralapu
folyamat f6 problémaja az id6igényesség volt, a folyamat atlagosan négy hénapot vett igény-
be eredetileg, ez néhany napra csokkent (Szabd 2018). A kialakitott rendszerben az eredeti
adatbazis nem valtozott, csupan a tranzakciok kezelése és az ahhoz tartozo folyamat kerult
at blockchainalapra (Telia 2016).

2.6.2. ADT kihivasai a kbzszolgalati szektorban

A technoldgiai fejl6édés néhany meghatarozé technolégiaja (felhdalapu infrastruktara, Big
Data, mesterséges intelligencia, mobil megoldasok) hatalmas lehetéségeket kinal a szerve-
zeteknek, azonban a sikeres digitalis atalakitasnak el6feltétele az innovativ technoldgia mel-
lett a szervezet érintettjeinek (a szervezeti egységek, stakeholderek, versenytarsak, partne-
rek, dgyfélkorok) figyelembevétele. Az 6sszvallalati cél kozéppontjaban a végfelhasznalénak
kell alinia. Altalaban a digitalis atallast célzo projektek bottom-up tipusuak, tehat az igény a
lentebbi szinteken jelentkezik, és onnan érkezik a fenti szintek felé (de Clerck 2016).
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A korabban vazolt elméleti modelliinket alapul véve kimondhatd, hogy a kbézszféra
szervezetei szamara is meghatarozé a korszer( technolégiak integralasa soran a szervezeti
strukturalis tényez8k harmonizalasa is, az Uj technoldgia hatékony felhasznalasa feltéte-
lezi az érdemi belsé atszervezéseket, és rendszerint nem lehet megalini a szervezetek
hatarainal, hanem a teljes tevékenységi hal6zatban (business network) meg kell keresni
az optimalizalas lehetéségeit. Az Uj lehetéségek emellett a mikddési koér Ujragondolasat is
lehetévé teszik — mindez egytt nagyfoku kreativitast igényl, nagy intézményrendszerek
feladatainak Ujraszervezését is lehetdve tévo kihivast jelent a dontéshozoknak, vezetéknek.

Napjainkra mar sok vezetd megértette a digitalis atalakulas stratégiai lehetéségeit
és fenyegetéseit, és kidolgozott egy vizidt vagy akar stratégiat a sziikséges valtozasok
elinditasara. Ezzel egyltt a legtébb szervezetnek nincs elegendd képessége és ismerete
a digitalis Uzletmenetrdl, ami a digitalis stratégia végrehajtasanak egyik legfébb akadalya
lehet. A szervezetek szamara nehezen megjosolhato, hogy milyen kihivasokkal és lehetd-
ségekkel szembeslilnek, és csak egy részik jeldlte ki vilagosan a digitalis lGzleti stratégiajat,
vagy hajtott mar végre digitalis atalakulasi projektet. Sokatmondo az a visszafogottsag,
amellyel az innovativ digitalis megoldasok bevezetéséhez kapcsoldédd kockazatvallalast
kezelik (Fehér et al. 2016).

A digitalis atalakitas az Uzleti siker 6 el6segit6jévé valt, uj médszereket kinal a folya-
matok optimalizalasara, az adatok elemzésének javitasara és az tigyfélkapcsolatok fejlesz-
tésére. Bar a technoldgia az Uzleti innovaciok kulcsfontossagu eléfeltételeként emlithetd,
altalanosan elfogadott, hogy a stratégia jatssza a kulcsszerepet a digitalis atalakulasban.

A digitalis atalakulas az értékteremtd folyamatokban jelent8s valtozasokat eredményez, de
az atalakulassal aranyosan a kockazatok is nagyobbak. A legtdbb szervezetnél megdfigyel-
hetd, és nemzetkdzi tapasztalatok is jelzik, hogy a szervezeti felkésziiltség meghatarozo
sikertényezd, amely jelent6sen mérsékelni képes a kockazatokat. A hazai szervezetek
korében végzett éves felméréseink alapjan ugyan felismerték a digitalis atalakulas fon-
tossagat, a sajat felkésziiltségliket joval alacsonyabb szinten értékelték. A szervezetek a
digitalis atalakulashoz szikséges technolodgiai ismereteiket és készségeiket a kozepesnél
csak alig magasabb szintre becsiilték (Fehér et al. 2016). A vilagos vizié és misszi6 hianyat
tobb nemzetkdzi kutatasban hasonléan fontos akadalyként emlitették mint a kulturalis és
szervezeti kérdéseket. Ebbdl a szempontbdl a helyzet igéretes (a digitalis atalakulas fontos-
saga altalanosan elfogadott), de a végrehajtasi képességek legtdbbje csak valamivel jobb
mint kbzepes. Az innovacid kulturaja a legtébb szervezetnek gyenge része, igy a magyar
eredmények sem meglep6ek. Ebben az értelemben megérthetjiik a szervezetek kockazat-
elker(il6 magatartasat, mivel a kockazatos Iépések megkdvetelik a felkészilést és a tudast:
+ Az alkalmazottaknak informatikai ismeretekkel és digitalis készségekkel kell
rendelkeznilk (és nem csak az informatikai személyzet kivaltsaga), és a
szervezeteknek ennek megfeleléen fejlesztenilk kell ezeket a készségeket.
+ A szervezeteknek tudatosan figyelemmel kell kisérnilik és értékelnilik kell a
technoldgiai trendeket, innovativ megoldasokat kell bevezetni, kiprobaini.
+ A szervezeteknek olyan csoportot kell Iétrehozniuk, amelynek jol meghatarozott
céljai, szerepkorei és felel6sségi korei vannak a digitalis atalakulas megvalésitasa
érdekében.
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A magas szintl informatikai felkészultség, a szervezeti szintl informatikai készségek és a
menedzsment bevonasa kulcsfontossagu. Eredményeink azt mutattak, hogy a szervezetek
felismerték a digitalis atalakulas stratégiai fontossagat, de a végrehajtassal kapcsolatos
kompetenciakat tovabb kell fejleszteni. Az elemzett szervezetek csak a kézepesnél ala-
csonyabbra értékelték azon képességiket, hogy mennyire képesek gyorsan reagalni a
kornyezeti valtozasokra, ezért a végrehajtasi képességet jelentésen javitani kell (Fehér et
al. 2016). A nemzetkozi tapasztalatok szerint a vezetd szolgaltatdk tobbsége még mindig a
digitalis atalakulasi programjuk korai szakaszaban van. Felmérésuink altalanos medfigyelése
hasonlé volt, de Magyarorszagon sok szervezet még csak kisérletezd szakaszban van, és
szamos kihivassal szembesiil: a tapasztalatok hianya, a készségek hianya stb.

A megvaldsitasi készség jol szervezett, menedzselt informatikai egységet feltételez.
Ebbdl a szempontbdl fontos, hogy korszerl szolgaltatdsmenedzsment-gyakorlat biztositsa
a mindségi szolgaltatasi hatteret. Bar kevés szervezet valaszolt a szolgaltatasmenedzsment
hatterét firtatdé kérdéslinkre, a valaszadok tobbsége (62%) az ITIL-t alkalmazza, a COBIT
csupan a valaszadok 3%-a szamara szolgal keretil, egyéb médszertanokra a szervezetek
11%-a tamaszkodik, mig 24% semmilyen modszertant nem alkalmaz informatikai szolgalta-
tasainak kézben tartasa érdekében. Az ITIL irant elkbtelezett szervezetek gyakorlata ugyan-
akkor biztatd, és jo példat is adhat a tébbieknek: a modszertan alkalmazoi a legfontosabb
folyamatokat magas érettségi szinten alkalmazzak, és a szamos ITIL-folyamat tdbbségét
mar sikeresen implementalta (Fehér et al. 2016).
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A digitalis atalakulas tendenciai szorosan 6sszefiiggenek a piacon megjelené Uj techno-
I6giakkal, ezek kozil az elmult évek tapasztalatai alapjan a legfontosabbakat részletesen
vizsgaltuk felméréseinkben. A korabbi évekhez képest atrendezddés tapasztalhato: a
felhdalkalmazasok az élen maradtak a népszeriiségben, de a masodik helyet megosztva
a mobilinformatikai megoldasok mellé felzarkozott a kozdsségi médiara épildé kezdeménye-
zések kore. A felmérésben negyedik helyezést eléré szervezetikommunikacios-technoldgiak
mellett jelentésen az uzletiintelligencia-megoldasok bevezetése jelent meg nagy sullyal.

19. abra. A digitélis atalakulas megoldasai
Forras: Fehér et al. 2017, 30.

A korabbi szinthez képest a személyazonositas-menedzsment témakore irant is nagyobb
érdeklédés mutatkozik, ami a digitalizacié egyik fontos technoldgiai feltétele, és igéretes
ujitasokkal kecsegtet a mesterséges intelligenciara épiilé megoldasok iranti (bar még féleg
tavlati) érdeklédés.

A kovetkez6kben roviden attekintjik a legfontosabb technolégiakat.
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3.1. Mesterséges intelligencian alapulé megoldasok

Mesterséges intelligencia (Artificial Intelligence, Al): olyan informatikai rendszerek, ame-
lyek képesek normal esetben emberi beavatkozast és intelligenciat igénylé dontéseket hozni,
igy képesek olyan folyamatok automatizalasara, mint a pénzugyi tervezés, csalasfelderités,
vagy éppen a chatbotok az ugyfélszolgalati feladatoknal. Ezek a megoldasok tanulasra
képesek, az 6sszegyjtétt informacidkbdl, multbeli eseményekbdl pedig tudast generalnak.
A gépi tanulas a mesterséges intelligencia (M) egyik aga. A gépi tanulasra épuilé megolda-
sokra, intelligens rendszerekre névekszik a piaci igény, egyre inkabb rendelkezésre allnak
az optimalizalt, gyors algoritmusok, mikézben elérheté az ériasi mennyiségl adathalmaz
tarolasahoz és feldolgozasahoz kell technologia is.

Az RPA, vagyis Robotic Process Automation a folyamatfejlesztést tamogato tech-
noldgia, amely szabalyalapu, tranzakcionalis folyamatok automatizalasat teszi lehetévé.
A technologia segitségével az ismétl6dé és sokszor unalmas feladatokat/feladatrészeket
robotok végzik el, mig a bonyolultabb feladatokat emberek végezhetik. Az RPA egyik fontos
technolodgiai komponense a mesterséges intelligencia (Al), amely nemcsak ismétlédé, sza-
balyokkal leirhato folyamatokat segit automatizalni, hanem komplex és bonyolult feladatokat
is képes kiértékelni (Lacity et al. 2015).

A felhasznaldi élmény javitasaban jatszhatnak nagy szerepet a chatbotok. Ezek
megvalodsitasara egy vagy tobb felhasznaldval (Deryugina 2010). A chatbotok lehetéséget
adnak a kétoldalu kommunikacidra az tgyféllel, emberi er6forras igénybevétele nélkul, napi
24 6raban. A chatbotok leginkabb rovid beszélgetésekre, informaciok megszerzésére vagy
bizonyos funkciok végrehajtasara szolgalnak (Hill et.al. 2015).

3.2. Adatvezérelt megoldasok

Adatvezérelt megoldasok korébe szamos megoldas sorolhat6. Az adatbazisok
integralasaval és a halozatok segitségével driasi adatmennyiség érhetd el, ami adatelemzési
megoldasokkal, esetleg mesterségesintelligencia-alkalmazasokkal kiegészitve oriasi
lehet6ségeket biztosithat. Az lizletiintelligencia-megoldasok lehetévé teszik nagy mennyi-
ségli nem strukturalt adat 6sszegyljtését és elemzését: mutatdszamrendszer (Scorecard),
Uzleti jellemz8&k megjelenitése (Dashboard) és vizualizaciét tamogatdé megoldasok, zleti
stratégiai teljesitménymenedzsment (BPM [Business Performance Management]), adat-
banyaszat, adattarhazak, dontéstamogaté rendszerek, dokumentumtarhazak, felsévezetéi
informacidrendszerek, térinformatikai rendszerek, online elemzé rendszerek (OLAP),
szOvegbanyaszat. Hasonlé tovabbi lehetéségek: statisztikai és id6soros elemzés, ligy-
félszegmentalas, csalasdetektalas, hitelmindsités, keresztértékesités-elemzés, weblog
elemzés, adatok foldrajzi elemzése, adatvizualizacid, hangbanyaszat (Kévari 2007). Az
uzletiintelligencia-szoftverek altalaban hatalmas méretl adathalmazzal dolgoznak, amelyek
gyakran kilénbdzé rendszerekbdl szarmaznak, és ezért eltéré a minéséguk is. Ezért el6szor
ezeket az adatokat meg kell tisztitani. Erdemes létrehozni egy adattarhazat, ahol ezeket a
megtisztitott adatokat gydjtik egybe és taroljak, és ezekbdl az adatbanyaszat modszerével
lehet Gjabb hasznos informaciokat kinyerni. Uzletiintelligencia-megoldasok tehat magukban
foglaljak az adattarolasi, a valos idejli lekérdezési, analitikai, elérejelzési és adatbanyaszati
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eljarasok modern formait (K& 2007, 2008). A szakérté rendszerek a korlatozott tapaszta-
lattal rendelkez6k szamara nyujthatnak segitséget a dontéshozasban, egy szik tertlet for-
malizalt tudasat hasznaljak fel bizonyos dontési szituaciokban és meghatarozott problémak
megoldasara. A vezet6i dontések meghozatalat kiilonb6z6 dontéstamogaté szoftverekkel
lehet segiteni. A vezetdi dontéstamogatd rendszerek az 6sszegyjtétt adatokat egyszerd,
hasznalhaté formaba Ontik, példaul trendek, diagramok, elérejelzések generalasaval segitik
a tervezést. Itt kell megemliteni az Gzletiintelligencia-szoftvereket (Business Intelligence —
Bl), amelyek alkalmazasa szorosan 6sszefligg a dontéstamogaté rendszerekkel, és szintén
a vezet6k munkajat segiti.

3.3. Big Data és loT megoldasok

A Big Data fogalom nagy méretl és komplexitasu adatallomanyok halmazat jelenti, amely-
nek feldolgozasa a tradicionalis adatfeldolgozé alkalmazasokkal jelentés nehézségekbe
utkozik. A big datat jellemz& 4v modell jelzi, miért nem egyszerl ennek a megoldasnak az
alkalmazasa:
+  Volume (Mennyiség): az eddig megszokottnal nagysagrendekkel megndvekedett
adatmennyiség.
+ Variety (Valtozatossag): az adatok tobbféle forrasrendszerbdl érkeznek, lazan
strukturaltak.
*  Velocity (Sebesség): az adatok nagy sebességgel generalédnak, a rendszertél
minél gyorsabb feldolgozast és visszacsatolast varnak el.
*  Veracity (Valédisag): az adatok minésége, valosaghiisége kérdéses (Bello-Orgaz
et al. 2016).

A BigData-alkalmazasok kihivasa nem csupan az adatok tarolasaval és hozzaférésével
kapcsolatban jelenik meg, hanem az adatok elemzésében is, ezek a komplex megoldasok
ugyanakkor megvalosithatjak az adatokban rejl6 értékek megértését és kiaknazasat. A
BigData-megoldasok egyik legnagyobb elénye, hogy altala lehetévé valik a strukturalatlan
vagy ,félig-strukturalt” adatok feldolgozasa (Bello-Orgaz et al. 2016).

Az Internet of Things (IOT) a mindennapos eszkdzdket ,0okos” virtualis eszk6zokké
alakitja, halézatba kéti, létrehozva egy gép-gép, gép-kornyezet, gép-infrastruktira kdzotti
kapcsolathalét, amelynek segitségével rengeteg adat keletkezik. Az 10T intelligens eszkéz6k
nyilt, széles kérii halézata, amely képes énszervezésre, adatok, informaciok, eréforrasok
megosztasara, és reagal a megvaltozott kériilmények teremtette szituaciokra. A kézigazga-
tasi szektor is felhasznalhatja az loT-alapu megoldasokat, példaul a természeti katasztréfak
kezelésével (a kornyezeti kdrilmények monitorozasa és elemzése révén elérejelezhetdk a
kilonféle katasztrofak), az okos varosvezetés tamogatasaval (automatizalt forgalomiranyi-
tas, a parkolast segitd alkalmazasok, az energiafelhasznalas optimalizalasa), vagy éppen
az okos egészséglgy megvaldsitasaval (mobil eszkdzokkel megvalésitott monitorozas és
személyre szabott gondozasi szolgaltatasok) (Gubbi et al. 2013).

A termelés tamogatasa, a miikodési kivaldsagra valo térekvés jegyében a negyedik
ipari forradalom fejl6édési trendjei kapcsan egyre latvanyosabb megoldasokat mutat. Az (j
technoldgiak ipari célu integracioja révén kialakitott kiberfizikai rendszerek, felhéalapu rend-
szerek és intelligens gyarak megjelenése nagyléptéki valtozasokat hoznak. Mig a harmadik
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ipari forradalom a gépek automatizalasara és a folyamatok automatizalasara 6ésszpontosi-
tott, addig az ipar 4.0 az end-to-end, azaz a végponttdl végpontig terjedd digitalizaciora
koncentral, amiben az 6sszes fizikai eszkdzt integraljak egy digitalis 6koszisztémaba. Adat-
gy(jtés, elemzés és folyamatosan kommunikalas segitségével az egyittmikddo rendszerek
optimalizalhaték (PWC 2016).

3.3.1. K6z6sségi médiara éplilé megoldasok

Kaplan és Haenlein (2010) szerint a koz6sségi média olyan internetalapu alkalmazasokra
épul, mint technikai fellilete a web 2.0, és felhasznaldk altal Iétrehozott tartalmak készitését
és megosztasat teszik lehetévé. A k6z0sségi médiaban a tartalmat a felhasznalok hozzak
létre, aramoltatjak és felhasznaljak. A kézismert k6zdsségi oldalak (LinkedIn, Facebook,
MySpace) és a tartalommegosztd szolgaltatasok (YouTube, Instagram, Spotify) mellett ide
sorolhatok a blogok, mikroblogok (Twitter), koz0sségi hireket tartalmazé oldalak (Reddit)
kollaborativ projektek (Wikipedia), illetve a virtualis vilagok (WoW). A kéz6sségi médiak
lehetbvé teszik a felhasznalok szamara a kapcsolattartas fogalmanak ujragondolasat, a
vallalatoknak stratégiai elény szerzését, Uj kozosségek szervezését (Bello-Orgaz et al. 2016)
A k6zOsségi halo tekinthet6 a pénzigyi finanszirozas Uj eszkdzeként is (Viswanathan 2010).
A kdzdsségi média lehetbveé teszi a keletkezd hatalmas szamu interakciobdl, tranzakciokbol
generalddoé adatvagyon kiaknazasat. A bigdata-technologiak és a tradicionalis tanito, tanuld
algoritmusok talalkozasa és ezek kombinacidja Uj és érdekes lehetéséget teremt a k6zosségi
oldalak és kdzdsségi halézatok kutatasara és elemzésére, a felhasznaldk viselkedésének
jobb megértésére (Bello-Orgaz et al. 2016).

3.3.2. Gamifikacio

A gamifikacio jatékelemeket integral a hagyomanyos tanulasi tevékenységekbe,
pontrendszerek, ranglistak alkalmazasaval, jelvények gyljtésével motivalja, teszi
élvezetesebbe a tanulasi folyamatot (Rando 2016). Eleinte f6leg a kereskedelmi szektorban
alkalmaztak a gamifikaciora épulé modszereket az ligyfelek viselkedésének 6sztonzésére
(McFarland 2014). A gamifikacio tehat jatékos elemek beagyazasa olyan tevékenységekbe,
amelyek nem minésulnek jatéknak (Cardador et. al. 2017). A jatékos elemek beépithettk
szamos teriilet tevékenységeibe, az oktatasban, az egészségiigyben, a szoftverfejlesz-
tésben, piackutatasban is alkalmazhatdk, segitségiikkel a felhasznaldk elkotelezettsége, a
zervezetek termelékenysége, a folyamatok hatékonysaga névelhetd. A gamifikacio feladata
a felhasznalok 6sztonzése és elkdtelezettségiik névelése valamely célzott tevékenységek
végrehajtasaban, jatékokra jellemzd elemeket integral egy mar létezd, nem szdrakoztatast
célzo tevékenységbe (Darejeh és Salim 2016).

3.3.3. Mobilitas

Az elmult években éllovas fejlesztési terilet a mobil informatika, népszeriisége nem
koéthetd igazan szektorokhoz, bar inkabb az arbevételiket ndvelni képes szervezeteknél
jellemzék a fejlesztések. Lathatd, hogy a mobil megoldasok integralasa a napi munkaba
mar szinte elkerulhetetlen: a levelezés, lzenetkiildés, dokumentumok mobil platformon
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valoé megtekintése alapvet6 elvaras, s6t a csoportmunka-alkalmazasok hasznalata is egyre
jobban terjed. Els6sorban informatikai vagy lUzemeltetési hatter( kollégak esetében fontos
a riasztasok, kimutatasok, folyamatfelligyeleti adatok mobil eszkdz6n valé megtekintése.

De a mobil megoldasok terjednek az ugyfélkapcsolatok teriiletén is. Az tigyfélkapcsolati
alkalmazasok mobil platformon valé megjelenitése mellett egyre er6sebb tamogatast kell
biztositani az eladast tamogatdé megoldasoknak, mobil platformon térténd Gzleti prezenta-
cioknak, arajanlatoknak és a szerzédéskotés tamogatasanak.

Uzemeltetési oldalrdl pedig egyre nagyobb kihivast jelent a mobil eszkdzok biztonsaga,
az er6s6dé BYOD (bring your own device) igény kiszolgalasa, ehhez kapcsolddoéan a valla-
laton beliili halézati kapcsolatok biztonsaganak kezelése, és a felh6 alkalmazasok beépitése
az elérhetd mobil alkalmazasok kéré. A mobil megoldasok eléretdrése erés adatbiztonsagi
kérdéseket is felvet, amelyekben sziikséges megtalalni a megfelel6 egyensulyt a biztonsag
és a hasznalhat6sag kozott.

3.3.4. Blokklanc

A blockchain-technoldgia sok alkotérészbdl all 6ssze (elosztott halézatok és adatbazisok,
peer-to-peer kapcsolatok, digitalis alairas, id6bélyegek), |ényegében egy tranzakcios lista,
amin egymast kovetéen vannak ,felflizve” a tranzakciokat tartalmazo blokkok. A blokklanc
egy konszenzuson alapuld, elosztott digitalis f6konyv, amely szamitdgépek (elosztott) ha-
I6zatan valdsul meg, a résztvevék pedig egyiittesen kdvetik nyomon, bdvitse és alakitsa az
egymast kovetd tranzakciok (vagy események) megvaltoztathatatlan torténetét (Freystad
2015, Nakamoto, 2008; lansiti et al. 2017). A technoldgia azonositja és hitelesiti a tranzakci-
o6kban részt vevd feleket, valamint nyilvantartja a tranzakcidk idérendi sorrendjét egyéb koz-
vetitbelemek, résztvevék nélkil, ezaltal csokkentve a tranzakciok koltségét (Antonopoulos
2014). A blockchain kdzponti szerepl§, hitelesités nélkil is képes ellatni feladatat, az emlitett
technologiakra éplilé bonyolult miikédési mechanizmusai révén (Bano et al. 2017).

3.3.5. Felh6

A szamitasi felh6 lehetdvé teszi a konfiguralhaté szamitastechnikai eszkdzok (halézatok,
szerverek, tarolasi kapacitas, alkalmazasok és szolgaltatasok) egy megosztott készletéhez
valo kényelmes, helyfiiggetlen, igény szerinti, halézati hozzaférést, amely kdnnyen kioszthato
és rendelkezésre bocsathaté minimalis beavatkozassal a szolgaltaté részérél.

A felh6 6t 6 jellemzéje, hogy igény szerint dnkiszolgald modon rendelkezésre all,
széles halozati eléréssel rendelkezik, megosztottan hasznalja az eréforrasokat, a gyors
bdvithetéségbdl eredéen végtelennek tiinik a kapacitasa és hogy a szolgaltatas mért (Mell
és Grance 2011).

A felhék tipusai szerint beszélhetlink privat felh6rél (egyetlen szervezet kizarélagos
hasznalatara létrehozott, felh6alapon miikodd informatikai kdrnyezet), nyilvanos felh6rél (az
uzleti és maganfelhasznaldk k6zds hasznalatara létrehozott, felhdalapon mikddé informa-
tikai kdrnyezet), hibrid felhérél (a privat és nyilvanos felhé egyluttese).
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A felh8szolgaltatasok f6 tipusai:
» laaS (Infrastructure as a Service): infrastruktura-szolgaltatas,
+ PaaS (Platform as a Service): platformszolgaltatas,
+ SaaS (Software as a Service): szoftverszolgaltatas.

3.3.6. Elektronikus személyazonositas

Az elektronikus személyazonositas Gnmagaban sem gazdasagi, sem tarsadalmi elényokkel
nem jar, azonban ha alkalmazasokat kapcsolunk hozza, maris értelmet nyer a rendszer. Az
azonositas stratégiait csak a lehetséges alkalmazasok és alkalmazdk kdrének, szamossa-
ganak egyittes figyelembevételével lehet megalkotni. Hazankban jelenleg — allampolgari
szinten — a magyar kormanyzat elektronikus tgyfélazonositdé rendszere, az ugynevezett
ugyfélkapu funkcional. A rendszer biztositja, hogy felhasznaléi a személyazonossag egy-
szeri helyszini igazolasa mellett kapcsolatba Iéphessenek az elektronikus kézigazgatasi
Ugyintézést és szolgaltatast nyujtd szervezetekkel. Az tgyfélkapu célkitiizése, hogy un.
egykapus, vagyis kényelmes, online igyintézési lehetéséget biztositson az allampolgarok
és kozigazgatasi, gazdalkodasi szervezetek részére a kdzigazgatasban.

A federativ azonositasi rendszerek alatt értjik azokat a folyamatokat, szabvanyokat
és technologiakat, amelyek lehetévé teszik, hogy az azonositasi adatok intézményi, szak-
rendszeri illetve orszaghatarokon atnyulo cseréje ellendrzott modon térténjen. A federativ
modell egy ,gateway” (atjard) architekturat helyez a rendszer f6lé, amivel biztositani tudja
a konstrukcié kialakitasat, illetve a hozza torténd csatlakoztatast. Ez az architektura mar
létezik, mikodEképességét nemzetkdzi tapasztalatok is bizonyitjak.

Az elektronikus identitas fogalma alatt értjik annak a kapcsolatnak a létrejottét, amikor
egy vagy tobb digitalis jelsorozat segitségével egy természetes személyt vagy szervezetet
o6ssze tudunk kapcsolni, vagyis biztositani tudjuk, hogy az adott jelsorozattal kizarélag az
adott személyt vagy szervezetet tudjuk beazonositani. A jelsorozat fizikailag kilonféle adat-
hordozdkon jelenhet meg (példaul intelligens kartyan elhelyezett elektronikus tanusitvany,
vonalkdd, biometriai azonosito, radidfrekvencias azonositd technoldgia [RFID]).

3.3.7. Elektronikus alairas

Az elektronikus alairas egy ,digitalis pecsét”, igazolja az egyén személyazonossagat. Kripto-
grafiai eljaras, amely joghatas kivaltasara alkalmas. A kézzel irt, hitelesitett alairassal egyen-
értékil bizonyitd ereje van a 2016-0s elDAS-rendelkezés szerint. Az elDAS az elektronikus
azonositasi és bizalmi szolgaltatasokrol szo6l6 rendelet, egy szabvanyositasi el6iras, amely
minden EU-tagorszagra érvényes. Az elektronikus alairasokat harom kiilénb6z6 csoportba
soroljuk: elektronikus alairasok, fokozott biztonsagu elektronikus alairasok, mindsitett elekt-
ronikus alairasok. Ezek féként bizonyitd erejukben kildnbdznek. Az elektronikus alairas
6nmagaban a jogérvényességnek felel meg, amely nem vonhato kétségbe elektronikus for-
matuma miatt. A fokozott biztonsagu elektronikus alairas ehhez képest 6sszetettebb, ebben
az esetben az alairé azonositasat egy egyedi alairas bizonyitja. A mindsitett elektronikus
alairas a fokozott biztonsagu elektronikus alairas szigoriubb formaja, melynek jogérvényes-
sége megegyezik a kézirasos alairassal (Adobe n. d.).



4. MODSZERTANI KERETEK
A DT KOZSZOLGALATI
FELHASZNALASAHOZ

A kovetkezbkben életciklus-szemléletben attekintjik a digitalis atalakulas néhany meghataro-
z6 fontossagu modszertani eszkdzét. Alapmodelllinkben megjelennek a fébb fazisok, majd a
fazisokhoz kapcsolddo technologiak, modszerek. A BCE-n végzett informaciomenedzsment
és digitalizacio témaju felméréseink szerint a szervezetek tébbsége felismerte a digitalizacio
fontossagat, a megvalositasi képességek terén azonban jelentés az elmaradas.

20. abra. A digitélis atalakulas tudatos alkalmazasahoz tébb feladat
egylittes végrehajtasa sziikséges
Forras: Fehér et. al. 2017, 26.

A digitalizacio el6készitése és sikeres megvaldsitasa szilard alapokat igényel, féként a ter-
vezés és az innovacio, a jol szervezett, kdnnyen fejleszthetd, minéségi szolgaltatasra képes
bels6 folyamatok és informatikai hattér szerepe meghatarozé. A digitalis atalakulas fazisaival
kapcsolatban a kdvetkez6 modszerek, modszertanok alkalmazasa sziikséges vagy elényods:
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* Innovacio és stratégiai tervezés: a digitalizacio kilon stratégiaként megfogalmazhato,
de mindenképpen 6sszehangolandod a szervezeti és informatikai stratégiai tervezés
terén a stratégiai 6sszehangolas, az architektiramenedzsment, mig az innovacios
lehet6ségek kereséséhez az otletgeneralast tamogaté mddszerek kdzt a design
thinking mellett a nyilt innovacid living lab alapu megkdzelitése is hasznos lehet.

+ Részletes tervezés: A digitalizacios fejlesztési otletek gyakorlatba Ultetése soran
a tervezést nagyban tamogathatja az ITL/ITSM-moddszertan szolgaltatastervezés
(service design) fazisanak folyamatai és a folyamatmenedzsment Ujraszervezési
eszkoztara jelenthet segitséget.

+ Megvalo6sitas: az implementacio soran az agilis fejlesztési modszerek mellett
az ITL/ITSM-médszertan folyamatai segithetnek a szisztematikus, minéségi
fejlesztések és implementacio kihivasainak kezelésében, valamint kiemelten fontos
a valtozasmenedzsment.

+ Muikodtetés: a fenntartas el6feltétele a stabil, minéségi szolgaltatas, amiben
az ITL/ITSM-médszertan folyamatai, a folyamatmenedzsment eszkdzei
alkalmazhatok (kulénds tekintettel a szemantikus folyamatmenedzsmentre és a
folyamatintelligencia-megoldasokra).

A kdvetkezdkben roviden attekintjik a fenti témakorok kodzil a fontosabbakat. A megvaldsitas
technoldgiai feladatai, az informatikai megoldasok kialakitasa soran nagy hangsulyt kapnak
az agilis megkoézelitések (Sutherland et al. 2007), példaul a SCRUM (Rising és Janoff 2000).
Ezekkel a modszertani vonatkozasokkal terjedelmi okokbol nem foglalkozunk, inkabb a
szervezeti és folyamatmenedzsment-feltételekre koncentralunk.

-

4.1. Innovacio és stratégiai tervezés

Az informacidstratégia vagy technoldgia stratégia alkotasa az a tevékenység, amely altal a
szervezet hasznositja technoldgiai erdforrasait (Rieck és Dickson 1993). Az informaciostra-
tégia az a vezet6i feladatkdér, amely az informatikai terlletet és megfontolasokat integralja
a szervezeti tervezésbe, a kettd kdzott kozvetlen kapcsolatot teremtve Earl (1989, 1996) az
informacidstratégia harom tényezéjét kilonbodzteti meg: az informaciérendszer-stratégiat, az
informaciotechnoldgia-stratégiat, és az informaciomenedzsment-stratégiat. Ez az informa-
tikai stratégiakoncepcié tébb évtizedes értelmezése igyekszik az informatika lehetéségeit
maximalisan kihasznalni a szervezeti célok elérésének tamogatasa érdekében. Az informa-
tika szervezetalakitdo és meguijitdé szerepét a stratégiai 6sszehangolas koncepcié hangsu-
lyozza ki igazan, komplex keretbe foglalva a stratégiai tervezés és az innovativ alkalmazasi
lehet6ségek keresésének feladatait. A digitalis stratégia azonban Uj megkdzelitést hozott
az informatikaalapu szervezeti atalakitas kezelésére.

A digitalis stratégia kilonbdzik a hagyomanyos IT-stratégiatol, hiszen a szervezet IT-
stratégiajanak az Gizleti igényekre kell 6sszpontositania, az informatika feladata pedig, hogy
megfeleljen az Gzleti igényeknek, kitdltse az esetleges ,lyukakat”, tamogassa a dontésho-
zatalt és az elérehaladas mérését, a digitalis stratégia inkabb a megujitast szolgalja. Az
IT-stratégia technikai valasz egy Uzleti kérdésre, mig a digitalis stratégia az tzleti mikddés
atalakitasa a technoldgia eszkdzeivel. A digitalis stratégia egy keresztfunkcionalis stratégia,
amely egy szervezet minden funkciodjat és folyamatait érinti. Az informatikai stratégia szerepe
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ebben az Uj megkozelitésben inkabb a digitalis stratégiaban megfogalmazott célok, elvarasok
megvalositasa, amelyet lzleti stratégiaként (kiinduldopontként) értelmez.

Korabbi kutatasaink azt mutatjak, hogy a 2016-os évhez hasonl6 aranyok medfigyel-
heték, a hazai szervezetek tébb mint fele (59%) a szervezeti stratégia keretei kozott kezeli
a digitalis atalakulassal kapcsolatos kérdéseket, mig a szervezetek 6tdde (20%) a digitalis
atalakitas kérdéseit az |IT-stratégiaban tervezi inkabb. Emellett a szervezetek 9 szazaléka
rendelkezik dedikalt digitalis atalakitasi stratégiaval, mig a szervezetek 13 szazalékanak
egyaltalan nincs ilyen. A legtobb szervezet a digitalis kérdéseket stratégiai szinten kezeli, de
még mindig nagyon sok azon szervezetek szama, amelyekben a digitalis atalakulas kérdését
tisztan IT-feladatnak tekintik (Fehér et al. 2016).

Az szervezeti stratégiabol szarmaztatott informatikai stratégiat alkotd szervezeteket
kevésbé foglalkoztatja a digitalis atalakulas, néhanyuknak ugyan van digitalis stratégiaja,
de az informatikai egységnek a digitalis stratégiara gyakorolt hatasa gyengébb. Az integralt
uzleti és informatikai stratégiai tervezéssel rendelkezd szervezetek aktivabbak a digitalis at-
alakulas teriletén, és bevonjak a digitalis innovaciét a meglévé tervezési tevékenységeikbe.
Ezen eredmények alapjan egy megfeleléen 6sszehangolt informatikai stratégia katalizator
lehet a digitalis stratégiak szamara.

4.2. Az innovativ otletek forrasa

Még ha van is hajlandésag és végrehajtasi kapacitas, olyan megoldasokra van sziikség,
amelyek megfelelnek a kulsé (ligyfél) és belsé (munkavallaloi) elvarasoknak. Ezért az étlet-
generalas és -gyljtés modszerei és megkdzelitései a szervezetekben kulcsfontossaguak.

A kutatas eredményei alapjan a szervezetek otletgy(jtési tevékenysége atlagosan a
kdzepesnél valamivel erésebb, de a kiilénbdzé forrasok fontossaganak megitélésében eltérd
vélemények vannak. A két legfontosabbnak tartott terlilet a munkatarsi 6tletek gydjtése, de
hasonlé szerep jut a klils6 tanacsadok javaslatainak is. Ettél valamelyest elmarad a sajat m-
kddés tudatos feltarasa, a miikodésre vonatkozo adatok gy(jtése, feldolgozasa és értékelése.

21. abra. A digitélis atalakulas 6tletforrasainak értékelése 1-5 skalan mérve
Forras: Fehér és Szabd, 2018, 4.
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A visszajelzéseken tulmenéen a szamszerilien elemezhet6 adatok, illetve a tudatos Ggyfél
és munkatarsi adatgy(jtés, folyamatok megfigyelése, problémak feltarasa jelentheti a leg-
jobb alapot arra, hogy a szervezetek megallapitsak, milyen tevékenységeken, folyamatokon
lehet javitani, miben érdemes az ugyfélélményt ndvelni. Annak ellenére, hogy a felmérés
szerint csak sereghajtok voltak, a kiils6 vélemények (az ellatasi lanc képviseldi, a partnerek,
beszallitok és a versenytarsak tapasztalatai és 6tletei) szintén értékes innovacios forrast
jelenthetnek (Fehér et al. 2016).

4.3. Innovacié tamogatasa design thinking moédszerrel

A digitalizacié egyik meghatarozo6 eleme az innovativ lehetéségek keresése, amiben a fel-
hasznalo/tugyfélorientalt desing thinking médszer meghatarozé jelentéségli (Fehér 2018). Ez
egy olyan dizajnalapu modszertan, amely a dizajnerek gondolkodasmédjan alapszik, kdzép-
pontjaban a felhasznal6 all. Az egyik legnagyobb projekt, ami a design thinking médszertant
hasznalja, az SAP Leonardo Design Led Engagement Process, amely lehetévé teszi a csa-
patok szamara az innovacidorientalt fejlesztést, megoldja az (izleti csapatok, technoldgiai
csapatok és a végfelhasznalok kihivasait (Temple 2017). Egyik legnagyobb értéke a design
thinking moédszertannak, hogy komplex problémak megoldasaban segithet ugy, hogy az
ugyfél szamara a lehetd legjobb megoldast talaljak meg, egy termék létrehozasanal azzal
csokkenti a kockazatokat, hogy torekszik az igények pontos felmérésére és a felhasznaldkat
is bevonja a tesztelésbe.

22. abra. A design thinking moédszer attekintése
Forras: Fehér 2018 alapjan

A design thinking az innovacié olyan emberkdzpontd megkdzelitése, amely a designerek
eszkdztarabdl épll fel, integralja az érintettek igényeit, a technoldgia lehetéségeit és az liz-
leti sikerhez sziikséges kdvetelményeket (Brown és Wyatt 2010). A kielégitetlen fogyasztoi
igények keresése all a kdzéppontban, a design thinking pedig megoldasokat, fejlesztési
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iranyokatt keres. Rengeteg cég alkalmazza ezt a mddszertant, latvanyos sikereket érve el a
piacon, példaul: Apple, Coca-Cola, IBM, Nike, Procter & Gamble, Whirlpool (Naiman 2016).

A design thinking ciklikus folyamat, az elemzés iterativ, linearis: a problémakeresést,
empatikus felmérést a meghatarozas koveti, majd az otletgyartas, a prototipuskészités
és a tesztelés folyamatait kell elvégezni. A nem megfeleld végeredményl teszt esetén az
utolsé harom szakasz ismételhetd, hogy Uj 6tletek alapjan Uj prototipus késziilhessen, majd
keriilhessen tesztelésre.

4.4. Nyilt innovacio és a Living Lab megkozelités

A nyilt innovacié paradigmaja az, hogy egy vallalkozasnak a kilsé és bels6 innovaciokat
egyuttesen kell kezelnie, és a piacositasnak is meg kell talalni a k6z6s modszereit. Meg
kell osztani a kockazatokat és a jovedelmet is. Nem szabad egy vallalkozas hatarait na-
gyon szigoruan értelmezni, ma mar a tudas nagymeértékben elosztott formaban létezik, és
egyetlen vallakozas sem tamaszkodhat kizardlag sajat erejére. Ha sziikséges, licenszeket,
szabadalmakat kell vasarolni, vagy ha egy vallalkozas a sajat fejlesztését nem tudja haszno-
sitani, akkor azt el kell adni, vagy kis spin-off cégeket kell Iétrehozni az 6tlet megvaldsitasara
(Chesbrough 2003).

A nyilt innovacié sajatossagait az alabbaikban szoktak megfogalmazni:

* akillsé és a bels6 tudas egyarant fontos,

+ kozéppontban van az lzleti modell, amely a K+F-bdl Gzleti értéket teremt,

+ a K+F tevékenység Uzleti értékét megalapoz6 szamitas false pozitiv és false
negativ tipusu hibajanak kezelése,

+  célorientalt tudas- és technoldgiaértékesités,

+ gazdag tudasbazis,

«  proaktiv innovacios folyamatmenedzsment,

* innovacio kozvetiték piaci megjelenése (intermediaries),

* azinnovacios képességet és teljesitményt uj mértékekkel kell mérni (piacralépési
id6, kiils6 és belsd otletek hasznositasanak aranya, az ellatasi lanchoz kapcsolt
innovacio mértéke stb.).

A nyilt innovacio jol kihasznalhato platformot kinal a kooperacio és a kreativitas, valamint az
érintettek 6sszekapcsolasa révén. A nyilt innovacioé egy sajatos formaja és keretrendszere
a Living Lab (€16 laboratérium) megkdzelités.

A Living Lab egy olyan 6koszisztéma, amelyben a kisérletezés és a kozos alkotas
valdédi kornyezetben, valddi felhasznalokkal kdzdsen torténik, és ahol a végfelhasznalok a
kutatokkal, cégekkel és kdzintézményekkel egyttt kutatjak, tervezik és valdsitjak meg az
Uj és innovativ termékeket, szolgaltatasokat, megoldasokat és iizleti modelleket (Eriksson
et al. 2005).
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Az Eurodpai Bizottsag megfogalmazasa szerint a Living Lab nem mas, mint egy Public-
Private-People Partnerships (PPPP), felhasznald altal vezérelt nyilt innovacié megvalositasa.
F6bb tevékenységei (European Commission 2009):

+ Egylttes alkotas (co-creation): a felhasznalok és a termel6k kézos tervezési
munkaja. A technolégiai ,push” és az alkalmazasi ,pull” parositasa (példaul
crowdsourcing és crowdcasting eszk0zokkel) és tudasmegosztas;

+  Felfedezés (exploration): a felhasznalas, viselkedés és piaci lehetéségek feltarasa
az Osszes érintett részvételével, a lehetdségek feltarasa valds vagy virtualis
kornyezetben;

+ Kisérletezés (experimentation): él6 szcenaridk kiprobalasa felhasznaloi
kézO0sségekben, adatok gyljtése az értékeléshez;

+  Ertékelés (evaluation): Uj 6tletek, innovativ koncepciok, a termékek és szolgaltatasok
tarsadalmi-ergonomiai, tarsadalmi-kognitiv és tarsadalmi-gazdasagi kritériumok
szerinti értékelése, 6sszevetése a felhasznaloi értékmodellekkel.

A felhasznalokdézpontu modszerek, mint példaul az akcidkutatas, k6zosségi informatika,
kontextualis tervezés, felhasznalokdzpontu tervezés, részvételen alapuld tervezés, emocio-
nalis tervezés, empatikus tervezés mar korabban is léteztek, de csak a web 2.0 lehet&ségei
teremtették meg a kdzosségi innovacio technikai és kommunikacios feltételeit.

A nyiltinnovacio és a Living Lab megkdzelités alkalmazasara a kdzszolgalatban jé példa
a szabalyozasi folyamat tamogatasa (Policy modelling), ahol a szemantikus technolégiak,
tudasmenedzsment-megoldasok, lzleti intelligencia, architektura- és folyamatmodellezés,
kdzbsségimédia-megoldasok kombinacidja hatékony és minden korabbinal eredményesebb
folyamatot eredményezhet (K6 és Gillani 2016).

4.5. Stratégiai 6sszehangolas

A stratégiai 6sszerendelés (strategic alignment) eredeti meghatarozasa szerint az dssze-
hangolas egy eredend&en dinamikus harmonizacids feladat a kulsé kérnyezet és a belsé
strukturak, tehat a termék/piac, a stratégia, az adminisztrativ struktuarak, az Gzleti folyamatok
és az informatikai szolgaltatasok kézott (Henderson és Venkatraman 1993). A koncepcio
szerint a gazdasagi teljesitmény javitasanak feltétele a helyes illeszkedés kialakitasa a kiil-
s@ pozicionalas és a belsé elrendezés kdzott (Chandle 1962). A stratégiai 6sszerendelés
(alignment) kutatoi az uzleti stratégia és az IT-tervezés kozotti kapcsolatteremtés eszkozeit,
lehet8ségeit igyekeztek meghatarozni (Henderson és Venkatraman 1993).
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23. abra. A stratégiai 6sszerendelés modell
Forras: Henderson és Venkatraman 1993, 476.

A stratégiai 6sszerendelés (alignment) modellje négy targykor, az lzleti stratégia, az IT-
stratégia, az informatikai infrastruktura és folyamatok, valamint a szervezeti infrastruktira
és folyamatok illesztését tamogatja. A modell az tzleti és IT-domain kdzétti kapcsolatokkal,
kapcsolodasokkal foglalkozik, és a kettd k6zott egyfajta dinamikus 6sszerendelési
(alignment) folyamatot javasol.

Ez alapjan négy hozzarendelési minta hatarozhaté meg:

1) Stratégiai implementacid: az izleti stratégia, a szervezeti és az IT-infrastruktira
Osszerendelése.

2) Technoldgiai transzformacio: az Uzleti stratégia, az IT-stratégia, valamint az IT-
infrastruktura kozotti 6sszerendelés.

3) Kompetitiv potencial: az IT-stratégia, az Uzleti stratégia és a szervezeti infrastruktura
Osszerendelése.

4) Szolgaltatasi szint: kapcsolatteremtés az IT-stratégia és -infrastruktura, valamint
a szervezeti infrastruktura kozott.

A modell a lehetséges harmasok kozotti iterativ harmonizalast célzo ciklikus, konvergens
folyamat, amely fordulénként mas-mas elemharmas megfeleltetését végzi el. A fazisok kdzt
visszacsatolas van, a miikddést hurkok jellemzik. Az 1. fazis (23. abra): a valasztott tzleti
infrastrukturat és vezetési folyamatokat éppugy, mint a kifejlesztend6 belsé I T-infrastrukturat
és -folyamatokat. Ez a klasszikus stratégiai menedzsment néz6pont.
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24. ébra. Stratégiaimplementacio
Forras: Henderson és Venkatraman 1993, 476.

felmérni az informatikai stratégiara, és azon keresztul az informatikai infrastrukturara és fo-
lyamatokra. Itt kiemelt jelent6sége van a technoldgiai lehetéségek allandd monitorozasanak.

25. abra. Technolégiai transzformacio
Forras: Henderson és Venkatraman 1993, 477.

A 3. fazis soran (25. abra) az informatikanak az lzleti stratégia kulcsdimenzidira gyakorolt
potencialis hatasat kell felmérni, tehat az IT innovativ alkalmazhatésagat, a felmerilé Gj tech-
nologiai képességeket, termékeket és szolgaltatasokat. Az IT itt az Uzleti teret befolyasolo,

illetve az Uzleti stratégia megkllonboztetd képességeit formald szerepet jatszik, Iényegében
az Uzleti stratégia modositasat teszi lehetévé.
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26. ébra. Kompetitiv potencial
Forras: Henderson és Venkatraman 1993, 478.

A 4. fazis (26. abra) soran az |T-stratégia hatasat méri fel az IT-infrastruktura és -folyamatok
kialakitasara, majd ezen keresztill a szervezeti infrastrukturara és tevékenységekre gyakorolt
potencialis atalakito hatasasat vizsgalja.

27. abra. Szolgaltatasi szint
Forras: Henderson és Venkatraman 1993, 478.

Ez a négy keresztdomain megfeleltetés top-down jellegi, ahol vagy az (zleti, vagy az IT-
stratégia vezeti a vonatkoz6 belsé (szervezeti) megfontolasokat, ugyanakkor a bottom-up
orientacio kiegészité szambavétele is indokolt lehet.

4.6. IT-stratégiatervezés és architektuiramenedzsment

Az architekturamenedzsment olyan eszkdz, amely csOkkenti a szervezeti komplexitast
(Strnadl 2006), agilitast biztosit, és csdkkenti a bizonytalansagi tényezdk kockazatat (Choi
et al. 2013). Eppen ezek miatt kivalé eszkdz az informatikai tervezés és a digitalis atalaku-
las tamogatasara, akar az oOtletek, lehet6ségek generalasa, akar a részletesebb tervezés
terén. Az architektdra egy rendszer alapvetd strukturajat irja le formalisan, modellt alkotva
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bemutatja az alkoté komponenseket és azok kapcsolatait. Az architektira koherens képet
adva integralja az informaciérendszereket és a szervezeti folyamatokat, tdmogatja az IT-
stratégiatervezést, az IT-kormanyzast és a szervezet IT-6sszehangolasat (Zachman 1987).

Az architektiramenedzsment a kdzvetlen technoldgiai tervezés, alkalmazasfejlesz-
téshez kapcsolddo modellezés terén széles kdrben alkalmazott médszer, szamos terileten
bizonyitotta mar hasznossagat, mivel csdkkenthetévé teszi a redundanciat, javitja a homo-
genitast, integraciot, konzisztenciat és az Ujrahasznosithatdésagot. A tervezés tamogatasaval
az informatika eredményességéhez is hozzajarul: segiti a stratégiai célokhoz valo jobb
illeszkedést, az lizleti orientaciot és a hataridék betartasat is, valamint a kockazatok csok-
kentését. Az architektiramenedzsment valdjaban a stratégiai menedzsment szintjén is jol
alkalmazhato, hét elkilonilt tevékenységi teriileten is meghatarozo szerepe lehet: stratégiai
elemzés, stratégiai valasztas, a jovébeli szervezet megtervezése, szervezeti atalakulasi
felkésziltség értékelése, stratégia megvalositas tervezése, stratégia kdvetése és stratégiai
kormanyzas (Simon et al. 2014).

4.7. IT-szolgaltatasok menedzsmentje — ITIL

Az ITIL egy informatikai rendszerek fejlesztésére és Uzemeltetésére szolgald modszertan
neve, amely Un. best practice ajanlasokat tartalmaz (Steinberg et. al. 2011). A mozaikszo
az informatikai infrastruktara kényvtar (Information Technology Infrastructure Library) angol
nyelv( roviditése. A modszertani keret széleskor(ien elfogadott megkoézelitése az IT-szol-
galtatasmenedzsmentnek, hiszen remek kohézids készletét kinalja a bevett gyakorlatoknak
(best practice), mind a kdzigazgazas, mind a privat Uzleti szektor szamara nemzetkozi
szinten alkalmazhatd (Axelos 2018). A keretrendszer tovabba nyilvanos, szervezettdl flg-
getlen alkalmazasi lehet6ségekkel bir, és informatikai oldalrdl tAmogatja a szervezet uzleti
tevékenységének eredményes mikddéseét.
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28. &bra: ITIL v3 Struktura — Eletciklusok
Forras: Axelos 2013, 3. alapjan magyar nyelvii valtozat: Fehér 2009, 1.

Az ITIL médszertani kerete 5 f6 kotet koré csoportositja az azokban taglalt IT-folyamatokat,
amelyek: szolgaltatasstratégia (Service Strategy), szolgaltatastervezés (Service Design),
szolgaltatasbevezetés (Service Transition), szolgaltatasizemeltetés (Service Operation) és
allandé szolgaltatasfejlesztés (Continuous Service Improvement).

Szolgaltatasstratégia: A stratégiai kotet a piaci lehetéségeket vizsgalja: a
legmagasabb, stratégiai szinten hatarozza meg, hogy egy Uj szolgaltatas tervezése
és megvaldsitasa milyen hozzaadott értéket teremthet a szervezet szamara
(Cannon et. al. 2011). A kétet legfontosabb folyamatai: igénymenedzsment,
pénzligyi menedzsment, stratégiaalkotas és szolgaltatasportfolio-menedzsment.
Szolgaltatastervezés: tervezési életciklus alatt értjiik az el6z8, stratégiai szinten
létrehozott szolgaltatas tényleges megvaldsitasanak projekttervezetté torténd
lebontasat. A tervezés soran mar emlitésre kerll a bevezetés és az lzemeltetés
is. Habar ezeket kiilon kotetekbe rendezve targyalja az ITIL modszertana, mégis
fontos mar a tervezés soran szamolni az alacsonyabb, részletesebb szinteken
torténé tamogatd folyamatok eréforrasigényeivel (Hunnebeck et al. 2011). A
szolgaltatastervezés kotet folyamatai k6zé tartoznak a szolgaltataskatalogus-
menedzsment, a szolgaltatasiszint-menedzsment, a kapacitasmenedzsment, a
rendelkezésreallas-menedzsment, a szolgaltatasfolytonossag-menedzsment, az
informacidébiztonsag menedzsment és a szallitbmenedzsment.
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e Szolgaltatasbevezetés: A stratégiai és tervezési szintek utan a bevezetésre kerl
sor. Ez a kotet tartalmazza a megtervezett szolgaltatas létrejottéhez sziikséges
folyamatok leirasat (Rance et. al. 2011). Fontosabb folyamatok és funkciok:
tudasmenedzsment, valtozasmenedzsment, eszkdz- és konfiguraciomenedzsment,
kiadas- és lzembeallitds-menedzsment, bevezetéstervezés és -tamogatas,
szolgaltatasellendrzés és -tesztelés, valamint értékelési folyamatok.

e Szolgaltatasiizemeltetés: Az Gzemeltetési életciklus legfontosabb
celkitizése, hogy a bevezetett szolgaltatasok esetében biztositsa a folyamatos
rendelkezésre allast, ezzel megdrizve az Uzleti folytonossagot (Steinberg
et. al. 2011). A szolgaltatastizemeltetéshez tartozé folyamatok és funkcidk:
incidensmenedzsment, problémamenedzsment, eseménymenedzsment,
kérésteljesités, hozzaférésmenedzsment, izemelésmenedzsment, ligyfélszolgalat,
alkalmazasmenedzsment, miiszaki menedzsment és |T-Uzemelésmenedzsment.

Allandé szolgaltatasfejlesztés: Az ITIL utols kdtete az allandé szolgaltatasfejlesztés, amely
kildnds szerepet foglal el, hiszen minden el6z6 kotetet korllzarva, a szolgaltatas egészére
vonatkozva keresi azokat a lehet6ségeket, ahol a szolgaltatas nyujtasanak minéségét lehet-
ne javitani (Lloyd et. al. 2011). Folyamatai a szolgaltatasmérés, -jelentés és -tovabbfejlesztés.

4.8. Valtozasvezetés

Egy valtoztatas soran szamos teriileten (atfogd atalakitasok esetén a teljes szervezetben)
problémak keletkeznek:

* aszervezeti m{ikddés, az eljarasok megvaltoznak, emiatt

* aszemélyi allomany tudasa, készségei elavultta valnak, és

* a hataskoéri, felel6sségi viszonyok is atalakulnak,

+ ezaltal médosulnak a hatalmi poziciok, valtozik a szervezeti kultura, stb.

E problémak gondos kezelést igényelnek, hiszen az esetleg kialakulo ellenallas komoly
hatraltaté tényez6, és a megfeleld tamogatas hijan az egész elképzelés balul Gthet ki, de
legalabbis joval kevésbé lesz eredményes.

A szervezeti konzervativizmus jelensége kerékkotdje a valtozasoknak. Sok esetben a
szervezet nyomasara a régi szervezeti keretek kozé er6ltetve alkalmazzak az informacio-
technologiat. Ez pedig nyilvanvaléan predesztinalja a sikertelenséget. Az IT felhasznalasat
megnehezitd szervezeti konzervativizmus jellegzetes okai lehetnek (Balaton 1988):
* Avaltozas bizonytalansag forrasa, félelmet és igy ellenallast sziil.
+ Az alkalmazo szervezeteknél a tervezési, beruhazasi dontéseknél a kialakult status
quo megd@rzése is szerepet jatszik.
Az Uj rendszerek bevezetésekor a hatalmi poziciéoban lévék befolyasuk
megdrzésére, novelésére torekednek.
* A szervezettervezés kialakult hagyomanyai erés befolyassal birnak.
+  Avaltozasokbol ered6 elénydk gyakran nehezen bizonyithatok.
* Munkaerdellatasi korlatok jelentkezhetnek, ha Uj munkakérok betdltésére van
szukség.
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+ Afelhasznalok részvételére éplls fejlesztés csdkkenti a radikalis Ujitasok esélyeit,
bar a tapasztalatok szerint az Uj megoldasok, az uj stratégia kialakitasaban vald
részvétel fontos eleme az ellenallas legy6zésének.

Ezek a human szféraban adddo problémak a megfelel6 kommunikacio, a bizalom kiépitése,
a hatalmi koaliciok vezetése, az oktatas magas szinvonala altal tobbé-kevésbhé kezelheték
a valtozas soran. Az atalakulas folyaman a valtoztatdsmenedzsment alkalmas eszkozeit
felhasznalva a nehézségek athidalhatok.
+  Afolyamat okozta félelem, bizonytalansag, kétségek leggyakoribb megnyilvanulasi
formai a megfigyelések szerint (Talvar 1993):
+ Afels6- és kdozépvezetés hatalmanak elvesztésétdl tart, igy a jelenlegi struktira
fenntartasara térekedhet.
+ A valésziniileg laposabb struktura kevesebb lehetéséget kinal az el6léptetésre,
fejlédésre.
+ Afolyamatba bevontak aggoédhatnak a sajat vagy kollégaik allasainak elvesztése
miatt.
* Az alacsonyabb szinten lev6khoz inkabb a szébeszéd, mint a tények jutnak el a
célokrol és hatasokrol.
« A leépitések miatti félelem torzitja az érintettek figyelmét, és rontja
munkateljesitményiket.
+ Mindazoknak, akik ,atvészelték” a valtozast, komoly stresszt okozhat a
megndvekedett felel6sség és a hibak jelentésebb kovetkezményei.

A szervezeti ellenallas a kezdeményezbk és az érintettek elklilénilése miatt alakul ki,
hiszen a vezetés szamara nyilvanvalo problémakat a szervezet nem mindig ismeri, eltérd
kép alakul ki a vezetdk és beosztottak tudataban. A kezdeményezdk tulértékelhetik a varhaté
eredményeket, és elfeledkezhetnek az érintettek érzelmi elkdtelezettségének hianyardl,
amelynek megteremtése pedig kulcstényez. A szervezet mint rendszer atalakulasat a kul-
turalis tényez6khoz, attitidokhoz vald ragaszkodas miatti tehetetlenségi erd is akadalyozza,
ezeken csak évekig tartd eréfeszitésekkel lehet valtoztatni, és az ideiglenesség miatt a moral
is fellazulhat. Tovabbi bizonytalansag forrasa maga a valtozas: a folyamatok egyensulyanak
felbomlasa, az atallas nehézségei, a tervezési hibak és az ebbdl adoédo veszély, hogy a
fogyasztok tirelmiket vesztik.

Nem szabad kifelejteni az atszervezés folyamatabol az embert. A valtoztatasme-
nedzsmentben az elkdtelezettség kialakitasa és az élenjarésagra 0sztonzés mdgott
azonban nem eléggé hangsulyozott ez a kérdés, figyelembe kell venni az emberek
érzékelését, attitidjeit, értékeit, hiedelmeit. Fontos, hogy a felsé vezetdk kiilonb6z6
el6adasok, szeminariumok, workshopok alkalmaval foglalkozzanak ezekkel a kérdésekkel.
Az eredményes valtozasmenedzsment atlathaté folyamatot kivan, amelyen keresztil a
gondok megtargyalhatok, kiépithetd a folyamat megértése, ellendrizhetd a valtozas liteme
és maximalizalhaté az egyének hozzajarulasa a folyamathoz.
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A BPR-projekt soran tobb terileten is rendkivil gondosan kell eljarni (Talvar 1993):

A vizidépités és a hozzajarulas elnyerése parhuzamos folyamat. A
tevékenység fokozatos kiterjesztése sziikséges, a kezdeti stadiumban csak egy
szlk vezetbi-szakért6i csoport dolgozik az elképzeléseken, ezt a fels6 vezetéssel
is el kell fogadtatni, meg kell vitatni velik az ligyet, megértetni a valtozast, és
elérni hozzajarulasukat (Knorr 1993). Mindazoknak, akik kézvetlen résztvevék a
folyamatban, meg kell értenitik a valtozas Iényegét. Meghatarozva a lehetséges
gatakat és prioritasokat, behatarolhatd, hogy hova kell koncentralni a figyelmet
és energiat. Az elképzelések fokozatos finomitasa soran a szervezet egyre
szélesebb korét kell megnyerni a valtozasnak. A prioritasok meghatarozasa utan
a projektmenedzsment altalanos strukturajanak kidolgozasa soran kell vizsgalni
a biztonsagi és az ellendrzési kérdések mellett a kommunikacio teriletét is, illetve
az ehhez tartoz6 menedzsmentrendszert. Ezutan kdvetkezhet a projektek formalis
inditasa.

A projektmarketing célja a kezdeményezés Iényegét megértetni a szervezet
egészével: a tamogatas megszerzése. Meg kell hatarozni és kezelni a félelmeket,
a bizonytalansagot és az ellenallast, amilyen hamar csak lehetséges. Ha a valtozas
szlkségessége tudatosodott, és a mértékét is elfogadtak, el lehet kezdeni a
elérésére. A sikerhez mind a formalis, mind az informalis csatornak sziikségesek
a kétiranyd kommunikacié kialakitasaban.

A folyamatos kockazatbecslés az egész projekt soran fontos. A két legfébb
kockazatforras a valtozas maga (a folyamat komplexitasa, a résztvevék
karrierlehetéségeinek kérdése, a valtozas sebessége) és a korabbi valtozasokbol
eredd tapasztalatok hatasa (a korabbi hozzaallas, a hibakbdl valé tanulas és az
élenjardsagra valo hajlandésag).

A vezetési rendszer ellenérzi a haladast: standardok rendszere biztositja a
konzisztenciat az alprojektek kéz6tt (minden terileten!), a tamogatd eszkdzdk
rendszere (kommunikacié, feljegyzések, ltemezés, jelentések) terén is
egységesség kell, végll a jelentési-ellenérzési rendszer jelzi az elérejutast és
iranyitja a figyelmet.

A felelésségi korok és jogosultsagok megfeleld allokacidja: nagyszabasu
valtozasok esetén fontos ezek hatékony szétosztasa a teljes szervezetben.
(A valtozashoz megerésitett munkaeré dontéshozatali teret igényel, de a
struktarat, amelyben dolgozik, meg kell értenie. A kiilonb6z6 felligyeld szervek és
mechanizmusok szerepe is tisztdzando.)

Az emberek megfelel6 vezetése nagy kihivas: ki kell épiteni egy jol mikédé
teamet a szervezet kiulonféle teruleteirdl érkezett emberekbdl, és a munka
ellenérzése sem kis feladat. Nehéz megtalalni az egyensulyt a résztvev6k
(szakertdi, elemzdi, vezetdi szerepek) kozott, meg kell teremteni az oktatasuk
lehet&ségét, ki kell alakitani a csoportszellemet, a lojalitast, és a résztvevék korabbi
funkcidinak befolyasolo szerepét is ki kell védeni.
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A fels6 vezetés szerepe kritikus, tulhangsulyozhatatlan, stabilnak, elkételezettnek kell lennie
a valtozé szervezetben. JOI tikrozi ezt a véleményt a kovetkezd legendas kijelentés egy
fels6 vezet6tdl: ,Hamarosan egy utazasba kezdiink. Apolni fogjuk a sériiltjeinket, és lel6jiik
a lemaradozoékat” (Kennedy 1994b).

Sziikséges és fontos lehet ezért kiilénb6z6 valtozaskezelési eszk6zok alkalmazasa.
Fontos példaul hangsulyt helyezni a kommunikaciora. Lehetéleg egyszerien, réviden és
érthetéen vazoljuk, hogy milyen helyzetben van a szervezet, és miért is van szikség a
valtozasra.

4.9. A megujitott folyamatok kontrollingja, mérése

Az informatika a folyamatok teljesitményeinek méréséhez és értékeléséhez is tamogatast
nyujt, igy a folyamatkontrolling-rendszer szerves részét képezi. Feladata a megfelel6 mu-
tatdszamok és adatok biztositasa. A mutatészamokat a mérés soran 6sszegy(ijtott adatokbadl
el kell allitani, el kell menteni és tarolni kell, és a megfelel6 feldolgozas utan rendelkezésre
kell bocsatani, hogy aztan felhasznalhatdk legyenek a folyamatbeszamolé elkészitéséhez
(Bodnar-Vida 2006).

A folyamatkontrolling a folyamatok nyomon kdvetéséhez és kézben tartdsahoz kapcso-
16d¢é kontrollingfunkcié. Célja a folyamatok sziintelen iranyitasa és javitasa, ami a folyamatok
allando vizsgalataval érhetd el. A vizsgalat soran meg kell allapitani az elért teljesitményeket,
és ezeket 6ssze kell vetni az el6zbleg kijelolt célértékekkel. Ezért a folyamatkontrolling
egyik f6 feladata a folyamatteljesitmény mérhetévé tétele, illetve a folyamatiranyitas-
hoz sziikséges informacidk biztositasa. Ezen kivil magaban foglalja a célok tervezését
és a korrigald intézkedések meghozatalat is (Maczé—Horvath 2001).

A folyamatkontrolling két f6 terulete a stratégiai és az operativ folyamatteljesitmény
kontrollingja (Bodnar-Vida 2006). A stratégiai folyamatteljesitmény vizsgalata soran egyrészt
fel kell tenni a kérdést, hogy a meglévé folyamatok megfelelnek-e a stratégia megvalosita-
sahoz sziikséges kévetelményeknek (eredményesség), masrészt informaciot kell szerezni a
stratégiai célkitlizésekbdl levezethetd folyamathatékonysagrol. Az operativ folyamatteljesit-
mény kontrollingja magaban foglalja a fontos folyamatok céljainak kitizését, a kapacitasok
tervezését, a folyamatok figyelemmel kisérését és a sziikséges intézkedések meghozatalat.

A hatékony kontrolling megvaldsitasahoz és a folyamatfejlesztés iranyainak kijelolésé-
hez sziikséges a szervezeti stratégia tobb Iépésben torténd leképezése mérhetd mutatdkra,
ami az elvégzett fejlesztések, javitasok eredményeinek mérhetéségét teremti meg. A KPI-k
(Key Performance Indicator) megalkotasakor nagy korultekintéssel kell eljarnunk, egyrészt
hogy azok valéban a szervezeti stratégia iranyaba mutassanak, masrészt, hogy valéban
hatékonyan és j6l mérhet6 dolgokra vonatkozzanak.

A folyamatkontrolling-informacioit célszer( ugy kialakitani, hogy ezek alapjan nyomon
lehessen kdvetni a szervezet legfontosabb céljainak elérését méré kulcs-teljesitménymuta-
tok (KPI-k) alakulasat. A kulcs-teljesitménymutatokat a szervezeti stratégia alapjan hataroz-
zuk meg, ezek egységes, 0sszefiiggd rendszerbe val6 dsszefoglalasara az egyik legelterjed-
tebb eszkdz a Balanced Scorecard (BSC). A szervezet stratégiai céljainak megvaldsulasat
a fels6 vezetés a Balanced Scorecard rendszeren keresztil kdveti nyomon és iranyitja. A
BSC aggregalt mutatoit, az egyes mutatok kdzotti ok-okozati kapcsolatok figyelembevételével
részletesebb, az egyes terlletek mikddésének mérésére hasznalhaté mutatdkra bontjak
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le, ezek mérése és szabalyozasa folyamatkontrolling, valamint a hagyomanyos kontrolling
és szabalyozasi rendszerek segitségével térténhet. A folyamatkontrolling-rendszer nem
helyettesiti, hanem kiegésziti, 0sszekapcsolja a hagyomanyos kontrollingrendszereket
és az egyéb operativ szabalyozasi rendszereket (mindségiranyitas, termelésiranyitas),
lehetéséget nyujtva azoknak a folyamatjellemz&knek a mérésére, amelyek a hagyomanyos
rendszerek segitségével nem voltak mérheték. A folyamatkontrolling interfész teriilet a fo-
lyamatmenedzsment és a -kontrolling teriletek kdzott, részét képezi a szervezetkontrolling
rendszerének és a folyamatmenedzsment rendszerének is.

Nagyon fontos, hogy a folyamatmonitoring rendszeres tevékenységgé valjon.
Folyamatmonitoring alatt azt értjik, hogy a rendszeresen (kritikus folyamatok esetén ne-
gyedévente, egyéb folyamatok esetén félévente) vizsgaljuk, hogy a folyamataink az elére
definialt folyamatkdvetelményeknek megfeleléen miikddnek-e.

Az elsé lépés a mérések megszervezése, azon belil az adatgyjtési terv elkészitése.
Fontos, hogy az adatokat csak torzitasmentes forrasbdl nyerjik. Az Ggyfelek és a felhaszna-
|6k részérdl érkezett visszajelzések, esetleges modositasi javaslatok figyelemmel kisérése
szintén részét kell hogy képezze a folyamatmonitoringnak. Ezeket a folyamatfelel&s feladata
gydjteni, és a monitoring elvégzésénél figyelembe venni.

A monitoringtevékenység feladata azonban nemcsak a folyamatkévetelmények
tényleges alakulasanak nyomon kévetése, hanem elemezni is kell a teljesitménymoritoring-
riportokat, értékelni a kapott eredményeket, és ha sziikséges, javaslatokat is kell tenni.

A teljesitményparamétereknek harom tipusat lehet megkilénbdztetni:
+ az id6-teljesitmény paramétereket (példaul a folyamat atfutasi ideje, a folyamat
gyakorisaga, atfutasi idd),
+ akoltség-teljesitmény paramétereket (példaul a folyamat koltsége, a megrendelések
szama),
+  és a min6ség-teljesitmény paramétereket (példaul vevéi elégedettség, hatarids-
megbizhatdsag)

4.10. A folyamatmenedzsment keretrendszere

A folyamatmenedzsment a folyamatok rendszeres finomitasat, ujjaalakitasat bemutaté
menedzsment-eszkdzrendszer, vagyis egy olyan iranyitasi rendszer, amely megvalésitja a
stratégiaban végbemend valtozasok leforditasat a folyamatok szintjére. A folyamatmenedzs-
ment-rendszer tamogatja még a folyamatteljesitmények elemzését és kiértékelését, valamint
a folyamatfejlesztések meghatarozasat és implementalasat is (Vida 2006).

Ma mar — a korabbi gyakorlattal ellentétben — felismerték a szervezetek, hogy az iranyi-
tasukat célszer( folyamatelven megkozeliteni. Ahhoz, hogy a szervezet eredményes legyen,
a folyamatokat megfeleléen kell kialakitani és fejleszteni. Bizonyos komplexitas elérésénél
mar nem kénny( feladat a folyamatokat megfeleléen kézben tartani, ezért egyre fontosabba
valik a folyamat megfelel6é szabalyozasa. Ebben is segithet a folyamatmenedzsment-rend-
szer létrehozasa. Scheer (2002) a rendszert 6t csoportra osztja, ezeket a kdvetkez8 abra
mutatja be:
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10.4bra. Folyamatmenedzsment-rendszer bemutatasa
Forras: Scheer et al. 2002 alapjan sajat szerkesztés

A folyamatmenedzsment-rendszer 6t csoportja (Scheer et al. 2002):

Folyamatstratégia: A rendszer els6édleges alkotéeleme az (izleti folyamatstratégia,
amely egy felsé, stratégiai szinten, hosszu tavon hatarozza meg a folyamatok
végso6 céljait és az azokhoz sziikséges eszkdzoket, funkcidkat. A folyamatstratégia
emellett kérnyezeti kitekintést nyujt, és szamba veszi a segitd és hatraltatod
tényezoket.

Folyamattervezés: A tervezési csoport két tovabbi részre oszthato: a mar létez6
folyamatok kiértékelésére és uj folyamatok megtervezésére. A kiértékelésekkel
0sszhangban kell a jelenlegi folyamatok valtozasait életbe léptetni, ami jelentheti
bizonyos folyamatok elhagyasat, atalakitasat, illetve Uj folyamatok megtervezését.
Fontos hangsulyozni, hogy a folyamattervezési csoport tevékenységeit id6szakosan
meg kell ismételni, hiszen az Ujonnan létrehozott folyamatokat meg kell ,,probalni”,
majd szintén ki kell értékelni.

Folyamatmegvalositas: A folyamatok megvaldsitasa a rendszer el6zéleg
bemutatott elemeire épll, azoknak gyakorlati megvaldsulasardl, a szervezet
mindennapi mikddésébe torténd bevezetésrdl van szo.

Folyamatkontrolling: A rendszer folyamatkontrolling eleme 6sszefliggésben all a
korabbi, tervezési szakaszban emlitett id6szakos ellen6zéssel. A folyamatkontrolling
ad lehet6séget az eredmények mérésére és kiértékelésére. A kontrolling részben
fontos szerepet téltenek be a mutatészamok.

Valtozasmenedzsment: Szintén a tervezési szakaszhoz kapcsolddva, sziikséges
a folyamatok kiértékeléseivel 6sszhangban a jelenlegi folyamatok valtozasait
iranyitani, életbe Iéptetni. A valtozasmenedzsment tamogatja mindazokat a
funkcidkat, amelyek a valtozasok iranyitasahoz sziikséges eszkdzok és metddusok.
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4.11. A folyamatmenedzsmentre épuld ujszeri
megkozelitések — szemantikus megkozelitések és
folyamatbanyaszat

A szemantikus business process management kiterjeszti a hagyomanyos BPM (Busi-
ness Process Management) megkozelitést, és a szemantikus web és szemantikus
webszolgaltatasok hasznalataval segit megoldani a BPM legnagyobb problémajat, az Gzleti
és IT-perspektiva kdzotti szakadék athidalasat. A hagyomanyos folyamatleképezd nyelvek
korlatja, hogy csak szintaktikailag képesek leirni a folyamatokat, emiatt a feldolgozas és a
felhasznalas is csak jelentés emberi munka segitségével megvalésithatd. A BPM kbzelebb
jutna eredeti igéreteihez, ha gépesitett tamogatast nyujtana az Gzleti és az IT-perspektiva
kozotti atjarashoz, amelynek legnagyobb akadalya az izleti folyamatok szemantikai szint(
leirasanak hianya, mivel a vallalati folyamatoknak nincs gépileg értelmezheté szemantikai
reprezentacidja. A szemantikus technologiak integralasaval megkdnnyitheté az alkalmazasok
fejlesztésére szolgalé modellek automatikus felhasznalasa. A folyamat szemantikai leirasa
(gépi feldolgozhaté reprezentacidja) athidalhatja az Uzleti logika és az IT perspektiva
kozti szakadékot (Hepp et al. 2005). A szemantikus webtechnoldgiak j6 megoldasokat
webszolgaltatasok (SWS) pedig ezeket a technoldgiakat hasznaljak szoftverkomponensek
kivalasztasara, Osszeallitasara és végrehajtasara. A vallalati tudas hatékony megosztasa-
ra szikség van a szervezeten belll, ennek tarolasara szolgal az SBPR, vagyis Semantic
Business Process Repository. A szemantikus technolégiakat (példaul ontologiak) az SWS
(Semantic Web Services) és BPM (Business Process Management) modszerek 6tvozését,
és egy Uj egységes, szemantikus technoldgia implementalasa szemantikus folyamatme-
nedzsmentnek (SBPM, Semantic Business Process Management) nevezték el. A modellek
szemantikus annotalasa kiterjeszti a folyamatmodellekre éplild szolgaltatasok lehetéségét.
Az SBPM integralja a BPM modszertanokat és eszkdzoket a szemantikus web szolgaltatasi
keretrendszerekkel, az ontoldgiai abrazolassal (Karastoyanova et al. 2008). Segitségével a
modellezés kiterjeszthet6 az automatizalt alkalmazasfejlesztésre, megndvelhetd az elérhetd
funkcionalitas és kiterjeszthet6 a mas technoldgiakkal valé integracié. Az SBPM megkdnnyiti,
tamogatja a (félig) automatikus informatikai fejlesztést (Ternai és Tordk 2011), valamint lehe-
tové teszi a tudasalapu alkalmazasok kialakitasat, a megfeleléség (compliance) ellenbrzését,
az audittevékenységeket (Namiri és Stojanovic 2007, Ternai és masok 2013). A szervezeti
folyamatok tudasdimenzidinak kezelése is egyre jelentésebb probléma, sok kezdeménye-
zés célja ontologia alapu szemantika, s6t fuzzy ontolégia alkalmazasa a szervezeti tudas
kezelésére (Alexopoulos és Gomez-Pérez 2012).

Kapcsolodo koncepcio a folyamatbanyaszat, amely a folyamatmenedzsmenten belll
szemantikus és (zletiintelligencia-moddszerek és -technikak felhasznalasaval tamogatjak
az lUzleti folyamatok eseménynapldkon alapulé elemzését, a hatékonysagjavitas és a folya-
matok megértése céljabdl. A folyamatbanyaszat specialis adatbanyaszati algoritmusokkal
elemzi az eseménynaplo-adatokat trendek, mintazatok feltarasa érdekében. A folyamatba-
nyaszat a folyamathoz kapcsol6dé informaciok automatikus feltarasara hasznalhato (Alves
de Medeiros — van der Aalst 2009). A folyamatbanyaszat és a tudasmenedzsment folya-
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matalapt menedzsmentje jelentésen kitagithatja a hagyomanyos folyamatmenedzsment
kereteit, szamos hatarteriileten automatizalt tamogatast biztosithat: ellenérzések, auditok,
munkatarsak felkészitése, képzése, a szervezeti tudasvagyon dinamikus kezelése (Gillani
és K6 2014, 2016).

4.12. A stabil IT szolgaltatasok hattere: az ITIL

Az ITIL-szolgaltatasmenedzsment folyamatérettségi modelljét egészében a szolgaltatas-
tervezés (Service Design) kotet melléklete tartalmazza (Hunnebeck et al. 2011). A modell
lehetéséget nyujt, hogy a szolgaltatasmenedzsment kiilonb6z6 folyamatainak érettségi
szintjét onalléan vagy egységként értékeljik. Segitségével egy olyan, bevalt gyakorlatokat
tomoritd megkozelités jott létre, amely alkalmas a folyamatok felllvizsgalatara. Egyarant
alkalmazhaté a szervezet altal belséleg a sajat szolgaltatasmenedzsment folyamataira, mind
a kiilsé partnerek altal attekintés, felllvizsgalat, valamint audit célokra.

A melléklet erésiti a gondolatot, miszerint a folyamatérettségi modell hasznalhatésaga
a szervezet ndvekedési modelljének felértekel6désére tamaszkodik. A szolgaltatasme-
nedzsment-folyamatok érettsége nagymértékben fligg a szervezet egészének névekedési
stadiumatdl. Hasonld gondolat figyelhetd meg Beinschréth képzési anyagaban (Beinschroth
2017), aki az atlagos folyamatérettséget olyan belsé tényezdkkel is 6sszeveti, mint a vezetés
fejléd6képességének, a technoldgia integraltsaganak vagy a szervezeti kultiranak szintje.
Magatdl értet6dd, hogy a szervezet IT-szolgaltatdsmenedzsmentet érinté folyamatai nem
tudnak tulndni a szervezet egészét tekintd érettségi és lehetéségbeli szinteken. A folyamatok
attekintése érdekében tehat a kdvetkezd teriletek vizsgalatara van szikség:

*  vizi6 és iranyitas,

+ folyamatok,

*  emberek,

+ technoldgia,

*  kultdra.

A modszertan lehetséges értékelési szintjeit (Hunnebeck et. al. 2011):

e 0. szint (hiany): A 0. értékelési szint a nem létezd folyamatok szintje. Ez a
legalacsonyabb elérhet6 értékelés, ahol nincsenek felismerhetd folyamatok.
Az értékelés nagy hatassal lehet a 0. besorolast kapo folyamatokra, hiszen
nagy valoszin{iséggel a szervezet magatdl még nem ismerte fel, hogy bizonyos
terlleteket fejlesztenie kell.

* 1. szint (kezdetleges, visszahatd): Alacsony elkbtelezettség a menedzsment
részérél, semmilyen folyamat vagy funkcionalis iranyitas, vizié nem létezik.
Mégis, a 0. szintt6l megkuldénbodzteti, hogy — kizardlag utélagosan, de — képesek-e
visszahatdan reagalni a kivaltd tevékenységekre. A tevékenységekben nagyobb
hangsulyt kap a technoldgia, mintsem a felhasznaldk vagy maga a szolgaltatas.
A folyamatok vagy egyaltalan nem, vagy csak nagyon csekély szamban vannak
dokumentalva, a szerepeknek és felelésségi koroknek szintén nincs meghatarozott
definicidja. Ebbdl adoddan a tevékenységekhez tartozo teljesitmény nagyban fiigg
az azt elvégz6 személy sajatos elképzelésétdl. A munkat végzé személyek kevés
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tréninget, oktatast kapnak, az is legféképpen az elvégzendd feladatok kore, ,on-
the-job” tréning keretében valdsul meg. A fejlesztési javaslatok megvaldsitasanak
nincs formalis folyamata, az érintettektdl visszajelzést nem gyljtenek.

2. szint (ismétlédo, aktiv): A 2. szinten egy lépcséfokkal elérehaladottabb
folyamatokrol beszéliink, mint a korabbi, 1. szinten. A menedzsment részérdl mar
érezhetd egyfajta elkdtelezddés, a célok definialva vannak. Létezé folyamatokrol
beszélink, habar azok még nincsenek teljes egészében dokumentalva, ebbdl
adodoan a folyamatokat és el6irasokat kdvetik a munkavallalék, azonban
egyénenként és csapatonként eltér6 modon hajtjak végre azokat. A szerepek
és felel6sségi korok felismerhetdk, habar ezek sincsenek még egyértelmien
meghatarozva, de a tevékenységekhez emberi eréforrast mar tudatosan allokalnak.
A dolgozok egy alapveté munkahoz kapcsolédo képzési csomagot kapnak,
jellemzéen a beléptetési folyamat elsé fazisaban. A szervezet teljesitményét mar
ezen a szinten elkezdik mérni és riportalni, de kizardlag belsé célokra hasznaljak
az eredményeket. Az érintettek is kapnak mar minimalis visszajelzést, viszont a
fejlesztési javaslatok a tevékenységekre fokuszalnak az érintettek elvarasai helyett.
3. szint (definialt, proaktiv): Elérkeztiink arra a szintre, amikor az iranyitas
részérdl lathatéan nagyobb lépés tértént, a menedzsment részérdl az elkotelezédés
lathato és bizonyitottan jelen van. Ez magaval hozza a tdbbi operativ szint
folyamatainak javulasat is az el6z6 szinteken megismertekhez képest. Elkezdett
nagy hangsuly helyezddni az operacio proaktiv szerepére, de ettdl fliggetlenil
a munka nagy része esetében még mindig a reaktiv megkdzelités a jellemzd. A
tevékenységekhez az emberi er6forrast hozzarendelik — a legtébb esetben ez
mikddbéképes, habar a varatlan helyzetekben el6fordulhat, hogy az allokacio
nem megfeleld. A fontosabb dokumentumokat mar verzidszamokkal latjak el, és a
valtozasmenedzsment jévahagyasa sziikséges azok valtoztatasahoz. A szerepek
felismerhet6k, definialtak, a dolgozok kezdeti, majd folyamatos tréninget kapnak.
Ezen a szinten el8szoér a tréningek szikségességét a folyamatosan valtozo
kornyezeti hatasokban is latjak. A folyamatokat tekintve, azok és a munkakéri
leirasok dokumentalva vannak és naprakészek. El6szor kezdik a folyamatokat és
tevékenységeket megfelel6ségi teszteknek alavetni, és az egyértelmi kivételeket
rogziteni, és azokra fejlesztési javaslatokat tenni. A teljesitmény mérésére mar
mérészamokat hasznalnak, azok eredményét belsé és kiilsé érintettek szamara is
kozzéteszik. A rutin tevékenységeket automatizaljak, és a technikai, belsé fokusz
egyensulyban van van a kilsé, felhasznaloi fokusszal.

4. szint (iranyitott, megel6zd): A 4. szintl értékelést kapott folyamatok esetében
sok teriletre vonatkozdan egy el6érehaladott szervezeti allapotrol beszéliink. A
folyamatok és funkciok ritkan térnek el az el6zetesen tervezettektdl. A folyamatoknak
egy kijelolt felelése van a szervezet egészét tekintve, a folyamatok rendszerbe
foglaltak, integraltak, a hozzajuk kapcsolédd dokumentaciok konzisztensek. A
folyamatok és az azokhoz tartozd eszkoztarak integraltak. A szervezet tisztaban
van szolgaltatast potencidlisan zavaré tényez6kkel, ezért mértékeket alkalmaz
azok elkerllése vagy hatasuk csOkkentése érdekében. A tébb csoporton ativeld
tevékenységek és felel6sségi korok Uzemeltetési Megallapodasban (OLA)
rogzitettek. A tevékenységeket szintén konzisztens modon végzik (néhany
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kivétel lehetséges), a legtdbb olyan tevékenység mar automatizalva van, ahol
erre lehetéség adddik. A tréningeket a folyamatok és tevékenységek valtozasa
vagy Uj szolgaltatas bevezetése el6tt el6zetesen megszervezik és megtartjak. A
dolgozok jartassaganak validalasa érdekében a képességekrdl matrixot készitenek.
A figyelmeztetéseket, ellenérzések soran felbukkané hianyossagokat komolyan
kezelik, azok az allandé szolgaltatasfejlesztés részét képezik. Ugyanezeket
nyilvantartasban is rogzitik.

5. szint (optimalizalt): A legfels®, optimalizalt szinten az el6z6ekben targyalt
folyamatok a lehetd legkifejlettebb allapotot érték el. Jellemzéit tekintve minden
tevékenység a menedzsment iranyitasanak és ellenérzésének van alavetve.
Ebbdl adédodan az IT-terlilet tervei és tevékenységei is az lzleti tervvel és
tevékenységekkel integraltak. A tevékenységeket konzisztens médon, megbizhatéan
hajtjak végre a szervezet minden teriletén. A folyamatfejlesztési javaslatokat
kutatjak, regisztraljak, priorizaljak és lefejlesztik az Gzleti érték nagysaganak
fuggvényében. A tervek az lzleti és szolgaltatasi terlletek figyelembevételével
készilnek. A fejlesztéseket a szervezet egészén ativeléen bevezetik, ezzel
is fenntartva a miikddési konzisztenciat. A folyamatok kimeneteléhez tartozé
mértékek és mérészamok mindségre és hatékonysagra térekednek, az érintettek
igényeinek és elvarasainak figyelembevételével. A mér6szamok, attekintések,
hibaértesitések és reporting mind a folyamatos fejl6déshez tartozé elkdtelez6dést
jelzik. A szolgaltatasi iranyitas a mogottes értéklanchoz tartozéan van jelen.



5. KONKLUZIO ES TOVABBI
KUTATASOK

A kutatasban attekintett forrasok alapjan ugy latjuk, hogy a hazai szervezetek is elindultak
a digitalis atalakulas utjan. Nehézséget jelent ugyanakkor, hogy a szervezeti és informatikai
oldal kézotti egyuttmiikddés nem tlinik zokkené6mentesnek. Habar a szervezeti oldal el6tt
szamtalan digitalis lehet&ség all, amelyet a felh&szolgaltatasokon keresztiil az informatikai
osztalyok nélkil is igénybe vehet, hosszabb tavon tovabbra is integralt szervezeti megol-
dasokban sziikséges gondolkodni, melyhez az informatikai és szervezeti teriiletek egyutt-
mikddése sziikséges.

A magas érdekl6désnek az atalakulé6 megoldasok iranyaban meg kell jelennie a vég-
rehajtasi képességben is. Ugyanakkor egy szervezetet nem lehet egyik naprél a masikra
atalakitani, ezt sem a szervezeti kultura, sem a szervezetet alkoté dolgozok sem birjak el.
Habar vonzo jovoképeket lehet felmutatni, a tdl nagy digitalis ugrasoknak hatalmas kocka-
zata is van, ezért inkabb az dvatosabb Iépéseket és a fokuszalt megoldasokat javasoljuk.

Ahhoz, hogy kdzéptavon jobban ki lehessen hasznalni a digitalis megoldasok nyujtotta
lehet&ségeket, sziikséges a szervezet végrehajtasi képességének a javitasa, és a dolgozok
digitalis tudatossaganak, jartassaganak novelése is. Amennyiben ezekre a szervezetek nem
forditanak id6ét és energiat, ugy a kezdeményezések sikeraranya alacsony marad. llletve
amennyiben az informatikai oldal nem képes a gyors kiszolgalasra, a szervezeti oldalnak
egyre tobb lehetésége van mashonnan beszerezni a szolgaltatasokat — ami, ahogy mar
emlitettiik, integracios kihivasokat okoz.

Szintén 6vnank a szervezeteket attél, hogy csupan a divatszavakat vagy a trendi tech-
nolégiakat kdvessék: sokkal inkabb szlikséges a szervezeti célok kijeldlése, vagy a kihivasok
azonositasa, és azokhoz a megfelel6 technoldgiak hozzarendelése. A nemzetkozi példak is
azt mutatjak, hogy a szervezeti és informatikai stratégiak egymasra hatd, kdzos fejlesztése,
elésegqiti az integraltabb és sikeresebb szervezeti gyakorlatok megvalésitasat.

Ebben az egyuttmikédésben mind a szervezeti oldalnak, mind az informatikainak
nagy szerep jut, a két funkcié egyre jobban konvergal egymas iranyaba. Emiatt a szervezeti
vezetéknek egyre tdbbet kell tudni a technoldgiakra, az informatikai vezetéknek pedig at kell
latniuk az Uzleti mikddést.

A tanulmany keretében az elméleti és a technoldgiai alapok mellett életciklus-szem-
léletben attekintettik a digitalis atalakulas néhany meghatarozé fontossagu moédszertani
eszkodzét. Alapmodellinkben megjelentek a f6bb fazisok, majd a fazisokhoz kapcsolo-
do technolégiak, modszerek. A stratégiai tervezésben a stratégiai 6sszehangolas, az
architektiramenedzsment gyakorlatanak fejlesztése, az étletgeneralas képességének kiala-
kitasa (design thinking, nyilt innovacio, policy modelling, living lab alapon), a megvaldsitas
részletes tervezésénél a folyamatmenedzsment és az ITIL/ITSM service design modszertani
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elemei lehetnek segitséglinkre. A megvaldsitasnal szintén az ITIL/ITSM és az agilis mod-
szerek szikségesek. Nem szabad elfeledkezni a fenntartas kérdésérél sem, amelyben a
mérés, monitorozas mellett a tudasmenedzsment, a szemantikus technolédgiakkal okositott
folyamatos fejlesztés lehet hatékony eszkoz.
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