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Bevezetés

1. BEVEZETES

Az informéciotechnologia (IT) széleskori hasznalata szdmos virtualis ok mellett két cél
elérése érdekében torténhet: a vallalat hatékonysdganak nodvelése és/vagy stratégiai
képességeinek kiterjesztése, fejlesztése érdekében. A vallalat stratégidjanak ¢és
szervezeti jellemzoOinek Osszehangolasa az IT lehetdségeivel ¢és eszkozeivel az
informaciomenedzsment alapproblémaja: a ,strategic alignment”, stratégiai
Osszerendelés. Azonban még a stratégiailag megalapozott beruhazasok esetében is
gyakran problémakat tapasztalhatunk: a szervezet stratégidja, strukturdja nem
illeszkedik az alkalmazott IT-hoz, az informaciéfeldolgozo képességek nem felelnek
meg a valés sziikségleteknek: ,misalignment”, az 0Osszehangoltsdg hianya
tapasztalhatd. Ez az "integracid" az IT és a szervezet kozott kozponti problémakore az
IT irodalomnak. Valdjaban sem ennek az integracidonak a mibenléte, sem elérésének
modja nem tisztazott. Az 0sszerendelés természetének vizsgalata kutatasunk targya. Az
IT hatasa a szervezetekre — teljesitménytikre, stratégiajukra, struktirajukra, stb. mindig
aktualis téma, e folyamatosan valtozd jelenségrél szold eszmecserék sziintelen vitak
harcmezejére vezetnek. Ez a disszertacié ehhez a parbeszédhez szeretne hozzdjarulni
kiilonféle elméleteket kombinalva, néhany ujabb 1épést téve az IT alkalmazasaval

tamogatott szervezeti atalakuldsok megértése €s magyarazata felé.

Az informéacidémenedzsmenthez kapcsolodo elméletek az informaciotechnologia (IT)
szervezetekre gyakorolt hatdsanak egyre alaposabb ¢s kifinomultabb megértését teszi
lehetévé. Az IT diadalmenete az iizleti vilagban is széles korben felismert és elemzett
jelenség, olyan ragyogo6 mitoszokkal tarkitva, mint a stratégiai informaciérendszerek és
olyan tagadhatatlan tényekkel jellemezve, mint a hatalmas, intenziven novekvd IT
beruhdzasok. IT alkalmazasaval lehetdvé valt iizleti Gjraszervezés szintén gyakran
targyalt téma. Bar a stratégiai Osszerendelés (alignment) problémaja is kozponti
problémakdr, nincs kiforrott koncepcid az 0j technologia és a szervezeti struktira

kozotti megfeleltetés, harmonizacido megteremtésének lehetdségeirdl.

Szamtalan kutatas igyekezett ravilagitani az IT-nak a szervezeti struktarakra, szervezeti
formakra és piacokra gyakorolt hatasaira, ez a vita vég nélkiilinek tinik. A
szervezeteknek jelentds valtozasokon kell atesniiik ezekben az években, 1 szervezeti

formak megjelenésének lehetiink tanui. Az IT lehetdségei révén a szervezetek novekvo
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mértékben  képesek megvaltoztatni  tevékenységeik természetét, moddositani
kapcsolatrendszereiket €s kiterjeszteni képességeiket. Széles korben elfogadott nézet,
hogy az IT révén lehetségessé valnak a kommunikacio és egylittmiikodés 1 formai,
mind a szervezetek kozott, mind a szervezeten beliil, ezért az IT ndvekvd jelentdséggel

bir a szervezettervezésben, mint az ujraszervezést timogatd eszkoz.

Az fiizleti ujraszervezés (Business Reengineering, BRe) és az iizleti folyamatok
ujraszervezése (Business Process Reengineering, BPR) manapsag is népszeri
megkozelitések, széles korben alkalmazott technologidk. Szémtalan szakcikket
publikaltak a BPR és BRe alapvetd koncepcidival, médszereivel, sikertényezdivel,
valtozasmenedzsment problémaival, siker ¢és kudarctorténeteivel kapcsolatban. Egy
masik probléma az {izleti halozat Gjraszervezése (Business Network Redesign, BNR). E
témak népszerlisége ellenére a legtobb kutatdis e targyban csak az
informaciotechnologia (IT) alkalmazasaihoz és a valtozdsmenedzsmenthez kapcsolddod
témakra ¢€s moddszertani kérdésekre koncentral. Bar e munkak nagyon hasznosak,
gyakorlati jelentdségiik nagy, azonban csak kevés kisérlet tortént ezeknek az
érdekfeszité témaknak a menedzsment tudomannyal és a szervezetelméletekkel vald
Osszekapcsolasara. A BPR ¢és BRe nem rendelkezik szilard és szigoru elméleti
alapokkal. A BPR ¢és BRe megkozelitéseket ¢lesen kritizaltadk emiatt, €s ez a szituacio

lehet az oka a sok félreértésnek.

A Tézisjavaslat interdiszciplinaris természetének elkeriilhetetlen kdvetkezményeként a
kutatast alatamaszto elméleteket szamos tudomanyteriiletrdl gytijti: a menedzsment, a
szervezetelméletek, a rendszerelmélet, a kommunikacioelmélet, az
informacidmenedzsment, a mikrookonomia alkotjak a dolgozat hatterét. Olyan, széles
korben targyalt elméletek, mint a tranzakcios koltségek gazdasdgtana, vagy az ligynok-
elmélet, olyan Ujonnan felbukkan6 koncepcidk, mint a koordindcio-elmélet vagy a
stratégiai informaciorendszerek elmélete, az IT indukalta {lizleti Ujraszervezés és a

tudasmenedzsment elméletei biztositjak a kutatés szilard alapjat és hatterét.

A szervezeteket szamos alkalommal elemezték nyilt, informéciofeldolgozo
rendszerként. Ez a megkozelités a szervezeteket olyan informacidfeldolgozast végzd
rendszernek tekinti, amelyek célja az, hogy az informacio feldolgozasaval kezeljék a

kornyezeti bizonytalansagot, amellyel szembesiilnek. Az informaciofeldolgozasi
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kovetelményeket a kornyezeti bizonytalansdgnak (uncertainty), a szervezet
tevékenységének 0Osszetettsége (complexity) és fiiggdségei (interdependency), a
feladatok Osszetettségének ¢és félreérthetdéségének (ambiguity), valamint az adott
kapcsolatok soran jelentkezd értelmezési problémaknak (kétértelmiiség, equivocality) a
mértéke hatdrozza meg. Az informdcidfeldolgozasi kapacitds fligg a szervezet
strukturalis mechanizmusaitdl (pl. koordinacios eszk6zok), belsd struktarajatol
(csoportositas, grouping) ¢és az alkalmazott IT eszk6zoktél. A hatékonysagra
(efficiency) torekedve ez a két tényezd, az informéciofeldolgozasi kovetelmények és

kapacitasok 0sszerendelése (harmonizalasa) a cél.

A szervezeteket tekinthetjiik informacidaramlasok nem teljeskortien kapcsolodo
halozatanak. Hagyomanyosan személyes kapcsolatokra ¢és papirra alapozott
“technologiak”,  modszerek és  mechanizmusok  tdmogattak  ezeket az
informéacidaramlasokat (vagy kommunikacios folyamatokat). Azonban barmely
technoldgianak korlatai vannak kapacitasa, informaciogazdagsaga (richness), tovabbito
képessége (transferability), stb. terén, és ez korlatokat jelent a szervezettervezés
szamara is. A modern IT forradalma alapvetd platform-valtozast jelent a szervezetek

informaciofeldolgoz6 architekturdjaban, és ezzel a szervezettervezésben (OD) is.

Elgondolasunk szerint az informaciotechnologidhoz kapcsolddo
szervezetatalakitasi/Gjraszervezési megkozelitések nem pusztan stratégiai lehetoségek a
véllalatok szdmara, de stratégiai sziikségszerliséget jelentenek. A szervezeteket
informaciofeldolgozd rendszereként vizsgdljuk, miikodésiiket az informacid
perspektivajabol elemezziikk ¢és az informaciofeldolgozas szerepét kutatjuk a
szervezettervezésben. A szervezeteknek novekvO mennyiségli informéaciot kell
feldolgozniuk, mikdzben a fokozddik az igény a szervezeti tudds megosztasara és
menedzselésére is. A tanulmany elemzi a hagyomanyos informaciofeldolgozasi
megkozelitések hatasait és korlatait a jelenlegi gazdasagi kornyezetben, kdrvonalazva
az informacidfeldolgozassal kapcsolatos leggyakoribb problémak szervezeti tlineteit és
a kihivasokra adott valaszokat. Megvizsgalva az j IT-ra alapozott szervezettervezési
lehetéségeket a tanulmany vézolja az IT szerepét az 1) szervezeti formak

kialakitasaban.




Bevezetés

A kutatdsi probléma a szervezettervezés (OD) alapvetd koncepcidjdhoz, az
interdependencidkhoz  kapcsolodik.  Alapfeltételezésiink szerint a  szervezeti
informaciofeldolgozast ugy tekinthetjiik, mint interdependencidk komplex strukturajat.
IT alapu rendszerek bevezetésével az interdependencia kapcsolatok természete és
logikdja megvaltoztathatod, akar csak a kapcsolodd koordinacids és kommunikacios
mechanizmusok. Manapsag alapvetdé kérdés, hogyan lehetséges IT révén fokozni,
fejleszteni a szervezeti informaciofeldolgozo képességet, hogyan lehet 0sszerendelni
(harmonizalni) az informdaciéfeldolgozasi kovetelményeket és kapacitdsokat egy adott
szervezeti kapcsolatrendszerben. Elgondolasunk szerint a szervezeti
informaciofeldolgozasi kapacitast két tényezd hatarozza meg, (a) a szervezeti struktiura
¢s mechanizmusok (amelyek viszonylag konstans ¢és korlatozott kapacitast képviselnek)
¢és (b) az alkalmazott informdcidtechnologia; e tényezOk szinergikus kapcsolata adhat
magyarazatot a szervezeti képességekre. Egy egyszerii és alapvetd mikroSkonomiai
modellre alapozva bizonyithaté az a gyakran hangoztatott vélemény, amely szerint
sziikségszeril a szervezeti struktura és az IT kolcsonds Osszerendelése (harmonizalasa).
Az Osszerendelés (az IT eszkozok és a szervezeti megolddsok kombinacidja)
sikerességétdl fiiggben a szervezetek szamos informacidfeldolgozasi stratégiat
kovethetnek, mint pl. a szervezeti tilndvekedést (overgrowing), az IT tulkoltekezést
(overspending), a képességfejlesztés, az automatizalds (automating) vagy a leépités
(downsizing). Nyilvanvaléan ezek barmelyike jelenthet illeszkedést az
informaciofeldolgozasi kovetelmények és kapacitasok kozott (mint kvazi-illeszkedd

stratégiak), de csak kevés biztositja a hatékony illeszkedést.

Nehéz e problémakdr hihetetlen Osszetettségét egyszerti kutatasi kérdésbe stiriteni.
Néhany feltétlentil valaszt vard kérdés: Milyen hatast gyakorol az IT az
interdependencidkra? Hogyan lehet befolyasolni a szervezeti informaciofeldolgozasi
kapacitasokat az interdependencia struktarak IT segitségével megvalositott modositasa
révén? Hogyan lehet strukturdlis és technoldgiai tényezOk Osszerendelésével
(harmonizalasaval) biztositani a hatékonyan illeszkedést az informéciofeldolgozasi
kovetelmények ¢és kapacitds kozott egy adott szervezeti kapcsolatrendszer

kontextusaban? E problémakat két kérdésbe foglalhatjuk ossze:

1) Hogyan optimalizaljdk a szervezetek strukturalis ¢és informaciotechnologiai

kapacitasaikat, hogy biztositsdk az elvart informacidfeldolgozasi kapacitast?
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2) Felismerhet6-e barmiféle rossz 6sszerendelés (misalignment), deviancia?
Eldzetes feltételezéseink, hipotéziseink a kovetkezok:
1. A modern IT bevezetése megvaltoztathatja az interdependencia struktirakat

2. A modern IT bevezetése az interdependencia struktiraban és a kapcsolodd
strukturalis (szervezeti) tényezokben megvalositott valtozasok nélkiil rossz

illesztéshez vezet az informacidfeldolgozasi kovetelmények ¢€s kapacitasok kozott.

3. A szervezeti informacidfeldolgozéas strukturalis ¢€s technologiai tényezdinek
Osszerendelése (harmonizaldsa) biztosithatja a kapacitds-kovetelmények ¢és

képességek egyensulyat optimalis hatékonysag (efficiency) mellett.

4. Az 1) technologidk kozvetett ill. Ilehetséges interdependencidkat tesznek
menedzselhetdve, stratégiai lehetdségeket biztositva a szervezeti

informaciofeldolgozas kiterjesztéséhez.

A vizsgéalodasra alkalmazott modszertan eset-tanulmanyokra alapozott megkozelités
volt. Magyarorszagon nehéz lenne nagy felméréseket konstrualni és adatgytijtést
végezni a témaban, részben a rendelkezésre all6 korlatozott adat és pénziigyi
eréforrasok, részben a viszonylag éretlen IT hasznositasi szinvonal miatt. Ez a kutatas
szamara korlatot jelent (a magyar cégek tobbsége nem kifinomult IT beruhdzo),
masrészrél ez érdekes kutatdsi terepet biztosit. Lévén ez a kutatds természetében
felderitd (explorativ) jellegii, az esettanulmanyokra alapozott megoldas adekvat eszkoz
a valaszkeresésben a fenti kutatéasi kérdésekre, és a téma mélyebb megértését biztositja.
Az esettanulmanyok magyarorszagi nagy ¢s kozépvallalatoknal a kozelmultban folyt
projektjei alapjan késziiltek, azt célozva, hogy lehetdség szerint tobb, a koncepciod
felvazolasakor behatarolt jelenség megfigyelhetd legyen. Az esetek kivalasztasakor
nem torekedhettiink arra, hogy a korvonalazo6ddé tedria valamennyi aspektusat és
hipotézisét vizsgaljuk ¢és teszteljiik, inkabb az volt a cél, hogy finomitsuk az
elgondolasokat, tisztdzzuk a feltarandd kapcsolatrendszert, kidolgozzuk az
elemzésekhez hasznalhatd kutatasi eszkozoket. Az els6 eset egy regionalis
aramszolgaltatonal torténteket mutatja be, ez a cég nem jarult hozza a megnevezéséhez.
Ennél a szervezetnél a fogyasztoi panaszok kezelésével kapcsolatos kulcsfolyamat

atalakitasanak tapasztalatait vehetjiik gorcso ald. A masodik vallalat a Matav, amelynek
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egy bels6 tamogatd folyamatdval kapcsolatos fejlesztés torténéseit vizsgaltuk. A
harmadik eset egy innovativ koézépvallalat, a Magyar Konyvklub koriil kialakult

cégcesoport teljes informacidrendszerének atalakitasat (kialakitasat) mutatja be.

Az informdcidfeldolgozasi kapacitdsok két tényezdjének (ezek a struktura és a
technoldgia) elemzése a két komponens alkotd tényezdinek meghatarozasat és
vizsgalatat is sziikségessé teszi. Ezeknek az alkototényezOknek a szervezeti
informaciofeldolgozashoz valé hozzajaruldsat ¢€s interakcidik hatasat elemezve
kovetkeztetéseket vonhatunk le a  strukturdlis és  technologiai  tényezdk

Osszerendelésének (alignment) problémajarol.

Ez a kutatds mind a gyakorlat, mind az elmélet szdmara hasznos lehet. Gyakorlati
perspektivabol nézve az IT beruhazasok gylimélcsei csak akkor sziiretelhetdk le, ha az
infrastruktura fejlédése a szervezetben strukturalis valtozasokkal tarsul. Elemezve a
lehetséges deviancidkat irdnymutatast adhatunk ezek elkeriilésére. A szervezet ¢és az IT
harmonizaldsanak folyamatat megismerve jobban tervezhetok ¢és kezelhetdk az IT
fejlesztésekkel kapcsolatos valtozasok. A kutatds eredményei a stratégiai tervezést is
segitik az 0j szemléletmod révén. A kutatds szempontjabol az elméletileg szilard
alapokon 4llo elemzési megkozelitésiink segitheti az IT-hez kapcsolodd szervezeti

valtozasok jobb megértését.

Bar széles korben elfogadott nézet, hogy a szervezeti struktirat és az IT-t harmonizalni
kell, és hogy e két tényezd kozott a kapcsolatrendszer szinergikus, e kolcsonhatas
természete még ma is kérdéses és problémat jelent. Az IT és a szervezet dsszerendelése
(alignment) az egyik legnagyobb kihivds menedzsment szamara. E kutatas f6

eredményei:

e a szervezeti informaciofeldolgozas alapu szemléletmdd ) megkozelitést jelent az

Osszerendelési probléma értelmezésében

e kutatas soran kialakitott elemzési modell alkalmazésa segit elemezni és értelmezni
az IT és a szervezet kozotti kdlcsonhatast, és iranymutatas biztosit az 6sszerendelési

(alignment) probléma megoldasahoz

e az Uj szemléletmod lehetdvé teszi az Osszerendelési/harmonizacios problémak

feltarasat mind a stratégiai, mind a miikddési téren

6



Bevezetés

e az alkalmazott elemzési eszkozok jol alkalmazhatéak az IT fejlesztésekkel

kapcsolatos valtozasok tervezéséhez és értékeléséhez is

e tovabbi eredmény annak felismerése, hogy az IT és a szervezet kozti 0sszerendelés
(alignment) fontos ¢€s értelmezhetd probléma, nem csak a nagy, IT innovacio-

orientalt cégek, de a kisebb szervezetek szamara is.

A tanulmany tovabbi struktirdja a kovetkezo. A 2. fejezet leirja a tézisjavaslat alapvetd
koncepcioit, feltételezéseit, Osszefoglalja az elméleti hatterét és kialakitja a kutatés
alapmodelljét. A 3. fejezet attekinti az informacidémenedzsment, valamint a gazdasagi-
¢s szervezetelmélet relevans irodalmat. A 4. fejezet bemutatja az elvégzett kutatés
modszertani vonatkozasait a 2. fejezetben ismertetett alapmodell felhasznaldsaval. Az
5. fejezet az esettanulmanyokat és a tapasztalatok elemzését tartalmazza. A 6.

fejezetben fejtjiik ki a konkluziokat €s a kutatds eredményeit.




Hiba! A stilus nem letezik.

2. FELTETELEZESEK, HIPOTEZISEK

Tagadhatatlan, hogy az informécidrendszerek hozzajarulnak a szervezeti hatékonysag
(efficiency) és eredményesség (effectiveness) javitdsdhoz, de e kapcsolatrendszer
pontos természete élénk vita tdrgya. A menedzsment irodalomban 4ltaldénosan
elfogadott, hogy a szervezeti teljesitmény egyik jelentds tényezdje a szervezet és az IT
kozotti kapcsolatrendszer. Kevés iranymutatas 1étezik azonban, ha akad egyaltalan, ami
e kapcsolatrendszer kivdnatos formajara vonatkozik. Az Gsszerendelési (alignment)
probléma alland6 relevancidja kapcsan elmondhato, hogy nincs elegendd ismeretiink az
IT alkalmazis és a szervezettervezés kozotti kapcsolatrendszerrél. Széles korben
elfogadott, hogy az IT és a szervezetek kolcsonhatasban allnak egymassal, de ez a

kapcsolatrendszer nagyon Osszetett.

A kutatdsi probléma a szervezettervezés (OD) alapvetd koncepcidjdhoz, az
interdependencia fogalmahoz kapcsolddik. Alapfeltételezésiink szerint a szervezeti
informaciofeldolgozast tigy foghatjuk fel, mint interdependencidk komplex strukturajat.
IT alapt rendszereket bevezetve az interdependencia kapcsolatok természete ¢és
logikdja megvaltoztathatd, akéarcsak a kapcsolodd koordinacios ¢és kommunikacios
mechanizmusok. Korunkban alapvetd kérdés, hogy miként lehet IT segitségével
fejleszteni a szervezeti informdaciofeldolgozast, hogyan lehet 0Osszerendelni
(harmonizalni) az informéaciofeldolgozasi kovetelményeket €s kapacitasokat egy adott
szervezeti kapcsolatrendszerben. Azt allitjuk, hogy a szervezeti informaciofeldolgozasi
kapacitast két tényezé hatasanak ereddje hatdrozza meg: (a) a szervezeti struktira és
mechanizmusok (ez viszonylag konstans ¢és korlatozott kapacitds) és (b) az
informaciotechnoldgia, e  tényezOk  szinergidja  biztositja a  szervezeti
informaciofeldolgozasi  képességeket. E  tényezok  kiilonféle  lehetséges
Osszerendelésétdl (alignment), kombinacidjatol fliggden a szervezetek szamos
informaciofeldolgozasi stratégiat kovethetnek: pl. a szervezeti talndvekedést
(overgrowing), az IT tulkoltekezést (overspending), az informalas (informating), az
automatizalas (automating) vagy a leépités (downsizing) stratégidjat. Nyilvanvaldan
ezek koziil csak kevés jelent valoban hatékony illeszkedést az informaciofeldolgozasi
kovetelmények és kapacitasok kozott. A belsé inkonzisztenciak

teljesitménycsokkenéshez vezetnek. Ezt a mikrodkonomiabol kdlcsonzott koncepcioval




Hiba! A stilus nem letezik.

illusztraljuk majd: az informéciofeldolgozd kapacitast meghatarozd két tényezd, a
strukturalis €s technologiai faktorok kombinacioit a csokkend hatarhaszon elvének, €s a

helyettesithetdség érvényesiilésének feltételezésével abrazoljuk.

Nehéz e problémakor Osszetettségét egyszerii kutatdsi kérdésbe siiriteni. Néhany
feltétleniil megvalaszoland6 kérdés: 1.) Milyen hatast gyakorol az IT az
interdependencidkra? 2.) Hogyan lehet befolyasolni a szervezeti informaciéfeldolgozasi
kapacitasokat az interdependencia struktarak IT segitségével megvalositott modositasa
révén? 3.) Hogyan lehet strukturdlis és technoldgiai tényezdk Osszerendelésével
(harmonizalasaval) biztositani a hatékonyan illeszkedést az informéciofeldolgozasi
kovetelmények ¢és kapacitas kozott egy adott szervezeti kapcsolatrendszer

kontextusaban? Kutatasi kérdéseink e problémakra vonatkoznak.

Az informdcidtechnologia, az interdependencidk és a koordinacio allandd témak a
szervezetelméletben és az IT kutatdsban egyarant. Kapcsolodasuk abbol ered, hogy a a
koordinacié (és az IT mint koordinacidés eszkoz) valaszt jelent a fiiggdségek
(dependencidk) okozta problémaékra. A korabbi tanulményok azonban a fliggéségeket, a
koordinaciés mechanizmusokat és az IT-t csak altalanosan irjak le, anélkiil, hogy
részletesen jellemeznék az interdependencidk kozotti kiilonbségeket, a fliggdségek
okozta problémakat, vagy hogy leirndk a javasolt koordinaciés mechanizmusok és
kiilonosen az IT szerepét e problémak kezelésében. Masrészrol, hogyan lehet
koordinaciés mechanizmusokat és az IT kombinalasaval a vart hatast elérni? A kutatas
az ilyen iranyu torekvéseket folytatva igyekszik megérteni a kolcsonhatast a kiilonb6zd
tipusu szervezeti fiiggdségek, az IT és a hozzajuk tarsuld koordinaciés mechanizmusok

kozott.

Az fejezet a kdvetkezd f6 részekbdl all. A 2.1. pont tartalmazza a kutatds probléma, a
kutatas kérdések és a hatokor targyalasat. A szervezetek informacidfeldolgozas alapu
megkozelitésének attekintése és ennek alapvetd koncepcidi keriilnek bemutatasra a 2.2
pontban. Az eldzetes kutatasi alapmodellt szintén ez a szakasz vazolja fel. A

tézisjavaslat feltételezéseit, hipotéziseit a 2.3 pontban targyaljuk.




Hiba! A stilus nem letezik.

2.1 A kutatas problémaja, kérdései és hatokore

A kutatds a szervezeteket az informdaciofeldolgozéas nézdpontjabol vizsgalja. Az IT és
szervezetek torténelme kozoOs: a szervezetek mikodtetéséhez feltétleniil sziikséges
informaciokat gylijteni, konvertalni, feldolgozni ¢s tarolni, és a felhasznalt
informaciotechnologia (altalanos értelemben: informacidkezeléssel kapcsolatos
technologia, és nem feltétleniil csak a mikroelektronika!) meghataroz6 hatast gyakorol
a struktirara, az adott torténelmi periodusra jellemzd szervezeti konfiguraciokra. Az
informaciofeldolgozas emberi interakciokon alapuld tevékenységekre és néhany ezeket
tamogatd eszkozre alapul. Az ember korlatai €s képességei tobbé-kevésbé allanddak
(bar nagyon hosszt tavon fejleszthetok oktatds révén, vagy még hosszabb tdvon a
civilizaci6 haladasa folytan), mig az informacidtechnologia gyorsan fejlédott az elmult
két szdzad soran. Emiatt 0j és jelent0s kihivasra kell megoldast taladlni: hogyan
harmonizalhatok az emberi tényezokon alapuld strukturak az 0j (és folyamatosan
valtoz6) informacidtechnologia eszkozeivel. Minél gyorsabb az informéciotechnologia
fejlédése és minél jobbak a képességei, annal fontosabb az IT megfeleld

harmonizécioja a szervezeti folyamatokkal, strukturaval és stratégiaval.

Kétségkiviil ez a stratégiai 0sszerendelés (alignment) az egyik legfébb problémakor a
szervezetek szamara az 01j évezred kiiszobén. Hogyan lehet IT-val timogatni, vagy akar
moédositani  a szervezeti stratégiat, a szervezeti milkddéseket, az emberi
tevékenységeket? Hogyan lehet a szervezeteket hatékonyabbd, eredményesebbé,
sikeresebbé tenni? Hogyan tudjuk a komplex emberi struktirak képességeit fejleszteni
IT alkalmazasaval? Az IT, definicid6 szerint a szervezetek kommunikaciohoz és
informéciohoz kapcsolodd tevékenységeire gyakorol hatast, ez indokolttd teszi az

informaciofeldolgozason alapulé megkozelités hasznalatat.
A fent emlitett problémak a kdvetkezd kutatasi kérdésekben foglalhatok Gssze:

e Hogyan lehet a tevékenységi (interdependencia) strukturakat IT-hoz kapcsolodd

fejlesztések, innovacidk révén mddositani?
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e Hogyan lehet a strukturdlis ¢és technologiai tényezoket Osszerendelve
(harmonizalva) hatékony egyensulyt biztositani az informaciofeldolgozasi

kovetelmények és kapacitasok kozott, adott szervezeti kontextusban?

e Felismerhet6-e barmiféle rossz 6sszerendelés (misalignment), deviancia?

e Milyen deviancidk lehetségesek a rossz  Osszerendelés (misalignment)

kovetkezményei?

o [chetséges-¢ szervezeti stratégiat tamogatni IT alkalmazasokkal fejlesztve az

informaciofeldolgozast?

Hogy valaszolhassunk ezekre a kérdésekre, néhany alapvetd elméleti koncepciot kell
attekinteniink. ElsOként tisztaznunk kell az Osszerendelés (alignment) és az
Osszerendelési hiba (misalignment) fogalmat, lehetséges perspektivait. Masodszor, az
eléozoekhez kapcsolddva a szervezeti informaciofeldolgozas természetét ¢és
meghatarozo tényezoit kell megérteniink, és e tényezokon beliil az IT szerepét kell
elemezniink. (Milyen hatast gyakorol az IT a szervezeti informaciofeldolgozasra?)
Harmadszor, e tényezok kolcsonhatdsat kell tisztdznunk. Hogyan befolyasolhatok a
szervezeti informaciofeldolgozési kapacitasok modern IT bevezetésével? Mindezek
elemzésére javasolt modszeriink a jol ismert “informacidfeldolgozasi iskolan™ alapul,
ennek modositott szervezeti informacidfeldolgozasi modelljét hasznélja fel, az IT-t

fiiggetlen valtozoként kezelve, amint azt a kovetkez6 pontokban részletezziik.

A dolgozatban nem 4ll szandékunkban elemezni vagy megmagyardzni sem szigorian
technikai, sem szigortian szervezetelméleti vagy menedzsmenthez kapcsolodo
problémékat (mint a szervezeti viselkedés, vezetés, hatalom, stb.). Kutatasunkat
elhataroljuk a masik végletként megjeldlhetd szamitastudomanytdl (computer science)
is, amely azt tanulmdnyozza, hogyan kell a szamitégépes informaciofeldolgozasi
er6forrasokat optimalis modon megszervezni (az IT erdforrasokra Osszpontositva). E
kutatas hangsulya ettdl eltéréen “puhdbb”, kevésbé szdmszertisithetd problémara esik: a
szervezetek informaciofeldolgozasi tevékenységének emberi €s technoldgiai tényezdk
kozti Osszerendelésére. E kutatds soran a szervezeti informdciofeldolgozashoz
kapcsolédva a szervezettervezési (OD) problémak ¢és az IT alkalmazasanak

kolcsonhatasaira 6sszpontositunk.
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2.2 Alapkoncepciok és modellek

Kutatasi kérdéseink a szervezeti informaciofeldolgozasra koncentralnak, a kutatds
alanyai a szervezetek. Egy szervezet nyilt rendszer, tudatosan koordinalt tarsadalmi
entitds, viszonylag azonosithaté hatarokkal, amely viszonylag folyamatosan funkcional
valamely kozos cél vagy célrendszer elérése érdekében (Robbins, 1990, p4.) Ahhoz,
hogy vélaszolhassunk a kutatasi kérdésekre, meg kell vizsgalnunk az

informaciotechnologia és szervezeti struktura kozotti kapcsolatrendszert.

Chandler (1962) szerint a szervezeti struktira az egyik kulcsfontossagu valtozo a cég

crer

crer

mechanizmusokat és kolcsOnhatasi mintakat. A szervezeti struktira harom

alapdimenzidja az Osszetettség, a centralizaltsag €s a formalizacié (Robbins, 1990).

A mi kutatdsunk alapvetden a szervezettervezés és a szervezetelmélet témakoréhez
kapcsolodik, és az informacidtechnologidval kapcsolatos problémakra koncentral. A
szervezettervezés a szervezet struktirajanak megkonstrualadsaval és valtoztatasaval
foglakozik, azért hogy tdmogassa a szervezeti célok elérését. A szervezetelmélet az a
tudomanyag, amely a szervezetek struktirdjat és “formdjat” tanulmanyozza. Ett6l
eltérden a szervezeti viselkedés (organizational behaviour) nem téméaja
vizsgalodasunknak. Vizsgélataink makro- és mezo-perspektivabdl torténnek, elemzési

egységeink a szervezetek ¢és f0 alegységeik.

Az IT és a szervezet kozti harmonizacid, Osszerendelés tobbféle perspektivabol
szemlélhetd. Vizsgalhatjuk a stratégia-alkotasi folyamatot, és azon belil az IT
lehetdségeinek, a szervezeti stratégianak és a szervezeti struktiranak, valamint az IT
platformnak az egymasrahatasat. Ezt vazolja a stratégiai 6sszerendelés modellje (lasd a
kovetkezd, 2.2.1 pontban: a ,,strategic alignment model”, Henderson és Venkatraman,
1992, 1993). Ez ugyan alkalmazhaté magyarazo, eldird és dinamikus modellként is az
IT stratégiai alkalmazasaval kapcsolatban, céljainkra valé alkalmazhatdsdga azonban
korlatozott, mivel nem ad betekintést a kolcsonhatasok természetébe ¢és az

Osszerendelési problémak jellemzdibe sem, csak a kapcsolatrendszert abrazolja.
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Allaspontunk szerint a szervezetek informaciofeldolgozasi modellje (lasd a 2.2.2
pontban) ¢s annak mddositott valtozata (2.2.3 szakasz) segitségével kozelebb juthatunk
az IT szervezeti hatasainak és lehetdségeinek megértéséhez. Ez a perspektiva szervezeti
(strukturalis) szempontbol lattatja a problémakort, tehat nem a stratégiai tervezés és

implementalas (stratégiai 6sszerendelés modell), hanem a miikddések szempontjabol.

A kovetkezOkben attekintjiik ezt a két perspektivat a kapcsolodd Osszerendelési

fogalmakkal egyiitt.

2.2.1 Stratégiai osszerendelés (alignment)

Altalanosan elfogadott axioma szerint a szervezet kompetitiv pozicidja és a tamogatd
adminisztrativ struktira kozott 0sszhang sziikséges, a kiilsé és belsd domainekhez
tartozd stratégiai dontéseknek konzisztensnek kell lenni. Tehat a stratégia
megvaldsitasara alkqalmas bels6 struktira és képességek sziikségesek a sikeres
mukodéshez (ill. a belsé struktura ¢€s a képességek is befolydsolhatjak a lehetséges
szerepelt, ahogy azonban az IT az iizleti valtozasok katalizatora lett, tervezésében és
alkalmazasdban nélkiilozhetetlenné valt a  kiils6  (stratégiai) szempontok
figyelembevétele is. Az IT a hagyomanyos belsé orientaciotol elvalasztott, a kiilsé
(piaci) problémakra koncentralod stratégidval kell rendelkezzen, ami arra vonatkozik,
hogy a szervezet miként pozicionalja magit a gyorsan valtozdé IT piacon. Ebbdl
kovetkezik, hogy az Osszhangteremtésnek nem csupdn a stratégiai és a szervezeti
struktara, hanem a technologiai stratégia és a technoldgiai platform (infrastruktara és

mukodések) teriiletét is magaba kell foglalnia.

A Henderson és Venkatraman 4altal fejlesztett (1992, 1993) stratégiai Osszerendelés
(alignment) modell azon alapul, hogy sziikség van a kiilsé domainhez és a belsd
domainhez kapcsolodo stratégiai valasztasok konzisztencidjara, és igény van az IT
funkci6 és a szervezet kozotti integraciora (Earl 1996). A stratégiai megfeleltetés
modell egyensulyoz a kiilsd és bels6 erdk, valamint az iizleti és a technoldgiai domain
szervezeti elrendezéssel kell alatamasztani, reflektalva a szervezeti infrastrukturara és

miukodésekre, amit viszont alkalmas informacidrendszer architektiraval és mukodéssel
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kell segiteni. Ezt az egységet az informatikai szervezetrdl (struktara, elrendezés,
alkalmazasi modellek) hozott dontések befolyasoljak, amit megfeleld IT stratégia kell
tamogasson (ami az IT piaci dontésekbdl ered). Ez pedig befolydsolja az tizleti
stratégiat, a kivant termékeket és szolgaltatdsokat. E négy komponens kozti

harmoéniateremtés a modell célja ( lasd az 1. dbran).

A stratégiai Osszerendelést (alignment) eredetileg Ugy definidltdk, mint a
torvényszertien dinamikus illeszkedés probléméjat a kiilsé ¢€s belsé domainek
(targykorok) kozott, mint amilyen a termék/piac, a stratégia, az adminisztrativ
struktardk, az iizleti folyamatok és az IT (Henderson és Venkatraman, 1993). A
koncepcid szerint a gazdasagi teljesitmény akkor novelhetd, ha sikeriil a helyes
illeszkedést megtalalni a kiils6 pozicionalas és a belsé elrendezés kozott (Chandler,
1962). A stratégiai Osszerendelés (alignment) kutatdéi az tizleti stratégia és az IT
tervezés kozotti kapcsolatteremtés lehetdségeit igyekeztek meghatarozni (Henderson és
Venkatraman, 1993, 1992, Broadbent ¢s Weil, 1993, MacDonald, 1991a, 1991b). Ez az

"integracio" az IT és a szervezet kozott kozponti problémakore az IT irodalomnak.

1. Abra. A stratégiai 6sszerendelés modell

Technolégiai tér

Uzleti \ H Technoldgiali
gia

Straté Stratégia

’ IT szerepkor
Adminisztrativ Alkalmazasi
infrastruktura infrastruktara

Szervezeti IS makodés és

Megkulonboztetd Megkulonboztetd

jegyek

Infrastruktira Infrastruktura
Gpesstged)

Forras: Henderson és Venkatraman, 1992.

A stratégiai 6sszerendelés (alignment) modellje négy domaint (targykort) tartalmaz: az
iizleti stratégiat, az IT stratégiat, az IR infrastrukturat ¢és folyamatokat, valamint a
szervezeti infrastruktarat és folyamatokat. A modell az iizleti és IT domain kozotti

kapcsolatokkal, kapcsolédasokkal foglalkozik, ¢és a kettd kozott egyfajta dinamikus
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Osszerendelési (alignment) folyamatot javasol. Egy alternativ, de hasonlé6 modellt

fejlesztett Earl (1996).
A modell 6 elemei a kovetkezok:

e Az iizleti stratégia itt harom alapvetd (a szervezetet a termék-piac aréndban
pozicionald) dimenzid altal definialt: az iizleti tér, a megkiilonboztetd jegyek, az

lizletagi szerepkor altal.

belsd elrendezést, konfiguraciot jelenti, valamint a kapcsolodd mitkddéseket, azaz

adminisztrativ infrastruktara, mikodések, képességek.

e Az IT stratégia a globalis technologia platformbol ered, alatta az iizlet IT piacon

crer

technoldgiai tér, az informatikai megkiilonboztetd jegyek, és az IT szerepkor.

e Az IT infrastruktira és iizemeltetés az a belsO elrendezO0dés, ami az IT-t6l vart
termékekhez ¢és szolgaltatdsokhoz kapcsolédd adatok, alkalmazasok és
infrastruktura meghatarozdja. Harom f6 dimenzidja az alkalmazési infrastruktura,

lizemeltetés és a képességek.

A hagyomanyos gondolkoddsmod szerint egyszerre csak két Osszetevd vizsgalatat
szokas elvégezni, pl. az IT stratégia €s az iizleti stratégia kapcsolata az IT stratégiat
befolyasold, és az iizleti stratégia IT tervezést meghatdroz6 szerepét jellemzi. Ezzel
azonban figyelmen kiviil hagynank a masik két fontos teriilet, a szervezet és az IT
infrastruktira hatésait, hiszen az {izleti és IT stratégia, valamint a szervezeti miikodések
¢s az IT platform (lasd az 1. abran) kozti kapcsolat nemcsak a stratégiaalkotast, de a

stratégia implementaciot is megvilagitja.

Az OsszetevOk kozti kapcesolatok vizsgalatdban harom tipust kiilonboztethetliink meg: a
kétoldalu illesztést, a kereszt-domain Osszerendelést és a stratégiai Osszerendelést. A
kétoldalu illesztésnél két teriilet egymasrahatasat vizsgaljuk ,horizontdlisan” vagy
,vertikalisan”. Az iizleti stratégia és a szervezeti infrastruktira és miikodések kozti
kapcsolat a klasszikus stratégia targykorébe tartozik. Ennek példajara specifikalhatjuk a

kétoldalu kapcsolatot az IT stratégia és az IT infrastruktura és mikodések kozott. A
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domainek kozti masik két, horizontdlis kapcsolat az IT stratégia tlizleti stratégiat
tamogatd ¢és formald képességét jellemzi (ez a stratégiai integracidé mar régota
hangsulyozott feladat); a szervezeti infrastruktira és miikédések és az IT infrastruktira
¢s mikodések kozotti kapesolodas pedig az IT képességek és a szervezeti igények és
elvarasok kozotti belsd koherencia igényre utal (ez az operativ integracid). E kétoldalu
megfeleltetések legfobb hibaja az, hogy egyoldaltian vagy csak kiils6 vagy csak belsd
fokusszal rendelkeznek, azaz az iizleti és IT stratégia kapcsolatara figyelnek a belsd
megfontolasok figyelmen kiviil hagyasavall vagy csak a szervezeti infrastruktira és
miikddések és az IT infrastruktira kapcsolataval foglalkoznak. Masrészrdl, az iizleti ill.
IT perspektivak kiilon-kiilon kezelését is diszfunkcionalisnak tekinthetjiik. Emiatt a
tobboldalti  kapcsolatok felismerése, azaz a kereszt-domain kapcsolatrendszer
felismerése valik sziikségessé. Ez mindig harom teriiletet foglal magéba,
szekvencialisan kapcsolodva. Ez alapjan négy hozzarendelési mintat hatarozhatunk

meg:

1. Az lzleti stratégia, a szervezeti ¢és az IT infrastruktura 6sszerendelése az stratégiai

implementaciora mutat ra.

2. Az lzleti stratégia, az IT stratégia, valamint az IT infrastruktra kozotti

Osszerendelés a technologiai transzformacio lehetdségét hatarozza meg.

3. Az IT stratégia, az lizleti stratégia ¢és a szervezeti infrastruktura dsszerendelése a

kompetitiv potencialt fejezi ki.

4. A kapcsolatterentés az IT stratégia és infrastruktira, valamint a szervezeti

infrastruktura kzott a szolgaltatasi szintet hatarozza meg.

A modell részleteivel és az Osszerendelési folyamattal a 4.4.3-ban foglalkozunk

b6évebben.

crer

Osszerendelés természetét, folyamatdt és a rossz Osszerendelések (misalignment)

eléforduldsait szadndékszik elemezni. A stratégiai Osszerendelés gondolatmenetére

'PI. figyelmen kiviil hagyjak az lizleti folyamatok Ujratervezésének lehetdségét!
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alapozva az Osszerendelés fogalmat Gigy definidlhatjuk, mint a szervezet stratégiaja,
szervezeti infrastruktardja, IT stratégidja ¢€s infrastruktirdja kozti szimultan és
teljeskorii 6sszhangteremtést. A rossz 0sszerendelést tehat tigy hatarozhatjuk meg, mint
a modell négy alkotdjabol barmely kettd kozotti kapcsolatteremtés hianyat. Az
Osszerendelési hiba sulyossaga fligg a hianyz6 kapcsolatteremtés fajtajatol: a stratégiai
illesztés (strategic fit: az {izleti stratégia és az az iizleti infrastruktura, illetve az IT
stratégia és az IT infrastruktira kozotti harmonizacio), ill. a funkcionalis illesztés (az
lizleti stratégia és IT stratégia, valamint az tizleti infrastruktira és az IT infrastruktura
kozotti Osszhangteremtés) hidnya sulyos problémakhoz vezethet. A kereszt domain
Osszerendelések hianya kevésbé sulyos, inkdbb az innovativ lehetdségek
feltaratlansagahoz vezet. A stratégiai Osszerendelési hibat a stratégiai tervezés ¢és
implementacio folyamata alapjan itélhetjik meg. Erre a gyakorlatban alkalmazott
kutatési koncepcidt dolgozott ki pl. Broadbent és Weil (1993). Definicidjuk szerint az
iizleti és az informadciostratégia stratégiai Osszerendelése azzal ,,mérhet6”, hogy az
iizleti stratégiat mennyire tdmogatja és alakitja at az informatikai stratégia. Ennek
mutatoit az IT alkalmazédsaval elért versenyelényok, és a stratégiaalkotdsi folyamat
jellemzdi alapjan értékelték. Modszeriik azonban a stratégiatervezésre koncentral, és

nem vilagitja meg a valos folyamatokat.

2.2.2 A szervezetek informaciofeldolgozo modellje

Altalanosan elfogadott nézet szerint a szervezetek nyilt, tarsadalmi rendszerek. (A
rendszerszemléletli szervezetfelfogasrol lasd a 4.1.1.1 pontot!). Nagy szervezetek akar
egyének ezreibdl és csoportok szazaibol allhatnak, szédmtalan kapcsolddassal,
kapcsolattal az egységek kozott. A szervezeti informdcidfeldolgozds a
munkamegosztasbol ered: a kiilonallo egységeket, alcsoportokat vagy funkcidkat,
osztalyokat koordindlni kell egymadssal, hogy ellathassak tevékenységeiket,
feladataikat. A szervezeteknek belso feladataik teljesitése érdekében koordinalniuk kell
a kiilonféle tevékenységeiket és interpretdlniuk kell a kiils6 kornyezetet, ehhez
informaciot kell feldolgozniuk. Ez az informdcidfeldolgozas az izolalt egyénekénél
magasabb szinten jelentkezik, rendszerint szdmos egyént €s tamogatd eszkozoket
foglalva magéba. De ahogy minden mas rendszer esetében is fennall, a szervezetek
csak korlatozott informacidfeldolgozési kapacitassal rendelkeznek. A bizonytalansag,

véltozékonysag, a koordinacids igények ¢és a nehezen értelmezhetd kornyezet
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kezelésére szolgdlod informacidfeldolgozasi mechanizmusok fejlodése az egyik legfébb

kihivas a szervezetek szamara.

Az informacioéfeldolgozés-alapu szervezetfelfogas a szervezet tevékenysége, feladatai
és a kornyezete altal létrehozott bizonytalansdgra (uncertainty) Osszpontosit. A
szervezeti tevékenységek, feladatok ¢és kornyezet a bizonytalansdg kiilonb6zo
forrasaiként jelennek meg, €s a szervezetek ennek a bizonytalansagnak a kezelésére
alkalmas konfiguraciot alakitanak ki. A szervezettervezés (OD) informacidfeldolgozasi
megkozelitésének egyik f6 propagaldja Galbraith (1970, 1971, 1973, 1977, 1982),
akinek érvelése szerint a szervezetek informdcidfeldolgozé haldzatként foghatok fel.
Szerinte a szervezeteknek alapvetden azért van sziikségiik az informaciofeldolgozasra,
hogy kezeljék a bizonytalansagot. Az informacidfeldolgozasi kovetelményeket
(Tushman és Nadler, 1978, 1989b) a bizonytalansag hatarozza meg, ami viszont a
feladat jellemvonasaibol, a kornyezeti jellemvonasokbol és az egységek kozti
interdependencidbol fakad. A szerzok megkiilonboztették az alegységek kozotti feladat-
interdependencidkat (algységek kozti interdependencia) és az egysé€g tevékenységén

beliil jelentkez6 (alegységen beliili) interdependenciakat.

Daft és Lengel (1986) kiemelte a kétértelmiiség (equivocality) jelentdségét a szervezeti
informaciofeldolgozasi kovetelmények masik meghatdrozdjaként, azt allitva, hogy e
két erd jatszik szerepet a szervezetek informdaciofeldolgozasi sziikségleteinek
meghatdrozasaban. A bizonytalansdg (uncertainty) és a kétértelmiiség (equivocality)
eredhet az alkalmazott technologiabol, a tevékenység menedzselésének koordinécios

crer

hatasaibol (Tushman és Nadler 1978).

A bizonytalansag forrasai a szervezet tevékenységei, feladatai és kornyezete, ezek a
bizonytalansagi tényez6k (valtozok) hozzak létre az informdacidfeldolgozasi
kovetelményeket. A szervezeteknek azért van sziiksége informaciofeldolgozasi
kapacitasra, hogy megfeleljen ezeknek a kdvetelményeknek. Galbraith (1973) a
informaci6 mennyiségének ¢és a szervezet 4altal mar feldolgozott informacid
mennyiségének kiilonbsége. A kétértelmuséget (equivocality) Daft és Lengel (1986)

ugy definialtak, mint félreérthetéséget (ambiguity), egy szervezeti szituacid sokféle és
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crer

megtervezni, hogy lehetdvé tegye a kétértelmiiség (equivocality) és a bizonytalansag

csokkentését.

Az informaciofeldolgozasi paradigmat Tushman és Nadler (1978, 1988, 1989b)
fejlesztette tovabb, mint a szervezettervezés (OD) integrald koncepcidjat. Tushman és
Nadler (1978) szerint az informaciofeldolgozas az informécid gyijtése, interpretalasa
¢s szintézise a szervezeti dontéshozatal kontextusaban. Nadler és Tushman (1988)

informaciofeldolgozasi kovetelményeket ugy irjak le

a) mint az igényt arra, hogy az informdacidt gyorsan tovabbitani lehessen annak, aki

igényli, €s

b) mint az igényt informdaciocserére azért, hogy az erdfeszitéseket koordinalni

lehessen,

c) illetve, mint az igényt informaciocserére azért hogy a valtozasok miatt sziikséges

alkalmazkodas megvalodsithaté legyen.

A szerzok bevezették az informaciofeldolgozas két relevans dimenzidjat: a sebességet

¢s a szlikséges erdfeszitést (energy).

E megkdzelitésnek az egyik legfontosabb alapelve az, hogy a szervezetnek illesztenie
kell informaciéfeldolgozési kapacitdsat az informaciofeldolgozasi kdvetelményekkel
azért, hogy eredményes legyen. Az illeszkedés nélkiil a szervezet vagy erdforrasokat
pazarol, vagy operativ problémakkal kiizd. Az a szervezet, amely tobb
informéciofeldolgozasi kapacitassal rendelkezik, mint sziikséges, nem lesz hatékony:
tobb értékes erdforrast hasznal fel, mint amire sziikség lenne. Masrészrdl, az a
szervezet, amelynek kevesebb informéciofeldolgozasi kapacitasa van a sziikségesnél,
azért rossz  hatékonysagu, mert kevésbé lesz képes kielégiteni az
informaciofeldolgozasi kovetelményeket, és értékes erdforrasokat haszndl fel a
problémadk tiineti kezelésére. E megkozelités szerint a szervezettervezésben (OD) rejld
kihivas az, hogy miként illeszthetdk az informécidfeldolgozasi kapacitasok/képességek
az informaciofeldolgozasi kovetelményekkel (egyensulyi kapcsolatrendszerben: fit-

relationship).
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A kovetkezd pontokban az informacidfeldolgozasi modell alkototényezdit ¢és

kapcsolataikat részletezziik.
2.2.2.1 Az informaciofeldolgozasi kdovetelmények meghatarozo tényezoi

Tushman és Nadler (1978, 1989b) szerint az informéciofeldolgozasi kovetelményeket a
feladat Osszetettsége (complexity), a feladat-interdependencia (task interdependency) és

a kornyezeti bizonytalansag (environmental uncertainty) hatarozza meg:

e A feladat Osszetettsége annak mértéke, hogy mennyire lehetséges a feladat

eredményeit eldrejelezni.

e Az interdependencia ndveli a bizonytalansagot, mert valamely egység
tevékenységét varatlanul alkalmazkodasra késztetheti egy masik egység a termelési

folyamatban (Daft és Lengel, 1986).

e A kornyezeti bizonytalansdg a kiilsd, kornyezeti tényezOkhoz, a szervezetet

varatlanul alkalmazkodasra, cselekvésre késztetd erdk miikodéséhez kapcsolodik.

Az egyes tényezdket részletesen a 4.1.3.1-ben taglaljuk. Az interdependenciadk fogalmat
azonban mar itt is felvazoljuk, az érthetéség kedvéért. Ouchi (1980) véleménye szerint
a szervezeti egységek kozotti kooperdcio wutal arra, hogy bizonyos szintli
interdependencia 1étezik ezek kozott az egységek kozott. Thompson (1967) a
rendszerszemlélet alkalmazédsaval elemezve a szervezeteket megkiilonbozteti a kozds
er6forrason alapuld (pooled) interdependencidt (ahol a rész-rendszer hozzajarul az
egészhez ¢és fiigg is az egésztdl anélkiil, hogy kétoldalu kolcsonhatasban allnanak),
szekvencialis interdependenciat (ahol az egyik részrendszer végeredménye (output)
fligg egy masik inputjatol), és a kolcsonds (reciprocal) interdependenciat (ahol
részrendszerek fiiggnek egymads inputjatol a végeredmény (output) megteremtése
érdekében). A kozos erdforrdson alapuld (pooled) interdependencia koordinalhato
szabvanyokkal ¢és szabalyokkal (“standards and rules”), a szekvencialis
interdependencia  koordinalhato  tervekkel, mig a kolesonds  (reciprocal)
interdependenciat kdlcsonos igazodassal/alkalmazkodassal (“mutual adjustment”) lehet

koordinalni.
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2.2.2.2 Az informéciofeldolgozasi kapacitds meghataroz6 tényezdi

A szervezet informaciofeldolgozasi kapacitasat gy definialhatjuk, mint az informacio
gylijtésére, interpretdlasara és szintetizaldsara létrehozott kapacitast a bizonytalansag

kezelése érdekében a szervezeti dontéshozatal és mas tevékenységek kontextusaban.

A szervezetek informéciodfeldolgozashoz kapcsolodo tevékenységeiben az emberi és
technoldgiai tényezok kozott valamiféle Osszerendelés (alignment) sziikséges, ahol a
,hem emberi” OsszetevOk (az architektirdk, eszkozok, a milkdodések rendszere, a
szabvanyok) legalabb olyan fontosnak tekinthet6k, mint az emberi tényezdk. Az
informaciofeldolgozas alapti megkdzelités szerint a szervezet informaciofeldolgozasi

kapacitasat a kovetkezd elemekhez lehet kapcsolni:

e Struktura: az egységek struktirja, a szervezet struktura feladatok és feleldsségi
korok allokacidja a szervezeten beliili csoportokhoz és egyénekhez, és e rendszer

olyan kialakitasa, amely biztositja hatékony kommunikaciot és az erdfeszitések

crer

e Koordinacié ¢és kontroll: Mintzberg (1979) 6t alapvetd tipust azonosit: a kdlcsonds
igazodast/alkalmazkodast, a kozvetlen feliigyeletet és a szabvanyositast (a
munkafolyamat szabvanyositdsa, a végeredmény (output) szabvanyositdsa, a

készségek szabvanyositasa)

e Formalizacio: Mintzberg (1979) szerint harom tipusa van: formalizacid
munkakdrok révén, formalizacid munkafolyamatok alapjan, formalizacié szabalyok

alkalmazasaval.

e Technoldgia (formalis informaciorendszerek): eredetileg mint koordindcios

mechanizmusnak tekintették pl. Tushman és Nadler (1978).

A szervezeten beliil (vagy szervezetek kozott) 1évd kapcsolatok kiilonboznek e
mechanizmusok kombinécidinak hasznalataban. Harom dimenziot emlitethetiink meg:
két csomopont (nodes) kozotti informaciocsatornak sokféleségét, az informaciocsere
gyakorisagat ¢és formalizaltsagat. Minél tobbféle csatornat alkalmazunk és minél
gyakoribb az informéciocsere, annal nagyobb az informéciofeldolgozasi kapacitas, mig

az informdaciocsere nagyobb formalizaciéja alacsonyabb informaciofeldolgozasi
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képességeket jelent egy meghatarozott kapcsolatrendszerben (Bensaou és Venkatraman

1995). E tényezdket részletesebben kifejtjiik a 3.1.3.2-ben.
2223 Az “illeszkedési iskola” (Fit-school)

A megkozelités alapelve az, hogy a szervezetnek illesztenie kell informaciofeldolgozasi
kapacitdsat az informaciofeldolgozasi kovetelményekkel azért, hogy eredményes
legyen. Amikor a bizonytalansag szintje (a technoldgiabol, a feladat
interdependencidjabol vagy a kornyezetbdl fakaddan) novekszik, a szervezetek olyan
koordinaciés mechanizmusok megvalodsitasara torekednek, amelyek lehetévé teszik

szamukra tobb informacid hatékony kezelését.

2. Abra. A szervezet informécidfeldolgozé modelljének alkotoi

Bizonytalansag Informéacié Informacio Struktaralis
Feldolgozé Feldolgozé mechanizmus
" Y Kovetel- + Kapacitas ¢ Strukttira
Kétértelmiiség
(equivocality) mények Koordinacio6
Kontroll
Interdependencia Technolégia

Forras: Nadler és Tushman, 1989b, p.151 és Daft és Lengel, 1986 alapjan

Nadler és Tushman (1989b: 137) allitasa szerint a nem adekvat Osszekapcsolo
mechanizmusok extra koltségeket vagy elégtelen koordinacidt eredményeznek.
Barmely 0Osszekapcsoldé modszer, amely nem felel meg az informaciofeldolgozasi
kovetelményeknek, kapacitdshianyt vagy folosleget jelent. Az 0Osszhang hianya a
kapacitast meghatarozd tényezdk kozott egyenstlyhidnyos szituaciot eredményez.
Megfigyelhetd az is, hogy bizonyos informacids problémak nem IT alap, hanem

szervezeti megoldast igényelnek.

Az IT ¢és a szervezet kozotti 6sszerendelés fogalmat ez alapjan gy hatarozhatjuk meg,
mint a nem adekvat informaciofeldolgozasi kapacitasok 1étét az informacidfeldolgozasi
kovetelményekhez képest. Ez valamilyen egyensulyhianyt jelent a kovetelmények és a

kapacitasok kozott (pl. Heijden, 1995).
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2.2.3 A szervezeti informaciofeldolgozas kéttényezos modellje

Ez a mddositott modell a korabban targyalt klasszikus informéciofeldolgozasi modellen
alapul, de a hangsuly ez esetben az IT szerepén van, hogy lehetdvé tegye szdmunkra
hatasanak elemzését. Feltételezésiink szerint 1étezik valamiféle kapcsolatrendszer a) az
alkalmazott informaciotechnologia €s a szervezeti struktira kombinécidja és b) a
szervezeti tevékenységek altal igényelt/létrehozott interdependencia struktira tényleges
megvalositatdsa kozott. A rendelkezésre allo IT biztositotta technologiai képességek
adott szintje €s a szervezeti struktura meghatarozza a logikai feladat-interdependencia
rendszer fizikai struktirajat és tényleges megvalositasat. A fizikai korlatok természetes
kovetkezménye, hogy a szervezetek pufferekkel lazitjak az interdependencia-struktarak
fliggdségeit, a funkciok és feladat lazabb kapcsolasaval (coupling), szepardlasaval, a
tevékenységek, munkakorok szabvanyositdsaval, stb. Az 1j technologidk lehetdvé
teszik a sziikségtelen pufferek és korlatok csokkentését, €s alternativ lehetOségeket
biztositanak az interdependencia struktirak “idealis”, logikus és hatékony formaban

valé megval0dsitasara.

Az informdcidfeldolgozasi megkozelitésre alapozva javasoljuk, hogy négy tényezot (a
kornyezeti bizonytalansdgot (uncertainty), a feladat Osszetettség (complexity), a
feladathoz kapcsolodo interdependenciat, és a kétértelmiiség (equivocality) szintjét)
vegylink figyelembe az informaciofeldolgozasi kdvetelmények meghatarozojaként, és
feltételezziik, hogy a szervezetek olyan belsé struktura és IT infrastruktira
megvaldsitasara torekednek, ami biztositja a sziikséges informaciofeldolgozasi
kapacitast. (Galbraith, 1970, 1971, 1973, 1977, 1982, Tushman és Nadler 1978, Nadler
¢s Tushman 1989b, Daft és Lengel 1986). Javasoljuk még, hogy két tényezdt
tekintsiink meghatarozénak az informaciofeldolgozasi kapacitasok (vagy képességek)
biztositasdban: ezek a szervezeti strukturalis tényezdk és az IT-hez kapcsolodo
tényezok, amint azt a 3. abra &brazolja aldbb. Feltételezziik azt is, hogy az
informaciofeldolgozasi képességek két tényezdjének fejlddése a torténelem soran
hatassal volt az informaciofeldolgozasi kovetelmények meghatarozé tényezdire, és a
két tényezd, kiilondsen az IT alkalmazhatdo a sziikségletgenerdldo tényezok koziil
néhanynak a befolyasolasara (pl. az interdependencidk atalakitdsara, a feladat

komplexitasanak megvaltoztatasara).
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Az informaciofeldolgozast ugy hatdrozhatjuk meg, mint adat vagy informdcio
gyljtésének, tovabbitasanak, taroldsanak, konvertdldsanak vagy feldolgozasanak
tevékenységét. Az adatot valamely médian rogzitett jelsorozatként definidljuk. Az
informécio az adat jelentése valamely specifikus cselekvési kontextusban. A tudas
valamely egyén vagy szervezet képességét irja le az informacié komplex struktarajanak

alkalmazasara egy 1j cselekvési kontextusban (Ciborra, 1993, p.20).

3. Abra. A modositott informaciofeldolgozasi modell

r Kornyezeti \ ,
Bizonytalansag Szervezeti
faktorok
Feladat
< Osszetettség Informacio Informacio
> Feldolgozo @ Feldolgozd <
Kovetelmények Kapacitas
Feladat
Interdependencia
Technologiai
\| Ketértelmiisée | mktorok
(equivocality) / _‘

A szervezeti informaciofeldolgozasi kapacitasok két tényezdjének tényleges
Osszerendelését, kombinaciojat (alignment) a cég informdcid architektirdjaként (IA)
hatarozzuk meg. (Megjegyzendd, hogy az “Informécid Architektira™ kifejezést eltérd
jelentéssel alkalmazzdk az MIS vagy IT irodalomban, féként a technikai problémakra
Osszpontositva — lasd pl. Allen és Boynton, 1991, Curle, 1993). Modelliink
kidolgozasara a szamitogép-analdgia hasznalatat javasoljuk: a szervezetek
informaciofeldolgozd halozatok, amit feldolgozdé csomépontok (nodes) és
kapcsolodasaik alkotnak. A csomopontok (nodes) elemek feldolgozasara vagy
tarolasara szolgalnak, és kapcsolodnak egymashoz, hogy a feldolgozandd elemeket
cserélhessék. Az informaciofeldolgozé rendszer alapvetd elemei az érzékeldk, pufferek,
konvertdldo  eszk6zok,  csatorndk,  feldolgozd  egységek,  tarolok. Az
informaciofeldolgozas fiigg az IA alkotoelemeitdl: a feldolgozd csomdpontok (ezek
lehetnek feldolgozd egységek, memoria egységek, ¢érzékelok) ¢és csatornak

képességeitdl, ezek kapcsolatatol (struktara, kapcsolodasi minta) és az alkotdelemek
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kozotti interakciok menedzselési modszereitdl. A strukturat itt a fizikailag rogzitett,
megvalodsitott kapcsolddasokra, kapcsolatokra vagy a logikai fiiggdségekre értjiik. E 6
tényezok, az eszkozok ¢és az informacidfeldolgozashoz kialakitott elrendezésiik
meghatdrozza a feldolgozhat6 informacidé mennyiségét és a feldolgozas hatékonysagat.
Az informdciofeldolgozasi struktirdnak vannak emberre és technologidra alapozott
csomopontjai is. A szervezeti memoria céljara példaul mind technologiai mind emberi
komponens alkalmazhat6, de az utobbi hosszu tavon rendszerint nem ¢éri el a kielégitd

szintet.
A modell javasolt IT tényezo6i (technoldgiai tényezok) a kovetkezok:

e (Csomopontok (nodes): feldolgozd berendezések, rendszerek, eszk6zok (pl. irattartd

szekrény, IT alapt informécidrendszer)

e Struktura: halozati mintak, a technologia-alapu eszk6zok fizikai allokacidja és

komplex konfiguracidja

e Moddszerek: integraciés mechanizmusok, infrastruktira menedzsment tdmogatas,

szabvanyok ¢és protokollok
A modell javasolt szervezeti strukturalis tényez6i a kovetkezok:
e (Csomopontok (nodes): a szervezet emberi 0sszetevoi

e Struktara: az egységek fizikai allokacidja, csoportositdsa, a tényleges

interdependencia struktara, a hierarchikus konstrukcio

e Modszerek:  integraciés  mechanizmusok  (strukturalis =~ mechanizmusok),

koordinacid, kontrol megkdzelitések, kultira

Vannak hasonlé megkozelitések az irodalomban. Radner (1992) ugy hatarozta meg
feldolgoz6 egységeket (processzorokat), mint objektumokat, amelyek rendelkeznek egy
bemeneti egységgel (in-box), egy regiszterrel (register) és egy oraval (clock), az
elektronikai processzor fogalomra épitve. Felfogdsa szerint valamennyi processzort egy
vagy tobb kommunikécios kapcsolat kot mas processzorokhoz. Radner a processzorok
rendszerét halézatnak nevezi. Egy masik, a szervezeti tudason alapuldé megkozelités a

szervezeteket az emberi agy vagy az egyéni elme mintdjara modellezi, az agyat tekintve
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a szervezetek metaforajanak (Beer, 1981; Morgan, 1986). Elképzeléseinkhez hasonlo, a
szervezeti informacidfeldolgozason alapuld modellt alkalmazott kutatdsaihoz DeCanio

(1998) ¢és Levitt et. al. (1999) is.

Szamos lehetséges valtozas moddosithatja a informaciofeldolgozasi tényezdk
kapacitasait ¢és képességeit. Egy szervezet IT kapacitdsa fejleszthetd 1j
informaciorendszerekbe valé beruhazasok révén, a meglévdé kapacitasok
kiterjesztésével, strukturalis valtozasok (halozatfejlesztés) megvalositasaval vagy jobb
menedzsment megkozelitések alkalmazasaval. A szervezeti (strukturélis) kapacitas
modosithatd a személyzet Iétszamdnak csokkentésén vagy ndvelésén keresztiil,
strukturalis  valtozdsok révén (modularizacidéval, elkiilonitési megoldasokkal:
hierarchia, szabvanyositas, csoportok alkalmazasa), koordinaciés eszk6zok valtoztatasa

stb. révén.

Az sszerendelést e gondolatmenet alapjan ugy definialjuk, mint a hatékony egyensulyt
(illeszkedést) a szervezet informacidfeldolgozasi kdvetelményei és kapacitasai kozott.
Rossz 0Osszerendelés Iétrejohet a mar emlitett modon, tehat a kovetelmények és
kapacitasok kozti egyensulyhidny (kapacitashidny vagy folosleg) révén, de olyan
egyensuly esetén is, amit a kapacitdst meghatdrozo tényezdk disszondns, egymas

hatasat leront6 modon valdsitanak meg.

A munkamegosztas interdependenciakat eredményez, ezeket koordindlni kell, ami
viszont kommunikacidos ¢és informéciofeldolgozasi igényeket tdmaszt. Ezért
feltételezziik, hogy az interdependenciak kapcsolatrendszereit informacidéaramlasokra
lehet leképezni. Az “interdependencia struktara” kifejezést valamely szervezeti
tevékenység, feladat vagy folyamat megvalositasara kialakitott interdependencia
kapcsolatok rendszerére fogjuk hasznalni. Ez az interdependencia struktira leirhatd a
kapcsolodd csomoépontok (nodes) és kapcsolodésaik rendszereként, tehat egy
informaciofeldolgozé halozatként. Feltételezziik, hogy a szervezeti
informaciofeldolgozas interdependencia kapcsolatok komplex strukturajan keresztiil is
meghatdrozhato. Ez az informdciofeldolgozas elemezhetd az Osszetettség kiilonbozo
szintjein, az egyszerll interdependenciatél az szervezeti kulcsfolyamatokat alkotd

interdependencidk komplex rendszeréig.
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Minden interdependencia-struktira  bizonyos  szintli  informacidfeldolgozasi
kovetelményt hataroz meg. A technikai és strukturdlis korlatok és a wveliik jaro
koltségek befolyasoljak az interdependencia strukturat. Csak azok az interdependencia
struktardk megvalosithatok, melyek a technikai és strukturalis fejlettség szintjén
elfogadhato koltségek mellett miikddtethetok. A tényleges interdependencia struktura
kiilonbozhet az “idealis” vagy latens megoldéasi lehetdségektdl. Mas szavakkal, a
technologia fejlédése ¢és a strukturdlis (szervezeti) tényezék menedzseléséhez
kialakitott ij megoldasok, innovaciok lehetdvé teszik olyan interdependencia struktarak
kialakitasat, amelyek korabban nem voltak megvaldsithatoak, de sziikségessé valtak.
Ez mar meghaladhatja az egyhurkos tanulas (single-loop learning) szintjét, ami csupan
inkrementalis igazodast/alkalmazkodast jelent az Uj koriilményekhez, a keretek
megvaltoztatasa, vagy a viselkedést iranyitdo elméletek valtozasa nélkiil; a kéthurkos
tanulds (double-loop learning) befolydsolja az alatdmaszté elméleteket, az iranyadd

értékeket, a gondolkodas kereteit is (Argyris, 1977).

Az elobbi 6sszerendelési hibara adott definicionk tehat operativ és stratégiai szinten is
értelmezhetd: operativ szinten a stratégiak altal meghatarozott kovetelményeknek
megfeleld belsd konzisztenciaval jellemezhetd struktira és infrastruktira kialakitasa a
cél, mig a stratégia szempontjabol az elébbin tullépve a keretek wjragondolasa, az
informaciofeldolgozasi kovetelmények alakitasa, illetve a kapacitasmeghatarozo
tényezOk kapcsolatrendszerének atalakitdsa révén versenyeldnyok elérésére lehet
torekedni. Ez akar a kordbban emlitett stratégiai 6sszerendelési modellel is parhuzamba

allithato.

A kovetkez0 pontban erre a modellre alapozva kidolgozzuk az eldfeltevéseket

(propoziciokat).
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2.3 Feltételezések és a modell elvi kovetkezményei

Arrow (1984 p.147) szerint a szervezetek tekinthet6k “informécié aramldsok
részlegesen kapcsolodd halozatanak”. Ebben a halézatban mind emberi mind
technologiai elemeket alkalmazni kell a szervezeti informaciéfeldolgozés tamogatasara.
Az informacidfeldolgozast mikrookonomiai szemlélettel vizsgalva feltételezziik, hogy
a cégek IT és szervezeti (nem-technikai) tényezdket kombindlnak az informacid

feldolgozasara, és a két tényezd bizonyos mértékig helyettesitheté egymassal.

A kutatas alapfeltételezése, hogy az IT specifikus hasznalata ¢és a vallalat
ujraszervezése kolcsondsen kapcsolddo, és egyik faktor sem hatdrozza meg a masikat
determinisztikusan. Felfogasunk szerint az IT fliggetlen, a szervezeti strukturat

befolyasolni képes valtozoként vizsgalandd (Szabo, 1998).

2.3.1 A modell mikrookonomiai alapu elemzése

Tekintsik az IT-t fiiggetlen valtozonak. Javasoljuk, hogy a szervezeti
informaciofeldolgozasi képességeket két meghatarozd tényezd, a technologia és a
szervezeti strukturdlis képességek kombindcidi alapjan elemezziik. A szervezeti
strukturalis képesség (szervezeti architektura ill. konfiguraci6) és az IT képességek (IT
architektira) operacionalizédldsa nem egyszeri feladat, tekintsiik a 4. abran jelzett
faktorokat a korabban meghatarozott sszetevok hatasainak, képességeinek ereddjeként

mérhetd kapacitasoknak.

Egy adott interdependencia-rendszer vagy kapcsolatrendszer menedzselhetoségét az
alkalmazott technoldgia-mix (techologiai kosar) és a szervezet strukturalis képességei
(konfiguracidja) ill. ezek kombinacidja hatarozza meg. Az IT alapt kapacitasok (IT
eszk6zok kapcsolddo csoportja, azaz a technoldgiai kosar) €s a szervezeti strukturalis
képességek (korabbi definicionkra alapozva a feldolgozdelemek, a struktura, a
csatorndk ¢és a modszerek) valamennyi lehetséges kombinacidjat felrajzolva az
informaciofeldolgozasi kapacitds k6zombosségi gorbéjét (izokvantjat) kapjuk. Minél
tavolabb van ez az izokvant az origotdl, annal nagyobb az informaciofeldolgozasi
kapacitas. A 4. abra megjeleniti ezeket a kombinacidkat: a strukturalis tényezok

“egységeit” (kapacitds egységek) az egyik tengelyen, mig a technikai tényezdk
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egységeit a masik tengelyen mérjiik. Ha a szervezet mindkét tényezd kapacitasait
noveli, azzal észak-keleti iranyba mozdul el a kozombdosségi térképen, egymast kdovetd
kozombosségi gorbéket és egyre magasabb szintli “kielégiilést” elérve. Ez a koncepcio
a hasznossadg-elméleten alapul, és hasonléan absztrakt koncepcid (nevezziikk az
“informécios kozgazdasagtan” egyik koncepcidjanak), amely kifejezi valamely

informaciofeldolgozasi tényezd alkalmazasabol fakadd szubjektiv hasznossagot vagy

kielégiilést.
4. Abra. Az informaciofeldolgozas kozombosségi gorbéi
A
Technologiai
faktorok
feldolgozé
kapacitasa

B
A

Strukturalis faktorok
feldolgoz6 kapacitasa

Modelliink tovéabbfejlesztéséhez feltételezziik tovabba, hogy a csokkend hatdrhaszon
torvénye alkalmazhaté az informéciofeldolgozasi kapacitds tényezdire (az eredeti
definicidt lasd pl. Samuelson és Nordhaus, 1985: 412). Hasonldan a kozgazdasagtan
csokkend hatarhaszon térvény€hez, ha egy szervezet tobbet hasznal az egyik faktorbol,
akkor Osszhasznossaga novekszik, de csak csokkend iitemben. Ez a csokkend iitemii
Osszhasznossag-novekedés abbol ered, hogy a tényezd hatarhaszna csdkken, amikor
egy adott tényezdbdl tobbet hasznalunk fel. A csokkend hozadék torvénye is
alkalmazhat6é a problémara: mind a szervezeti mind a technologiai tényezOk csak
korlatozott hatassal lehetnek az informacidfeldolgozési kapacitisra, pl. ndvelve a

feldolgoz6 csomopontok (nodes) szamat az informdcidfeldolgozasi kapacitas nem
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novekszik ugyanolyan mértékben. Ez részben a tokéletlen kdzvetitd technoldgiaval, az
ember fizikai korlataival (korlatozott racionalitds, bounded rationality) és részben a

rendszerelmélet torvényszeriiségeivel magyarazhato.

A 4. 4dbran lathatd gorbék kozombosségi gorbék. Az informaciofeldolgozasi kapacités
izokvantjai, mint a keresleti gorbék a mikrookondmidban, lefelé lejtenek. Az izokvant
valamennyi pontja a két tényezd kiilonb6z0 kombinécidit jeleniti meg, és a
kozombosségi gorbe alakja olyan, hogy az 0Osszes pontja egyenlden megfelelé a
szervezet informaciofeldolgozasi kovetelményeinek kielégitésére. Ez a kozombdsségi
gorbe konvex, és ahogy lefelé és jobbra mozdulunk el rajta, a gérbe lejtése csaknem
horizontalissd valik. Minél szlikosebb valamelyik tényezd, annal nagyobb relativ
helyettesitési értéke, hatarhasznossaga emelkedik a nagy mennyiségben rendelkezésre
allo tényezd hatdrhasznossagahoz mérten. A k6zombdsségi gorbe pontos forméja é€s
lejtése  szervezetrdl  szervezetre  valtozhat, de  kutatdsunk  Otlet-generald
eszmefuttatdsahoz feltételezziik azt, hogy a 4. dbran abrazolt konvex forma és lejtés

altalanos, tipikus.

A kozombosségi gorbe lejtése a tényezok relativ hatarhasznossagénak, vagy a koztiik
1év0 helyettesitési ardnynak a mértéke, amelynél — nagyon kicsi valtozasokat
feltételezve — egy szervezet hajlandd az egyik tényezd kis mennyiségét a masik kis
mennyiségére cserélni. A kozombosségi gorbe lejtése fligg az alkalmazott technoldgiai
kosartol is. Adott technoldgiai kosar meghatarozhatd jellemzokkel bir, mint a
tarolokapacitas, az ateresztOkapacitas, a feldolgozokapacitds, az érzékenység, stb. A
szervezeti konfiguracio (amibe beleértjiik az emberi eréforrast, a szervezet struktirajat,
a koordinaciés mechanizmusokat) szintén bizonyos szintli informaciéfeldolgozasi
kapacitast biztosit. A gorbe a két tényezd altal meghatarozott egyenld

informéciofeldolgozasi kapacitassal rendelkezé kombindciok csoportja.

A fentiekhez azt feltételeztiik, hogy érvényesiilhet a helyettesitési hatds a két tényezo
kozott: egy adott szintli technoldgiai mix és strukturalis “mix™ esetében a szervezet
ugyanolyan informéciofeldolgozasi kapacitast érhet el valamelyik tényezének a masik
kéarara valo novelésével. Az itt adoptalt helyettesit6-hatas szerint érdemes helyettesiteni
egyik tényez6t a masikkal, ha az elsé ara emelkedik, azért, hogy fonntartsuk az

informaciofeldolgozas adott szintjét. Amikor az egyik feldolgozo tényezd ara
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emelkedik, a szervezet ugy igazitja ki feldolgoz6 modszereit, hogy az olcsobb
tényezdvel helyettesiti a koltségesebb tényezdt: ezzel a helyettesitéssel ugyanolyan

feldolgozasi eredményt érhet el valtozatlan 6sszkoltség mellett.

A megvalosithatd kombinaciok gorbéjét kissé visszahajlo végekkel abrazoltuk. Ennek
oka, hogy novelve valamely tényezd mennyiségét a masik rovéasara elébb vagy utobb
novekedést indukalunk a madasik faktor mennyiségében — anélkiil, hogy ezaltal
novekedne az informéciofeldolgozasi kapacitas (ez az indukalt faktor-folosleg a masik

tényez6 megnovelt szintjének menedzseléséhez sziikséges).

Az izokvantok soha nem metszhetik egymast ¢és a altaldban nem metszik a tengelyeket
(mivel rendszerint egyik valtozd6 sem képes Onmagaban kiszolgdlni a szervezeti
igényeket: emberi erdforras nélkiil nem beszélhetiink szervezetr6l, de az emberi

struktardk is igénylik a tamogat6 technologiat az informacidfeldolgozashoz).

Egy masik otletet kolcsondzve a mikrookonomidtol koltségvetési egyenest
rajzolhatunk, ami a két valtozd (faktor) maximalis megvasarolhatd kombinacioit
reprezentdlja az erdforrasok adott szintje mellett. A valdsagban ez csak egy része a
megvalosithatd lehetdségeknek, hiszen az egyenes alatti valamennyi pont elvileg
megvalosithato, eltekintve az extrém kombinacioktdl. Az éarak altal meghatarozott
koltségvetési egyenes — fogyasztasi lehetOség egyenes - a lehetséges faktor-

kombinaciokat mutatja meg, az er6forrasok teljes felhasznalasat feltételezve.

A mikrodkonoémia koncepcidja az egyensulyi poziciot meghatarozd érintési pontrol
alkalmazhat6 elemzésiinkhdz: az optimalis egyensulyt a szervezet akkor éri el, amikor a
helyettesitési arany (vagy a relativ hatarhasznossagok ardnya) éppen egyenlé a két
tényezdre. Az az érintési pont jelenti az elérhetd legmagasabb hasznossagi szintet, ahol
a koltségvetési egyenes illeszkedik egy kozombosségi gdrbéhez. Geometriailag a
szervezet optimalis pozicidja az, ahol a koltségvetési egyenes lejtése pontosan egyenld

a kozombosségi gorbe lejtésével (az 5. abra P pontja).
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5. Abra. Az informaciéfeldolgozas optimuma
A

Technologiai
faktorok
feldolgozé
kapacitasa

Koltségvetési

egyenes

Strukturalis faktorok
feldolgoz6 kapacitasa

crcr

jeloltiik. Minden szervezethez rajzolhato koltségvetési egyenes, amelynek pontjai a két
tényez6 adott esetben lehetséges kombinacidit megjelenitik meg. E ponton keresztiil
izokvantot rajzolhatunk, ami viszont a sziikséges informéciofeldolgozasi kapacitast
biztosité faktor-kombinacios lehetdségeket jeleniti meg. Nyilvanvalo kovetkeztetés
(alapozva a mikrodokonomiara), hogy csak azok az izokvantok lehetségesek a cég
szamara, melyeknek van érintési vagy metszéspontja a koltségvetési egyenessel, de
ezek koziil csak az optimalis a szervezet szdmara, amelyik érinti a koltségvetési
egyenest (lasd a 6. dbran P ill. P”). Bar ennek az izokvantnak valamennyi pontja
adekvat a szervezeti informacidfeldolgozasi kovetelmények szempontjabol, de az
érintési ponton kiviil barmely mas pont nem optimalis (pl. a 6. dbra P’ pontja), mert az
informaciofeldolgozasi kapacitast az optimalisnal magasabb koltségekkel biztositja. A
szervezetek szamara a legfobb kihivas ennek az optiméalis kombinacionak a kialakitasa.
Ez a mikrookondmiai ihletettségli modell nem alkalmas ennek a pontnak a pontos
meghatdrozasahoz, de segithet megérteni az IT alkalmazéisara visszavezethetd

szervezeti valtozasokat.
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Nyilvanvaldéan barmely véltozas csak az egyik tényezd mennyiségében optimalisnal
rosszabb eredményt biztosit. A 6. abra (technologiai innovacié) és a 7. éabra
(strukturalis innovacid) jeleniti meg az egyedi tényezd valtozasdbol eredd
szuboptimalis szituaciot. Mindkét esetben megfigyelhetd, hogy a kombinalt valtozas
magasabb  informacidfeldolgozasi  kapacitasokat  eredményezhet  viszonylag
alacsonyabb koltség-szint mellett. (A nem optimalis P’ pontok egyoldalu tényezo-
fejlesztésbol erednek, a kombinalt valtozasok a P” pontokban optimalis megoldast

eredményeznek a 6. és 7. dbran.)

6. Abra. Technoldgiai innovacid

A

Technologiai
faktorok
feldolgozo
kapacitasa

Koltségvetési

egyenes 2

P

Koltségvetési

egyenes 1

Struktaralis faktorok
feldolgoz6 kapacitasa

Az 1j technologidk, akarcsak az 10j szervezeti megoldasok, innovaciok lehetdvé teszik
uj interdependencia-kombinaciok  menedzselését, fejlettebb €s  hatdsosabb
informaciofeldolgozasi képességeikkel latens interdependencidkat is képesek kezelni,
olyanokat, amelyek menedzselhetetlenek voltak kordbban. Masrészrdl, az Uj
interdependencidk  és  azok  valtozd  kombindciéi  hatassal vannak az
informaciofeldolgozasi kovetelményekre, igy mind a technologiai platformnak, mind a

szervezeti konfiguracionak valtoznia kell.
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7. Abra. Szervezeti innovacio

Technologiai
faktorok
feldolgozé
kapacitasa

Koltségvetési

€gyenes

Strukturalis faktorok
feldolgoz6 kapacitasa

A fenti modell egyszertien ellendrizheté a jovedelem-valtozas vagy az ar-valtozas
hatasanak vizsgalataval, hasonldéan ennek mikrookonémiai elméletetéhez. Mind az ar,
mind a jOovedelemvaltozdsokat megfigyelhetjiik a valosagban, és ez tamogatja a
szervezeti informaciofeldolgozas fent bemutatott kéttényezds modelljét. A szervezet
novekvo jovedelem esetén beruhdzhat IT-ba vagy szervezeti képességeinek javitasaba,
trendjeit vizsgalva az IT csokkend ar/teljesitmény aranya lehetségessé teszi, hogy egyre
tobb és tobb tevékenység hagyomanyos megoldasait helyettesitsiik vagy tamogassuk IT
alapu eszkozokkel (helyettesitd hatas vagy kiterjesztd hatas).

Jovedelemvaltozas: az egyenes parhuzamosan eltolédik a 8 4bran. A szervezet
szabadon elmozdulhat ezen az uj koltségvetési egyenesen (szaggatott vonal). Optimalis
esetben a legmagasabb elérhetd kozombosségi gorbe felé mozdul el (a P’ pontba),

ahol az optimalis egyensuly érintési feltétele teljestil.

Arvaltozas: ha valamelyik tényez6 ara valtozatlan, akkor a koltségvetési egyenes 4ltal
meghatdrozott mennyiségei (az adott tengely és a koltségvetési egyenes metszéspontja

altal kijelolt szakasz) tovabbra is rendelkezésre allnak. De ha a masik tényezd ara
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emelkedik, a koltségvetési egyenes ¢és az adott tengely metszéspontja megvaltozik,
kevesebb pont all rendelkezésre az adott tényezObdl. Az egyensulyi pont most a P”,

ahol az optimalis egyensuly érintési feltétele teljestil.

8. Abra. Ar- ¢s jovedelemvaltozasok

Technologiai
faktorok
feldolgoz6
kapacitasa

P
Koltségvetesi

egyenes

Strukturalis faktorok
feldolgoz6 kapacitasa

Az informdciofeldolgozas “fit-school”-ja (amely szerint az informaciofeldolgozasi
kovetelményeknek megfeleld kapacitdsokat kell izemeltetni) nem sokat foglalkozik az
eredményességgel (effectiveness) és a hatékonysaggal (efficiency). A fenti modellre
alapozva allithatjuk, hogy az illeszkedés (fit) informéciofeldolgozasi kovetelmények és
kapacitasok kozott sziikséges, de nem elégséges feltétele a hatékonysagnak ¢és
eredményességnek. Kutatasunk 6 célja a fenti kéttényezds modellre alapozva az, hogy
elemezziik a lehetséges informaciofeldolgozasi stratégidkat, és elemezziik a kapcsolodo
problémakat. A kovetkezd abran (9) attekintjiilk a modell kdvetkezményeit. Barmely
pont az informaciofeldolgozasi kdvetelmények menedzselésének valamelyik altalanos
szervezet, vagy szervezeti interdependencia struktura kontextusidban lehet megtenni.
Osszességében egy altalanos kovetkeztetést vonhatunk le: barmely valtozas a tényezok

egyikében valtozasokat indukal a masikban, a szervezet hatékony ¢és eredményes
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tdmogatdsa érdekében. Ez azt jelenti, hogy az IT ¢és a szervezeti struktura

Osszerendelése (alignment) nem csupan stratégiai opcio, de sziikségszeriiség.

Barmely véltozds egy adott interdependencia struktiraban modositja az
informaciofeldolgozasi kovetelményeket. A szervezet igyekszik alkalmazkodni a
valtozasokhoz képességeinek fejlesztése altal — akar egyik, akar mindkét tényezd
valtoztatasaval. Azt allitjuk, hogy csupan egy tényez6 modositdsa nem lehet hatékony.
Ez a probléma a két tényezd optimdlis kombinacidjanak meghatarozasdhoz
kapcsoldodik. Fejlett informacidtechnologia bevezetése valtozasokat kovetel meg a
szervezeti strukturalis tényezokben is. Ez szamos uton elérhetd: a munkakorgazdagitas
(empowerment), a centralizacidé vagy decentralizacid, vagy éppen a méretcsokkentés
(downsizing) alkalmazasaval. A tényezOk rossz Osszerendelése (alignment) vagy az

egyedi-tényez0 valtozasok optimalisnal rosszabb helyzetet eredményeznek:

e informacidfeldolgozasi kapacitds hidny (tul sok id6 és/vagy energia sziikséges az

informécio feldolgozasahoz, nincs elegendd eréforras)

e informacidfeldolgozasi kapacitas folosleg (tal sok idot vagy energiat forditanak az
informacio feldolgozasara, tul sok sziikds eréforrast allokdlnak e célra, a vezet6i

kontroll a sziikségesnél gyengébb.

e A szikségletnek megfeleld ered0 kapacitds biztositasa nem hatékony

tényezékombinaciokkal.

Nem allitjuk, hogy az abrdkon meghatarozott egy pont alapjan csak egy optimalis
faktorkombinécio 1étezhet egy szervezet szamara. Egy szervezet
informaciofeldolgozasa sokféleképp strukturalhato, ezaltal tobbféleképpen biztosithatd
ugyanaz az eredd kapacitds az egyes faktoroknal. Nincs egyetlen helyes it a komplex
szervezetek strukturalasara, az informacidfeldolgozési kovetelmények ¢€s kapacitasok
fiiggenek az adott szervezet stratégidjatol, kornyezeti kihivasaitol, belsd
koltségstrukturajatol, stb. De, ahogy azt megmutattuk, adott interdependencia
struktaraban vannak optimalisnal gyengébb ¢€s rossz hatékonysagu megoldasok, a

faktorok rossz 0sszerendelésébodl eredden.

Az egy-tényezds innovacid kovetkezményeként (vagy az IT vagy a strukturdlis

kapacitasok fejlesztésével) az elemzett interdependencia struktura (vagy akar szervezet)
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elmozdul P-bél a P’ vagy P’’ pontba, ahogy ezt a 9. dbran bemutatjuk. Mivel ez nem
optimalis, inkrementalis valtozasok ¢€s tovabbi Osszerendelés (alignment) révén
ugyanolyan informaciofeldolgozasi kapacitas-szintet lehet elérni alacsonyabb koltségek
mellett (P”), vagy magasabb szintet lehet elérni ugyanolyan koltségek eredményeként

(P: képesség fejlesztés, latens interdependencidk megvalositatasa).

A szervezeti kooperacio kiterjedése azért tapasztalhatd, mert a tranzakcios koltségek
csokkentek. A kompetencidk szabad kombinalasa korabban rendkiviil sok koltséges
interdependencia kezelését tette volna sziikségessé (intenziv és strukturdlatlan vagy
rosszul strukturdlt informécidaramlas). Ezek kezelése az egyre hatékonyabb és
fajlagosan egyre olcsobb IT révén lehetséges, ezeknek a lehetdségeknek a felkutatasa

tehat értéknovelt szolgaltatasok felfedezéséhez vezethet.

9. Abra. Az innovacios lehetdségek attekintése

Technologiai
faktorok
feldolgozé
kapacitasa

P
Koltségvetési

€avenes

Strukturalis faktorok
feldolgoz6 kapacitasa

2.3.2 Hipotézisek és magyarazatok

Az IT ¢és a szervezet jO, harmonikus Osszerendelésérdl akkor beszélhetlink, ha az

informaciofeldolgozasi kovetelmények egyeznek a rendelkezésre allo kapacitasokkal,
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hatékony tényezOkombinacid mellett, amit az el6z6 abrak optimalis pontjai jellemeznek

(P> ésaP” a9. abran).

Korabbi meghatarozasunknak megfelelden akkor beszélink nem megfeleld
Osszerendelésrdl, ha az informaciofeldolgozasi kovetelmények nem egyeznek a
rendelkezésre allo kapacitasokkal, vagy ha ezt az egyensulyt a faktorok kombinacidja
nem hatékony moddon biztositja. Ennek oka abban kereshetd, hogy a kapacitasokat
meghatarozo tényezok nem adekvatak, nem harmonizaltak, disszonanciaban vannak
egymassal. Az ilyen szituacionak felel meg az abrakon jelolt szdmos szub-optimalis

pont (a P* és a P” a 9. Abran). Ezt a problémakort kivanjuk vizsgalni.

Az interdependencidk kezelésének 1) megoldasai foként az IT lehetdségeibdl erednek.
Az interdependencidk hatékonyabb és eredményesebb kezelése koltségmegtakaritast és
mindségjavulast eredményezhet. Egy jol végrehajtott rendszerfejlesztés vagy BPR
projekt az {izleti stratégianak aldrendelten jelentds eredményt hozhat. Azonban kreativ
(out-of a box) gondolkodas, kéthurkos tanulds (double-loop learning) sziikséges a
latens (lehetséges) interdependencidk, felismeretlen, hasznositatlan informaciok
meghatarozasdhoz, ami az értékado szolgaltatasok €s a stratégiai elény gyokere lehet.
Hagyoméanyosan a szervezettervezésben a szervezeti informacids architektura
korlatozott képességii elemei jelentds szerepet jatszanak. Lehet az interdependencidk
minimalizalasara, az informaci6 (mint a belso ¢€s kiilsé tevékenységek mellékterméke)
korlatozott hasznositasara térekedni. Egy munkafolyamatra vonatkozé egyszeri BPR
vagy automatizacio jo példdja lehet az egyhurkos tanulds tipusu Gjraszervezésnek vagy
az interdependencidk racionalizaldsanak, ami a szervezeti informdacios architektira
akar BNR sokkal tagabb feladat a belsd struktira és a kiilsé kapcsolatok, valamint az
informécios architektura kapcsolatainak ujraszervezésére, ami egyfajta stratégiai
Osszerendelés (alignment) a szervezeti €s technoldgiai platform kozott. Ez a stratégiai
Osszerendelés (alignment) az iizleti stratégia és az IT lehetOségei €s képességei kozott
fontos tevékenység, ami tamogathatd az Informaciés Architektira perspektiva
segitségével. Az innovativ IT Ilehetéségek internalizalasa, harmonizalasa hosszu
folyamat, ennek az ismerkedési folyamatnak szamos fazisa szuboptimalis lehet az

informaciofeldolgozas szempontjabol — ez ugyanis tanuldsi folyamat (vagy az kellene

legyen).
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A szervezetekben alkalmazott informdciofeldolgozd ¢és tovabbitd technologiak
(altaldban véve) hatdssal vannak a szervezettervezés (OD) lehetdségeire az OD
alapelvek valtoztatasaval és az interdependencidk kezelésén keresztiil, koltségeik és
képességeik révén. Allitjuk, hogy az egyes technolégidk, technologia tipusok és
konkrét rendszerek kapcsdn vannak harmonikus, koherens kombinéaciéi az
informaciofeldolgozas strukturdlis és technoldgiai tényezdinek, ¢és lehetségesek

diszharmoénikus, belsé inkonzisztencidk miatt rossz hatékonysagi kombinaciok is.
Feltételezéseink a kovetkezok:

Al. Az informéciotechnoldogia barmely generacidja alkalmazasaval optimalis
informacié architektira alakithato ki adott szinten, és ennek hatdsa van a szervezeti
struktarara. Minden 0j IT generdcido a paradigmavaltozasokat kovetel meg az OD

gyakorlatban.

A2. Egy szervezet informacidfeldolgozési struktarajat le lehet irni interdependencidk

komplex strukturajaként.

A3. Az interdependencidk menedzselhetosége fiigg a rendelkezésre allo technoldgia-

mix képességeitol.

A4. Egy szervezet informdcidfeldolgozési kapacitasat a szervezeti strukturdlis és

technologiai képességek az interdependencia-strukturakon keresztiil hatarozzak meg.
Eldzetes hipotéziseink a kovetkezok:

I. A modern IT bevezetésével, alkalmazasaval az interdependencia struktura

megvaltoztathato

2. A modern IT bevezetése valtozasok nélkiil az interdependencia struktirdban és a
kapcsolddo strukturalis tényezokben rossz/nem hatékony illeszkedéshez (misfit)
vezet az informaciofeldolgozasi kovetelmények ¢&s kapacitdsok kozott, ami

devianciak formajaban jelentkezik.

3. A szervezeti informaciofeldolgozas strukturalis és technoldgiai tényezdit ugy kell
Osszerendelni (harmonizalni), hogy hatékonyan biztositsak a kapacitdsok ¢&s

képességek egyensulyat a kovetelményekkel.
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4. Az 1j technologidk latens interdependencidkat tesznek menedzselhetdvé, stratégiai

lehetdségeket biztositva a szervezeti informaciofeldolgozas kiterjesztéséhez

1. tablazat. Az informdcios architektira archetipusainak tipoldgidja

IT talkoltekezés Erettség
Technikai Magas
kapacitas Eretlenség, a kis méretek Tulzott novekedés,
koherencidja alacsony tamogatottsagi
Alacsony .
szint
Alacsony Magas

Strukturalis kapacitas

A szervezetek technoldgiai és strukturalis kapacitdsaikat tekintve osztalyozhatdk, mint:

o IT talkoltekezok;

e ¢retlen, vagy a kis méretiik miatt koherenciat elérd cégek;

e tulzott novekedésbe fogott és

o ¢rett (vagy képességbdvitd) szervezetek.

Feltételezziik, hogy azok a cégek, amelyek parhuzamosan valositottak meg strukturalis
¢s technologiai valtozdsokat (pl. BPR), jobb illeszkedést tudtak elérni
informaciofeldolgozasi kovetelményeik és kapacitasai kozott. Barmiféle egyfaktoros
valtozas a feldolgozo tényezOk kapcsan rossz hatékonysaghi megoldast jelent az
informaciofeldolgozasban: emberi vagy strukturalis kapacitas folosleget vagy hianyt,
tulkoltekezést, pl. az IT alkalmazasaban. Ezek a deviancidk a szervezetek

informaciotechnoldgia-asszimilacidjanak problémaihoz kapcsolddnak.

Szédmos informacidfeldolgozasi stratégia nyitott a szervezetek szamara a megfeleld

kapacitas megteremtésé¢hez. Ezek:

40



Hiba! A stilus nem letezik.

1) Semleges helyettesités: az informaciofeldolgozas tényezdinek atrendezése az
informaciofeldolgozasi kapacitas valtozasa nélkiil (helyettesités, automatizalas — pl.
informaciotechnologia hasznalata emberi er6forrasok helyett és forditva, az ar-

valtozasok kovetkezményeként).

2) Meéretcsokkentés (Downsizing): az informaciofeldolgozasi kapacitdsok csokkentése
strukturalis  innovaciok  vagy IT  beruhdzdsok révén, a  csokkend

informaciofeldolgozasi kovetelmények kovetkezményeként

3) Kiegyensulyozatlan innovaciok: egytényezds (egyfaktoros) valtozdsok, hibas

Osszerendelések (misalignment) a két tényez6 kozott:

e [T beruhazas — tulkoltekezés: folosleg a technoldgiai tényezdk terén, hiany a

szervezeti tényezokben

e Strukturalis innovacié — tulkoltekezés: folosleg szervezeti tényezok terén, hidny
az IT tényezokkel kapcsolatban (a szervezeti innovaciok elégtelen IT

tamogatasa)

4) Kiterjesztd, képességfejlesztd beruhazasok: kiegyensulyozott vagy koherensen
Osszerendelt (harmonizélt) beruhdzdsok, parhuzamosan vagy kvéazi szimultan
modon mindkét tényezOcsoportban az informécidfeldolgozasi kapacitdsok

noveléséért:
e Latens interdependenciak megvaldsitasa — pl. informalas (Zuboff, 1988)

e inkrementalis megkozelités — “bricollage”, toldozgatas - “tinkering” (Ciborra,

1994)

A szervezeti jellemvonasok ¢€s kornyezeti tényezOk hatdrozzak meg az
informaciofeldolgozasi kovetelményeket, és az IT egyike az alkalmazhatd
modszereknek, hogy kielégitsiik ezt az igényt. Galbraith (1973) szerint szamos
lehetséges modja van az informacidfeldolgozasi kovetelmények teljesitésének:
folos/extra erdforrasok biztositasa, tervezés, munkacsoportok Iétrehozdsa az
oldaliranyti kommunikéci6é biztositasara. Nyilvanvaldan, az informéciofeldolgozasi

sziikségletekben bekovetkezd barmely valtozds nem  sziikségszeriien tarsul
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valtozasokkal a feldolgozd kapacitasok terén (nem egyensulyi szitudciok, “misfit”).
Tovéabba, a megvaltozott informéciofeldolgozasi kapacitasok (amelyek illeszkednek a
kovetelményekhez) rosszul Osszerendelt (nem harmonizalt) vagy kiegyensulyozatlan

beruhdzasok eredményei is lehetnek, ami szamos alkalommal megfigyelhetd.

Megkérdezhetjiik, hogy a fejlett informécio- és kommunikaciotechnologidba eszkozolt
beruhdzasok minden esetben tarsulnak-e a megfeleld fejlddéssel az informéacio
hasznalatanak képességében? “Az alkalmazottak ¢és az informaciotechnologia a
vallalatok két legnagyobb kiaddscsoportja. De a kettd hdzassdga meglehetdsen rossznak
bizonyult” (The economist, 1991, p30). Ennek szamos példaja felhozhato, illusztralva a

fenti 4 alaptipust és annak 6 valfajat:

A ,semleges” helyettesitésre (1) lehet példa a szamitdogépesités kezdeteitél az
elektronikus adatfeldolgozo rendszerek bevezetése, amit rendszerint

munkaerOmegtakaritasi szempontok vezéreltek.

A méretcsokkentésre (2) lehet példa a Hammer (1990) altal bemutatott hires Ford-
példa, ahol a szallitoi szdmlakiegyenlitési folyamatokat atalakitva jelentds leépitéseket
hajtottak végre, mikdzben, az eset tanisdga szerint, az informaciofeldolgozasi

sziikségletek csokkentésére torekedtek.

A kiegyensulyozatlan innovaciok koziil az IT talndvekedésre (3a) lehet példa Radner
megjegyezése (1992: p.1393), amely szerint “az “informdcids talterhelés” problémaja
nyilvanvaloan akuttd valt a modern id6kben, ami az informacié kommunikacidjanak a
feldolgozasahoz (megemésztéséhez) viszonyitott olcsosdgabol fakad.” Példaul, egy
halozat a kozvetitd csomopontok (nodes) megsziintetése a dontési egységek
informacios talterhelését eredményezheti (Huber, 1990). Egy masik jellemz6é példa
szerint sok nagyvallalat képtelen meghatarozni halézatainak koltségeit és
berendezéseinek inkompatibilitasi problémai tobb haldzat installalasara és fonntartasara
késztetik Oket (Hills, 1994). A Kumar et. al (1998) altal leirt Prato-i eset tanulsagai is
arra mutatnak, hogy egy erds helyi kultara hatalmas informaciéfeldolgozasi
kapacitassal rendelkezhet, és nem feltétleniil célszerli kivaltani
informaciorendszerekkel — sokkal inkabb értéknoveld szolgaltatdsokra (lett volna)

érdemes torekedni.
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A kiegyensulyozatlan innovéciok koziil a szervezeti tulndvekedésre (3b) nehezebb
példat talalni. Egy torténelmi példa, amelyre kitériink a 4.2 pontban a Campbell-Kelly
(1994) altal bemutatott XIX. sz-i Railway Clearinghouse ami taldn az elsé tisztan
informaciofeldolgozd szervezet volt, €s hosszi ideig ellendllt a technikai 1jitasok
bevezetésének, és pusztan munkaszervezési megoldasokra hagyatkozva igyekezett

megoldani a novekvo feladatteher kezelését.

A kiterjeszto-képességfejlesztd tipusra (4a és 4b) a BPR és BNR kapcsan gyakran
emlegetett példak sorolhatok, pl. a Short és Venkatraman (1992) altal bemutatott
Baxter esete mind a latens kapcsolddasi lehetdségek megvalositasat, mind az
inkrementalista kisérletezgetést illusztralja. A kommunikacio €s informéciéfeldolgozo
rendszer fejlodésének egyiitt kellene jarni a strukturalis vagy tarsadalmi fogadokészség
parhuzamos ndvekedésével. Amint Clemons ¢és Row (1992) megjegyzi, a
légitarsasagok  szamitégépes helyfoglaldo rendszereinek tulajdonosai  gyorsan
felismerték, hogy elosztasi infrastrukturajukat alkalmazhatndk maés szolgaltatasok
nyujtasara is, ilyen pl. a hotelfoglalas ¢s az autokolcsonzés. Az IT talan legfobb hatasa
ezeknek a latens vagy lehetséges, de korabban til koltséges kapcsolatok kezelése,

mivel modositja ezek tényleges koltség-korlatait.
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3. IRODALOMSZEMLE ES ELMELETI HATTER

Az informaciotechnologia (IT) széleskorti hasznalata szamos hatéast gyakorol az tizleti
vilagra. Az IT hatdsa a szervezetekre — teljesitményiikre, stratégiajukra, strukturdjukra,
stb. divatos téma, irodalma pedig egy folyamatosan valtozé jelenségrdl szo6lo
végeérhetetlen vitdk harcmezeje. Ez a kutatds ehhez az eszmecseréhez szandékszik
hozzajarulni néhany elmélet kombinalasaval, hogy ujabb 1épést tegyen az IT indukalta

szervezeti atalakulasok megértése és magyarazata felé.

A téma interdiszciplinaris természetének elkertilhetetlen kdvetkezményeként a kutatast
alatdmasztd elméleteket szamos tudomadnyteriiletr6l gytjti: a menedzsment, a
szervezetelméletek, a rendszerelmélet, a kommunikacioelmélet, az
informaciomenedzsment, a mikrookondmia alkotjak a dolgozat hatterét. Olyan, széles
korben targyalt elméletek, mint a tranzakcios koltségek gazdasdgtana, vagy az ligynok-
elmélet, olyan ujonnan felbukkan6 koncepciok, mint a koordindcid-elmélet vagy a
stratégiai informaciorendszerek elmélete, az IT indukalta Uzleti Gjraszervezés és a

tudasmenedzsment elméletei biztositjak a szilard alapot és hatterét a kutatashoz.

Ez a fejezet a kovetkezd részekbdl all. A 4.1 pont attekintést ad a szervezetelmélet,
szervezettervezés irodalmédnak idevagd vonatkozasairdl. Az IT és a szervezetek
kapcsolatrendszerét vessziik gorcs ala a 4.2 pontban. A 4.3 szakasz attekinti az 1T
innovativ, stratégiai alkalmazasaval kapcsolatos koncepciokat és témakat. A 4.4 pont
tartalmazza az informacidstratégiatervezésrdl €s a stratégiai dsszerendelés folyamatarol

sz616 eredmények attekintését.
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3.1 Szervezetelméleti és menedzsment hattér

Ahhoz, hogy megkisérelhessilk megérteni a informdciotechnoldgia és szervezeti
struktara kozotti kapcsolatrendszer természetét, be kell 1épniink a szervezetelméletek
labirintusaba. Ez a pont attekintést nyajt a relevans koncepciokrol, anélkiil, hogy
barmelyiknek a részleteibe menne. A hangstlyt a szervezettervezési problémakra
helyezziikk. A szervezetelmélet ¢és a vezetés-szervezés alapvetd ismeretinek
Osszefoglalasa megtalalhatd pl. Bakacsi et. al. (1991), Dobék et. al. (1996), Kovacs
(1990), Kieser (1993), Ulrich és Wieland (1980) munkaiban.

A szervezeteket, mint nyilt rendszereket szdmos alkalommal elemezték
informaciofeldolgoz6 rendszerekként, amint azt felvazoltuk a 3. fejezetben. Az
informaciofeldolgozasi kovetelményeket a kornyezeti bizonytalansag, a feladat
Osszetettsége ¢s  félreérthetdsége (ambiguity), valamint a kapcsolatrendszer
kétértelmlisége (equivocality) hatarozza meg. Az informacidfeldolgozasi kapacitasok
fiiggenek a szervezeti strukturdlis mechanizmusoktol (pl. a koordinéacios eszk6zok), a
belsd strukturatdl (csoportositds, grouping) és a szervezetben alkalmazott IT-t6l. A
hatékonysagra (efficiency) torekedve e két tényez6t, az informacidfeldolgozasi
kovetelményeket €és kapacitdsokat 0ssze kell rendelni (harmonizalni). Ennek az elegans

¢s egyszeri elméletnek a kontextusat mutatjuk be a kdvetkezd pontban.

A rendszerelmélet alkotja az egész kutatds szilard hatterét. Az {ligyndk-elmélet
jelentdsége az, hogy képes megmagyarazni a cég beliili, belsé kapcsolatok rendszerét.
A tranzakcios koltségek gazdasagtana (Williamson, 1979) kozvetleniil a cég hatarainak
meghatarozasara koncentral. E megkozelitésbe valod betekintés azért hasznos, mert
leirja az informacidtechnologia hatasat a cég hatdraira (Malone, Yates & Benjamin,
1987). A tuddsmenedzsment Uj szemléletmddot biztosit a szervezetekrdl. Eszerint a
szervezetek elosztott tudds-rendszerek, amelyek tudast gyijtenek, konvertdlnak,
tovabbitanak, hasznélnak, tarolnak ¢€s jitanak meg. A szervezettervezési problémakat

és szervezeti informaciofeldolgozas elméletét a szakasz végén vazoljuk.
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3.1.1 A szervezetek elméletei

A cégeket leiré valamennyi elmélet a valods vilag absztrakcidja, azzal a céllal, hogy
magyarazza a vallalat meghatarozott jellemvonasait és viselkedését (Machlup 1967).
Ebben a szakaszban felvazolunk néhanyat a relevans szervezetelméletek koziil, hogy
ravilagithassunk az IT ¢és a szervezet kapcsolatrendszerére. Ez a szemle az

informaciofeldolgozasi aspektusokra fog dsszpontositani.

Két szervezetelméleti koncepcid kiemelkedden fontos és relevans elemzésiinkhéz. Az
iigynok elméletet — Agency Theory - (Alchian és Demsetz 1972, Eisenhardt 1989b) és
a tranzakcids koltségek gazdasagtanat — Transaction Cost Economy (Williamson 1979)
a szervezetelméletben €s a menedzsment elméletekben betoltott jelentdségiik ellenére
ritkan alkalmazzdk az IT kutatasban. A téméankhoz kapcsolhatd a cég viselkedési
elmélete (Behavioral theory of the firm) (Cyert és March 1963) és a cég evolucids
elmélete (Nelson és Winter 1982), de ezekre ehelylitt nem tériink ki.

A szervezetelmélet a szervezetek struktirajanak, funkcidinak és teljesitményének,
valamint a benniik talalhat6 csoportok és egyének viselkedésének kutatasa (Pugh és
Hickson, 1993). “A céget sokféle egyénbdl dsszealld komplex szervezetként fogva fel,
a szervezetelmélet a cég belsd struktirajat és az alkotoegységek €s funkcidk, osztalyok
kozotti kapesolatokat elemzi.” (Grant 1996: p109). Thompson (1967) Simonra utalva
kifejti, hogy a struktira az az alapvetd eszkdz, amely szervezet korlatozott
racionalitasat biztositja. Thompson megjegyzi, hogy a szervezet felligyeleti kapacitasa
a feladat-kornyezetének valamely kapcsolodd szegmenséhez az adatgyiijtd, tovabbito
¢s feldolgozo eszkozok képességbeli kiilonbségének fiiggvényében valtozik, és barmely
specifikus idopontban a rendelkezésre allo eszkdzok korlatokat jelentenek a szervezet

szamara.

Chandler (1962) szerint a struktura koveti a stratégiat. Kutatdsa ota szamos tényezot
elemeztek, mint a szervezeti struktirat meghatarozo kulcstényezét. Osszefoglalonkban
az IT-hez kapcsolddd problémakra és elméletekre Osszpontositunk, elkeriilendd a

tulzott Gsszetettséget.
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3.1.1.1 Rendszerelmélet

Ez az elmélet felismeri a kiilsé erékhéz vald alkalmazkodas jelentOségét az
eredményesség (effectiveness) elérésében. A szervezet szamos kdlcsondsen elkiiloniild
komponensek egy csoportja. "A szervezet erdforrasokat (inputokat) vesz fel a
kornyezetébdl, feldolgozza ezeket az erdforrdsokat, és megvaltozott formaban adja
vissza Oket (végeredményként, outputként)." A szervezetek tehat fliggnek a kornyezet
inputjaitél és az altaluk szolgéltatott outputok elfogadédsatdl. Emiatt a szervezetnek
feltétleniil meg kell talalnia a kornyezeti igényekhez val6 alkalmazkodas modjat, mint

pl. kommunikécios vagy informacios csatornak létesitése visszacsatolas céljara.

A rendszerelméletet a biologus Ludwig von Bertalanffy alkotta meg az 1940-es
években (General Systems Theory, 1968). Ide kapcsolhatok tobbek kozott Ackoff és
Emery (1972), Beer (1959) ¢és Boulding (1956) munkai. A rendszerelmélet
hangsulyozza, hogy a valosagos rendszerek nyiltak, és interakcioban vannak
kornyezetiikkel, és hogy képesek mindségileg uj tulajdonsagokat kialakitani folyamatos
evolucio, valtozasok révén. Ahelyett, hogy valamely entitast (pl. az emberi test)
részeinek vagy elemeinek (pl. szervek vagy sejtek) tulajdonsdgaira redukalna, a
rendszerelmélet a részek elrendezésére ¢€s kapcsolataira Osszpontosit, ami egésszé
kapcsolja Oket Ossze (cf. holism). A rendszerkoncepcid f6 elemei, koncepcidi: a
rendszer-kornyezet hatara, bemenet (input), kimenet (output), folyamatok, allapotok,
hierarchia, cél-vezéreltség, és az informécio. A rendszerelmélet szorosan kapcsolodik a
kibernetikdhoz, aminek f6 hangsulya a visszacsatold (circular) mechanizmusokon van,
ez teszi lehetévé a komplex rendszerek szadmara, hogy fonntartsdk magukat,
alkalmazkodjanak, és Onszervezésre legyenek képesek. A szervezetek nyilt rendszerek:
nem létezhetnek anélkiil, hogy folyamatosan anyagot ¢és energiat cserélnének
kornyezetiikkel. A nyilt rendszerek sajatossaga, hogy interakcioban vannak rajtuk kiviil
1évé mas rendszerekkel. Ez a kolcsonhatds két komponensbdl all: a bemenet, ami
kiviilrél a rendszerbe jut, és a kimenet (output), ami elhagyja a rendszert a kdrnyezet
felé. A rendszer kimenete altalanossdgban a bemenet kozvetlen vagy kozvetett
eredménye. A bemenet kimenetté vald 4talakitasanak folyamatat teljesitménynek

(throughput) nevezik.
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Bizonyos nézdpontbdl a rendszert tekinthetjiik "fekete doboznak", ami bemeneteket
vesz fel, és kimenetet termel, anélkiil, hogy lathatéva valna, mi torténik a két esemény
kozott. Bar a fekete doboz szemlélet nem mindig kielégitd, sok esetben segit a

folosleges komplexitas kezelésében.

Szervezetelmélet kutatoi széles korben elfogadjak, hogy a rendszer-perspektiva hasznos
betekintést nyujt a szervezetek mitkodésébe. A rendszer 6sszekapcsolddo €s Osszefiiggd
részek csoportja, amit ugy rendeztek el, hogy egységes egészet alkosson. Egy
szervezet, mint nyilt rendszer dinamikus kolcsonhatasban van kérnyezetével (Robbins
1990, p12.). A nyilt rendszer elmélet (hasonld a rendszerelmélethez) Katz ¢s Kahn
(1966) munkassagdhoz fiizédik az 1960-as évekbdl, €s a tarsadalmi struktardkra
Osszpontosit. Eszerint: (1) a tarsadalmi rendszerek tudatosan tervezettek. "Az emberek
komplex viselkedésmintdkat alakitanak ki és a tarsadalmi strukturakat ezeknek a
viselkedésmintdknak megfelelden tervezik meg. (2) A tarsadalmi rendszereket alkoto
komponensek viselkedési szerep, normdk és értékek. (3) A szervezeti rendszerek
alrendszereket tartalmaznak: termelési alrendszer (ami a munkéat végrehajtja), tamogato
alrendszer ("beszerzések és intézményi kapcsolatok"), fenntarté alrendszer (az
embereket funkciondlis szerepiikben megtartd eszkozok), adaptiv alrendszer (ami a
szervezeti valtozasokkal foglalkozik) és a vezetési alrendszer (irdnyitas, tervezés,
kontroll céljara). (4) A szervezeti funkciokat a kérnyezet kontextusadban kell elemezni

(Narayanan, és Nath, 1993).

A szervezet, mint nyilt rendszer {0 jellemvonasai: kdrnyezeti tudatossag (a rendszer és
kornyezete kozott interdependencia van), visszacsatolas hasznalata, ciklikus jellemzok,
negativ entrépia, allandosult allapot, torekvés a novekedésre és terjeszkedésre, a
fenntartd ¢és alkalmazkod6 tevékenységek egyenstlya, equifinalitds (a rendszer
ugyanolyan végsé allapotot kiilonbozo kezdeti feltételek és sokféle megoldasi ut révén
is elérheti) (Robbins 1990, p18). Nadler ¢és Tushman (1989a) a szervezetek nyilt
rendszer modelljére alapozva irja le a szervezetet atalakitd folyamatként, aminek négy
f6 inputja: a kdrnyezet, az eréforrasok, a szervezeti torténelem és a stratégia. A nyilt
rendszer elmélet szamos szervezetfelfogas, koztiik az informaciéfeldolgozasi modell

koncepciodjanak alapja is.
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3.1.1.2 Az iigynok-elmélet

Alchien ¢s Demsetz (1972) kiemelkedé6 munkajukban javasoltdk, hogy a céget
tekintsiik onérdektdl vezérelt egyének kozti szerzodések rendszerének. A szervezetek
tigynok-elméleten alapuld modellje szerint a szervezetek értelmezheték iigynoki
kapcsolatok rendszereként, onérdektdl vezérelt ligynokok kozott kotott szerzodésekre
alapozva: a cég ligyndki szerzOdéseken keresztiil jelenik meg, ami révén egy vallalkozo
iigynokoket alkalmaz néhany szolgaltatas ellatasara, a vallalkozé érdekében. Ebben a
rendszerben az {ligynokok dontéseinek Osszerendelése (alignment) a vallalkozé
érdekeivel nem garantalhatd. Az iligynokokrol feltételezhetd, hogy oOnérdektdl
vezéreltek, sajat hasznukat igyekeznek maximalizalni, preferdlva a kevesebb munkat
tobb jutalomért. Az ligynok és a megbizo érdekei kozti divergencia az oka szdmtalan
problémanak és koltségnek (az elmélet ezeket hivja ligynok-kdltségeknek: agency
costs). A profit noveléséhez tulajdonosnak fokozottan kellene monitoroznia az
alkalmazottak tevékenységét valamilyen monitorozd rendszer segitségével - pl. egy
masik tigynok alkalmazaséaval feliigyelni az alkalmazottak tevékenységét (ez az egyik
része az Ulgynok-koltségeknek: monitorozasi koltségek). Az alkalmazottaktol
megkovetelt jelentési ¢és dokumentalasi tevékenység szintén koltségekkel jarnak
(bonding cost). Az iigynok-koltségek harmadik része a rezidudlis veszteség, ami a

tulajdonos részleges vesztesége.
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10. Abra. Az IT hatasa a szervezetekre az iigynok-elmélet szerint
A

Ugynok-
koltségek

A cég mérete (az
alkalmazottak szama)

Forrés: Laudon ¢és Laudon (2000), p87.

Az tigyndk-elmélet alapjan nyilvanvald, hogy a kiilsé koérnyezeti igények novekedtével
egyre Osszetettebb szervezeti struktirara van sziikség. Az egyre tobbféle és egyre
komplexebb szituaciok és tevékenységek, feladatok kezelése megkoveteli a
komplexebb szervezeti struktirat (nagyobb az informaciofeldolgozasi igény). Ez a
fokoz6do Osszetettség mind tobb és tobb ligyndk-megbizo kapcsolatot jelent, ezek
menedzselhetdsége csak a hierarchia bdvitésével vagy 1), IT alapi koordinacios és

kontroll mechanizmusok révén lehetséges.

Gurbaxani ¢s Whang (1991) az iigynok-elmélet otletét alkalmazva szisztematikusan
elemezte az IT alkalmazéasaval csokkenthetd koordinacios koltségek hatasat a
centralizciora. Eredményeik szerint az IT egyarant vezethet centralizdcidhoz ¢és
decentralizacidhoz, attol fliggden, hogyan miként alkalmazzak. Ez a kovetkeztetés talan
nem meglepd, de az elemzés strukturdja nagyban segitheti a folyamatban szerepet
jatszo tényezok tisztabb megértését: (1) Amikor az IT féleg a dontésekkel kapcsolatos
informacios koltségeket csokkenti, az fokozott centralizacidhoz vezet. (2) Masrészrol,

amikor az IT foként az ligynok-koltségeket csokkenti, akkor decentralizaciohoz vezet.
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3.1.1.3 A tranzakcids koltségek elmélete

A tranzakcids koltségek koncepciojat eredetileg Coase (idézi Ciborra, 1993) mutatta
be, majd késébb Williamson (1975, 1979) és Ouchi (1980) fejlesztette tovabb,
felhasznalva a  teljesitmény  félreérthet6ségének  (ambiguity), a  célok
Osszhanghidnyanak ¢és az informdaciés aszimmetridnak a koncepcidit, hogy
megmagyarazza az alternativ gazdasagi szervezeti formak kialakulasat. A tranzakcios
koltségek gazdasagtananak kiindulopontja annak feltételezése, hogy az alapvetd
tarsadalmi folyamatok kozosek valamennyi szervezeti forma esetében: emberi
ligynokok kozotti cserefolyamatok. Az alapvetd szervezeti folyamatok (kommunikécio,
kontroll) ezeken a csere vagy tranzakcios folyamatok halozatan keresztiil testesiilnek
meg (Ciborra, 1993). Ez az elmélet feltételezi, hogy az emberi ligynokok ezekben a
tranzakciokban hajlamosak az opportunisztikus viselkedésre, ha nincsenek
Osszhangban a résztvevok céljai. A tranzakcios koltségek a vezetési interakcioik
koltségei, amivel az opportunisztikus viselkedés kontrollalhaté az egységek kozotti

fenntarthat6 kooperacio biztositasa érdekében.

A tranzakcios koltségek gazdasdgtananak elmélete szerint a szervezetek a piaci
problémaékra jelentenek megoldaést, feltételezve, hogy a piaci mikddések koltségekkel
jarnak (ahogy azt a klasszikus kozgazdasagtani elméletek is feltételezik), ezek a
koltségek a tranzakcids koltségek. A piac alkalmazasa koordindcidos mechanizmusként
koltséges, ¢s a szervezetek ezeknek a tranzakcios koltségeknek a csokkentésére jonnek
létre, helyettesitendd a piaci mechanizmusokat. A szervezetek, mint gazdasagi
entitdsok alternativ koordinaciés mechanizmusok, amiket a piaci tranzakcids koltségek
internalizalasara, kivaltasara hoztak létre. Ez az elmélet megmagyardzza, hogy milyen

feltételek kozott lehet egy cég hatékonyabb intézmény, mint a piac.

A szervezetek azért 1éteznek, mert képesek csillapitani az emberi opportunizmust a
hierarchikus kontroll révén, ami a piac altal nem megvalosithatdo. A tranzakcios
koltségek megkozelitése expliciten a hatékonysagot (efficiency) tekinti a szervezeti

formak fejlédését meghatarozo alapvetd oknak.
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11. Abra. Az IT hatasa a szervezetekre a tranzakcios koltségek elmélete szerint
A

Tranzakcios
koltségek

T1

—>

Cégméret (alkalmazottak
szdma)

Forrés: Laudon ¢és Laudon (2000), p87.

Ezt az elméletet viszonylag gyakran alkalmaztdk az IT irodalomban, és altalanosan
elfogadott nézet, hogy az informaciotechnoldgia csokkenti a tranzakcids koltségeket.
Malone et al. (1987) felhasznalta az elméletet, hogy megvizsgalja az IT indukalta
feltételezett elmozduldst a piaci koordinacié irdnyaba. Clemons ¢és Row (1992) a
tranzakcids koltségek elméletét alkalmazva ehelyett a “kozépre” valdo elmozdulést
valosziniisitik az expliciten IT alapi koordinacié hatasara. Allaspontjuk szerint a
korabban a magas koordinacios koltségek vagy a magas tranzakcids kockazat miatt
nem megvalosithatd cégek kozotti kapcsolatok jelentds része megvaldsithatova valik.
Ciborra (1993) kivalé konyvében a tranzakcios koltségek elméletét hasznalja, hogy
megmagyarazza az IT altal lehetové tett csoportok, piacok és hierarchikus struktarak
kialakuldsat. Gurbaxani ¢s Whang (1991) kimutatta, hogy az IT egyardnt timogathatja

a vertikalis integracio csokkenését és novelését.

Malone, Yates, ¢s Benjamin (1987) a tranzakcids koltségek elméletének otletét
alkalmazva szisztematikusan elemzi, hogyan fogja az informdcidtechnologia
befolyasolni a cégek méretét és altalanosabban, a piac, mint koordinédcios struktira

hasznalatat. Eredményeik szerint a koordinacio koltségeinek csokkenése révén az
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informaciotechnoldgia altalanos elmozdulast okozhat a kisebb cégméretek és a

gazdasagi tevékenység piaci alapt koordinacioja felé.
3.1.14 Tudés alapu elméletek

Senge (1990, 1991) kifejti, hogy a szervezet versenyképessége fligg tanulasi
képességétdl. Az elmult évtizedek sordn a tudas megosztdsa, Ujrahasznositasa,
menedzsmentje, diffizidja és integracidja alapvetdé problémakorré valt a legtobb
szervezet szamara. Szamos szakcikk és konyv torekedett a kialakuld tudas-orientélt
gazdasagi kontextus és az ebbdl fakado iizleti kovetkezmények elemzésére (lasd,
példaul Davis és Botkin, 1994; Hedlund 1994, Grant 1996, Spender 1996, Wiig 1997,
Junnarkar 1997, Wilkins et al. 1997 munkait).

A tudas-alapti elméletek tobbek kézt Simon korlatozott racionalitds koncepciojabol,
Machlup tudas-gazdasagtanabol, Polanynak a tudds természetérdl folytatott
kutatdsaibol erednek. A tudasmenedzsmenthez kapcsolddod elméletek ) megvilagitasba
helyezik a szervezeti tevékenységeket, j menedzsment megkozelitéseket javasolnak és
szamos kovetkezménnyel jarnak a szervezettervezés (OD) kapcsan; valamint 0j kutatasi
problémakat indukalnak, mint pl. a tuddsreprezentacié és keresés (a mesterséges

intelligencia és szamitogép-tudomany), az ontologia és az episztemologia.

A cég tudasalapt elmélete megkisérli felbontani a kozgazdéaszok altal fekete dobozként
kezelt termelési funkciot tobb alapvetdé komponenssé és ezek interakcioiva. Ez
elmozdulést jelent a szervezetek korabbi erdforras-alapti szemléletétdl a tudas alapu
szemlélet felé. Spendler érvelése szerint (1996: p46) “Mivel a cég valamennyi
megfoghatd erdforrdsa a cégen kiviilrél ered, kovetkezésképp a kompetitiv elény
valoszintlileg a szervezet nem megfoghatd, cég-specifikus tudasabol ered, ami lehetévé

teszi az értékteremtést a termelés bemeneti tényezdibdl, viszonylag egyedi mddon."

Spendler (1996) allitja, hogy a tudas valik a a legfontosabb termelési tényezdvé,
létrehozasa, megszerzése, tovabbitisa, megtartdsa (megvédése) ¢és alkalmazésa
stratégiai problémakor. Véleménye szerint a cég informacid-gyljtd ¢és feldolgozd
képességei mindig jelentds szerepet jatszottak a stratégiai versenyképességben. Amint
Grant (1996: pl12) megfogalmazza: “a cégek, mint termékek ¢&s szolgaltatasok

biztositasara 1étrehozott intézmények azért Iéteznek, mert olyan feltételeket
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teremthetnek, ami lehetévé teszi, hogy tobb egyén integralja specialis tudasat.” Grant
(1996) azt is kijelenti, hogy a szervezetek alapvetd feladata a specializalt egyének

er6feszitéseinek koordinacioja.

A tudés alapvetden elosztott modon Iétezik a szervezeteken beliil. Manapsag mind tobb
¢és tobb cég szembesiil a széles korben elosztott tudds hasznalatdnak probléméjaval, és
keresi a modjat, hogy kiterjessze az erdforrasok hasznosithatosagi korét olyan modon,

ami meghaladja barmely egyén altal gyakorolt kontroll lehetdségeit (Tsoukas, 1996).

Grant (1996) szerint a céget tekinthetjiik tudas-rendszernek. A cégek nem csupan
elosztott, de decentralis rendszerek (Tsoukas, 1996). Liebeskind (1996) amellett érvel,
hogy a cégek meghatdrozott, a piaci szerzdédésekhez képest jobb intézményi
képességekkel rendelkeznek a tudés eltulajdonitastol €s imitaciotol vald védelmére, ez
teszi lehet6vé a cégek szdmara, hogy egyedi er6forrasaikat és képességeiket

l1étrehozzak ¢s megvédelmezzék.

Nonaka ¢és Takeuchi (1995), Polanyi kutatdsaira alapozva a vallalati tudas két tipusat
kiilonboztetik meg: az explicit és a tacit tudast. Ervelésiik szerint a tudas létrehozasa és
kiterjesztése e két tudas-tipus szocialis kdlcsonhatdsain keresztiil valdsithaté meg. A
szervezeti tudaskonverzid6 négy modelljét kiilonboztetik meg. Spender (1996)
megkiilonbozteti az egyéni és a tarsadalmi tudast. A tudas menedzsmentje szdmos
kovetkezménnyel jar a szervezettervezés (OD) szamara: megujithatja a hagyomanyos
szervezeti struktiradkat munkakorgazdagitds (empowerment), a szervezeti szintek
szamanak csokkentése (delayering), a horizontélis €s csoport alapu struktarak, virtualis
szervezetek €s szervezetkozi szovetségek révén, melyek megtigyelhetd trendek korunk

iizleti kornyezetében.

Mowery ¢€s kollégai (1996) a tudas tovabbitasat vizsgaltdk a stratégiai szovetségeken
beliil, amellett érvelve, hogy a szdvetségek kialakitdsa novekvd specializacidhoz
vezethet, mivel a cégek hozzaférhetnek mas cégek képességeihez. Sanchez ¢s Mahoney
(1996) a modularitds, rugalmassadg ¢s tudds menedzsment lehetOségeit elemzik a
szervezettervezésben, azt allitva, hogy 1éteznek tudasmenedzsment megkozelitések a

cégek stratégiai rugalmassaganak fejlesztésére (modularis szervezettervezés).
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Grant (1996) a koordinaciés mechanizmusok aspektusabol elemzi a tudast, allitasa
szerint a szervezetek hatékonysaga (efficiency) jellemzden a szabalyok, rutinok és mas
integraciés mechanizmusok maximalis alkalmazasaval tarsul, a kommunikacid és
tudéastovabbitas gazdasagossaga érdekében, mig a csoport-alapti problémamegoldo és
dontéshozatali megoldasok, mint koltséges modszerek, inkabb a komplex, szokatlan és

fontos feladatokra korlatozodnak.

3.1.2 Szervezettervezes

Galbraith (1973, 1977) szerint a szervezettervezés a koherencia keresése a szervezet
céljai, a munkavégzés modja, a munkamegosztds mintdi €s az egységek kozti
koordinacié megoldasai kozott. Galbraith a koordinéciot a szervezettervezés egyik o
probléméjanak tekinti. Malone és Crowstone (1994) igy hatarozta meg a koordinaciot,
mint a tevékenységek kozotti fiiggdségek menedzselését. Malone et al (1988)
meghatarozasa szerint a koordinacios struktara “dontés-hozatali és kommunikacios
minta a célok elérése érdekében a feladatokat ellatd szereplok kozott.” A
szervezettervezés  (Organizational Design) a szervezet formalis-strukturalis
jellemzdinek megvaltoztatasara iranyul, a tartds feladatkori, hataskori és koordinacios
szabalyok megtervezése, megvalositasa és rogzitése a lényege. A szervezeti struktura
ebben a szemléletben a vallalatvezetés legfontosabb eszkdze a vallalati célok
elérésében. A kornyezeti és a belsd adottsagokhoz illeszkedd, stabilitassal rendelkezd,
de rugalmas, alkalmazkodasra képes szervezeti struktura kialakitasa az altalanos célja,

tehat tanulasi folyamatként is felfoghato, iterativ jellegli (Dobak et. al. 1996).

A korai szervezettervezés (OD) irodalmat alapvetden befolyasolta Taylor ttoré konyve
(“The Principles of Scientific Management”). Eszerint a megkdzelités szerint a
szervezet struktirdja nagy mennyiségii szaballyal és procedurakkal, szigori a hatalmat
formalisan kifejez0 hierarchidval jellemezhetd, amit mechanisztikus konfiguracionak
neveznek. Burns és Stalker (1961) empirikus vizsgalatai szerint egy masodik struktura
tipus, az un. organikus konfiguraci6 (amely viszont a a szabalyok és procedurak
(eljarasok), és a formalis hierarchia hidnyaval jellemezhetd) létezik a mechanisztikus
struktara mogott. Burns és Stalker (1961) szerint a struktura tipusa dinamikus ¢€s
gyorsan valtozd kornyezetben jelentdsen kiilonbozott a stabil kornyezetben mitkddo

szervezetek struktirajatol. A mechanisztikus és organisztikus struktarak természetesen
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idedl-tipusok, egy kontinuum végpontjai, a leghatékonyabb struktira ezek olyan

keveréke, amely illeszkedik a kdrnyezet kovetelményeihez.

Tushman ¢és Nadler (1978) szerint az organikus konfiguraci6 nagyobb
informaciofeldolgozasi kapacitassal rendelkezik, mint a mechanisztikus konfiguracio.
Az organikus struktira viszonylag nagyobb mennyiségli bizonytalansagot képes
kezelni, mint a mechanisztikus strukturak, de ennek a nagyobb informaciofeldolgozasi
kapacitasnak a koltségei is magasabbak. Az organizmikus strukturak tobb idot,

eréfeszitést, energiat igényelnek, ¢€s kevésbé iranyithatoak vezetdi kontrol révén.

A szervezeti struktura kialakulasaval kapcsolatban szdmos elmélet latott napvilagot. A
szervezetek kialakitdsat, mukodését ¢és atalakulasat befolydsold tényezdk pl. a
kornyezet (piaci kornyezet, tudomanyos-technikai kornyezet, szervezetkozi
kapcsolatrendszer, kulturalis kornyezet), a szervezet tagjai, a szervezet alapfeladatai,
tevékenységi kore, a vallalat adottsagai, a szervezet mérete, az alapfolyamati és
informaciotechnolégia, a szervezet eredete, a telepités helyzete, a meglévo struktura, a
stratégia (Dobak et. al. 1996). Az egyik legnagyobb hatdsu teoria a kontingencia-
elmélet, amely a miikodési kornyezet (szervezeti kontextus) €s a szervezeti struktira
Osszefliggéseinek vizsgalata. Az egytényezds elméletek harom {6 irdnyzatit lehet

megkiilonboztetni (Child, 1972):

e a szervezeti strukturanak a kornyezeti feltételekkel valdé Osszehangolasara

koncentral6 megkdzelités,

e az alkalmazott technologia szervezetalakitd hatasat hangstlyozo irdnyzat,

e aszervezeti méret &s struktura 6sszefliggéseit vizsgald megkozelités.

A tobbtényezds elméletek ezzel szemben a szervezeti strukturat tobb tényezd egyiittes
hatdsaval magyarazzak. A kontingencialemélet kritikaja a mechanisztikus szemléletet
kifogasolja a strulktara és a befolyasolo tényezdk kapcsolatanak kérdésében, kiemelve,
hogy az elmélet elhanyagolja a szervezet valasztasi lehetOségeit, a szervezeten beliili
érdek és hatalmi viszonyok ill. konfliktusok struktarara gyakorolt hatasat (Dobak et. al.

1996).
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Egy szervezet komponenseit négy kiilonboz6 modon lehet csoportositani: 1) a kozds
cél vagy a nagyobb szervezethez valé hozzdjarulas alapjan, 2) a kozos folyamatok
alapjan, 3) a meghatarozott fogyasztd szerint, 4) a meghatarozott foldrajzi teriilet
alapjan. Thompson (1967) érvelése szerint a komplex szervezetek Osszetevéi nem
korlatozhatok egyetlen iranyultsdgra: bar a szervezet komponenseit csoportosithatjuk
foldrajzi  elhelyezkedés szerint, problémak lesznek a kozos folyamatok
koordinacidjaval. Thompson allitja, hogy a szervezetek ugy csoportositjak
komponenseiket, hogy azzal minimalizaljak a sziikséges koordinacids koltségeket. A
kolesonods igazodas koltségei magasabbak, mint a terven alapuld koordinacid koltségei,

ami viszont magasabb, mint a szabvanyositason alapul6 koordinacio koltségei.

Az elosztott jellegli szervezeteknek kevesebb lehetdsége van az interdependens
folyamatok koordinalasara mas szervezetekhez képest. Szamos mechanizmus, mint pl.
a kozvetlen feliigyelet kevésbé alkalmazhato foldrajzilag elosztott szervezetek
esetében. A kolcsonds igazodas a szervezet kiilonallo részei kozott sziikségessé teszi
valamiféle kommunikacios technologia alkalmazasat. A koordinéciot explicitebbé és

formalisabba kell tenni ezekben a szervezetekben.
3.1.2.1 Interdependenciak

Thompson (1967) szerint a szervezettervezést (OD) nagyban befolyasolja a feladatok
Osszekapcsolodasa, interdependencidja. Thompson (1967) a rendszer-megkézelités
segitségével elemezve a szervezeteket megkiilonboztette a kdzos eréforrason alapuld
(pooled) interdependenciat (ahol a részrendszerek hozzajaruldsa az egészhez, és
fliggnek is tdle, anélkiil, hogy kolcsonds interakciora lenne sziikség); szekvencidlis
interdependencidt (ahol egy rész-rendszer kimenete fligg egy masik rész-rendszer
inputjatol); és a kolcsonds (reciprocal) interdependenciat (ahol a rész-rendszerek
fliggnek egymas inputjatdl a kimenet létrehozasaban. A ko6zds erdforrason alapuld
(pooled) interdependencia koordinacidjat szabvanyok ¢€s szabalyok révén, a
szekvencialis interdependencia koordinaciojat tervezéssel, mig a kdlcsonds (reciprocal)

interdependencia koordindlasat kdlesonos igazodassal lehet megoldani.
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12. Abra. Az interdependenciak tipusai

1. K6z06s eréforrason alapuld (pooled) interdependencia

Egység 1 Egység 2 Egység 3

Ko6z0os

eroforras

2. Szekvencialis interdependencia

Egységl [————Pp Egység2 [|————P Egység3

3. Kolcsonos (reciprocal) interdependencia

Egységl |@——pp| Egység2 |g——p| Egység3

Forras: Nadler és Tushman (1989b), p141.

A fiiggéségeket és a koordinacidt szdmos alkalommal tanulményoztdk szervezeti
kutatok. Az interdependenciakat jellemzden a szereplok kozott, mintsem a szereplok
altal ellatott feladatok kozott értelmezték. Litwak és Hylton (1962), példaul ugy
hatarozta meg az interdependencidt, mint amikor két vagy tobb szervezetnek
figyelembe kell vennie egymadst, ha teljesiteni akarjak céljaikat. Victor és Blackburn
(1987) pontositotta ezt az interdependencia-szemléletet egy jatékelméleti modell

alkalmazasaval.

Egy alternativ koncepcidt javasolt McCann és Ferry (1979). Ok az elézbekhez
hasonléan definidltak interdependenciat, azaz "amikor egy referenciarendszer
cselekvése befolyasolja egy masik referenciarendszer cselekvését vagy kimenetét" (p.
113), de a fiiggdség mértékét a kicserélt eréforrasok mennyisége, a tranzakciok
gyakorisdga ¢s az atadott erdéforrasok értéke alapjan operacionalizaltak. Az
interdependencidk szerepét az informéciofeldolgozas-alapu szervezetfelfogasrol szo6ld

részben tovabb részletezzik.
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3.1.2.2 Koordinacio

A kutatas korlatai miatt nem prezentalhatjuk a szervezeti koordinacid irodalmanak
teljes kronoldgiai attekintését. Ebben a rovid attekintésben bemutatjuk a kutatasunk
szempontjabol kozponti fogalmat jelentd koordinacio kérdéskorét és fobb fogalmait,

Osszefiiggéseit.

A szervezeti koordinacid széles korben leirt koncepcid a szervezettervezési (OD)
irodalomban. A szervezetek f0 alapelve az, hogy a meg kell osztaniuk a munkat, mivel

az egyes ember er6forrdsai korlatozottak, és ez a munkamegosztas a feladatok elemekre

crer

Thompson (1967) a koordinaciot az interdependenciakhoz kéti. Galbraith (1973, 1977)
szerint a koordindcid a szervezettervezés egyik f6 problémaja. Mintzberg (1979)
szintén a szervezettervezeés O témajanak tartja a koordinacidt. Késébb (1983) kijelenti,
hogy emberi tevékenységek szervezddése két alapvetd és ellentétes kdvetelményt
tamaszt: sziikségessé teszi a munka megosztasat kiilonféle feladatokra, €s e feladatok
koordinacidjat a tevékenység teljesitése érdekében. A koordinaciot vizsgalva harom
mechanizmust kiilonit el: a kolcsonods igazodast (mutual adjustment), a kodzvetlen

feliigyeletet (direct supervision) és a szabvanyositast (standardisation).

A kolcsonds igazodas a koordinaciot az informalis kommunikaci6 folyamatanak
eszkozével éri el. A kozvetlen feliigyelet a koordinéacidot ugy valdsitja meg, hogy egy
személyt tesz felel6ss¢ masok munkdjaért, aki instrukciokat adhat alarendeltjeinek és
monitorozza tevékenységiiket. A szabvanyositas a koordinacidt programozas vagy az
elvart készségek és tudas, a munkafolyamat vagy a munka eredményének (output) elore
specifikalasaval éri el. Mintzberg érvelése szerint, ahogy a szervezeti tevékenységek
egyre komplikaltabba valnak, a koordinaci6é elényds eszkozei a kolcsonds igazodas
felol a kozvetlen feliigyeleten at a szabvanyositas, leginkdbb a munkafolyamat,
egyébként a végeredmény (output) vagy mas esetben a készségek sztenderdizalasa felé

mozdul el, végiil visszatérve a kolcsonds igazodas mechanizmusahoz.

A szervezetek Ugy strukturaljak magukat, hogy minimalizaljak a koordinacio koltségeit
(Galbraith, 1970) és csoportositjak a hasonld tevékenységeket, hogy a folyamatok

specializacidja révén megtakaritasokat érjenek el (March és Simon, 1958). A
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centralizalt koordinacidt hatékonyabbnak tartjak a cégek esetében mint a piacokon. A
kornyezeti bizonytalansdg vagy a "feladat eldrejelezhetdsége" alapvetd filiggetlen
valtozoként befolyasolja a szervezettervezést (Galbraith, 1970; Perrow, 1967,
Thompson, 1967). Novekvé bizonytalansaggal szembesiilve a szervezetek
csokkenthetik az informaciofeldolgozasi igényeiket a kimenetek diverzitdsanak
csokkentése révén (Galbraith, 1973). A differencidltsdig csokkentetése ¢és a
tevékenységek integracidja (Lawrence ¢és Lorsch, 1967) csokkentheti a sziikséges
koordinacids  erbfeszitéseket, ezaltal csokkenti az  informaciofeldolgozasi
kovetelményeket is. Az IT csokkentheti a koordinicios koltségeket az emberi
koordinacid IT eszkozokkel valo helyettesitésének eredményeként (Malone €és Rockart,

1993).

Perrow (1967) szerint a kontroll és koordinaciés moddszereknek a technologia tipusa
szerint kellene valtoznia. Minél inkdabb nem-rutin technologidt alkalmazunk, annal
nagyobb sziikség van a strukturalis rugalmassagra. Ezzel ellentétben a rutin technoldgia

erésen strukturalt szervezetekhez kapcsolodik.

A kommunikacid ¢és kommunikacios technoldgia fontos szerepet jatszik a
tevékenységek ¢és dontések koordinacidjaban. A kommunikacios folyamatokra a
szervezeteken beliilli és kozotti folyamatok koordinaciéja miatt van sziikség. A
kommunikécios folyamat alapvetd fontossdgii a szervezetekben: az informécio
gyljtése, feldolgozasa, tarolasa, és elosztdsa a szervezetek miikodését teszi lehetové. A
koordinacié technoldgiai tdmogatasa szamos publikacido témdja, ezek rendszerint a
kooperaciot és a csoportmunkat timogatd rendszerekre 0sszpontositanak (Crowston €s

Malone, 1988).

Megjegyzendd, hogy a vallalati kulturat is lehet ugy tekinteni, mint "technoldgiat" ami
lehetévé teszi informaciod tovabbitasat viszonylag alacsony koltségek mellett, de csak
olyan felek kozott, akik ugyanazzal a kozos kultiraval rendelkeznek. Amint azt
Johnson et al (1994: p113) megjegyezi: “a megosztott vilagkép révén az erds kultarak
novelhetik eredményességiiket a kommunikacio terén a vildgosan meghatarozott
szerepek, kapcsolatok, és kontextus révén, amin belill az egyének a csatornikat
hasznaljak. Emiatt az erds, monolitikus szervezeti kultirdk képesek formalis

kommunikécids csatornaik eredményességének javitdsara”.
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Az iizleti folyamatok a koordinacié ) megkozelitését jelenitik meg a cégekben; az IT
kiildetése ¢és legfontosabb hatdsa az, hogy kivald eszkoz a koordinacids koltségek

csokkentésére (Davenport & Short 1990).

3.1.3 Az informaciofeldolgozasi megkozelités

Korabbi definicionkhoz visszatérve, Arrow (1984 p.147), megfogalmazasa szerint a
szervezeteket ugy kell tekinteni, mint “informaciédramldsok részlegesen kapcsolodo
halézatat”. A szervezetek nemcsak anyagi, fizikai tevékenységeket folytatnak, de
kommunikéalnak is (ami a szervezet sajat részeivel ¢és mas szervezetekkel vald

kapcsolddast koordinald6 mechanizmus (Thompson 1967)).

Az informaciofeldolgozas koncepcidja modellt biztosit a szervezettervezés (OD)
kérdéseinek magyardzatahoz, ramutatva, hogy a szervezetek a bizonytalansag
csokkentése érdekében dolgozzak fel az informaciot (Galbraith 1973, 1977, Daft és
Lengel 1986, Nadler ¢s Tushman 1989b). Ez a megkozelités megmagyarazza a
szervezeti formakban megfigyelhetd valtozékonysagot a feladatokhoz kapcsolodd
bizonytalansdg csokkentése miatt kialakuld informaciodigényekre alapozva. Azt
feltételezi, hogy a specifikus strukturdlis jellemvondsok és viselkedés tarsithatok az
informaciofeldolgozasi kovetelményekkel. Daft és Lengel (1986) szerint a szervezeti
informaciofeldolgozds masik oka a kétértelmiiség (equivocality) csokkentése. A
szervezeti informéciofeldolgozas mind a bizonytalansdg, mind a kétértelmiiség
(equivocality) csokkentéséhez sziikséges. A szervezetnek olyan strukturat kell
kialakitania, ami megfelel az informaciofeldolgozasi kovetelményeknek. Erre a
megkozelitésre alapozva a specifikus szervezeti strukturak ajanlhatok attol fliggden,
hogy milyen mértékii a szervezeti technoldgia, az egységek, osztalyok kozti
interdependencia és a kornyezet altal indukalt bizonytalansag (uncertainty) és a

kétértelmiiség (equivocality).

A szervezetek elosztott rendszerek, melyekben az értékteremtdé procedurakat
(eljarasokat) kiilonalld egységek latjdk el. A szervezeti szerepldk stratégiai
csoportositasa (grouping) biztositja a cég alapvetd architekturdjat valamennyi elemzési
szinten. A cég, mint integralt egész miikodtetése koordinaciot vagy kapcsolatot igényel

ezek kozott a csoportok kozt. Ezt a stratégiai 0sszekapcsolast a feladat interdependencia
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foka vezérli (Nadler és Tushman 1989b). Thompson (1967) allitasa szerint kiilonb6z6
foku feladat-interdependencia kiilonb6zo tipust formalis 6sszekapcsold mechanizmust
kivan. Az 0Osszekapcsold mechanizmusok kezelik a munkafolyamatokat a kiilonallo
egységek kozott, a kommunikicios/kapcsolati igényeket a cégen belill, és
munkafolyamatokhoz tarsuld krizisszituaciokat. Minél nagyobb ez a feladat-
interdependencia, annal nagyobb az igény a koordindciora ¢és a kozos
problémamegoldasra. Minél komplexebb a feladat-interdependencia foka, annal

komplexebb formalis kapcsolodasi eszkozokkel kell kezelni a bizonytalansagot.

A szervezetek Gailbraith szerint informaciéfeldolgozo egységek, mivel bizonyos
mennyiségli tudds ¢és informdécidfeldolgozasi sziikséglet megkoveteli a korlatos
racionalitasu egységek szovetkezését. Ezek eljarasrendeket alakitanak ki a kiilsé és
belsé informaciok feldolgozésara. Ez az eljarasrend — struktiira — azonban a mindenkori
informaciotechnologia ¢és a rendelkezésre 4allo erdforrasok fliggvénye. Az
informaciofeldolgozas korlatai az interdependencidk kezelhetdségével hozhatok
Osszefiiggésbe. A technologia fejlodésével valtoznak a lehetdségek és a koltségek is,

tehat valtozhat a kapcsolati struktira is.

Daft és Lengel (1986) elemzi az alkalmazott média és a strukturalis mechanizmusok
szerepét a bizonytalansag és kétértelmiiség (equivocality) menedzselésében. Szerintiik
a mediativ technolégidk fejlodése lehetdové teszi a fizikai és az idéhoz kapcsolddo
korlatok sikeres kezelését. Ez alapjan éallithatjuk, hogy a hagyomanyos
szervezettervezésben ezek a fizikai korlatok és az ezeket kezeld eszkozok fontos

szerepet jatszanak.

A informécidfeldolgozasi megkdzelités szervezeteken beliilli kommunikécios és
informéacidaramlasokra Osszpontosit. A racionalitas feltételezésére alapozva e
megkozelités azt sugallja, hogy az IT bevezetése foként a szervezeteken beliili
informaciofeldolgozas ¢s kommunikécid természetét valtoztatja. Ez a perspektiva az IT
hasznalatat javasolja, hogy a benne 1év0 lehetdségek révén fejlessziikk a szervezet

informéciofeldolgozasi kapacitasat.

Ez a modell eredetileg egyedi szervezetekre vonatkozott. Bensaou és Venkatraman
(1995) az informaciofeldolgozasi megkozelitésre alapozva kifejlesztett egy elvi modellt

a szervezetkdzi kapcsolatokra, az elemzést kiterjesztve a szervezetkozi szintre. Az
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informaciofeldolgozasi iskolara tdmaszkodva az informacidémegosztasi igényeknek a
szervezeti és informaciérendszer struktirara gyakorolt hatasat vizsgélta Lee és Leifer
(1992). Anand at al (1998) a szervezeti memoria megkozelités informacidomenedzsment
vonatkozasait elemzi, az informaciofeldolgozast allitva a kdzéppontba. DeCanio és
Watkins (1998) a szervezeti informaciofeldolgozason alapuld szimulacios kutatdst

folytattak az IT szervezeti hatasainak meghatarozasara.
3.1.3.1 Az informaciofeldolgozasi kdovetelmények meghatarozo tényezoi

Ebben a szakaszban attekintést nyljtunk a szervezeti informdaciofeldolgozashoz
kapcsolodo legfontosabb tényezdkrdl. Bensaou és Venkatraman (1995) osszefoglaldsa
szerint az informéciofeldolgozasi sziikségletek a bizonytalansagbol fakadnak, és
megemlitenek néhany elméleti perspektivat, melyek felismerték a bizonytalansag
kritikus fontossagat: ilyenek pl. a tranzakcios koltségek gazdasagtana (a bizonytalansag
magas tranzakciés koltségekhez vezet), a szervezetelmélet (pl. Thompson
megjegyezése szerint (1967: p23): “A bizonytalansag alapvetd problémaként jelenik
meg a komplex szervezetekben és a bizonytalansag kezelése az adminisztrativ

folyamatok lényege”).

Tushman és Nadler (1978, 1989b) szerint az informéciofeldolgozasi kovetelményeket a
feladat Osszetettsége (complexity), a feladat-interdependencia (task interdependency) és

a kornyezeti bizonytalansag (environmental uncertainty) hatarozza meg:

o A feladat Osszetettsége annak mértéke, hogy mennyire lehetséges a feladat
eredményeit eldrejelezni. Maésok ugy operacionalizaltdk, mint a feladat
elemezhetéségének (analysability) ¢és valtozékonysdganak mértéke. Minél
magasabb szintli a feladat Osszetettsége, anndl kevésbé lehetséges eldrejelezni a
feladat eredményeit. Minél megjésolhatatlanabb a feladat, annal nagyobb
informaciofeldolgozasi kovetelményt jelent a szervezet szamara. Minél kevésbé
lehetséges eldre meghatarozni az eredményeket, annal tobb informécidcserére van
sziiksége a szervezetnek azért, hogy alkalmazkodjon a varatlan eseményekhez.
Megjegyzendd, hogy a feladat Osszetettsége fligg a feladat-hierarchia szinttdl is,

ahol a tevékenységet ellatjak.
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Az interdependencia ndveli a bizonytalansagot, mert valamely egység
tevékenységét varatlanul alkalmazkodasra késztetheti egy masik egység a termelési
folyamatban (Daft és Lengel, 1986). A feladat interdependencidk a szervezetek,
mint nyilt rendszerek elemei (pl. tevékenységek vagy egységek, funkciok,
osztalyok) kozotti kapcsolatok: azt fejezik ki, hogy valamely egység mennyire fligg
egy masiktol feladatainak ellatdsdban (Thompson, 1967). Thompson szerint az
interdependencidk harom kiilonb6zo tipusat lehet megkiilonboztetni: a kozos
er6forrason alapuld (pooled), a szekvencidlis (sequential) ¢és a kolcsonds
(reciprocal). Thompson ¢érvelése szerint valamennyi interdependencia-tipus
koordinacids koltségekkel és Osszetettséggel jellemezhetd, a kozds erdforrason
alapuld (pooled) interdependencia a legalacsonyabbal, a kolcsonds (reciprocal)
interdependencia a legnagyobbal. Az informaciofeldolgozas perspektivdjabol
szemlélve a dolgot a kdzds eréforrason alapuld (pooled) interdependencia indukalja
a legkevesebb bizonytalansadgot, mig a kolcsonds (reciprocal) interdependencia a
legtobbet (Tushman ¢s Nadler, 1978), mert az interdependencia mértéke
meghatarozza a feladat sikeres teljesitésének elorejelezhetdségét. Mivel az
egységek kozti kommunikacié komplex, félreérthetd és nehezen interpretalhato
lehet, a kétértelmiiség (equivocality) szintje magas, amikor a fliggésben 1évo
egységek kozott a kiillonbségek (differencidltsag) nagymértékiiek (Daft és Lengel,
1986).

A kornyezeti bizonytalansdg a kiilsd, kornyezeti bizonytalansagi forrasokhoz
kapcsolddik. Mintzberg (1979) két f6 dimenzidjat mutatja be a koérnyezetnek
(environment): a koOrnyezet stabilitasat (eldrejelezhetdség) ¢és a kornyezeti
Osszetettséget. A koOrnyezeti bizonytalansag nodvel6 hatidssal van az
informaciofeldolgozasi kovetelményekre. A kétértelmiiség (equivocality) ebben a
kontextusban a kiilsé kornyezet (environment) ok-okozati kapcsolatainak is
elemezhetdségéhez kotddik. A kornyezeti bizonytalansag tdg koncepciojat sziitken
értelmezve a kornyezet harom fontos dimenzidjat kiilonithetjiik el: a kapacitast, az

Osszetettséget és a dinamizmust (Bensaou és Venkatraman , 1995).
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Az interdependencidk jellemz6it az informéciofeldolgozas vonatkozasaban a

kovetkezok szerint vizsgalhatjuk:

o A kozos eréforrason alapuld (pooled) interdependencia ugy hatarozhaté meg, mint
az olyan egységek kapcsolata, amelyeknél az egységek fliggetleniil miikodhetnek
egymastol, de ugyanannak a szervezetnek a részei, és sziik er6forrasokon kell
osztozniuk. A kozo6s eréforrason alapuld (pooled) interdependenciaval kapcsolodo
egységek esetében a koordindcios és kapcsolasi kovetelmények minimalisak

(Nadler és Tushman 1989b, Thompson 1967).

e A szekvencidlis interdependencia ugy hatarozhaté meg, mint az olyan egységek
kapcsolata, amelyeknél valamely egység kimenete (output) egy masik egység
bemenetévé valik. Ez az interdependencia tipus a kozds erdforrason alapuld
(pooled) interdependencidnal magasabb rendii és sokrétiibb problémakkal és

koordinacids kovetelményekkel jellemezhetd.

e A kolcsonds (reciprocal) interdependencia ugy hatarozhaté meg, mint az olyan
egységek kapcsolata, amelyeknél az egységeknek valamely kozos termék vagy
szolgaltatas eldallitasdhoz egyiitt kell miikddniiik, ami alapvetden kiemelkedd

koordinacids és probléma-megoldasi kovetelményeket tdmaszt az egységek kozott.

A kiilonb6z6 foka feladat-vonatkozadsi  interdependencidk  kiilonb6zd
informaciofeldolgozasi kovetelmények jarnak. A kozos eréforrdson alapuld (pooled)
interdependencia kevesebb koordinaciés ¢€s informaciofeldolgozasi kovetelményt
indukdl, mint a kdlcsonds (reciprocal) interdependencia. Az informéciofeldolgozasi
megkozelités szerint a megfeleld kapcsold6 mechanizmusokat Ugy kell megvalasztani,
hogy kezeljék az interdependenciabol eredd informaciofeldolgozasi kovetelményeket.
Az interdependencidk kiilonbozé szintje rendszerint kiilonb6zé tipust konfliktus-

kockézatokat teremt. Kiilonbozd szintli interdependencidk a kdlcsonhatds kiilonbozo

rrrrr

Az interdependencidkat ugy is szemlélhetjilk, mint szervezeteken beliil vagy
szervezetek kozott a tevékenységek €s szereplok komplex kommunikacios kapcsolatai.

E fiiggéségek menedzselésére bizonyos informacidtechnologidk és strukturalis
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mechanizmusok sziilettek, de a technologia és a szervezési modszerek haladédsa

kiterjeszti a menedzselés lehetdségeit.

A szervezeti informaciofeldolgozas kovetelményeit befolyasoljak egyéb tényezok is. A
szervezeti méret ndvekedése 4ltaldban ndveli az  informéciofeldolgozasi
kovetelményeket. A szervezeti méretet az alkalmazottak Iétszama alapjan
definialhatjuk. Ahogy a szervezetek mérete ndvekszik, ugy valik egyre jellemzébbé a

nagyfoku Osszetettség €és formalizéacid, és a decentralizacio (Robbins, 1990)

A szervezet Osszetettsége szintén fokozza az informacidfeldolgozasi kdvetelményeket.
Az Osszetettség a szervezeten belill a kiilonbségek (differencialtsag) mértékét fejezi ki.
A horizontalis differencidltsdg az egységek kozotti horizontélis elkiilonités mértékére
utal (a specializdci6 vagy munkamegosztas, ¢s az osztalyokra bontds -
departmentalization - mértékére). A vertikalis differencidltsag a szervezeti hierarchia
mélységét fejezi ki (a szervezeti hierarchia-szintek szamat). A térbeli differencialtsag a
szervezet foldrajzi széttagoltsdganak mértékére utal (az egységek, személyzet elosztott
elhelyezkedése). Az Osszetettség nodvekedésével kifinomultabb ¢és koltségesebb
koordinacids és kontrol modszerekre, feliigyeletre van sziikség. “Az Osszetettség
eredményezte gazdasagossagot ellensulyozhatja a szervezet egyiitt tartdsdnak novekvd

terhe” (Robins 1990, p92).
3.1.3.2 Az informaciofeldolgozasi kapacitas meghatarozé tényezoi

A szervezet informaciofeldolgozasi kapacitasat gy definidlhatjuk, mint az informécio
gyljtésére, interpretalasara és szintetizalasara létrehozott kapacitast a bizonytalansag

kezelése érdekében a szervezeti dontéshozatal €s mas tevékenységek kontextusaban.

A szervezetek informacidfeldolgozashoz kapcsolddo tevékenységeiben az emberi €s
technologiai tényezok kozott valamiféle Gsszerendelés (alignment) sziikséges, ahol a
,hem emberi” OsszetevOk (az architekturak, eszkozok, a milkdodések rendszere, a

szabvanyok) legalabb olyan fontosnak tekinthetk, mint az emberi tényezok.

Az informaciofeldolgozas alapu megkozelités szerint a szervezet

informéaciofeldolgozasi kapacitasat a kovetkezd elemekhez lehet kapcsolni:
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Struktura: az egységek strukturaja — Thompson (1967) kiemelkedd fontossagu
miivében irja le elméletét a szervezetek tevékenységeinek csoportositasi
megoldasairdl. A szervezet struktura feladatok ¢és feleldsségi korok allokacioja a

szervezeten beliili csoportokhoz és egyénekhez, és e rendszer olyan kialakitdsa,

s

Koordinaci6 és kontroll: Thompson, March és Simon (1958) nyoman a koordinécio6
harom tipusdt azonositja (szabvanyositas, terv alapti koordinéacio, kolcsonds
igazodason alapuld koordindcio), mig Galbraith (1973, 1977) négy tipust emlit
(hatalmi hierarchia; szabalyok, programok és procedurak (eljarasok); célkitizések;
a kontroll kiterjedésének sziikitése). Mintzberg (1979) mar 6t alapvetd tipust
azonosit: a kolcsonds igazodast/alkalmazkodast, a kozvetlen feliigyeletet és a
szabvanyositdst (a munkafolyamat szabvanyositasa, a végeredmény (output)

szabvanyositasa, a készségek szabvanyositasa)

Formalizacio: Mintzberg (1979) szerint hdrom tipusa van: formalizacio
munkakdrok révén, formalizacid munkafolyamatok alapjan, formalizacié szabalyok

alkalmazasaval.

Technologia (formalis informacidrendszerek): eredetileg mint koordinacios
mechanizmusnak tekintették pl. Tushman és Nadler (1978). Mivel ez a kutatds az
IT hasznalat jellegzetességeire Osszpontosit, ezért az informaciofeldolgozasi

kapacitast befolyasolo fiiggetlen valtozonak tekintjiik.

A szervezeten beliil (vagy szervezetek kozott) 1évo kapcsolatok kiilonboznek e
mechanizmusok kombinécidinak hasznalataban. Harom dimenziot emlitethetiink meg:

két csomopont (nodes) kozotti informéciocsatornak sokféleségét, az informaciocsere

gyakorisagat ¢és formalizaltsagat. Minél tobbféle csatornat alkalmazunk és minél

gyakoribb az informdaciocsere, annal nagyobb az informacidfeldolgozasi kapacitas, mig

az

informaciocsere nagyobb formalizacidja alacsonyabb informaciéfeldolgozasi

képességeket jelent egy meghatarozott kapcsolatrendszerben (Bensaou és Venkatraman

1995).
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3.1.3.2.1  Struktira

A szervezeti struktira szdmos paraméterrel jellemezhetd, ezek mindegyike ndvelheti
vagy csokkentheti az informaciofeldolgozasi kapacitast. A szervezeti tevékenységek
koordinacidja és kontrolja interakciokat és kommunikaciot tesz sziikségessé a szervezet
egységei kozott, és ezt a koordinaciot €s kontrollt a szervezeti strukturadk és rendszerek
teszik lehetévé. Galbraith (1973) leirja hogyan tamogatja a strukturalis tervezés a
koordinacidhoz ¢s kontrollhoz sziikséges mennyiségli informacid biztositasat. Az
informaciofeldolgozasi megkdzelités szerint specifikus strukturalis mechanizmusok
megvalositdsdval a szervezet lehetévé teheti a bizonytalansag kezeléséhez igényelt
mennyiségli informacidé biztositasat elfogadhato teljesitmény elérésével (Daft és

Lengel, 1986).

A szervezeti struktura kialakitasaval a szervezettervezés foglalkozik. Mintzberg (1979)
szerint a szervezettervezés (OD) lényegében a kovetkezd két Osszetevobol all: a) a
munkamegosztas, b) a koordinacid biztositasa. Mintzberg a szervezettervezés (OD)
tényezoit négy csoportba sorolta, nevezetesen: 1) pozicid-tervezés, 2) szuperstruktira
tervezés, 3) oldaliranyu kapcsolodasok tervezése, 4) a dontéshozatali rendszer
tervezése. Valamennyi tervezési paraméter csoport a szervezet specifikus részeivel

foglalkozik. Ezek a csoportok paramétereikkel a kdvetkezok:

e Poziciotervezés: a feladatmegosztassal ¢és a tevékenységek koordinacidjaval
(tevékenység-csoportokra vonatkoztatva): a munka felosztasa feladatokra ¢és
csoportositasa munkakorokbe (job specialisation), a feladatok ¢s munkakorok
formalizacigja (viselkedés formalizacid), az egyének képzése munkakdriik

betoltéséhez (képzés és nevelés).

e Szuperstruktira tervezés: a feladatok ¢és munkakorok egységekbe vald
csoportositasa (alegységek ¢és funkcidk, osztalyok), az egységeknek ezt a
strukturajat nevezziik szuperstruktiranak; az egységek csoportositasa (grouping) az
egységbe csoportositott feladatok homogenitasaval foglalkozik, mig az egységek

mérete a funkciok, osztalyok méretére vonatkozik.
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e Az oldalirdnyu kapcsolodasok tervezése: a kiilonféle egységek kozott koordinaciot
kell megvalositani, ennek két paramétere a tervezd és kontroll rendszer kialakitasa
(a koltségvetés alkalmazasanak mértéke az egységek tervezésében és kontrolljaban)
¢s a kapcsolattartasi eszkozok Ilétrehozasa (horizontalis — intézményesitett -

kommunikécio6 az egységek kozott).

e A dontéshozatali rendszer tervezése: a dontési jogosultsagok allokéacidja a
szervezetben, vertikalis centralizacid ¢és decentralizacid (a hatalom delegalasa
szervezeti vonalakon), horizontdlis centralizacié és decentralizaci6 (a hatalom

delegélasa a személyzet korében).

A formalizaci6 annak mértéke, hogy a szervezet mennyire tamaszkodik szabalyokra és
procedurdkra  (eljardsokra) az  alkalmazottak  viselkedésének  irdnyitdsaban
(szabvanyositas, standardization). Nincs egyértelmii kapcsolatrendszer formalizacio és
centralizacio vagy az 0sszetettség kozott, viszont minél magasabb fokt a formalizacio,

annal jobban szabalyozottak a tevékenységek.

A centralizacié a dontés-hozatali jogosultsag koncentralédasaval hatarozhaté meg. A
centralizacio azért fontos tényezd a szervezettervezésben (OD), mert a szervezetek
szlikds eréforrasokkal rendelkeznek az informacié feldolgozasara. A decentralizacioval

rendszerint magaszintli 6sszetettség tarsul.

3.1.3.2.2 Koordinacidés mechanizmusok

Thompson a koordinaciés mechanizmusokat az interdependencia harom tipusédhoz
kapcsolja, azt allitva, hogy valamennyi koordinacidos modszer meghatarozott tipust
feladat interdependencia esetében megfeleld. Az interdependencia szintjének
novekedésével a kolcsonds igazodas iranti igény is novekszik. (Ahogy az
informaciofeldolgozasi kovetelmények szintje ndvekszik, a kdlcsonds igazodas szintje
is novekszik.) A kolcsonds (reciprocal) interdependencia megkdveteli a kdlcsonds
igazodason alapuldé koordinaciot, a szekvencidlis interdependencia terven alapulo
koordinacidt igényel, mig a kozos eréforrason alapuld (pooled) interdependencia
alacsony informéciofeldolgozasi kovetelményekkel jellemezhetd — szitudcidban

megfeleld (tehat az interdependencia alacsony szintje esetén), mig a kdlcsonds igazodas
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magas informaciofeldolgozasi  kovetelményekkel jellemezhetd  szituacidkban
megfeleld. Ez illeszkedik Galbraith véleményéhez, amely szerint a szabalyokon és
procedurakon (eljarasokon) alapuld koordinacié felszabadithatja a kommunikacios
csatorndkat az ismétlodd és visszatérd kivételek kezelésének terheitél. Mintzberg
Osszefoglalasa szerint: minél bizonytalanabb a kornyezet, anndl kevésbé lehetséges
szabvanyositds révén koordinalni, és a szervezet anndl inkabb mas koordinécids
mechanizmusokhoz fordul. A koordinaciés mechanizmusokban a szabvanyositas
novekvd alkalmazasa csokkenti a szervezet informaciofeldolgozasi kapacitasat. A
feladatok formalizacidjanak novelése szintén csokkenti az informaciofeldolgozasi

kapacitast.

A feladatok formalizacioja és a koordindcio szabvanyositasa kdlcsondsen kapcsolodik.
Minél szabvanyositottabb a koordinaci6, annal formalizaltabbak a feladatok és vica
versa. A feladatok formalizaciojanak ndvekedése negativ hatassal van az

informaciofeldolgozasi kapacitésra.

A szabvanyositds ¢és formalizdcid magas szintje a mechanisztikus konfiguraciok
jellemvonasa, mivel ezeknek kisebb az informaciofeldolgozasi kapacitdsa, mint az

organikus konfiguracidknak (Thusman és Nadler, 1978, Daft és Lengel, 1986).

Nadler ¢és Tushman (1989a, 1989b) szerint a szervezeteknek olyan kapcsolodasi
mechanizmusokat kell kialakitaniuk, hogy Ilehetévé tegyék az adekvat szinti
informaciofeldolgozast a csoportok kozott. Egy szervezet erdfeszitései és
tevékenységei kiilonféle tipusu formalis mechanizmusok révén
koordinalhatok/kapcsolhatok  6ssze, melyek kiilonb6zé  informacidaramléasok,
procedurak (eljarasok) és struktirdk révén kezelik az interdependencidk indukalta
informaciofeldolgozasi kdovetelményeket. A formalis Osszekapcsold  (linking)
mechanizmusok a  csoportositasi  dontésekbdl  fakaddé kommunikaciés  és
informaciofeldolgozasi sziikségletekkel foglalkoznak, és az interdependens egységek
kozotti koordinacio elérésére torekednek. Az Gsszekapcsolasi kovetelményeknek nem
megfeleld képességekkel rendelkezd formalis Gsszekapcsold —mechanizmusok
alkalmazasanak eredménye elégtelen koordindcié lesz, mig az igényelthez képest
tulsagosan kiterjedt képességekkel bird Osszekapcsold mechanizmusok alkalmazasa

sziikségtelen koltségekhez ¢és tulzott dsszetettséghez vezet (Nadler €s Tushman 1989b).
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3.1.3.2.3  Strukturalis 6sszekapcsoldo mechanizmusok

Daft ¢és Lengel (1986) allitasa szerint a strukturalis mechanizmusoknak lehetové kell
tenilik a vitdkat, a problémak tisztazasat, ¢s a kétértelmiiség (equivocality) csokkentése
érdekében tobbre szolgalnak, mint pusztan nagy mennyiségli adat biztositdsara. Ebbdl a
szempontbol kulcstényezd, hogy a strukturalis mechanizmusok mennyire timogatjak a
jelentés-gazdag informécio feldolgozasat, és ezaltal a kommunikacion alapuld tanulési

kapacitast.
A strukturalis 6sszekapcsold mechanizmusok a kovetkezok:

A legegyszeriibb forma a hierarchia, mint a hatalom és a jogosultsagok formalis
elosztasa, amit a csoportositasi dontések kozvetleniil hataroznak meg. Ebben az esetben
k6z6s menedzser szolgal informacios csatornaként, és gyakorol kontrollt az alarendelt
csoportok folott. Ez egy elterjedt, de korlatozott mechanizmus, mivel az egyéni
menedzserek sziikségszerlien korlatozott kognitiv/informécio-feldolgozd képességei

miatt talterhelté valhatnak.

Mas strukturalis O0sszekapcsolasi mechanizmusok kiegészithetik az el6z0, a kozos

menedzseren alapul6 egyszerti format:

o (Osszekétd (liaison) szerepek: intenziv problémamegoldds a kapcsolodo feladatokat
ellato egyének kozott, akik az informécio és a szakértelem forrasaként szolgalnak
problémak  esetén, ¢és  OsszekOtd, tandcsadd  szerepet  tdltenek  be

csoportjuk/divizidjuk tigyeivel kapcsolatban.

e FEgységeket keresztezd csoportok (Cross-unit groups): lehetnek folyamatos,
ideiglenes vagy ad-hoc csoportok, céljuk a relevans szakértelem biztositasa és a
kozos problémak vagy feladatok egyiittes kezelése. Az eldbbinél kiterjedtebb
informdciocserét ¢és koordinaciot, ¢és egységek kozotti konfliktus-megoldasi

képességet biztosit.
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Integrator-szerepek vagy osztalyok kialakitasa felelds azért, hogy altalanos
menedzsment nézépontbdl segitse a sokféle munkacsoport kozos feladatainak
teljesitését, a szakértelemre, személykoézi képességekre, kompetenciakra,
csoportmunka ¢és konfliktus-megoldasi készségekre, valamint funkciondlis ¢&s

fegyelmez6 megoldasokra alapozva.

Matrix strukturdk magas bizonytalansagi szintli kdrnyezet (environment) esetén
megfeleloek, ha az interdependencia szintje magas ¢és nagy az igény a
koordinacidra, ehhez kettds utasitasi lanc, ketts rendszerek, szerepek, kontroll, és
jutalmazési rendszer sziikséges. E mechanizmus célja, hogy szimultdin mddon
maximalizaljon szdmos dimenzidban, egyenld figyelmet szentelve szamos kritikus

fontossagu tényezének, és hogy kezelje az alapvetd informacidfeldolgozési

igényeket.

2. tablazat. A strukturalis 6sszekapcsoldo mechanizmusok

Koltségek Fliggdség az Informécio-
informalis feldolgozasi
szervezettdl kapacitas
Hierarchia Alacsony Alacsony Alacsony
Osszekotd szerep 4 4 4
Egységkozi csoportok
Integrator
szerepek/funkciok,
osztalyok
v v v
Matrix szervezet Magas Magas Magas

Forrés: Nadler és Tushman (1989b), p151.

Nadler ¢s Tushman (1989b) alapjan elmondhatd, hogy a strukturalis Osszekapcsolo
mechanizmusok eltérhetnek koltségeikben ¢és
informalis szervezettdl valo fliggdségiikben, és a benniik rejlé informéciofeldolgozasi
képességek terén. Minél kiterjedtebb a mechanizmus (a bevont egyének, az alkalmazott
rendszerek vagy eljarasok vonatkozasaban), annal koltségesebbek az Osszekapcsold

mechanizmusok €s annal tobb erdforras sziikséges. Minél komplexebb a mechanizmus,

hasznositott

eroforrasaikban,
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annal jobban fligg az informalis rendszerrdl. A komplexebb &sszekapcsold
mechanizmusok nagyobb informaciofeldolgozasi kapacitast biztositanak, és
eredményesebben kezelik a bizonytalansagi tényezoket. Nadler és Tushman (1989b)
allitasa szerint a formalis jutalmazasi és értékelési rendszer tervezése szorosan kotddik

a formalis dsszekapcsold mechanizmusokhoz.

Megjegyzendd, hogy vannak szocio-politikai folyamatok a kapcsolatok mellett,
amelyek befolyasoljak az informécid szabad cseréjét. Johnson et al (1994), ramutat a
szervezetek kommunikacios struktardjanak formalis és informalis elemeire. A formalis
struktira azonositja a szervezeten beliili egyéneket, akik az informacié hivatalos

forrasai, mig az informalis struktirdk mikodése tdmogatja a kommunikécidt, fenntartja

crer

3.1.3.2.4  Technologia

Altalanos értelemben a technoldgia azokra az informacidkra, a berendezésekre,
technikdkra és folyamatokra utal, amelyek a szervezet bemeneteinek végeredménnyé
(kimenetté) valo alakitasahoz sziikségesek (Robbins, 1990). Esetiinkben a kifejezést az
informaciotechnologia (IT) szinonimdjaként hasznaljuk, és az egész dokumentum csak

az informacidfeldolgozashoz kapcsoldodo technologidkra 6sszpontosit.

Technologia egy "passziv" és semleges, eszkdzcsoport valamely eredmény eléréséhez.
Ez a perspektiva gyakran impliciten megjelenik a menedzsment és kozgazdasagi
irodalomban. Thompson (1967) e koncepcid érdekes Kkiterjesztését javasolja: a
technologia feltételezések Osszessége ok-okozat kapcsolatokrol; igy a tudés

megtestesiilése. Mint ilyen, a technoldgia nem lehet tovabb neutralis és passziv.

A technoldgia a tudas, eszkozok, €s technikak alkalmazdsa bemenetek kimenetekké
transzformalasahoz (Daft és Lengel, 1986). Perrow (1967) a technoldgiat elemzi, két
dimenzidjat vizsgéalva: a feladat valtozékonysagat (variability) és a probléma
elemezhetdségét (analysability). A technoldgidkat mint rutin, ipari (craft), tervezési és
nem-rutin technolédgidkat osztalyozza. Thompson (1967) tigy tekinti technologiat, mint
eszk6zok, rendszerek és intézményes tevékenységek modszereinek megtestesiilését,
amit valamely kivant végeredmény eléréséért cselekvések meghatarozott rendszereként

alkalmaznak. Thompson (1967) harom technoldgia tipus megkiilonboztetését javasolja:
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szekvencialis (long-linked), kdzvetitd (mediating) és intenziv (intensive) technologiak,
ezekhez koti az interdependencia harom tipusat (szekvencidlis, k6zos erdforrason

alapul6 (pooled) és kdlcsonos (reciprocal)).

Thompson (1967) szerint a szekvencialis interdependencia szekvencialis (long-linked)
technologidval tdmogathatd (pl. futoszalag, Osszeszerelé sor). Ebben az esetben a
bemenetektdl a kimenetekig terjedd tevékenységsor jol ismert és dekomponalhat6, és
ellathatdo Osszekapcsolt egységek cselekvési lancaként. Az intenziv technologiak a
tevékenységek ad-hoc kombinacidinak tdmogatdsdval biztositjdk a kivant eredmény
elérését, ez projekt-orientdlt technologia. A kozvetitd (mediating) technologia
interdependens szervezeti egységek, egyének kozotti kapcsolodasok megvalositasaval
biztosit lehetdséget a kapcsolattartasra és kommunikaciora — ez egy koordinativ

technologia.

Huber (1990) a fejlett informéciotechnologiat ugy hatarozta meg, mint informaciot
kozvetitd, manipuldlo, elemzd vagy alkalmazd eszkozok; amelyekben digitélis
szamitogép dolgozza fel az informécidt, integralodva a felhasznalé kommunikacios
vagy dontéshozatali feladatdba; és amelyek 1970 ota jelentek meg. Huber szerint a

fejlett IT két jellemvonas-csoporttal irhato le:

e Alapvetd jellemvondsok a tarold kapacitds, az atadd (kozvetitd) kapacitds és a

feldolgoz6 kapacitas.

e Tulajdonsagok (properties): kommunikacidhoz kapcsoldédo tulajdonsagok (konnyii
€s olcso, gyors és pontos, megbizhatdo €s kontrollalhaté kommunikécié idot és
foldrajzi tavolsagot athidalva); dontés-tamogatashoz kapcsolddo tulajdonsagok
(nagy mennyiségli informécio alacsony koltségii tarolasa és gyors visszakeresése,
gyors ¢és szelektiv hozzaférés a kiils6 informacidkhoz, képesség az informéci6 gyors

¢s pontos kombinéciojara, dontési modellek hasznalata).

Ciborra (1993, p.116) az informaciorendszereket a tranzakcios koltségek elméletére
(lasd a 4. Fejezetben) alapozva hatdrozza meg a kovetkezOképp: “Uzleti szervezet
informaciorendszere tranzakcionalis alapon ugy definilhato, mint
informacidaramlasok halézata, amely a szervezeteket alkotd szerzddések

l1étrehozasahoz, felallitasahoz, kontrolljahoz és fenntartasahoz sziikséges”
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Galbraith (1973) szerint a formalis menedzsment-informécidrendszerek nagyobb
kapacitassal képesek hasznos adatokat a menedzserek rendelkezésére bocsatani, mint a
sztenderdizalt szabalyok és procedurak (eljarasok). Bensaou és Venkatraman (1995)
emlitenek  olyan informaciotechnologiai mechanizmusokat, elektronikus
kapcsolodasokat, amelyek IT funkcionalitdisdnak koordinacidos célokra vald
kihasznalasat  jelenitik meg, azt allitva, hogy a  kapcsolatrendszer
informaciofeldolgozasi képességei és hatokore nagy intenzitdssal fog novekedni a
technologia hasznalataval. A technologiai tényezdk, mint a szamitogéppel tamogatott
kommunikécios technologidk, szamitégéppel tdmogatott dontés-timogatd technologiak

kozponti szerepet jatszanak a szervezeti informacidfeldolgozasban.
3.1.33 Az “illeszkedési iskola” (Fit-school)

A mai komplex, turbulens gazdasagi kornyezet kifinomult és gyorsan valtozé fogyasztd
igényekkel, rovidilé termék-¢életciklusokkal, komplex, rugalmas ¢és tudasintenziv
termelési folyamatokkal, a gazdasagi szereplok, szervezetek kozotti kiterjedt
egylittmikodéssel jellemezhetd, a sikeres talpon maradas nagymértékben fiigg e
szervezetek informacio-feldolgozd rendszerétdl. Sok szervezet naggyd, nemzetkoziveé
valt, a szervezeti tevékenységek informacio- és tudéasintenzivvé valtak. Mindezek a
tényezok novekvd “informdcios nyomast” jelentenek a szervezetekre, ami a belsd és
kiils6 tényezOk novekvo Osszetettségébdl ered. A technoldgia és a szallitds lehetdveé
teszi, ami elképzelhetetlen volt azeldtt - a fizikai korlatok “elparolognak”™, a szervezetek
képesek  kiterjeszteni  tevékenységeiket. Ez a  Kkiterjesztés azonban az

informaciofeldolgozo technologia fejlédésén alapul.

A megkozelités alapelve az, hogy a szervezetnek illesztenie kell informaciofeldolgozasi
kapacitdsat az informaciofeldolgozasi kovetelményekkel azért, hogy eredményes
legyen. Amikor a bizonytalansdg szintje (a technoldgiabol, a feladat
interdependencidjabol vagy a kornyezetbdl fakaddan) novekszik, a szervezetek olyan
koordinaciés mechanizmusok megvaldsitdsara torekednek, amelyek lehetévé teszi
szamukra tobb informécid6 hatékony kezelését. A  bizonytalansdg szamos
mechanizmussal kezelhetd: pl. szabalyok vagy programok, célok alapjan torténd
koordinaci6é. Amikor a bizonytalansag szintje alacsony, a feladat szabvanyositott és

feloszthatd, a technoldgia pedig ismert, a szabalyok €s procedurdk (eljarasok) laza
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koordinacidt biztositanak. A hierarchia révén magasabb szintli bizonytalansag
kezelhetd, mig amikor a bizonytalansdg mértéke és a kivételes események szadma
meghaladja a hierarchikus koordindcido képességeit, magasabb szintli horizontélis
koordinacids formék alkalmazhatok (Galbraith, 1977). Magasabb szintii bizonytalansag
esetén két alapvetd stratégiat lehet alkalmazni: 1) csokkenteni informaciofeldolgozasi
igényt erdforrasfeleslegek (slack resources) felhasznalasdval vagy a feladatokat
elkiilonitésével, 2) novelni az informaciofeldolgozasi kapacitast (vertikalis)
informaciorendszerekbe vald beruhdzassal, vagy oldaliranyt kapcsolatok kialakitasaval

(Ciborra, 1993).

A folos erdforrasok hasznalatdnak eredményeként csokken az interdependencia a
szervezeti egységek kozott és a szervezet ¢és kornyezete kozott, a kdzds erdforrason
alapuld (pooled) interdependencia novekvd alkalmazéasa mellett (Thompson, 1967,
Galbraith, 1977). Szeparalt és 6nallositott tevékenységek vagy egységek kialakitasaval
lehetové valik az informacidfeldolgozas Gsszpontositasa egy meghatarozott probléma-

csoportra, de a redundans, duplikalt egységek, funkciok extra koltségeket generdlnak.

A hierarchikus informaciorendszerek extra kommunikacios csatornakat biztositanak, és
fejlesztik a kdzpontilag kezelhetd visszacsatoldsi jelek szdmat és a kezelés gyorsasagat
(Ciborra, 1993). Az oldaliranya kapcsolatok csokkenthetik a hierarchia tulterhelését,
azaltal, hogy a kommunikéciot és dontéshozatalt timogatjak a hatalmi vonalak mentén,
megerdsitik a 1étezd informalis kapcsolatokat. Az 0sszekdtd szerepek kezelhetik a
horizontalis kommunikacidt szervezeti struktira tulzott tagolasa nélkiill. Amikor a
horizontalis kapcsolatok olyan fontossda valnak, mint a vertikalisak, kettds hatalmi

struktura valik sziikségessé (matrix szervezet). (Ciborra, 1993).

A kérdéskort illusztralhatja pl. Woodward (1965) kutatdsa, amely szerint bonyolult
termék eldallitasa esetén a miiszaki és adminisztrativ 1étszam ardnya magasabb, azaz
Osszefliggés mutathatdo ki a termékek Oszetettsége és a miszaki és adminisztrativ

apparatus relativ nagysaga kozott.
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3.2 Szervezet és informaciotechnologia

Az informaciémenedzsmenthez kapcsolodd elméletek segitenek egyre jobban
megérteni az informéciotechnoldgia hatdsanak természetét a szervezetekre. Az IT
diadalmenete az iizleti vilagban széles korben felismert €s elemzett jelens€g, amit pl. a
stratégiai informaciorendszerekrdl sz6l6 mitoszok és a hatalmas, intenziven névekvo IT
beruhazasokrol sz6lo tények fliszereznek. Az IT alkalmazasaval lehetové tett {izleti
Ujraszervezés gyakran targyalt téma. A stratégiai Osszerendelés (alignment) problémaja
is kozponti problémakoér az irodalomban, mivel nincs egyértelmli irdnymutatds a
szervezeti struktara és az 0j technoldgia kozti illeszkedés megvaldsitasara. Ez a szakasz
az IT szervezeti hatdsaihoz kapcsolodo irodalom kiilonféle vetiileteinek attekintésével

szolgal, el6készitve a fent emlitett stratégiai vonatkozast kérdések vizsgalatat.

3.2.1 Az IT forradalma

3.2.1.1 Torténeti attekintés

Hosszadalmas lenne teljes torténelmi attekintést adni az informéciodtechnologia és az
informaciomenedzsment fobb fejleményeirdl. Célunk ehelyiitt csupan a diszciplina
legfobb kérdéseinek és problémainak felvazolasa. A technologia fejlodésének részletes

attekintésérol lasd pl. Turban et.al (1996), Scott-Morton 1991.

Az IT {izleti alkalmazésa kozel 40 éves multra tekinthet vissza. Az elsé alkalmazasok
alapvetd rutin adminisztracios feladatokat lattak el. Az ilyen funkciok az azoéta eltelt
évtizedekben is toretleniil a legfébb teriiletei az IT alkalmazasoknak (Remenyi 1991).
Az 50-es, 60-as években a cégek egyszerlien automatizaltdk a rutin adminisztracios
munkat a tradicionalis konyvelési modszerekre alapozva, minimalis hatast gyakorolva a
menedzseri munkara, olyan tipikus alkalmazasokat eredményezve, mint a bérlistak,
raktarkészlet nyilvantartds. A 60-as ¢évek végétél az iizleti szamitasok, az

adatfeldolgozas egyre nagyobb teret hoditott a vallalatoknal.

Az IT els6 uttord alkalmazasai az adminisztrativ teriileteket tdmogattak, ilyenek pl. a
szamvitel, a bérszamfejtés, a szamlazas. Ezek a rendszerek a cégek 1étezéséhez valtak

nélkiilozhetetlentil sziikségessé. E rendszerek legfobb haszna az, hogy olyan hatalmas
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mennyiségli adminisztrativ irodai munkat takaritanak meg, amit mar nem is lehetséges

manualisan elvégezni.

A korai 50-es évek oOta az IT trendjei a teljesitmény, a koltségek, a méret és a
megbizhatdsag terén folyamatos és gyors fejlddést mutatnak. A mikroelektronikara
alapozott adatfeldolgozas, telekommunikacié ¢és automatizacid konvergenciaja, a
szoftverek €s modszertanok terén bekovetkezett fejlodés lehetdvé tette az IT széleskori
hasznalatat a szervezetekben. Ahogy Earl (1989) ramutat, az IT sok szervezet szamara
magas kiadasokat jelent és kritikus fontossagli problémakorré valt, a gazdasagi

kornyezet pedig igényli az alkalmazasat.

A 60-as, 70-es évektdl az IT hagyomanyos funkcioi (bemenet/kimenet konverzio,
tarolas, feldolgozas, tovabbitds) nemcsak gyorsabba valtak, hanem integralodtak is,
csokkent a szlikséges konverzidk, a hibak szdma, gyorsabb lett a folyamat ¢és kevesebb
kozvetitd elem (pl. emberi operator) volt sziikséges, igy a koltségek jelentsen
csOkkentek. Az IT gazdasagossaga a 60-as évektol évi 20-30 %-os javulast mutat a
koltség-teljesitmény viszonyban. Ilyen javulas mas technologiakndl évtizedek alatt
valosul meg. A koltségek folyamatosan csokkennek, a funkcionalitds pedig né. Ennek
kovetkezményei a gyorsan esd arak és a novekvd kereslet. Kezdetben a munka
kivaltasara szolgalt az alkalmazasa, hiszen az éldmunkahoz képest vonzé beruhdzasnak

szamitott, mara azonban a munka, a hasznalat optimalizacioja a cél.

A multban az informaciét gyakran mint sziikséges rosszat kezelték, az IR-ek a rutin
papirmunka feldolgozasokat végezték, fOleg a szadmviteli teriileteken. Az
adatfeldolgozé rendszerek koraban a cél a miikodés hatékonysaganak javitasa volt, az
informaci6 alapu folyamatok automatizaldsaval. A hatvanas évek soran felismerték,
hogy az informaci¢ altaldnos segitséget nyujthat a szervezeteknek, a 60-as, 70-es évek
szamitogépes rendszereit altalaban vezetdi informdaciorendszerekként emlegetik. A
vezetdi (menedzsment) informacidrendszerek koraban a vezetok informacidigényének
kielégitésén keresztiil a menedzsment hatasossaganak ndvelése volt a kiindulépont. Az
IR-ek informaciogyarként heti és havi jelentéseket készitettek a termelésrdl, a pénziigyi
feladatokrol. A 70-es, 80-as évek t4jan ismét valtozott a koncepcid: az informaciot
gylijto, tarold ¢és feldolgozo rendszerek kifinomult, specidlis céla, felhasznéalora szabott

rendszerekké valtak, jellemzéen DSS ¢és EIS alkalmazdsok révén a vezetdi
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dontéshozatal felgyorsitasara, javitdsara, a problémak széles skaldjaval kapcsolatban.
Az IT fejlédésével késébb az informacid a versenyben alkalmazhato stratégiai
er6forrassa 1épett eld, amit megfeleléen kell menedzselni. A SIR-ek minden addiginal
jelentdsebb hatast gyakoroltak, mélyebben gydkereztek a véllalatba és a stratégiaba,
alapvetden modositva a cég céljait, termékeit, kiilsé és belsd kapcsolatait. A stratégiai
informaciorendszerek koraban a cél a versenyképesség javitasa, az iizlet természetének

¢és vezetési modjanak megvaltoztatasaval.

A szamitastechnikai arak 2-3 évente megfelezddnek. Az iizleti életben folyamatosan
novekvd szintli beruhdzasok torténnek informdaciotechnologiai berendezésekbe. A
szamitastechnikai és a telekommunikacios technologiak konvergencidjanak erds trendje
figyelhetd meg (McFarlan és McKenney, 1983). Az IT koltség-teljesitmény aranya évi
20-30%-kal valtozik (Scott Morton 1991), relative olcsobb IT-ba fektetni, mint masba.

Az IT mind a termel6 munkat, mind a koordinacioét befolyasolja.

Strassmann (1990) szerint az 1974-84 kozotti periodusban a kozponti probléma
rendszerint az informacidtechnolégia alkalmazéasaval elosztott feldolgoz6 rendszerek
kialakitasa volt. Az 1985-1995-6s periodusban a legfébb kihivast a menedzsment

informaciorendszerek kialakitasa €és a tudasmegosztas tdmogatasa jelentette.

Az IT térhoditasaval kapcsolatban harom jellegzetes trend kirajzolodasanak lehetiink

tani (Madnick 1991):

1. A kommunikécioés halézatok kiterjedése: megfigyelhetd a magas teljesitményt,
megbizhatd, altalanos kommunikacios halézatok burjdnzéasa a szervezeteken beliil

és azok kozt is.

2. Az adatbazisok elérési lehetOségének javulasa: a hardver és a szoftver fejlodése
egyre egyszerlibb, gyorsabb adatkezelést és elérést biztosit, a mar emlitett hal6zatok
révén soha nem latott mértékben novekszik az adatforgalom, hatalmas adatbazisok

jonnek 1étre, az on-line technika, méagneses ¢és optikai tarolok révén.

3. Fejlett human szamitogépes interface-szel rendelkezd személyi szamitogépek,
munkaalloméasok terjedése: e kommunikacios haldézatba kapcsolt eszkdzok

hasznalata egyre egyszeriibb, viszonylag kevés formalis képzéssel megtanulhatd az
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alkalmazasuk, ¢s segitségiikkel a korabbinal sokkal bonyolultabb feladatok lathatok

el.
13. Abra. Kiterjesztett alkalmazas portf6lié modell
Hasznalat [ Alapvets Informacios Uzleti stratégia
folyamatok igények tamogatasa
Funkcio automatizacidja kielégitése
(hatékonysag) (hatasossag) (versenylépesség)
Tranzakcio | ADATFELDOLGOZO STRATEGIAI
(és kivétel) | pENDSZEREK I
. \:\:/IENED SMENT ES| RENDSZEREK
Informacio
lekérdezés ELSOVEZETOI /'
és elemzes INFORMACIOS
RENDSZEREK

Forras: Wiseman, 1985, idézi Ward at. al. 1990, p. 11.

Az IT fzleti céli alkalmazasaban hirom f6 korszakot kiilonbdztethetink meg

(Wiseman, 1985, Ward et al, 1990), ezt irja le a ,,harom kor modell”:

Az adatfeldolgoz6 rendszerek koraban a cél a miikkodés hatékonysaganak javitasa

volt, az informécid alapt folyamatok automatizalasaval.

A vezetdi (menedzsment) informaciés rendszerek koraban a vezetok
informacioigényének kielégitésén keresztil a menedzsment hatasossdganak

novelése volt a kiindulopont.

A stratégiai informacios rendszerek kordban a versenyképesség javitasa volt a cél,

az iizlet természetének és vezetési modjanak megvaltoztatasaval.

Rockart és Short (1989) az interdependencidk kezelésére iranyuld allanddéan névekvod

igény okat a verseny nyomasanak tulajdonitja, beleértve a globalizaciot, az id6-alapu

versenyt, a ndvekvO piaci kockazatot, €s a szolgaltatdsi kultira hangsulyanak

novekedését és a koltségek csokkentése iranti igényt. A jelenlegi iizleti trendeket

tdmogatja, és részben indukalta is az IT. A gazdasagi folyamatok felgyorsuldsa

altalanos jellemvondsa az elmult évtizednek. A szervezetek nagy szamban egyesiilnek
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¢és kooperalnak azért, hogy stratégiai elényt érjenek el a komplex és élénk versennyel
jellemezhetd piacon. Manapsag, ahogy a piacok nemzetkdzivé valnak, ez a ndvekedés
mar atlépi a nemzeti hatarokat. A novekedés kovetkezményei, a nemzetkoziesedés ¢€s
mas piaci valtozasok kozepette a szervezeteknek elosztott modon kell mitkddnie, hogy
kezelni tudja a problémakat. Sok szervezet igyekszik folyamatait lizleti egységekre
vagy diviziokra bontani. Ez noveli az igényt az informacios ¢és kommunikacios
technologidk (Information and Communication Technologies, ICT) irant, az {izleti
folyamatok hatékony tdmogatasa érdekében. Masrészrdl a novekedés és elosztottsag
tendenciait részben maga az IT tette lehetévé, olyan eszkdzokkel, mint a telefon, a fax,
az elektronikus levelezés, a helyi ¢és tavolsagi halozatok (LANs, WANSs,) az

elektronikus adatcsere (EDI), az Internet, a videokonferencia, stb. (Keen, 1988).

Az IT alkalmazésat gyakran tarsitjak 0j szervezeti formak és szervezeti innovaciok
megvalositasaval. Az 01j szervezet megjelenése (Drucker, 1988) széles korben targyalt
téma mind a iizleti mind az akadémikus irodalomban (Huber, 1990). Az atalakulasrol
szolo feltevések kozott szerepel a cégek méretének csokkenése, az elmozdulas a
kiilsdleg biztositott szolgaltatasok felé, és a tomegtermelésrdl a rugalmas termelésre és
megoldasokra vald 4tallas. E szervezeti valtozasokat Ovezd ndvekvd figyelem
egybeesett a szamitdsi teljesitmény koltségeinek gyors csokkenésével, az
informaciotechnologia hasznélatanak jelentds novekedésével, ¢és ezaltal az
informaciofeldolgozas koltségeinek altalanos csokkenésével. Az egyik legszélesebb
korben targyalt problémakdr a jelenlegi menedzsment irodalomban az 0j szervezeti
halozati struktarak (feltételezett) megjelenése, amely a tulélés és novekedés igéretét
hordozza az egyre Osszetettebb kornyezetben. (E témakrol lasd pl. Malone & Rockart,
1993; Clemons ¢s Row, 1993).

Csaknem tizszeres ndvekedés mutattak az IT beruhdzasok 1971 ¢és 1990 kozott.
Valamennyi fébb iizleti szektor ugyanolyan gyorsuld trendet mutat az IT ndvekvo
hasznalata felé. Ezzel szemben egyre felkapottabb téma az irodalomban az "IT
termelékenységi paradoxon" néven ismert kutatasi irdny, ami szerint az IT valdjaban
nem noveli jelentdés mértékben a termelékenységet (Brynjolfsson, 1993). Az 1980-as ¢€s
korai 1990-es ¢években szamos cikk oOrokitette meg a csalddottsagot az
informaciotechnologiaval kapcsolatban, ramutatva a hatastalansadgat jelz0 negativ

korrelaciéra a gazdasag termelékenységi mutatoival. Strassmann (1990) szédmos
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tanulmanyaban szintén csalddast keltd tényekre mutatott rd. Lényegében nem talalt

korrelaciot az IT és a beruhdzasok megtériilése kozott.

Manapsag a kutatok ¢és a tanacsadok egyarant hangsulyozzak a szervezet
ujraszervezésének (re-engineering) fontossagat jelentdsebb IT beruhazasok esetén.
Erdemes lenne megvizsgalni, vajon a re-engineering eréfeszitések adjak-e a magyarazat
a Brynjolfsson ¢és Hitt (1996, 1995) altal kozolt eredményeknek az IT ndvekvo
amelyek ujraszervezték magukat, 1ényegesen termelékenyebbek, mint versenytarsaik
(Brynjolfsson, 1994). Hogyan segithet az IT a szervezeteknek egy ndvekvd
komplexitasu €s egyre bizonytalanabb kornyezetben a kihivasok kezelésében? Hogyan
segithet az IT a szervezeteknek a "rugalmas" szervezeti struktara kialakitasaban? Ezek

kozponti kérdések az irodalomban.

A posztindusztrialis szervezetek ndvekvd kornyezeti dsszetettséggel és turbulenciaval
szembesiilnek, ezért a szervezetek informéciofeldolgozasi és dontéshozatali igényei
alapvetéen novekedni fognak (Huber, 1984). A szamitdégépes kommunikacids
rendszerek képességei ¢és rugalmassaga révén az IT szinte barmely specifikus
informacios vagy kommunikaciés kdvetelmény teljesitésére képes, igy a szervezetek
szémara egyre inkabb relevans eszkozzé valik. Malone és Rockart (1993) szerint az IT-
ben bekodvetkezd legutobbi valtozasok 1) technologia-intenziv szervezeti strukturak
kialakuldsdhoz vezethetnek. Az IT fejlddésébdl arra kovetkeztetnek, hogy dramaian
csokken a koordinacié koltsége, ami 1, koordindcio-intenziv iizleti struktarak

kialakulasdhoz vezet.
32.1.2 Az IT szervezeti €s piaci hatasa

IT szamos elényt biztosit: felgyorsitja a folyamatokat, konnyilivé teszi az adatok
Osszegyljtését, segit a félreérthetdség (ambiguity) elkeriilésében, tamogatja a
dontéshozatalt, lehetévé teszi az egyiittmiikdodést €s csoportmunkat, és biztositja
mindezeknek a szolgaltatdsoknak a magas szintli megbizhatdsagat alacsony koltségek

mellett (az IT viszonylag olcsd). IT elkeriilhetetlentil hatassal van a szervezetek életére.

Az id6k sordn az IT a gazdasag, az iizlet kulcselemévé Iépett eld. A tavird

nagysagrendileg csokkentette a tér és az i1d0 hatédsat, kritikus szerepet jatszott a
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vertikalisan integralt iizleti szervezet kialakuldsédban, amely a késé XIX. szdzadtol a
XX. sz. masodik felé¢ig uralkodo volt. Az elmult évtizedek informatikai fejlédése révén
az IT azonban szamos mas befektetési lehetdség elé 1€pve a valtozasok ligynokéve valt,
onmagaban vagy mas technologidkkal pérosulva az iizleti szervezetek jobb
koordinacidjat teszi lehetévé: athidal id6t és tavolsagot, helyettesit vagy altalanossa
tesz erdsen specializalt tevékenységeket, megndveli €s elérhetové, felhasznalhatova

teszi a szervezeti emlékezetet (Yates és Benjamin 1991).

Az IT alapvetd valtozasokat okoz a munkamoddszerekben. A gyors fejlodés hatasat
ugyan meghatarozza, hogy a munka mennyire alapul az informécion, de azt
megallapithatjuk, hogy tevékenységek széles skalajanak koltségstruktardja valtozott

meg (Scott Morton 1991).

e A termelé munka: robotika, folyamatiranyitas, intelligens érzékeldk alkalmazasa;

adatfeldolgozas a szabvany iigyviteli, hivatali munkékhoz; CAD/CAM rendszerek

e A koordinacio: az IT az id6 és a tdvolsag korlatait athidalhatova teszi, a szervezeti
memoria megnott és széleskorlien hozzaférhetd, ezért a készségek megoszthatok, a

csoportmunka keriil el6térbe.

e Menedzsment munka: az IT hatasat leginkdbb a vezetés és a kontroll teriiletén
érezteti. A vezetés - a kiilsd és bels6é informdciok figyelése - stratégiailag
meghatarozo tevékenységi teriilet, a kontroll - a teljesitménymérés - pedig a

szervezeti tanulas kritikus dimenzidja.

a szervezetek kozt, valaszképpen az iizleti er6k 6sztonzd hatasara. Szamos, kordbban
széttagolt funkciot, termelési vagy adminisztracios tevékenységeket képes
Osszekapcsolni. Az elektronikus kapcsolat az emberek ¢€s tevékenységek kozott egyre
fontosabba valik. A szervezeteken beliili és azok kozti hatdrok atjarhatobba valtak. Az
elektronikus integraci6é révén a folyamatok hihetetlen mértékii felgyorsulésa, jelentds
koltségmegtakaritas €s a mindség javulasa lehetséges. Négy f6 format kiilonithetiink el

(Scott Morton 1991):
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e  Ertéklancon beliil 6sszekothetok a kiilonbozd tevékenységek, ami rovidebb
termelési 1dot, koltségmegtakaritast, jobb mindséget, kreativabb tevékenységeket

€s jobb légkort eredményez.

e  Ertéklancok osszekapcsoldsa szervezetek kozott (a végpontok kozt): a szallitd
kapcsolodhat a vasarld beszerzd kdzpontjdhoz, az eladés direkt kapcsolddhat a

fogyasztashoz, ami felgyorsitja az aruk aramlésat. Jellemz6 példak a JIT, EDI.

e  Ertéklancok alirendelése beszerz6dés vagy szovetség révén: a szervezet
értéklancanak egy részét (akar egy specidlis feladatot, akar egy egész 1épést) mas

szervezettel végezteti el.

e Elektronikus piac: a legfejlettebb elektronikus integraciés forma. Itt a
koordinacié egy szervezeten beliil vagy néhany szervezet kozott nyilt piacot tehet

lehetdvé.

A szervezetek kozotti kapcsolat egy-egy jellegli és piaci jellegli lehet. Az egy-egy
kapcsolatra a JIT rendszer lehet példa, ahol szoros vevo-ellatod kapcsolatokat alakitanak
ki, a két cég virtudlis egységben mitkodhet, hiszen a tranzakcios koltség kozel nulla. Az
ilyen fokozott mértékii egylittmiikodés kordbban csak vertikalis integracioval volt
megoldhato. A piaci kapcsolat ma egyre inkabb elektronikus piacot jelent, ahol mar
nem csak a szabvanyositott, konnyen kivalaszthat6 termékek, hanem komplex aruk és
szolgaltatdsok esetében is minimalizdlhatja a vevd az 4rat, attekintve a szallitok
kinalatat, hiszen az adatbazisok, a kommunikécio révén konnyen és olcson végezhetdk

piaci 6sszehasonlitasok. (Yates és Benjamin 1991)

A szervezetkdzi rendszerek (Inter-organisational Systems, [0S) informacios és
kommunikécids technologidkra alapozott rendszerek, melyek atlépik a szervezetek jogi
hatarvonalait (Bakos, 1991a, 1991b, 1991b, Konsynski 1993). Az 10S-ek szervezeti
hatarokon ativeld jellege miatt a kooperacio és koordinacio szintje joval a szervezetek
kozotti hagyomanyos kapcsolatok altal meghatarozott kovetelmények folott van. Az
irodalom  tipikus  megfigyelése, hogy a  szervezetek  szorosabb  ¢és
kommunikécidintenzivebb kapcsolatok felé mozdulnak el, amiben az ICT jatszik
meghatdroz6 szerepet, az ilyen irdnyt atalakulasok megvaldsithatova tételével

(Clemons ¢és Row, 1992). Az irodalom egyik legfontosabb tanulsaga az, hogy az IT
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fejleszteni képes a koordindciot mind szervezeteken beliil, mind azok kozott. Ennek

természetesen korlatai is vannak, amint azt Clemons és Row (1993) kifejti.

Az IT lehetéségeinek kiakndzédsa szervezeti valtozasokat is megkivan, ) szervezeti
formakat tesz lehetévé (s azok is sziikségessé teszik az IT alkalmazasat). A XIX. sz.
elején a tipikus vallalatok kicsik voltak, sziik termékcsoportot allitottak eld helyi vagy
regiondlis piacokra. A XIX. sz. kozepére a tavird €és a vasut segitségével kiterjedtek a
piacok, a tomegtermelési technoldgidk révén a méretgazdasdgossagi megtakaritasok is
elérhetéekké valtak. Vertikalisan integralt, tobbfunkcios vallalatok jottek 1étre, késébb,
a XIX. sz. végétdl multidimenziondlis szervezetek jelentkeztek. A cégen beliili
koordinacié megoldotta valt az ) tomeg-piaci technologia kihasznalasa érdekében. A
sziikséges koordinaciot a kommunikacios lehetdségek fejlodése tette lehetdve. Termék
vagy piacorientalt divizionalis, sajat funkciondlis osztdlyokkal rendelkezd cégek
jelentek meg. Az iizleti szervezetek, a piaci struktirdk a termelési és a tranzakcios
koltségek kozti egyensulynak megfelelden alakulnak. A piaci koordinacié alacsonyabb
termelési koltséget és magasabb tranzakcios koltséget jelent, mig a belsd koordinacio
(véallalat 1étrehozésa) alacsony tranzakcios koltség mellett magas termelési koltséggel
jar (Williamson 1979). Az IT fejlédésével az egységnyi tranzakciora esé koltségek
dramaian csokkentek, mind a kiilsé, mind a belsé koordinaci6 esetében. Ez 1
szervezeti formak megjelenését teszi lehetdveé, azaz a cégen beliil atstrukturalodasok, a
cégek kozott pedig a kapcsolatok megvaltozésa tapasztalhatd (Yates és Benjamin

1991).

A belso rekonfiguracid tekintetében azt kell elmondanunk, hogy a szervezeti struktara
harom dimenzios probléma: a funkcidk, a termékek és a piacok kovetelményeit kell
kiegyenstulyozni. A hagyomdnyos csalddi cégek még valamennyi dimenzidban
korlatozottak voltak. A XIX. sz. végétdl a szervezetek e dimenzidk mentén fejlddésnek
indultak. Fontos jelenség még a szervezeti funkcionalis hatarok atalakitasa, atjarhatova
tétele is. A funkciok kozti egyiittmiikodés érdekében a kommunikécio fejlesztésével a
konverziok és feldolgozasi lépések szama csokken, ami koltségmegtakaritasokhoz

vezet (Yates és Benjamin, 1991).

John (1994) az amerikai kommunikacios forradalomrol sz6l6 historiografiai

kutatasaiban a technologiai fejlodést a civilizacid haladasaval kapcsolja Ossze.
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Malone (1987), Malone ¢és Smith (1988) szdmos koordinéacios struktarat elemez és
hasonlit 6ssze makroszintii jellemvonasaik alapjan. Allitasuk szerint (1988) “1850-t61
1910-ig szamtalan kisméretli, decentralizalt piacok altal koordinalt iizleti egységeket
kezdték kiszoritani a nagy, funkciondlisan szervezddé hierarchidk. Ezek a hierarchidk
folytattdk méretiik novelését, amig a XX. szazad korai és kozépsd szakaszaban fel nem
valtottdk Oket a multidivizionalis termék hierarchidk, amelyek altalanosan elterjedtek
manapsag.” (Malone és Smith 1988: p.431). A piacok novekedtével véleményiik szerint
tovabb novekszik a nyomads, hogy egyes tevékenységeiket hierarchidba szervezzék a

koordinaci¢ koltségeinek internalizalasa érdekében.

Campbell-Kelly (1994) leirja a Brit Railway Clearing House torténetét, ami az elsd
nagy iroda volt Nagy-britanidban, ¢és tipikus példaja a fejlett papir-alapti adat-
feldolgoz6 rendszereknek. 1842-ben alapitottdk, és egészen az 1870-es évekig
tokéletesitették. Rugalmas strukturat fejlesztettek ki, és képesek voltak kezelni az
emelkedd  koltségeket szervezeti reformok bevezetésével: az  egyszeriibb
informaciofeldolgozasi tevékenységek externalizaciojaval €s eliminacidjaval. Az irodai
berendezések forradalma az 1880-as években érintetleniil hagyta dket. Campbell-Kelly
(1994) a valtozasok akadalyaként emlitette meg a képzett és tapasztalt tisztviselok
(adminisztratorok) tudasat és képességeit, ¢s a menedzsment attitiidjét. Ahelyett, hogy
hasznositottdk volna a koltségmegtakaritd ¢és megbizhatd 1) technoldgidkat,
ragaszkodtak a hagyoményos papir és emberi alapt procedurdkhoz (eljarasokhoz). Ezt

a jelenséget nevezte a szerz6 fosszilizacionak (fossilisation).

Yates (1994) attekinti az informacios forradalmat az 1850-1920 kozti években. E
periodus kezdetén a kommunikécié és az informdacio irdnti igények minimalisak és
konnyen kezelhet6k voltak. A kiilsd felekkel valé interakciok dokumentalasara csak
korlatozottan volt sziikség. Abban az idében csaknem semmilyen belsd, operativ
informaciot nem gytjtottek. A belsé mitkddéseket kozvetlen feliigyelet vagy szobeli
egyeztetés révén menedzselték. A szdzad kozepének technikai innovacidi (a vasut és a
taviro) lehetové tették a helyi és regiondlis piacok nemzetivé valasat, tomeg-termelési
technologidkat vezettek be a nagyobb piacok kiszolgalasara. A szervezeti méret és
Osszetettség novekedése 1) igényt teremtett a belsd koordindcidra. Ezt a novekedést
szisztemalizalassal (a modszerek a folyamatok €s tudas racionalizacidojaval; miikodési

informaciok gytjtésével) kezelték. A XIX. sz. utolsdé évtizedében egyre ndvekvd
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mértékii belsé irdsos kommunikacié indult meg a szervezeteken keresztiil, jelentési
rendszerek révén. Emellett a belsd telefonrendszer széles korben valdo bevezetése
lehetové tette egyének tevékenységének szobeli koordindlasat. Ez méretbeli ndvekedés
és az irdsos kommunikéci6é eldretdrése nagy kihivast jelentett a cégeken beliili
informaciokezelési modszerekkel szemben. Uj technologiakat (és modszereket)
vezetettek be az informacid feljegyezésére, duplikdlasara, tarolasara, elemzésére ¢€s

prezentalasara.

Yates szerint: “A ndvekedés maga fokozza a 1étezd informacidrendszerek iranti
igényeket...A méret ¢és struktira kdzvetlen hatdsa mellett az informacids technikak és
technologidk hasznalata ... is szerepet jatszott a cégek folyamatos ndvekedésében és
novekedése és a késdbbi szisztematizaldsa folytdn sziikséges irott kommunikacid
megteremtésének koltségei ... lassithattak és akadalyozhattak volna a fejlédést.” (Yates,
1994, p.38-39) Yates megjegyzi még, hogy sem a technoldgiai innovaciok, sem a cégek
méretbeli és strukturalis valtozasai 6nmagukban vagy egylittesen nem magyarazzak
ennek a forradalomnak a teljes mértékét. Hangstlyozza, hogy a szisztematikus
menedzsment ideologia felerdsitette az j technologia és technikak adoptacidjat, ami

viszont erdsitette ezt az ideoldgiat.

3.2.2 Az informdcio a kozgazdasagtanban

Annak ellenére, hogy a szervezetek kozponti szerepet jatszanak a gazdasagban, a
neoklasszikus kozgazdasadgtan hagyomanyosan fekete dobozként kezeli a cégeket. Az
ujabb elméletek kifejlodésével, pl. az ligynok-elmélet révén tobb ralatasunk nyilik a
cégeken beliil alkalmazott mechanizmusokra, és ennek kiterjesztésével az informacio és
informaciotechnologia szerepére. A tanulmanynak ez a része attekinti az

informaciogazdasagtan, a kozgazdasagtan ¢s a kommunikacio relevans elméleteit.
3221 Informécid a gazdasagi elméletekben

Babe (in Babe, 1994, p. ix.) kival6 attekintést ad az informéci6 kozgazdasagi
alkalmazasarol. Az informacié és a kommunikacié gazdasagban jatszott meghatarozé
szerepét mar régota felismerték, de a neoklasszikus gondolatmenet a tokéletes tudas

(perfect knowledge) feltételezésével elharitotta a kérdéssel kapcsolatos bonyodalmakat,
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bar a hidnyos és bizonytalan informéci6 problémédja intenziven és széles kdrben targyalt
problémakor a gazdasagi és szervezeti kutatasokban (Stiglitz, 1985). A kézgazdasagtan
altalanosan figyelmen kiviil hagyta az informaciot és a tudast, anélkiil, hogy felismerte
volna az emberi kommunikacié valdés bonyolultsagat, bar tagadhatatlan, hogy az
egyének csak korlatozott képességekkel rendelkeznek az informacié megfigyelése,

feljegyezése, feldolgozasa és elemzése céljara (Lamberton, 1994).

Az 1960-as évektdl a kozgazdasagi foaram azonban ndvekvd figyelmet szentelt az
informacionak. Stigler (1961) és Marshak (1968) elemezte az informacid szerepét a
piaci bizonytalansadg csokkentésében. E téma egyik legjelesebb kifejtéje Arrow 1979
volt. Meghatarozasa szerint (Arrow 1979, p307.) az informacio értéke pontosan a
bizonytalansag csokkentése. Mas, kapcsolddd kutatdsok az informacid koordinativ

funkcigjat elemezték.

Makroszinten Machlup (1962) ¢és Porat (1977) altal végzett, iddsorokon alapuld
megfigyelések demonstraltak az informécioval kapcsolatos szektor térnyerését az USA
gazdasagaban, kimutatva, hogy jelentés novekedés tapasztalhaté az ““informacios-
szektor” vagy “tudas-ipar gazdasagi részaranyaban. Ezzel szemben a mainstream
neoklasszikus kozgazdaszai az informaciot mint kdzonséges arucikket tekintették, ezek
a neoklasszikus iranyzatok az informacio6 kiilonlegességének tagadédsara irdnyultak, de
az institucionalista kozgazdaszok (Thorstein, Veblen, Innis és Boulding) az informacio

joval bévebb koncepcidjat fogadtak el (Babe, 1994).
3.2.2.2 A kommunikaciohoz kapcsolédd problémak

Babe (1994) Innist (1951, 1950) idézi, rdmutatva arra, hogy a kommunikacio
valamennyi mddja egyoldali valamilyen méddon. Az id6 és a tér akadalyozzék az
informacio-tovabbitast. A tér és az id6 tavolsagait at kell hidalni, és a média ebben a
tevékenységben kulcstényezd. Innis kanadai gazdasagtorténész elgondolésa szerint az
alkalmazott médiak meghatdrozd fontossagtiak valamennyi tarsadalom életében és
fejlodésében, mivel valamennyi kommunikaciés forma egyoldali valamilyen

mértékben (tér vagy id6 szempontjabol), ezaltal lehetévé teszi a hatalom kiterjesztését a
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tradicionalis kulturdk szdmara az idében, a modernek szdmara pedig a térberl. Egyes
médiak nehézkesen megmunkalhatok (pl. egy agyagtadbla vagy egy papirusztekercs),
csekély informaciotarolo képességgel birnak, nehezen szallithatok, de tartosak, ezeket
Innis 1d6-koté  (id6-binding) jellegliecknek nevezte. Ezek azokra a kulturdkra
jellemzdek, amelyek a korlatozott tarolokapacitds miatt inkabb a tudas konzervaldsara,
mint Uj tudas kifejlesztésére torekedtek. A konnyebb, kevésbé tartos, de konnyebben
kezelhetd médidk (mint a papir, vagy a radio) Innis megfogalmazéasa szerint tér-
orientéltak (space-biased), a helyi kultirakat erodalhatjak, de kivaléan alkalmazhatdak
kiterjedt birodalmak adminisztralasara (in: Babe 1994 p. x-xi.). Kiterjesztve e
koncepciot a tarsadalmakrdl a szervezetekre, feltételezhetjiik, hogy az alkalmazott
média meghatarozza (de legalabbis befolyasolja) a tudas fejlesztésének képességét és a
kiterjedt szervezeti tevékenységeket. (Alacsony tarolokapacitdsi ¢és nehezen
megmunkalhatd médidk a kommunikaciot és a tudas atadhatésdgat korlatozzak,
akarcsak a kooperaciot az alkalmazottak kozott.) Kovetve Innis érvelését elképzelheto,
hogy a rendelkezésre all6 médiak és technologiak egy adott térténelmi periodusban
korlatokat emeltek a tarsadalmi strukturdk szamara, befolyasolva azok képességeit €s

mitkodését.

Leijonhuvfud (1989, p.165) feltételezése szerint az informacio kézponti szerepet jatszik
a gazdasagi fejlodésben (a gazdasagi rendszer novekvd Osszetettségében), és ,,az
informacio feldolgozasanak, tovabbitasanak és tarolasanak koltségei atvették azt a
szerepet, amelyet a szallitasi koltségek jatszottak sokaig”. Tagadhatatlan, hogy a média
¢s a kommunikacidé kozponti szerepet kap ebben a folyamatban. Ezt a gazdasagi
fejléodési folyamatot erdsen befolydsolja az informacio és tudas fejlesztésében,
tovabbitasaban, megosztasaban, tarolasaban és hasznalataban elért haladas, és az ezekre

a célokra alkalmazott eszk6zok fejlodése.

Az IT felgyorsitja a termelési technologiat, akéarcsak a gézgép annak idején, de el is
tavolit a fizikai tevékenységtol, redukalja a specializaciot, athelyezi a hangsulyt a

tervezésre, a fejlesztésre. Egyedi vondsa, hogy koordinativ technologia, igy hatdsa nem

% Lasd: H. A. Innis: The Bias of Communication (1951), Empire and Communication (1950) —

emliti Babe, p. x.
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csak az automatizdcié! Az IT addig elérhetetlen informacidkat is nyujt a
tevékenységrol: informal. Ez két lehetséges mddon javitja a szervezet mitkodését:
noveli a menedzsment kontrolljat a munka felett, és kibdviti az alkalmazottak

képességeit ¢s felelosségi korét (munkakorgazdagitds (empowerment)).

A tér és az 1d6 athidalasa az IT egyik legnagyobb jelentdsége: az informacid
gyorsabban, olcsébban aramolhat. A koradbban helyi, regionalis piacok kitdgulhattak, a
cégek pedig terjeszkedtek. A fejlodo IT révén magas szintli kommunikacios és kontroll
lehetdségek valtak megvalosithatova, valamint a kommunikacié integralédott mas
funkcidkkal - az informacid tarolhatéva és feldolgozhatdva valt. A tarolasi technika
haladasa a tarolt tudas elérhetdségét valtoztatta meg: nagyobb mennyiségi
Osszegyljtott tudds, komplex visszakeresési lehetdségek, a feldolgozassal valo
integraci6 lehetéségét adta meg. A technikai fejlddés jotékony hatassal volt a
rugalmassagra: szamos funkcio, tevékenység integralasara, a kozvetitdelemek (pl.
gépird) kivaltasara adott Iehetdséget. A termelési rendszerek gyorsabban,
flexibilisebben reagalhatnak a piaci valtozasokra, lehetové valt a tomeges fogyasztora
szabas a termékek és szolgaltatasok terén. A szervezetek kozotti folyamatok is
egyszeriisodhetnek, gyorsabba, olcsobba valhatnak (EDI), ami szorosabb

kapcsolddasokat tesz lehetove.

Az IT legfontosabb szerepe a szervezetben a feladatok koordinacidja a szervezeti
hatarokon belill és a szervezetek kozott. Az IT a piacok kiterjesztését és interakciojat
teszi lehetdvé, potencidlisan megvaldsithatova teszi akdr az egységes vilagpiac
kialakitasat is. A cégeken beliil lehetéség van a kommunikacié megkonnyitésére, a

folyamatok felgyorsitasara.

Az iizlet koordinacidja a céghatarokon kiviil (a partnerek kozt) és beliil egyre nagyobb
jelentdségre tesz szert a multinaciondlis szervezetek terjedésével. Kevesebb koltséggel
tobb koordinacid valik lehetségessé, a nagyobb szamitasi kapacitas €s a nagy volumenti
adatkommunikacios lehetdségek révén. A funkcidk vagy vallalatok k6zotti kapcsolodas
sokszor egyetlen adatbazison keresztiil valosul meg (pl. az American Hospital Supply
ASAP rendszerében egyetlen adatbazis szolgadl a szallitonak rendelésfelvételre, a
vevonek pedig mint beszerzési rendszer funkcional). Az IT kombinalhatd mas

technologiakkal, fejlesztve a belsé vagy a kiilsé koordinaciot. Ahogy a tavird segitette
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korabban a vertikalis integraciot, ma a termeléskoordinéacio, a JIT rendszerek terjedése
teszi lehetové rugalmas termelési rendszerek és virtualis szervezetek kialakulasat,
készletcsokkenést ¢és koltségmegtakaritast eredményezve, mivel a cégek kozti
tranzakciok kommunikacidigényesek, az IT alkalmazas pedig csokkentheti a

tranzakcios koltségeket (Yates és Benjamin 1991).
3223 Piacok és szervezetek mint informaciorendszerek

Arrow (1974) megallapitasa szerint az informacid és az annak hasznalatara 1étrejott
szervezetek alapvetd gazdasagi jellemzd6i (a bizonytalansag, feloszthatatlansag és a
tokeintenzitas) korlatokat jelentenek mind a piac, mind a szervezetek szamara. Arrow
szerint az informaci6 csak korlatozottan tekinthetd arucikknek, hasznalatiban alapvetd
a méretgazdasdgossag, az informacidintenziv gazdasidg ndvekedésével egyiitt jar az
informacios tevékenységek internalizalasa. (Arrow 1974). A szervezetek informacios
tevékenységeit kell a figyelem kozéppontjaba allitani, ahogy Arrow is ramutat: a
szervezetek nem kezelhetok tovabb ugy, mint egy egyszerli pont, sokkal inkdbb mint

informacios folyamatok részlegesen 0sszekapcsolt halozata (Arrow 1984 p.147).

Lamberton (in Babe, 1994) kivalo attekintést ad az informacidégazdasagtanrol,
ramutatva a tényre, hogy 1970-ig a hangsuly az informdci6 piaci teljesitményt javitd
szerepén volt. Az informécid ¢és kommunikdcid azonban sokkal érdekesebb és
fontosabb szerepet jatszik a szervezetekben, mint pusztan a bizonytalansag csokkentése
¢s a piaci teljesitmény javitdsa. Boulding (1978) Aallitdsa szerint a termelés harom
sziikséges tényezot tartalmaz: a tudast (know-how), az energiat és a nyersanyagot. Ez
valamennyi gazdasagi tevékenységre igaz lehet. (Boulding véleménye szerint amig az
anyag ¢s az energia esetében érvényes a megmaradasi torvény (nem keletkezik és nem
pusztul el) és az entropia jelensége, addig az informécié €és a tudas ,,semmibdl”
keletkezik, és nem érvényes rd az entropia. Alapozva pl. Innis kordbban emlitett
elméletére, megjegyezziik, hogy informécié logikai koncepcio, fizikai megjelenitése az
adat, ¢s mint ilyen nem fliggetlen objektuma a vildgnak: feltétleniil meg kell testesiilnie

energia formajaban, amire viszont érvényes az entropia, és ez koltségeket is okoz.)

Radner (1992) a vezetés kozgazdasagtanat elemzi, felismerve, hogy az informacio is
koltséges. Allitasa szerint a vezetési munkat meg kell osztani tobb személy kozott, mert

a modern cég mérete nagy, ugyanakkor az emberek csak korlatozott képességekkel
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rendelkeznek az informécio feldolgozasara. Radner éllitja, hogy az informécid
feldolgozasat decentralizalni kell, és bizonyos mértékii specializacid sziikséges. Az
informaci6 decentralizacidja a team-elmélet témaja. Marschak ¢és Radner (1972)
kifejlesztette a szervezet dontéshozatali modelljét, mint informacié feldolgozo

egységek halozatat, az informacié decentralizacidjara dsszpontositva.

Radner (1992) allitasa szerint a szervezetek egyik legfontosabb funkcidja az, hogy
informaciot  dolgoz fel. Megfigyelhetd, hogy a modern cégekben az

informaciofeldolgozasi tevékenységek nagy része decentralizalt.

Hayek (1945) allaspontja szerint a piacokat tekinthetjiik informéciorendszereknek, ahol
az armechanizmus kommunikalja a tudédst valamennyi relevans tényrdl a gazdasagi
szereplok kozott. A tranzakcids koltségek gazdasagtananak elméletére utalva, egy
szervezetek tekinthetd informéciorendszernek, 1étezése azzal igazolhatd, hogy
mechanizmust nyQjt az informacidfeldolgozas koltségeinek internalizaldsara. Ezek a
koltségek a gazdasagi tevékenységek informaciofeldolgozasi sziikségleteibdl erednek.
Gurbaxani és Whang (1991) az iigynok és a tranzakcids koltségek gazdasagtana
elméletekre alapozva éallitja, hogy a cégek belsé koordinacids koltségei az informaciot
megszerz0 ¢és feldolgozé tevékenységek kovetkezménye. A kooperacid a legfobb
tényezd a cégek 1étezésében, és ennek magyarazatat adhatja az informaciofeldolgozasi
perspektiva. Szervezetek nélkiil tul koltség és faradsagos lenne a gazdasagi
tevékenységek ellatdsdhoz sziikséges kooperaciobol fakadd interdependencidk
kezelése. Visszautalva a kommunikacios média és a feldolgozo eszkozok korlataira -
ezek hatdrozzak meg az informaciorendszerek lehetOségeit, akar piacrol, akar cégrol

van szo0.

Az adott torténelmi és gazdasagi periddustol fliggden a szervezeti informaciorendszer
komponenseit a technikai lehetdségek hatdrozzak meg, ezért a belsé struktira és a
kiils6 kapcsolodasi struktarat (akarcsak a tanuldsi ¢€s reagalasi képességet)
befolyésoljak a technikai eszk6zok (bar a f6 korlatot a cégek szamara a fizikai szallitas
jelentette évszazadokon keresztiil). (A szervezeti evollcid attekintése olvashatd pl. in
Scott-Morton 1991). A mult szdzad 6ta a kommunikacids és informéciofeldolgozasi
technologidk gyors ilitemben fejlodtek, és ez a fejlesztés erds hatdssal van a mai

szervezetekre.
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Lamberton (in Babe, 1994) emliti, hogy torténtek kisérletek a szervezeten beliili és
szervezetek  kozotti  informacioaramlasok  vizsgalatara.  Allitissa  szerint az
informacidaramlasok értékelése jelentds magyarazderét nyljtana a gazdasagi
tevékenységek megértésében. Az informacidkezelés a modern munkamegosztas
alapvetd forméja, az informéacido koltséges, nehezen abszorbedlhatd, jelentOs

aszimmetridk jelentkezhetnek az informécidkezelési folyamat barmely fazisanal.

3.2.3 Az informdciotechnologia szervezeti hatdsai

Kiilondsen érdekes kérdés, hogy mi torténik a szervezetek belsejében ezekben az
években. A tézis-javaslat ebben a részben attekinti a relevans irodalmat ¢és a fontosabb
eredményeket, hogy kozgazdasagi és kommunikéicios elméletekre alapozva jobban
megérthessiik azt, hogy miként befolyasolhatja az IT a szervezeti struktirat. Ennek a
szakasznak a célja kiilonbozd perspektivakbol ravilagitani az IT és a szervezeti

struktura kozott kapcsolatra.

Valamennyi kordbban felvazolt elmélet segithet minket abban, hogy felismerjiik,
milyen kdzponti szerepet jatszik az informacid és a tudas a gazdasagi és szervezeti
¢letben. Hagyomanyosan személyes és papir alapt “technoldgiak”, moddszerek és
mechanizmusok tdmogattak az informacidaramlésokat (kommunikacios folyamatokat).
Azonban minden technologia korlatos kapacitdsdban, informaciégazdagsagaban
(richness), tovabbitd képességében (transferability), stb., és ez korlatokat jelent a
szervezettervezés (OD) szdmara is. A modern IT forradalma jelentés platform-
valtozasokat jelent a szervezetek informacidés architektirajaban, ¢és ezzel a
szervezettervezésben. Ez a pont megvizsgalja az irodalom kapcsolodé elgondolésait az

IT és a szervezettervezés kapcsolatrendszerérol.
3.2.3.1 Péarhuzamos evolucio

A technologia szervezetekre gyakorolt hatdsarol sz6ld tanulmanyok az érdeklédés
kozéppontjaban allnak a menedzsment tudomany kezdetétdl fogva. Az elsé fontosabb
kisérlet a szervezeti struktira technoldgiai perspektivabol vald elemzésére Woodward
(1965) kutatasa volt, ami a termeld technoldgia €s a szervezeti struktira kozotti

kapcsolatrendszerre 6sszpontositott. Eredményei szerint hatarozott kapcsolat figyelhetd
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meg a cég technoldgiai tipusa ¢és struktiraja kozott, és kimutathatd, hogy a szervezetek

eredményessége kapcsolddik a technolodgia és struktira kozotti illeszkedéshez.

Thompson (1967) szerint szamos egység divizidkba ¢és osztalyokba, funkcidkba
szervezése hagyomanyosan az interdependencidk kovetelményeinek megfeleléen
torténik (az interdependenciakrdl lasd pl. Thompson 1967, Victor et. al. 1987). A
magas interdependencia-szintli tevékenységek egylittes elhelyezésére azért van
sziikség, hogy csokkentsiik a koltségeket. A szervezeteket ugy tervezik, hogy
csokkentsék a kommunikdciés koltségeket a kapcsolodd tevékenységek fizikai
(foldrajzi) tavolsagok korlatozasaval (egy helyen torténd megvalositasaval), az
alkalmazottak  kozti  informéciddramlasok  korlatozasaval és  nagyszamu
informaciodsziird és feldolgozd csomopont alkalmazasaval. Alldspontunk szerint ezek az
alapelvek az informacids csatorndk és feldolgozé egységek korlatozott kapacitasainak
implicit kovetkezményei. Egészen az utols6 néhany évtizedig az informaciofeldolgozas
legfobb eszkdzei az emberi elme ¢és a papir alapu technologidk voltak. A
szervezettervezést korlatos képességeik nagymértékben befolyasoltak. A szervezetek
csak a kor szinvonalanak megfeleld korlatozott képességekkel kezelhették az
interdependencidkat, ezért szintjilk csokkentésére torekedtek, és olyan struktirakat
terveztek, melyek megfeleléek voltak a céljaiknak, és képesek voltak a sziikséges
interdependencidk kezelésére. Az IT, mint befolydsolo erd a legfobb akadalya, korlatja
volt a szervezeti struktira formalasanak. Mint Huber (1990) megfogalmazza: a
szervezeti kutatok alig ismerték fel, hogy a szervezettervezés a torténelem barmely
id6szakaban alapvetden a rendelkezésre allo6 kommunikécids €s informacidfeldolgozasi
technologiak kapacitasanak korlatai kozott mitkodhetett. Huber és McDaniel (1986)
ramutat, hogy a szervezet és a tamogatd technologia szimultdn megtervezése lenne

kivénatos.

A fizikai termelés folyamata ¢és lényegében valamennyi gazdasagi (szervezeti)
tevékenység elvalaszthatatlan az informacioval kapcsolatos tevékenységektol. A
kommunikéaci6 a szervezetek integrans része, az informacido az aktivalo jel a
szervezetekben, ¢és az informéciotechnoldgia a vallalatok idegrendszereként funkcional.
Emiatt az elektronikus kommunikaci6 ¢és informéciofeldolgozas fejlodése erdsen
befolyasolhatja a szervezetek struktirdjat, biztositva 1j, ¢Eletképes szervezeti

megoldasok infrastrukturalis alapjat. Masrészrdl, ezek az elektronikus rendszerek a
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valtoz6 szervezeti igények szerint alakultak, formalodtak és keriiltek kifejlesztésre. A
fejlett IT hatdsa a szervezetekre régdta felismert €s elemzett téma (lasd pl. Whisler,
1970; Yates ¢s Benjamin (in Scott-Morton 1991); Fulk és DeSanctis, 1995). A

szervezeti formdk és az informaciotechnoldgia parhuzamos evoluciot fut be.

Perrow (1967) és Woodward (1965) elemezte a szervezeti (termelési) technoldgia
okozta strukturdlis kiilonbségeket. Fowles (1987) a szervezeti kommunikécids
technologidk torténetét felvazold narrativ leirdsaban allitja, hogy a szervezetek
latvanyos terjeszkedése nagymértékben a szervezeti kommunikéacios technologidk
fejlédésének tudhatd be. A struktirat befolyasoljadk a szervezet informéacio-feldolgozo
kapacitas iranti kovetelményei (Galbraith, 1977: 36) amit viszont az alkalmazott IT

modosithat.

Malone ¢és Smith (1988) amellett érvel, hogy gazdasdg dominans szervezeti
struktaraiban megfigyelhetd torténelmi atalakulasok megmagyardzhatoak a technologia
fejlodésével és a kornyezetben lezajlo valtozasokkal, melyek novelték a koordinéacids
koltségek relativ jelentdségét. Allaspontjuk szerint kevésbé centralizalt koordinacios
mechanizmusok fognak domindlni a jovOben, ahogy az informdcidtechnologia
csokkenti a koordinacid koltségeit és ez a nagyméretli cégek felé vezetd torténelmi
trend visszajara forduldsdhoz vezethet. Ramutatnak, hogy a koordinacios koltségek
csokkenésével olyan koordinacids mechanizmusok valnak megvaldsithatova, amelyek

korabban elképzelhetetlenek voltak koltségességiik miatt.
3.2.3.2  Kutatdsok az IT irodalombol

Az IT szervezeti hatdsa régtdl fogva kozponti témdja az MIS irodalomnak. Child
(1984) szerint a mikroelektronikanak a szervezetekre gyakorolt fobb eldnyei: a vallati
miikodési  koltségek csokkenése, a rugalmassag novekedése, a termékek és
szolgaltatasok mindségének javulasa, a hatékonyabb és egyszerlibb iranyités. Ezek a
hatasok természetesen jelentdsen befolyasoljak a szervezetek mukodését, strukturajat.
A 60-as években a centralizacid fokozdodasat josoltak, mivel a felsé szintli vezetoket is
operativ szinti informacidkkal lehetett ellatni, igy lehetségessé valt a centralizalt
dontéshozatal. Az 1970-es években viszont a haldzatok terjedésével a decentralizacid
eléretorését  valoszintisitették, a jobb informacidellatasra alapozva. Altalanosan

elfogadott, hogy nem determinisztikus a hatas, szamos modon 6sszehangolhat6 az IT és
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a szervezeti struktira. Az irasbeli szabalyozas fokozodasa ¢és a bizonylati fegyelem
megszilardulasa viszont altalanosan megfigyelheté (Dobak et. al. 1996). Swanson
(1987) bemutatja az MIS kutatas és a szervezetelmélet eredményeit az IT szervezeti
hatasaival kapcsolatban, a hasznalat meghatarozé eréinek és hatdsainak, ill. az
elemzésialanyok harom szintjének (egyén, szervezet, piac) dimenzidi szerint
vizsgalodva. Sampler (1996) kivald attekintést ad az IT és szervezeti struktira kozott
kapcsolatrendszer témajardl, Osszefoglalva a korabbi eredményeket Ot alapvetd

elofeltevést emlit:

e [T a szervezeti kontroll centralizaciéjahoz vezethet

e [T a szervezeti kontroll decentralizacidjahoz vezethet

e IT nem gyakorol egységes hatdst a szervezeti kontrollra, ezt a kapcsolatrendszert

mas tényezok hatarozzak meg,

e A szervezetek ¢és az IT megjosolhatatlan modon hat egymasra

e Az IT 10 szervezeti megoldasokat tesz lehetévé (pl. halozatos vagy virtualis

vallalatok)

Az IT hasznalatat a dontési jogosultsagok centralizacidjanak és decentraliziciojanak
fejlesztésére George és King (1991) vizsgalta. Eredményeik szerint az IT hasznalata
inkabb tiikrzi, mintsem formalja a szervezet centralizacids/decentralizacids politikajat.
Szoros kapcsolatrendszer lehetséges a dontési jogosultsagok strukturaja €s az IT kozott,
de a meghatarozott szervezeti kontextus (torténelem, a 1étezé hatalmi struktura, a
menedzsment szandékai és a kornyezet) szintén erdteljes hatdst gyakorol erre a

kapcsolatrendszerre.

Ciborra (1993, p.11) megjegyezi, hogy “az informatikai rendszerek megértésének
jelenlegi modellje még mindig Herbert Simon (lasd pl. 1979) koncepcidjan alapul —
tehat felfogdsa a szamitogépre, mint a dontéshozatalt tdmogatd eszkdzre iranyul.” E
tradiciondlis koncepcid szerint az egyéni dontéshozatal a f6 informaciofogyasztd és
termeld folyamat a szervezetekben. Ez a Menedzsment Informaciorendszer diszciplina
a szamitogépesités hatdsainak empirikus kutatdsat az egyéni menedzseri dontéshozatali

képessége, €s a centralizacid versus decentralizacid problémakorére korlatozta. Ciborra
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érvelése szerint a szervezeti formdk az informacidcsere koltségeitdl fliggnek
(tranzakci0s koltségek), ami viszont 1ényegében informacios koltség. Emiatt kritizalja a
dontéshozatali megkozelitést, mivel az talzott hangsulyt helyez a kontrollra, a
visszacsatolasi és dontéshozatali tevékenységekre, ahelyett, hogy a kommunikaci
folyamatat vizsgalna. Ehelyett az individualisztikus nézet helyett javasolja, hogy a

szervezeteket mint kollektiv, koordinativ problémamegoldé rendszereket vizsgaljak.

Huber (1990) éllitja, hogy a szamitogépek felhasznalhatok az informéacio
Osszevonasara, Osszefoglalasara, szlirésére és akar interpretalasara is, lehetévé téve az
adminisztrativ és vezetéi munkakordk és az altaluk alkotott szervezeti egységek
megszintetését. Huber leirja a fejlett IT hatasat a szervezettervezés (OD) valtozoira.
Véleménye szerint kritizalhatok a jelenlegi kutatasok, mivel hianyzik beldliik az IT

dontési jogosultsagokra gyakorolt hatasanak szisztematikus vizsgalata.

Az informacié kezelésével kapcsolatos tevékenységek és a kommunikacid
folyamatdnak tamogatdsaval az informécidtechnologia csokkenti a tranzakcids
koltségeket. Emellett az IT csokkentheti tranzakcidhoz sziikséges informacio
mennyiségét, vagy értéket teremthet az informacié kommunikécioja soran. Az IT-at
gyakran alkalmazzdk a koordinacid és az informdcidémegosztas biztositasara, ahelyett,
hogy pusztan egyszerlsitenék a feladatokat vagy szabvanyositandk a kommunikaciot,

amint azt hagyomanyosan feltételezték (Ciborra, 1993).

Zuboff (1988) az IT kettds hatdsat irja le: az IT automatizal és informal. Tamogathatja
a munkakorgazdagitds (empowerment) folyamatat az alacsonyabb szervezeti szinteken
(Mintzberg, 1979: 183). Az "informalt" (Zuboff, 1988) szervezetben a munkaerd
"empowermentje" a sziikséges informacidhoz vald hozzaférés révén képessé teszi az

alkalmazottakat, hogy magasabb szintli feladatokat lassanak el.

Dickson ¢és DeSanctis (1991) megemliti, hogy nem sok figyelmet forditottak eddig a
szervezeti egységekben. Véleményiik szerint az IT-t fliggetlen valtozoként kellene
tanulmanyozni, amely befolyéssal, hatdssal van a szervezeti strukturara. Huber (1990)
azt javasolja, hogy bizonyos szervezetelméleti komponenseket ujra kellene gondolni,
mert kommunikacids technoldgiak képességeiben és formaiban bekdvetkezett alapvetd

valtozasok befolyasoljak ezeket.
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Az IT ¢és a foglalkoztatottsag kozotti kapcsolatrendszer kozvetlen tanulményozésa
alalpjan sziiletett eredmények szerint vannak arra utal6 jelek, hogy az IT ténylegesen
noveli a foglalkoztatottsagot. Osterman (1986) példaul azt taldlta, hogy az IT
beruhazasok eredményeként néhany éves késéssel novekedett az alkalmazott
tisztviselok, adminisztratorok €s menedzserek szama. Mindez azt mutatja, hogy nem a
munkaerdkivaltas a legfobb cél altalaban, hanem az informaciointenzivebb miikddésre

valo atallas.

A sikeres IT alkalmazas 1ényege a szervezettel valé harmonizéacio. Az IT lehetdségei
akkor hasznalhatdak ki teljesen, ha az alkalmazasok konzisztensek a stratégiai, a
szervezeti, a vezetési és az emberi eréforrds menedzsment gyakorlattal és politikakkal.
Herndon (1997) hasonlo, a szociotechnikai rendszerek elvein alapulé szemléletmodot

javasol.
3.2.3.3 IT és a szervezettervezés

Kiemelked6 munkajukban Leavitt és Whisler (1958) eldrevetitette az IT varhato
hatasait a szervezetekre: csokken a kozépvezetdk szama; a felsGvezetés fogja ellatni a
kreativ tevékenységek nagy részét; a nagy szervezetek centralizaljak a kontrollt és a
dontési jogosultsagokat. Mésok szerint az IT decentralizdcidhoz vezet (Burlingame,
1961), mivel atveszi a rutin dontéshozatal tevékenységét a kozépvezetéstdl, és a nagy
mennyiségli informacid koltséghatékony disztribucidjaval a szervezet alacsonyabb
szintjei képessé valnak Osszetettebb feladatok megoldasara is, javitva a szervezetek
rugalmassagat. Az ujkeletlibb kutatdsok koziil az IT ¢és a szervezettervezés

kapcsolatar6l Nault (1998) munkdja emlithetd.

Markus és Robey (1988) leirja a szervezeti struktura és az IT kozotti kapcsolatok

kiilonb6z6 perspektivait:

e A technologiai kényszer perspektivdja az IT-t fliggetlen valtozonak tekinti, ami

hatéassal van a fliggd valtozora, a szervezeti struktarara.

e A szervezeti kényszer perspektivdja a szervezeti strukturdt (ami a milkodés
szituacioja 4altal meghatdrozott) tekinti fiiggetlen valtozonak: a szervezeti
jellemvonasok meghatarozzak az informacidfeldolgozasi kovetelményeket, és az IT

egy a lehetséges modszerek koziil, hogy kielégitse ezt az igényt.
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e A kibontakozas perspektivaja az IT-t ugy tekinti, mint a technikai képességek
biztositojat, és egyidejlileg mint a szocialis normékat, a szervezet értékeit valtoztatd
er6t kezeli. Emiatt az IT hasznositds kovetkezményei megjosolhatatlan modon

fognak kibontakozni komplex szocialis interakcioik sorozatan keresztiil.

Robey (1981) integralta Woodward (1965), Perrow (1967), és Child (1973) munkajat,
¢és allitdsa szerint a szervezeti struktirdt szamos alapvetd tényezé hatdsa sokkal
erésebben hatarozza meg, mint az IT: pl. a kdrnyezeti bizonytalansag, a szervezeti
méret, a gyartdsi technoldgia. Sampler (1996) allaspontja az, hogy az IT hatasa a
szervezeti struktirdra ido-fiiggd, az IT kiilonbozd hatassal lehet a szervezetre

kiillonb6z6 iddszakokban.

Gurbaxani és Whang (1991) kivalé cikkiikben az ligyndk és a tranzakcids koltség
elméletekre alapozva fejlesztették ki kutatasi modelljiiket. Allaspontjuk szerint az IT
kozvetlen hatassal lehet az optimalis cégméretre a szervezeti koltségstruktiura
valtoztatasaval. Kifejtik, hogy a szervezet méretét a kiilsé és belsd koordinacids
koltségek és az operativ koltségek hatarozzak meg. A koordindcios koltségeket ugy
definialjak, mint az tigynok koltségek €s a dontési informacids koltségek Osszege (az
informacionak a hierarchidban vald feldolgozasa miatti koltségek), ami az informéacio
megszerzésének koltségeibdl ered. A kiilsd koordinacids koltségeket tigy definidltak,
mint a piaci tranzakcidés koltségeket (szerzOdéses kapcsolatok megvalositisa ¢és
fenntartasa kiilsé partnerekkel, valamint az operativ eredményesség terén bekodvetkezd
veszteségek). A jelenlegi IT fokozodd hasznélata kovetkezésben a cégek kiterjesztik
piaci tipusu miikddéseiket a kiilsé koordinacios koltségek csokkentésével. A belsd
koordinacids koltségek csokkentése révén az IT segithet a nagyobb szervezetek
vezetésében. A szerzOk javasolnak egy szervezeti modellt, amiben a cég méretét
(vertikalisan és horizontalisan) a fent emlitett harom koltség-komponens (a kiils6 és

belsd koordinacid és a miitkddések koltségei) hatarozza meg

Malone és Rockart (1993) kimutatta, hogy a koordinacios koltségek csokkenése harom
alapvetd gazdasagi hatast eredményez: 1) novekszik az igény az IT alapu
koordinéciodra, 2) az IT révén helyettesitik a koordinécidt mas eréforrasok helyett, és 3)

a koordinécio-intenziv strukturak fejlédése.
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Malone ¢és Crowston (1994) szerint uj koordinacidés folyamatok generaldsanak
nyilvanvalé modja példaul a kommunikacié alternativ formék megfontolasa (szinkron
vs. aszinkron, papir vs. elektronikus) a folyamatok mindazon elemeinél, ahol

informaciot kell tovabbitani. Allitasuk szerint:

e A koordinacios koltségek informaciotechnoldgidval vald csokkentésébdl fakado 6
hatds az emberi koordindciés megolddsok informacidtechnologiaval vald

helyettesitése

e A csokkend koordinacios koltségek masik hatdsa az alkalmazott koordinacid

mennyiségének atfogd ndovekedése.

e A csokkend koordinacios koltségek harmadik hatdsa a "koordinacio-intenziv"

struktarak hasznalata felé valo elmozdulas.

Bensaou ¢s Venkatraman (1995) a szervezetkozi kapcsolatok konfiguracios
vonatkozasait elemzik, kifejtve, hogy az informaciofeldolgozasi sziikségletek
dimenzidja 6nmagiban nem jelzi a teljesitmény nagysagat. Allaspontjuk szerint
“sokféle modja van az informaciofeldolgozasi igények ¢és  képességek
kiegyensulyozasanak. Ahogy a menedzserek tobb hangsulyt helyeznek a cégek kozti
kapcsolatokra €s jovobeni szovetségekre, javasoljuk nekik, hogy vegyék figyelembe az
informaciofeldolgozasi sziikségletek és a rendelkezésre 4ll6 feldolgoz6 mechanizmusok
illesztési lehetdségeinek joval szélesebb korét. Az informécidfeldolgozasi sziikségletek
csokkentése (a bizonytalansag forrasainak csokkentésén keresztiil) legalabb annyira
eredményes  lehet, mint a  képességek/kapacitaisok  ndvelése  fejlett

informaciotechnologia alkalmazésa révén.” (Bensaou és Venkatraman 1995: p1486).

Az interdependencia kezelése az egyik legrégibb szervezeti probléma (Rockart és
Short, 1991), ebben pedig az IT alapu haldézatok meghatirozo jelentdségiiek: fejlett
kommunikécio ¢és adat-elérhetdség, az IT lehetdségeinek széleskorli elterjedése
nélkiilozhetetlen. Az IT révén elmozdithatoak azok a tradiciondlis pufferek (készletek,

emberek, hely, 1d6 terén), melyek akadalyozzék a reagaloképességet.

Huber (1990) kivalo cikkében vizsgalja a szamitogép alapu kommunikacios ¢és
dontéshozatali technologidk hatasat a szervezetekre. Azokra a szervezettervezési

szempontokra Osszpontosit, amelyek végsd soron befolyasoljdk a szervezeti
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intelligenciat és dontéshozatalt. A kdvetkezd propozicidkat fogalmazza meg a fejlett IT

hatasarol:

e Nagyobb szdmu alkalmazott képes a részvételre informacio (és tudas) forrdsaként a
dontéshozatalban, mig csokken a hagyomanyos dontéshozatali egységet alkoto

tagok szdma ¢és valtozatossaga

e Rovidebb dontéshozatali id6, jobb mindségli dontések

e Novekvd decentralizaci® a centralizalt szervezetekben és centralizacio a

decentralizaltakban

e Nagyobb valtozatossag a szervezetek dontéshozatali szintjének elhelyezkedésében

e (Csokken azoknak a szervezeti szinteknek a szama, melyek a javasolt szervezeti
akciok engedélyezésében részt vesznek, csOkken a javasolt szervezeti akciok

jovahagyasahoz sziikséges id6

e Kevesebb kozvetité emberi csomdpont lesz a szervezeti informdacidfeldolgozd

haldzaton beliil és csokken az iizeneteket feldolgozo szervezeti szintek szama

e NovekvO szervezeti szakértelem és “memoria”

e A problémak és lehetéségek gyorsabb és pontosabb azonositasa

e Pontosabb, atfogdbb, iddszeriibb és jobb rendelkezésre allasi szintli szervezeti

intelligencia

Huber (1990: p.49) kijelenti, hogy: “a legtobb eldfeltevést a  fejlett
informaciotechnoldgia szervezeti-szintli hatasardl bizonyos Ovatossaggal kell kezelni,
mert az lehet hogy érett, de esetleg idejétmult szervezeti elméletbdl ered vagy friss, de
hamar avul6 empirikus eredményeken alapul.” Szerinte szamos hibas benyomas
sziiletett arrdl, hogy a fejlett informdacidtechnologidk univerzalisan jobbak vagy
rosszabbak a hagyomanyos technoldgidkhoz képest, ¢s ahogy 6 ¢€s madasok is
megjegyezik (pl. Zuboff, 1988), a fejlett technoldgidknak lehetnek nemkivanatos

mellékhatasai is. Huber megjegyzi, hogy hibas nézet az IT-t pusztdn mint a
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hagyoményos technologidk helyettesit6jét szemlélni, inkabb ugy kell alkalmazni, mint

a hagyomanyos technolégidk kiegészitdjét.

A kétértelmiiség (equivocality) probléméajat elemezve a szervezeti tevékenységekben
Daft és Lengel (1986) kifejti, hogy a média informaciégazdagsaga (richness) szorosan
kapcsolodik a szervezeti informéciofeldolgozashoz. A szemtdl szembe alkalmazott
média olyan lizenetek esetében preferalt, ami kétértelmii (equivocality) informéciokat
tartalmaz, mig az firott média az egyértelmli szitudciokban megfeleld. A
kommunikéaciéos médidk kiilonboz6 informaciogazdag feldolgozéasi kapacitdssal
rendelkeznek. A szerzok média-klasszifikacidja csokkend informacidogazdagsagi
sorrendben:  kozvetlen szemtél szembe megbeszélés, telefon, személyes
dokumentumok, személytelen dokumentumok ¢és szamszeri dokumentumok. Az
informaciogazdagsagbeli kiilonbségek kapcsolddnak a média kozvetlen visszacsatolasi
kapacitdsahoz, a hasznositott csatorndk szdmahoz, a személyességéhez és nyelvi
valtozékonysagahoz. Kifejtik, hogy az informacidogazdag média személyes és kozvetlen
kapcsolaton alapul a szervezeti szereplok kozott, mig az  alacsony
informéciogazdagsaglh média személytelen, és szabalyokon, tirlapokon, procedurakon

¢s adatbazisokon alapszik.

A fejlett informaciotechnologidk nagy adattarolo, atado (kozvetitd) és feldolgozo
kapacitassal jellemezhetok. A modern IT-an alapulé kommunikacios eszkozok és
informaciorendszerek képesek a kordbban emlitett szervezeti informaciofeldolgozasi
tevékenységek mindegyikének tdmogatisara, az adatgy(ijtést6l a megosztison at a
szervezeti tudas fejlesztés€ig. Ahogy azt Huber (1990) és sokan masok megfigyelték,
az IT fejlodésének eredményei megjelentek a szervezeti élet valamennyi fontos
részében. Sokkal konnyebbé valt az informécio keresése, gylijtése, atadasa és
feldolgozasa, mint barmikor korabban. Természetesen az IT alkalmazésa a szervezeti
informaciofeldolgozas tdAmogatasara nem sziikségszeriien jelent nagy fejlodést ezekben
a tevékenységekben. A szervezeti informaciofeldolgozast nagyban befolyasoljak az
alkalmazott feldolgoz6 eszkozok ¢és kommunikécios csatorndk, de a a feldolgozo
csomopontok struktiraja is. Az interfészek, szlir6k és pufferek stb. belsd struktirajat a
kezelendd interdependenciak hatdrozzak meg, és az egész rendszer optimalizalasa
valamely technolégiara (pl. emberi vagy papir alapi megoldasra). A modern

kommunikécios médidk azonban teljesen kiilonb6zo jellemvonasokkal, lehetoségekkel
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¢s korlatokkal birnak, mint a korabbiak. A klasszikus reengineering szerzok
hangsulyozzak, hogy az idejétmult szervezeti folyamatokat ¢s szabalyokat modositani
kell. Ennek az lehet a magyardzata, hogy a szervezetek, egységek, munkakorok és
tevékenységek, feladatok a hagyoméanyos média korlatai szerint lettek kifejlesztve,
meghatdrozva a modern biirokratikus szervezeteket. A fejlett informacidtechnologiak
alkalmazasa nem egyenld jobb eszkdzok bevondsaval a valtozatlan feladatokba. Az IT
bevezetése a szervezeti tevékenységek szamadra alapveté platform-valtozdas. Ha nem
szervezziik Ujra a kordbbi belsd struktirakat és kapcsolddasi mintdkat a szervezeteken
beliil, a egész rendszer hatékonysaga alacsonyabb lesz a lehetséges maximumnal.
Konnyen érthetd, hogy bizonyos tevékenységek felgyorsitdsa egy rendszerben nem
feltétlentil jelentkezik a teljes rendszer szintjén. Néhany feldolgozasi 1épés gyorsabb,
olcsobb ¢és hatékonyabb végrehajtdsa a korabbi helyzethez képest operativ
szlikségszerliség lehet. Azonban a kapcsolodo 1épések és procedurak modositasa nélkiil

nem lehet hasznositani a teljes innovaciés potencialt.

A fenti kijelentéseket magyarazhatjuk a Venkatraman féle 6t transzformacids szint
modellel (Venkatraman, 1994). Eszerint minél magasabb szintli a szervezeti atalakulas,
annal jelentdsebb hasznokra lehet szamitani, a hasznok tehat a radikalis valtozasokhoz
kapcsolédnak. Ez a fent emlitettek kovetkezménye lehet, hiszen egy megvaltozott

komponens a nagyobb rendszer szintjén nem feltétleniil fejleszti a teljesitményt.

Szamtalan cikket publikaltak a kifejlodd 10j szervezeti formakkal, rugalmas
szervezetekkel, matrix formdkkal stb. kapcsolatban (Drucker, 1988; Miles és Snow,
1986; Archol, 1991; Brown és Watts, 1992; Boynton és Victor, 1991; Bahrami, 1992;
Useem ¢és Kohan, 1992a és 1992b; Noszkay, 1993). Csaknem valamennyi munka
hangsulyozza a kommunikécios €s informacidrendszerek jelentdségét ezeknek az 1
tudas-alapt szervezeteknek a fejlodésében. Nemcsak e szervezetek tényleges forméja
tisztdzatlan még, de szamtalan kérdés vetheto fel az 0j formakba vezetd atalakulésrol is

(Lambert és Peppard 1993).

Teng et al. (1994) amellett érvel, hogy az IT innovativ hasznalata sok céget arra
0sztondz, hogy Uj, koordindcio-intenziv struktirdkat fejlesszenek, lehetdové téve

tevékenységeik 1) mdédon vald koordinalasat. Ilyen koordinacio-intenziv struktirak
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javithatjdk a szervezet képességeit ¢és reagaloképességét, potencidlis stratégiai

elonyokhoz vezetve.

Huber (1990) elemezve az IT lehetséges hatasait a szervezettervezésre amellett érvel,
hogy a fejlett informacidtechnologidk az informécid6 jobb hozzaférhetdségét
eredményezik, ami viszont valtozasokat eredményez a szervezettervezésben. Kordbban
Huber (1984) mutatott rd, hogy az IT hatassal lehet a szervezeti folyamatok
formalizacidjara, mivel nd a formalisan hozzaférhetd, megszerezhetd és feldolgozhato

informécié mennyisége, ¢s mivel az IT tdmogatja a dontések rutinizalasat.

Heijden (1995) olyan esetet elemez, ahol az eredetileg kolcsonds (reciprocal)
interdependencia a szekvencidlis interdependencia felé mozdult el, és a szekvencialis
interdependencia indukélta informaciofeldolgozasi kovetelmények csokkenése

illeszkedett a szabvanyositas okozta informaciofeldolgozasi kapacitds csokkenéssel.

Baroudi ¢és Lucas (1994) éllitja, hogy az IT és a szervezeti Ujraszervezés kozotti
kapcsolatrendszer még nem kielégitéen tisztazott. Véleményiik szerint: “az elsd
harminc évben, amikor a szervezetek informacidtechnologiat alkalmaztak, az IT csak
korlatozott hatast gyakorolt a szervezettervezésre. Valojaban a legtobb kutatod kivancsi
a technoldgia hatasara a 1étez0 struktirakra és megkisérli dokumentalni ezt, ahelyett,
hogy felfedezné, milyen 1j struktirdk Ilehetségesek ezzel az 1Uj technoldgiaval.”

(Baroudi és Lucas, 1994: p6)
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3.3 AzIT stratégiai alkalmazasa

Sok szerz6 megfigyelte, hogy az IT stratégiai fegyverként is alkalmazhaté (Benjamin
et. al. 1984; Porter ¢s Millar 1985; Wiseman, 1988). Az 1970-es évek ota az IT fontos
szervezeti eréforrasként kezelendd. A telekommunikéacid potencidlis lehetdségeinek
korai felismerése olvashatdé Clemons és (1986), valamint Hammer és Mangurian (1987)
munkdiban. Az IT befolyasolhatja, alakithatja a Porter (1993) 4ltal azonositott
kompetitiv erdket. Az IT-t, mint kompetitiv fegyvert szamos alkalommal leirtak és
elemezték az irodalomban (Earl 1989; Remenyi 1991; magyar nyelvii 6sszefoglalokat
lasd pl. Drotos, 1991; Szabd és Kiss 1997). Az IT kompetitiv potencidljat szamos
modell elemzi, pl. Porter versenystratégiai alapmodelljét és értéklanc modelljét (Porter,
1993) szamos alkalommal hasznaltak e célra (Cash és Konsynski 1985, Porter és Millar
1985, Earl, 1989, McFarlan et al 1993). Az IT stratégiai problémakdrré valt, és

alapvetd szerepet jatszik a kozszolgalati szféraban is (Snellen 1994).

Azonban, amint azt Cash és munkatarsai (1988) kimutattak, az IT nem univerzalisan és
altalanosan fontos stratégiai eréforras, hatdsa és jelentOsége cégrdl cégre valtozhat (lasd
pl. a stratégiai racs modellt), bar az 1970-es évek ota egyre tobb és tobb szervezeti
tevékenységet alapoznak IT-ra, és egyre tobb cég szamara kritikus fontossagu az IT
szolgaltatdsok zOkkendmentes mikodése. Kétségteleniil igaz, hogy néhany IT
alkalmazas kiemelkedd hatassal volt a wvallalati hatékonysdgra (efficiency) é&s
eredményességre (effectiveness), valamint a piaci teljesitményre, de az IT stratégiai
alkalmazasai valdjdban ritkdk. Az informaciorendszerekbdl eredd versenyelOnyok
fenntarthatosagat szamos alkalommal vizsgaltdk (a fenntarthatosag f6 tényezoit elemzi

pl. Kettinger et. al. 1994).

Gyakran hangoztatott vélemény szerint az IT az egyik legnagyobb vallalati kiadas, bar
az IT alkalmazasa gyakran szinte teljesen hatdstalannak bizonyult a vallalat
teljesitményére. Szadmos kritika hangzott el a “technoldgiai nyomasrol”. Az 1j
technolégidk azonban jelentds koltségesokkenéssel kecsegtetnek, ezaltal biztos alapot
szolgaltatva az IT divatot kihasznaldé cégeknek, a kommunikécié és koordinacid
koltségei novekedésnek indultak, és a koltségmegtakaritasi lehetdségek kérdésesek.
Strassmann (1990) emlitett megfigyelése szerint nincs korrelacido IT beruhazasok

szintje és az TUzleti teljesitmény-indikatorok kozott. Ennek ellenére (Strassmann
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eredményei az 1970-es és 80-as évek tapasztalatain alapulnak) az IT hasznalata

kétségkiviil stratégiai szlikségszertiségge valt az iizlet szamara.

A vallalatok versenykornyezetének befolyasoldsat tekintve az IT szdmos hatasa
tapasztalhatd a versenyfeltételek terén, empirikus vizsgalatok szerint hat teriileten

(Balaton,1988) :

1.  Az1j technika beépitése a meglévo termékekbe €s szolgaltatasokba
2. Koltségesokkentés (energia-megtakaritasok, jobb irdnyitas)

3. Dontéshozatal tamogatasa (hatékonysag novelés - "puha haszon")
4. A vallalat profiljanak, célkitiizéseinek megvaltozasa

5. A vallalatk6zi kapcsolatok megvaltozasa (a szervezetek kozott kozvetlen

kapcsolat, egyiittmiikodés)
6.  Uj termékek, szolgéltatisok létrehozatala

Az IT javitja a profitabilitast és a versenyképességet. Hagyomdnyosan a stratégia
tamogatasara hasznaljak fel, de lehetdségeit teljesen kiakndzni csak a hatékonysag
vezérelte hasznalaton tallépve, kreativ alkalmazasokkal lehet. Az IT adta lehetdségeket
felismerni az iizleti tér kiterjesztésére kritikus stratégiai 1épés. A cégen beliili, vagy a
cégek kozti értéklancok rekonfigurdcidja is az IT nyUjtotta stratégiai lehetdség. Sok
esetben az IT alkalmazasa csak atmeneti elonnyel jar, ezek a nem radikalis iizleti
atalakulast kivand rendszerek rovid 1d6 alatt versenysziikségletté vallnak az adott
iparagban. E tekintetben a gyorsasdg stratégiai kérdés: a korai innovatorok elényt
¢lveznek. A piacon tapasztalhatd bonyolult szerepldk kozti viszonyrendszer is
alakithat6 az IT altal: pl. a szabvanyok felallitasa is hasznokat eredményezhet. A gyors
technoldgiai valtozasok miatt a megszerzett versenyeldny gyakran illékony, emiatt a
csatarozasokat elkeriilve sokszor az egyiittmikodés valik inkabb kifizetéddbbé

(kooperativ rendszerek) (Clemons és Knez, 1992).
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14. Abra. Az IT stratégiai szerepe a szervezetben

ﬁl’echnolégiai nyomé§ 4 Kompetitiv igény )

IT
mint stratégiai
eroforras

Innovativ IT alapu
alkalmazasok,
differenciaciés eldnyd
a versenyképesség
megtartasa
\érdekében Y,

Koltség-teljesitmény
trendek

Kapcsolodasi
lehetdségek

. J

Forras: Venkatraman 1991, in: The Corporation of the 1990's, p.129.

3.3.1 A stratégiai informaciorendszerek hagyomanyos szemléletmodja

Stratégiai informaciorendszernek (SIR) az olyan IT alkalmazést nevezziik, mely segit a
szervezet szamdara a hosszu tavu teljesitményjavitasban, a stratégia megvaldsitasaban,
noveli az értékhozzadado képességet az ipardgi értéklanchoz. A SIR-ek 16 jellemzdi,
hogy éaltaldban kiilsé iranyultsagiiak, a partner szamara nyuUjtanak szolgaltatasokat;
valds hasznot kell eredményeznie a partner szamara is; nehezen lemasolhatonak kell
lennie, bar hozzaférhetd hardver és szoftver dsszetevokre épiil; megvaltoztatja a piac
képét a cégrol. A SIR-ek novelik a cég forgalmat, 0 ilizletagak alapitasat teszik
lehetové, nagyobb profitot biztositanak - éppen ezért egyre tobb vallalat teszi Oket

stratégiai terveinek részévé (Remenyi 1991).

Wendt (in: McNurlin és Sprague, 1990) szerint egy SIR-nek harom kdvetelményt kell

teljesitent:

® szamottevoden javitsa az lizleti teljesitményt, a hagyomanyos rendszerek ROI-jahoz

képest magas hozamot (kb 30%) biztositson
® jaruljon hozza a stratégiai célok elérésé¢hez

® alapvetden valtoztassa meg az lzleti viselkedést, a versenyt, a vevdi/szallitoi

viszonyt.

Tulzas lenne azt allitani, hogy az IT stratégiai jelentdséglivé valasa minden iparagra,

minden vallalatra érvényes, és a SIR alkalmazéasok kivétel nélkiil valamennyi szervezet
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szamara megfontoland6 lehetdségek. Az ipardgak ugyanis strukturalis jellemzdik, a
piaci viszonyok, az informaciointenzitasuk szerint kiilonb6z6 mértékben igénylik és
jelentdségének meghatarozasat segitd egyszerli elemzési eszkdz a stratégiai racs
modellje (Cash et.al. 1988), amely a meglévd ¢és a tervezett alkalmazasok két

dimenzidjanak egyiittes figyelembevételével kategorizal. (15. ébra)

15. Abra. A stratégiai racs modell

A fejlesztendd rendszerek stratégiai hatasa

KICSI NAGY
A KICSI 1 Tamogat6 3 Atalakulé
meglévd
rendszerek
stra’teg|a| NAGY 2 Termelési 4 Stratégiai
hatasa

Forras: Cash és t. 1988

A stratégiai rendszerekkel kapcsolatban rendszerint nagy ¢és sikeres vallalatokkal
példaléznak, kevés szo esik arrol, mit kezdhet egy kis vagy kozepes méretii, kevésbé
sikeres ¢s innovativ vallalat az IT stratégiai lehetdségeivel, holott alkalmas IT
hasznalattal direkten befolydsolhatna teljesitményiiket a versenyben (Hagmann és
McCahon 1993). Az ilyen kategoriaba tartozo vallalatok még nem késziiltek fel az 1T
vezette versenykihivasokra, még nem forditanak elég figyelmet az IT-ben rejld
lehetdségekre - pedig az eziranyl tapasztalatok a hazai alkalmazésok szempontjabdl is
rendkiviil értékesek lennének. Az IT stratégiai alkalmazhatosaganak feltételeivel,

akadalyaival és 0sztonzdivel foglalkozik pl. King et. al. (1994).

A SIR alkalmazasok azonositasdnak szamos modja ismert, a legfontosabbak a
Stratégiai Kezdeményezés Modell (Wisemann 1988), az Ertéklanc Modell (Porter és
Millar 1985), a Stratégiai Racs (McFarlan et. al. 1983), a Fogyaszt6i Eletciklus Modell
(Ives és Learmouth 1984). Ezek azonban a fenntarthatosdg problémajaval keveset
foglalkoznak. Bergeau et. al. (1991) két modszer Osszehasonlitasaval ezek

alkalmazhatdsagat elemzi.

A Porter alkotta értéklanc modell (16. dbra) azokat a vallalati tevékenységeket allitja a
kozéppontba, melyek értéket adnak a wvallalat altal produkalt termékhez vagy
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szolgaltatashoz. Minél magasabb a hozzaadott érték, a vevd annal nagyobb darat
hajlandé fizetni, ill. minél kisebb koltséggel lehet adott értéket eldallitani, a vallalat
annal nagyobb elonye tesz szert, javul versenypozicidja. Az értéklancot alkoto
tevékenységek két csoportra, elsddleges és tdmogatd tevékenységekre oszthatok. A
tamogato feladatkorok szolgaltatjak a bemeneteket és az infrastruktirat az elsédleges
tevékenységek elvégzéséhez. Az ¢értéklanc alkotta tevékenységek tobb széalon

0sszekapcsolodnak, befolydsoljak egymast.

16. Abra. Az értéklanc modell

Tamogaté
tevékenységek

Infra
struktura

Emberi
eroforras

Technikai
fejlettség

Beszerzés

Belsd Termelés | Kllsd Marketing Vevd
logisztika logisztika értékesités | szolgalat

Elsédleges tevékenységek

Forras: Porter és Millar, 1985

Az értéklanc Osszekapcesolodo tevékenységek sora. Kapcesolatok 1éteznek akkor, ha egy
tevékenység befolydsol egy masikat koltségek ¢és hatékonysdg szempontjabol. Az
optimalizacio, a stratégiai eldony elérése koordinaciot igényel, amire az IT nyqjt
lehetdséget, kozvetlen alkalmazéassal vagy az informécidfeldolgozas képességének

kihasznalasaval az egyes tevékenységekre vagy azok kapcsolodésaira:

e Fizikailag automatizalhat, javitva a fizikai feladatot egy-egy tevékenységnél (pl.

szamitogeép vezérelte szerszamgépek).

e A technolégia fizikailag 1is Osszekapcsolhatja a tevékenységeket (pl.

kommunikécids kapcsolat a termelés €s értékesités funkcioja kozt).

e A tevékenységek menedzselését, ellatasat is segiteni tudja az IT (pl

készletgazdalkodasi rendszerek).
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e Az IR optimalizalhatja a tevékenységeket a kapcsolodasok mentén (pl. egy CAD-

CAM rendszer az integralt termelési rendszerek esetében).

A cég piaci kornyezetének strukturajat szamos erd hatarozza meg, ezek a vallalat
kornyezetének stratégiaformalod tényezd6i, melyeket a Porter-féle Kompetitiv Erdk
Modell mutat be (17. abra). Ez az 6t erd meghatdrozd szerepet jatszik a szervezet
iparagi nyereségességben. Porter és Millar (1985) kifejti, milyen lehetdségei vannak az

IT-nek ezen erdk ellensulyozasara.

17. Abra. A stratégiat formalé erok

Uj belépok

Uj belépdk
fenyegetése

Iparagi
szallitok verseny vevok

alkupozicidja Q alkupozicidja

Verseny
intenzitasa

Szallitok Vevdk

helyettesitd
termékek

Helyettesitd termékek

Poter és Millar, 1985

Az elektronikus integraciéo modell (Benjamin és Scott Morton 1988) szerint az IT
koltség-teljesitmény ardnyanyanak folyamatos javuldsa miatt nyilt lehet6ség radikalis
szervezeti valtozdsokra ¢és az IT stratégiai kihasznalasdra. A stratégiai rendszerek
alapjat a fejlettebb 0sszekapcsolodasi lehetdségek, a nagyobb és konnyebben elérhetd
adatbazisok adjak. A hagyomanyos modellek SIR lehetdségek keresésére altalaban két
modellen, a piaci pozicionalas (a porteri Ot Eré - Iparagi struktara-modell) és az
értéklanc modellen (értékadasi modell) alapszik. Lehetséges azonban ezektdl eltérd
eszkozoket is alkalmazni: az integracid uj formdinak keresésére épitve. Azt fel kell
ismerni, hogy nincs igazan egyszerli modszer. Az integracios otleteket felmérve meg

crer

két 1épcsos iterativ folyamat vezet el (18. 4bra):
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1. A stratégiai Otletek kapcsolodasa az IT lehetdségekkel - az emberek, szervezetek
kozott  fokozott interkonnektivitas (Osszekapcsoltsag) valdsithatd meg, a
szolgaltatasok ¢€s tevékenységek kozotti hatarok is attdrhetdk, a gyors javulas pedig

4-5 éven beliil Uj alkalmazasokat tesz lehetové.

2. Integracios lanc kialakitdsa: az IT, az integracio, a stratégiai elény €s a megvaltozott

szervezeti forma kozotti logikai folyamatot kell meghatarozni.

18. Abra. Az elektronikus integracié modell

Integracids lanc

Jobb piaci
pozicionalag
(ipari strukt.
modell)

IT kéltség- Jobb 6ssze- Tobb és j fsozlixggtL
OTLET )i teljesitmény kapcsolodasi integracios . i6
trendek _’ lehetdségek _" forma _" ngﬁggﬁésa

Javulo
tevékenyséq
(értékadasi
modell)

Forras: Benjamin €s Scott Morton, 1988

Az irodalom szdmos példat elemez részletesen, 1éteznek Gsszefoglald jellegli kutatdsok
is, meghatarozva a f0 jellemvonasokat, tapasztalatokat. King és Sabherwal (1991) tobb

tucat eset alapos vizsgalata alapjan vont le kovetkeztetéseket a SIR-ekrol.

Az IT stratégiai alkalmazdsaval nyerhetd versenyelénydok a megfigyelések szerint
meglehetésen atmenetiek, a csokkend koltségek miatt ugyanis az imitacid veszélye
nagy, hiszen a versenytarsak akar az innovatOr tapasztalatain okulva jobb rendszert
alakithatnak ki, esetleg kisebb koltséggel (hiszen idokdzben a technoldgia is fejlodik).
Viszont aki nem alkalmaz kifinomult, magas szintii rendszereket, az hamar kiszorulhat
a piacrol. A sikeres SIR gyakran stratégiai sziikségletté valik az adott piac szerepldi

szamara (erre példa a helyfoglalasi rendszerek elterjedése a repiildtarsasagok esetében).

Egyes klasszikusnak tekintett rendszerek szinte a menedzsment folklorhoz tartoznak
(lasd pl. Martin (1989)), altalanos hiedelem, hogy az IT kompetitiv hasznalata

lehetéséget ad a piacok konnyebb elérésére, a termékek megvaltoztatisara
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megkiilonboztetd tulajdonsagok kifejlesztése altal, a koltséghatékonysag javitasara, az
iparagi természet megvaltoztatasara, és szamottevo hatdsuk van a piaci részesedésre €s
a profitra. A helyzet azonban nem ilyen egyértelmii. Azok a rendszerek, melyek révid
¢és hosszu tavon is hozzajarulnak a versenyképességhez, jelentds eredményt hoznak a
kialakitojuknak. Azok a rendszerek azonban, melyek nem képesek iizleti hatasukat
hosszi tavon fenntartani, csak atmeneti vagy negativ értékkel birnak, mivel a
versenytarsak nagyobb ¢és jobb valaszrendszereket hozhatnak I1étre. A SIR-rel
kapcsolatos  dontések jelentds kockazatot hordoznak a verseny alapjanak
megvaltoztatasaval, hiszen a rovid tdvu eldnyok hamar a tovabbi versenyben maradas
feltételei lehetnek. Sok IT beruhdzas a konnyii imitdcié miatt a kiindulasi szituacidt
hozza el tjra, csak magasabb koltségek mellett. Az igazan kompetitiv lehetdségek
ritkdk, és az IT alkalmazasa inkabb stratégiai sziikségletnek tekinthetd a versenyben
maradas érdekében. Ez viszont ndvekvd szkepticizmust okoz. Az mara tagadhatatlan,
hogy az IT-nak az atfogo {izleti stratégia részének kell lennie, és alkalmazésa inkabb az
egyedi tizleti lehetdségeken, mint a technoldgiai jellemzokon alapul. Az iizleti
teljesitményt és a versenyelony fenntarthatdsagat leginkabb a belsé megkiilonboztetd
kompetencidk a kornyezeti szitudcidhoz képest vald fejlesztése befolyasolja (Kettinger

és t. 1994).

Megjegyzendd, hogy a stratégiai analizis szabvanyos modelljei és az iparagelemzés
adatforrdsai és modszerei alapvetden hasonld rendszerekhez vezetnek, és ezzel
konnyebbé teszik az imitaciot (Ciborra, 1994). Egyre inkabb kérdésessé valik, hogy a
SIR valoban versenyeldnyt biztosithat-e, vagy csak versenysziikségletet jelent. A masik
fontos kérdés az, hogy miként lehet olyan nehezen lemésolhatdo SIR-eket tervezni és
implementélni, amelyek hosszl tavon is jovedelmezdek? A vélaszt szamos alternativ

modell keresi, ilyen pl. Venkatraman-féle modell (Venkatraman, 1991).

A fenntarthatésag problémajat klasszikus SIR példdkon vizsgalva Kettinger ¢és
munkatarsai (1994) azt talaltak, hogy 15 cég koziil 8 tudta jovedelmezdségét hosszabb

tavon (tiz évvel a SIR bevezetése utan) is fenntartani.

A fenntarthaté versenyelénynek csak a tokéletlen utdnozhatésag lehet az alapja,
valamilyen egyedi megoldason, szabadalomvédett technikan, vagy a szervezeti

kultaran €s csapatmunkan alapulo6 rendszer. Az imitaci6 akadalyozé tényezoi:
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A kialakitott rendszer olyan nehezen megfoghatd teriileten alapszik, mint a
szervezeti kultara. A cég tudésa, gyakorlata, kultirdja vizsgélatabol gyakran jobb

lehetdségek deriilnek ki, mint a belsé forradsok €s a piac strukturalt 6sszevetésébol.

A SIR fejlesztés egyre inkdbb a prototipizaldson ¢és a végfelhasznaloi
leleményességen alapszik. Képesnek kell lenni az egyedi Otletek, praktikus

megoldasok ¢és a végfelhasznaloi elképzelések integracidjara, a strukturalt

rendszerfejlesztési €s iparag-elemzési modszerek egyre kevésbé alkalmasak e célra.

A hosszl tavu elényt ny0jté rendszerek nem csak a termelékenységet novelik és a
meglévd belsd ¢és kiilsé tranzakciokat dramvonalasitjadk, de az egész {izletet
atalakitjak, ezért a SIR tervezés szimultan az {lizleti megujuldssal, tAmogatnia kell a

flexibilitast és kiterjeszteni a tanulést.

(Ciborra 1994, Ciborra ¢és Jelassi, 1994)

3.3.2 Uj megkozelitések

Az imitalhatosaggal, fenntarthatésaggal kapcsolatos fentebb emlitett megfigyelésekkel

ellenére a legtdbb stratégiai informaciorendszer tervezési megkdzelités nem helyez

elegendd hangsulyt erre a problémara. Az informéciorendszerek stratégiai tervezésének

legfébb jellemvonasai (Ciborra 1994):

Szigoru analizis, strukturalt folyamat, tényszerii adatok értékelése és modellezés. A

stratégia-alkotas folyamataban természetesen intuitiv elemek is szerepet jatszanak.
A stratégia analitikus megformalasat koveti az implementacio.
A tervezés top-down jellegii €s kontroll orientélt, a felsdvezetés feladatkore.

Az alkalmazott modell egyszerli, explicit és strukturalt, adatelemzésbol, kiilsé és
belsd beavatkoz6 erdk/faktorok szintézisébdl alkotott egyszerii és tiszta modelleket

hasznélnak (pl. Ertéklanc Modell, BCG métrix).

A cselekvés ¢és a struktara szétvalik: az explicit stratégia kialakitdsa és
implementacidja kiilonvalasztodik, a struktura tervezésének a stratégiat kell

kovetnie.
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A mindennapi gyakorlat azonban mas: az inkrementalizmus (fokozatossag) jellemzd
(Quinn, 1978), a struktarak is befolyast gyakorolhatnak, €s a stratégia-alkotds nem csak
a felsOvezetés feladata. (Lasd Mintzberg, 1990) Mivel a kornyezet nem valtozatlan,
nehezen eldre jelezhetd, a megvalositas is modositasokat igényel, a merev ragaszkodas
egy fix stratégiahoz a rugalmassagot sziintetné meg, ezzel a tanuldst és a valtozd
kornyezethez valo adaptaciot akadalyozna, vagyis a 6 célt hiusitand meg. A stratégia
¢s a struktira kozotti egyiranyu kapcsolat nem redlis: a szervezeti struktira, kultura,
inercia nemcsak az implementéciot, de a stratégiaalkotast is befolyasolja. A stratégia-
alkotas nem mechanikus folyamat, hanem a tudas és ismeretek folyamatos gytijtése,
tanulas. A stratégiai dontéshozatal hatékony, leleményes ¢és adaptiv tanulason,

probalgatason és radikalis tanuldson alapszik.

A SIR fejlesztés innovacids folyamatként kezelendd: 01j ismereteket kell 1étrehozni az
eréforrasokrol, feladatokrol, piacokrol, termékekrdl, tevékenységekrol. A képességek
¢s kompetenciak képezik az innovativ korlatokat. A tudas kialakitasanak két alternativ

modja:

e helyi informacidkra alapozva, a rutin viselkedéshez ragaszkodva, azt gradudlisan
kiterjeszteni egy uj feladat ellatasara, azaz cselekvésen keresztiil tanulni,

inkrementalis dontéshozatallal.

e radikalis tanulas révén ) kompetencidk kialakitasadval s konszolidaciojaval: at kell
strukturdlni a szervezeti és az ismeretalap hatteret, gyakorlatot, rutint ¢&s

készségeket.

A mai gyorsan valtozé kdrnyezetben ) megkdzelités kell a technologiai és szervezeti
innovacidhoz, mivel az nem egy atfogd terv megvalodsitasat jelenti, hanem szinte

paradox elemekbdl allithatd 6ssze (Ciborra 1994):

e Bricolage: minél valtozékonyabb a piac és a technologia, annal valoszinlibb, hogy a

hatékony megoldasok a mindennapi gyakorlatban és a helyi tudasba agyazodtak be.
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e Toldozgatd tervezés: a prototipizalds virdgzasnak indul, parosulva a nyitott
kisérletezéssel. Ez megkivanja a szervezettdl a helyi innovaciok, a vallalkozas és az
ad-hoc projektek tdmogatasat. A szervezetnek érzékelnie kell a legértékesebb

megoldasokat.

e Szisztematikus probalkozas: a tervezés a nyilt kisérletezéssel sohasem befejezett,
hanem az implementacié €és a finomitdsok sordn folyamatos. A koncepcid ¢€s

végrehajtasa szimultan.

e Fokozatos attdrések: a valtozékony kornyezetben az oOtletek, megoldasok
megvaltoztatjdk a megrogzott gyakorlatokat, eltérések, deviancidk alakulnak ki,

melyek az innovacid nyersanyagat képezik.

A radikalis tanulds megkozelités szerint nem a véletlen, a toldozgatas az alapja az
ujszerti, egyedi megoldasoknak, hanem a megrogzott rutinok megkérddjelezése. A SIR
tervezés tobb, mint piaci analizis, rendszeranalizis és kovetelményelemzés. A SIR
kontextusanak atértékelése, atstrukturdlasa kulcselem a folyamatban. Az atstrukturalo
cselekvésen a hangsuly: a tervezés tagjai 1) szempontbol vizsgaljak meg a stratégiat, a
szervezeti hatteret és a képességeket. Abbahagyva a régi gyakorlatot, koncepcidkat,

ujakat kell keresni. A radikalis tanulds dsszetevoi:

e A kognitiv szervezeti struktirakat a tanulds soran meg lehet kérddjelezni, hiszen az
inkrementalis tanulas a keretekbe beilleszkedve nem feltétleniil eredményez
innovativ megolddsokat. Osztondzni kell, hogy 1j perspektivabol szemléljék az

er6forrasokat, a viselkedést, tevékenységeket és a rendszereket.

e Tanulés a hibakbol: a kivalosagra torekvés soran a jo gyakorlatokat javitjuk tovabb,

ami rutinjelleghez vezet. A hibak kreativ szemlélete 0j 6tleteket indukéalhat.

e Kollaborativ utdnozhatatlansadgra torekedni: egyediséget kell létrehozni, akéar a
versenytarsakkal valo egyiittmiikodés révén i1s - 1 kultaraval, otletekkel

szembesitve a szervezetet.

A konvencionalis SIR érdnak vége. Az IR mar nem nyujt tartos iizleti eldnyt. "A régi
modellek mar nem alkalmazhatéak" - allitotta M. D. Hopper, a Sabre vezetdje, 1990-

ben (In: Ciborra 1994). Az eldny forrdsa mar nem egy egyedi, kifinomult rendszer
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tulajdonlasabol ered. A gazdasagi erdk arra szoritjak a céget, hogy kozos fejlesztésekbe
fogjanak, megnyissak rendszereiket a versenytarsaknak, vagy eladjak oket (az
épitésiikhoz sziikséges szakértelmet) azoknak. Az IT alkalmazasok kialakulhatnak
probalkozassal, toldozgatassal, a szervezet alsobb szintjeirdl is feltorhetnek, illetve
atfogo Ujitasként is jelentkezhetnek, gyakran az {izlet megujulésaval parosulva. Az IT-
nek a cég kompetencia-bazisat kell felhasznalnia, hogy 0 informécidkat és tudast
generdljon. A SIR-ek a szervezet gyoOkereihez kozel fejlesztenddk, és azt kell
szolgalniuk is, ahol a kompetencia-bazis (core competency) ¢&s képességek napi
alkalmazésa ¢és tokéletesitése folyik. Ez inkdbb prototipizalo fejlesztéshez, tanuldshoz

vezet, mint strukturalt analizishez az {izleti stratégiarol (Ciborra €s Jelassi, 1994).

3.3.3 Az IT és a vallalati ujraszervezés

Ez a pont a szervezeti Ujratervezéssel (reengineering), az IT altal lehetévé tett
szervezeti valtozasokkal kapcsolatos tapasztalatokat tekinti at. Amint emlitettiik
korabban, korszakunkban tanti lehetiink a fejlett IT-an alapuld iizleti atalakulasoknak,
¢s ez a jelentds platform-valtozas dramai fejezet szervezetek torténelmében. Az IT
nyilvanvaloan fontos szerepet jatszik ebben az atalakulasban, hiszen lehetévé teszi a
valtozasok megvalositasat. A reengineering megkozelitések (az iizleti folyamatok
ujraszervezése — Business Process Redesign, BPR; az {izleti Ujraszervezés — Business
Re-engineering BRe; az iizleti halozat ujratervezése — Business Network Redeisgn,
BNR; ¢s akar az iizleti hatokor atalakitasa — Business Scope Redefinition, BSR)
biztosithatjak az atalakuléds tutjat. Bar ezek az utak néha rendkiviil veszélyesek és sok

gondot okoznak.
3.3.3.1  Uzleti folyamat Gijraszervezés és re-engineering

Szervezetek ma egy turbulens gazdasagi kornyezetben kiizdenek a talélésért. A globalis
iizleti trendek ¢lénkiild versennyel, globalizacioval, deregulacioval és operativ
kihivasokkal (mint rovidiild termék-¢letciklusok, személyessé valo fogyasztoi igények)
a vallalatokat 1j utak keresésére késztetik a miikddés, a verseny €s a kooperacid
teriiletén (Stewart, 1991). A re-engineering az egyik elsé valaszlehetdség volt ezekre a

kihivasokra.
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Hammer (1990, 1993) kiemelkedd6 munkéja 6ta a BPR az egyik legnépszeriibb ¢és
legsikeresebb iizleti “mozgalomma”, mddszerré valt. A szervezeteket erdsen kritizaltak
rossz hatékonysagu és eredményességl iizleti struktarajuk és idejétmult folyamataik
miatt. Hammer szerint az 1990-es években sok szervezet még mindig felkésziiletlen
volt a sikeres miikodésre, egy évtizednyi racionalizacid, méretcsokkentés (downsizing)
stb. ellenére. A cégek ugyanis rendszerint valtozatlanul hagytak a 1étez6 folyamataikat
€s a szamitdgépet csupan azok gyorsitasdra hasznaltak, anélkiil, hogy az alapvetd
teljesitménybeli problémékra odafigyeltek volna. Széles korben elfogadotta valt az a
nézet, hogy a munkakortervezés, a munkafolyamatok, a kontroll-mechanizmusok és
szervezeti struktirdk egy kordbbi verseny-korszakbdl erednek, €s a miikddés iratlan
szabalyait ezért tUjra kell szervezni. A BPR forradalmi folyamat-fejlesztési
lehetdségeket igért, és jelentds BRe projekteket kezdeményeztek szerte a vilagban, a
megkozelitést lelkesen tidvozolték a fejlett orszagokban mindeniitt. Mara csaknem az
iizleti szervezetek 70%-rol jelentették BPR alkalmazasat, és szdmos példa akad a
kozszolgalati szektorbol is (e.g. Kock et. Al 1996), vagy akéar egészségiigyi
intézményekbdl is (Monaghan et. al. 1996).

Széles korben elfogadott nézet, hogy a reengineering egy radikalis, stratégia vezette és
IT-alkalmazasokon alapulo megkozelités az iizleti hatékonysag (efficiency)
fejlesztésére. A reengineering két f6 megkozelitése ismeretes. Az iizleti folyamatok
ujraszervezése (BPR) az egyedi folyamatok dramvonalasitasara 0sszpontosit. Az iizleti
reengineering tdgabb hatokorli, célja az lzlet, szervezet egészének Ujragondoldsa és
ujraszervezése. A re-engineering f6 problémait, alapvetd koncepcioit, az IT szerepét a
BPR-ban széles korben targyalja az irodalom (lasd pl. Davenport és Short 1990, Earl
1994, Earl és Khan 1994).

Az iizleti folyamat ujraszervezés "a szervezeten beliili és szervezetek kozotti
munkafolyamatok és folyamatok elemzése és tervezése" (Davenport & Short 1990).
Teng et al. (1994) meghatarozasa szerint a BPR "a 1étez0 iizleti folyamatok kritikus
elemzése ¢s radikalis Gjraszervezése attord teljesitmény javulads elérése érdekében." A
reengineering, mas kifejezéssel az iizleti folyamatok Ujraszervezése vagy folyamat
innovacio, olyan egyedi kezdeményezésekre utal, amelyek célja radikalis Gjraszervezés

¢s munkafolyamat javulas elérése korlatozott idétavon beliil.
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A reengineering f0 jellemvonasai (Talvar 1993): a fogyaszto-orientaltsag
megteremtése, a létezd értékteremtd folyamatok vizsgalata (folyamat és kereszt-
funkciondlis orientacid), az idejétmult szervezeti alapelvek megkérddjelezése, a
szlikségtelen tevékenységek megsziintetése, a folyamat fazisok kozotti késések
minimalizaladsa, a duplikdlt erdfeszitések csokkentése, a bels6é kommunikacid
fejlesztése, a személyzet munkakorgazdagitasa (empowerment), benchmarking,
outsourcing ¢és az IT hasznalata. Amint kordbban utaltunk r4a, a Hammer-féle re-

engineering alapelvek gyorsan népszeriivé valtak.

Hammer javasolja a kovetkez6 "reengineering alapelveket":

(a) eredmények koré szervezddni, nem a feladatok koreé;

(b) Azok lassék el a folyamatot, akik a végeredményt hasznaljak;

(c) Az informdaciofeldolgozast az informdacidt teremtd valos tevékenységekbe kell

bevonni;

(d) A foldrajzilag széttagolt erdforrasokat ugy kell kezelni, mintha centralizalva

lennének;

(e) A feladatok eredményeinek integracioja helyett a parhuzamos végrehajtasra kell

torekedni;

(f) A dontési pontot oda kell helyezni, ahol a munkat ellatjak, és a kontrollt be kell

épiteni a folyamatba; és
(g) Az informacidt egyszer, a forrasanal kell 6sszegytijteni (Hammer 1990).

A folyamat-szemlélet kozponti koncepcidoja a BPR-nak. A szervezetek folyamat alapt
szemlélete a legfobb jellemvonasa ennek a megkdzelitésnek. Davenport & Short (1990)
meghatarozasa szerint az iizleti folyamat "logikailag kapcsoldodo, definidlt iizleti
eredmények elérése érdekében ellatott feladatok rendszere." A folyamat "a strukturalt,
mérhetd tevékenység-csoport, amit Ugy terveztek, hogy egy bizonyos fogyasztdo vagy
piac szamara meghatarozott végeredményt (output) allitson eld. Nézetiikk szerint a
folyamatoknak két fontos jellemvonasa van: (i) vannak fogyasztéi (belsé vagy kiilso),

(i1) szervezeti hatarokon nyulnak keresztiil, azaz szervezetek kozott vagy szervezeti
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alegységek (funkciok) kozott. Egy jol ismert technika az {izleti folyamatok
azonositasara egy szervezetben az értéklanc modszer, amit Porter és Millar fejlesztett ki

(1985).

A folyamatok altalaban azonosithatok kezdd és végpontjaik szerint, az alkalmazott
interfészek, a bevont szervezeti egységek, kiilondsen a fogyasztd egység alapjan. A
nagy kihatasu folyamatoknal sziikség van folyamat-birtokosokra, felelosokre (process
owners). A kiilonféle folyamatokra példak: a termékfejlesztés; a szallitotol valo
termékrendelés; a marketing terv kialakitdsa; biztositdsi igény feldolgozédsa ¢és

kifizetése; stb.

19. Abra. Hatfazist folyamat-attervezési modell

1. A fogyasztéra dsszpontositva - Koltségredukcio, ciklusidd csokkentes,
a folyamat céljainak azonositasa hibak megszintetése

2. A meglévo folyamatok - Mi a folyamat? Koltség és idétartam jellemzok
feltérképezése, mérése Elvart eredmények meghatarozasa

3. A meglévo tevékenységek \ 4. Benchmarking, innovativ
analizise és médositasa alternativak keresése

I

5. A folyamat Ujratervezése

+

6. Az Uj folyamat megvaldsitasa

- Alkalmazottak kiképzése, pilot projekt,
teljes implementéacio, eredménymérés

Forras: Furrey, Planning Review, 1993 Mar/Apr. p.20.

A reengineering fO 1épései (Talvar 1993): a vizi6 meghatdrozasa (a stratégiara
alapozva), fejlédési irdny tervezése, az lizlet elemzése, az lizlet Ujraszervezése, a
valtozasok megvalositasa, ¢és a teljesitmények, eredmények mérése. Idealis esetben a

crer

korben kommunikalt stratégiai tervek biztositjak a kezdeményezés hatterét.
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Az IT és a BPR kozti kapcsolatrendszer rekurziv. Az IT képességek tamogatjak az
iizleti folyamatokat, és az iizleti folyamat az IT altal biztositott képességeken kell
alapulnia. Davenport & Short (1990) ezt a tdgabb, rekurziv IT és BPR szemléletet "new

industrial engineering”-nek nevezte el.

Az elmult néhany évben a BPR know-how-ja hatalmas 1épésekkel fejlodott. Mar a
korai idészakban felismerték, hogy az Gjraszervezésnek at kell jarnia a véllalat magjat,
alapvetd szervezeti elemeit: a szerepeket és feleldsségi koroket, a mérési és 0sztonzési
rendszert, a szervezeti strukturat, az informacidtechnologiat, a megosztott szervezeti
értekeket ¢és a készségeket (Hall et. al. 1993). A reengineering egy jelentds valtozasi
program, inkabb stratégiai valtoztatasi projekt, ami megkdveteli az erds vezetést a
felsdvezetéstdl, fontos, hogy beépiiljon az informatikai és vallalati stratégiai tervekbe

is. A véltozasmenedzsment folyamata kritikus fontossagu eleme az ilyen projekteknek.

A valtozasnak szdmos gatja lehet: a félelem a hatalom (vagy akar a munka)
elvesztésétdl, az 1j, laposabb struktira, a megvaltoz6 felelosségi kordk és 1;j
munkavégzési  gyakorlatok 1) eszkozokkel, ezek mind megrémiszthetik az
alkalmazottakat. Ilyen radikalis és néha fajdalmas valtozas feltétleniil pszichologiai és
politikai ellentétekhez vezet, lehetnek maés bizonytalansagi tényezdk is, az emberek
hajlamosak lehetnek az ellenallasra és a BPR kezdeményezés leblokkolasara.
Manapsag a valtoztatismenedzsmentet tartjdk a reengineering egyik legnehezebb
részének, bar sok tapasztalat gyiilt Ossze a témdban, és a sikertényezdk és a
kulcsfontossagti mddszertani problémak is jol ismertek az irodalomban (1asd pl. Talvar
1993, Harrison et.al. 1993, Belmonte et.al. 1993, Furrey 1993, Kennedy 1994, Earl et.
al. 1995, Clemons et. al. 1995, Kettinger et. al. 1995 stb. munkait).

A BPR rovid torténelmét szamos siker és horror torténet szinezi. E megkozelités
ujdonsagat magat is tobbszor megkérddjelezték ("régi orvossag uj iivegben"), akarcsak
hasznossagat (Strassmann 1994). A BPR-t és BRe-t széles korben félreértették és
Osszekeverték pl. a méretcsOkkentéssel (downsizing), az integralt wvallalati
informaciorendszerek fejlesztésével, vagy éppen mas csodaszerekkel amelyet tanacsadod
vallalatok, IT szolgaltatok, szallitok és a BPR-bol hasznot htizni kivanok zaszlajukra
tliztek. Prahalad és Hamel (1994) szerint a re-engineering veszélyes lehet, mert a BPR

¢s a BRe rendszerint a ,,ma” iizletének tdamogatasara keriil alkalmazasra, ahelyett, hogy
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a ,,jove” lzletének megvaldsitasat segitené kifejleszteni. Rdadésul, a re-engineering
kezdeményezések néha a szakértelmi bazis (core-competencies) elvesztéséhez
vezetnek. A szdmtalan sikertelen eset ellenére sok cég ért el kimagaslo eredményeket,
¢s érdekes modon sok vallalat az altala folytatott atalakitasi gyakorlatot BPR-nak
tekintette.

A reengineering kapcsan a népszerli menedzsment irodalom tobb mitoszt hozott 1étre,
mint gyakorlati mdédszertant. A BPR koncepcioja az 1990-es évek 6ta ismert, azonban
sz€les korben félreértették és Osszekeverték szamos korabbi évekbdl szarmazo
menedzsment modszerrel (pl. downsizing, a kliens/szerver architektira, a TQM, az
ABC). Tobb, mint 200 vallalat megkérdezésére, €s 35 reengineering kezdeményezés
vizsgalatara alapozva Davenport & Stoddard (1994) 7 reengineering mitoszt

azonositott:

e A re-engineering Ujdonsagénak mitosza

e A tiszta lappal torténd tervezés mitosza

e Az informatikai funkci6 vezetd szerepének tévhite

e A re-engineering ¢és a mindségi mozgalmak, inkrementéalis torekvések

Osszeegyeztethetetlenségének tévhite
e A top-down tervezés kizardlagossdganak mitosza

e A BPR iizleti transzformacioként valo beallitasa

A re-engineering permanens létébe vetett hit

Davenport ¢és Stoddard (1994) azt is allitja, hogy a BPR egyfajta szintézise a korabbi
koncepcioknak, nem lehet végletesen radikalis, az IT csak egy tdmogatod eszkoz (vagy
akar akadaly) a megvalositasban, és nem pedig vezérld erd, és hogy a BPR-t mindség-
fejlesztési programokkal kellene kombinalni. Javaslatuk szerint a top-down tervezés is
a mitoszok koz¢é sorolhatd, mivel az egész szervezet innovativ képességeit alkalmazni
lehet. A reengineering nem tekinthetd szervezeti atalakuldsnak sem, bar annak

folyamatdhoz hozzajarulhat.
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A gyakorlati alkalmazés terén a re-engineeringnek két tipikus formaja figyelheté meg.
Az els6 jellemvondsai a koltség-lefaragas, a méretcsokkentés (downsizing) és a régi
tevékenységek valtozatlan folytatasa tobbé vagy kevésbé optimalizalt folyamatokkal. A
masodik megkozelités inkabb stratégia-orientalt, a reengineering e tipusa 1j

kompetenciak kialakitasara torekszik, és felkésziti a szervezetet a jovore.

A BPR mozgalom f6 iizenete az, hogy ahelyett, hogy az idejétmult és rossz
hatékonysagu, megkovilt szervezeti folyamatokat rogzitenénk szamitégép-alapu
informaciorendszerekbe, inkdbb a szervezeti értékteremtd folyamatokat kell gondosan
megvizsgalni, feltérképezni, mérni, elemezni ¢és tjragondolni, Ujraszervezni ¢és
modositani. A f6 c€l 1j, hatékonyabb ¢és eredményesebb lizleti megoldasok kialakitasa -
tanulas révén. Tobb mint egy évtizednyi torténelme végére a re-engineering mozgalom
hanyatlani latszik, az ¢életciklusa a leszallo agba érkezett. A reengineering és kiillondsen
a BPR wugyanakkor jol ismert megkozelitések kifinomult és bizonyitott
modszertanokka, és fokozatosan a széles korben alkalmazott menedzsment eszk6zok
megszokott elemévé valik. Egy magyar viszonylatokra torténd adaptacidt lasd pl.

Raffai, 1999.
3.3.3.2  Venkatraman 6t szintli modellje

Az egyik legprominensebb kutatasi kezdeményezés az MIT altal az 1990-es években
folytatott kutatas volt az IT szerepérdl a menedzsmentben, amit a Scott-Morton (1991)
altal szerkesztett, sz¢éles korben ismert konyv foglal 6ssze. E kimagaslé munka ota az
IT alkalmazéasaval lehet6vé tett tizleti atalakulas kozponti témdja az irodalomnak. A 90-
es ¢évekre kialakulo 0j lzleti kornyezet a szervezeteket ) megoldasok keresésére
készteti. Az IT lehetdvé teszi kiilonféle 1) miikodési formak, rugalmas szervezetkozi
szovetségek, halozatok, IT alapozva kooperaciok megvaldsitasat. Az egyik
legérdekesebb megkozelités az 1T szervezetekben vald hasznélatar6l a Venkatraman
altal fejlesztett, az IT révén megvalodsithatd tlizleti atalakulasok Ot szintjét vizsgalo
modell (In Scott-Morton, 1991, Venkatraman 1994). Ez a koncepcio ravilagit az IT
altal a szervezetek szdmara lehetdvé tett atalakulasi lehetdségekre. Az alapmodell az

atalakulasi szintek hierarchiajat két dimenzid szerint irja le (lasd a 17. dbréan.)

A kovetkezOkben a Venkatraman (1991) altal publikalt modellt tekintjiik at, melynek

alapfeltevése, hogy a szervezeti IT alkalmazasnak 6t lehetséges transzformacios szintje
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van, mindegyik atalakulast kivin meg a szervezettdl, és az elérhetd haszon az
atalakulas mértékével aranyos. Az elsé két szint hagyoméanyosnak tekinthetd, a mar
emlitett SIR-ek tobbsége is ezekbe a transzformacios szintekbe sorolhatd. A harmadik

szint mar radikalis, alapvetd atalakulast kivan meg a szervezettdl.

A lokalizalt helyi alkalmazas (localised exploitation) szigetszerii, izolalt rendszert
jelent, ami egy specifikus iizleti tevékenységre koncentral, anélkiil, hogy hatassal lenne
az Ot tartalmazo {izleti folyamat egészére. Ez az IT alkalmazasanak legkdzonségesebb
modja. A belsé integracid szintje egy szisztematikus kisérlet az IT képességek
kihasznalasara a teljes lizleti folyamatban, az izoldlt rendszerek és alkalmazasok
integracidja révén, de ezt csak a technika szintjén teszi, a tovabblépési lehetdség ehhez
képest a szervezeti szerepek ¢és felelosségi korok integralasa a kozos IT platformon
keresztiil. Ez utobbi a mar emlitett BPR (ez az elsé¢ forradalomi atalakulast jelentd
szint), ez megkozelités az iizleti €s a technologiai platform optimdlis dsszerendelésére

(alignment) torekszik.

20. Abra. Az IT indukalta iizleti atalakulas szintjei

Magas

@ss Scope Redefi@
Az uzlet @ss Network RedeD’
atalakitas

foka @ess Process RedesigD

‘ielsé integracio >
@Iizélt felhasznalas >

Alacsony Magas
A lehetséges haszon mértéke

Alacsony

Forras: Venkatraman (1991), in: The Corporation of the 1990's, p.125.

Az lizleti halozat Ujraszervezése az lizleti halozatban résztvevok kozti csere és
kooperaci6 természetének modositasa az IT lehetdségeire alapozva. Ez a megkozelités
a fliggd szervezetek interdependencidin alapul, és lehetséges hatokore a tranzakcid-
feldolgozastol a tudas és képességek, a kompetencidk megosztasaig terjedhet. Az IT

iizleti valtozdsokban jatszott forradalmi szerepérdl kivalo attekintést ad Short és
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Venkatraman (1992). Az iizleti hatokor Ujradefinidldsa a vallalati miikodési kor
alapvetd 1jragondolasa vagy akar ennek Kkiterjesztése az IT lehetdségeinek

kihasznalasaval.

Béar a modell kozvetleniil nem egy evolucios folyamatot ir le, tekintheté az IT
alkalmazas érettségi modelljének. Erre a modellre alapozva sok korabbi elmélet
ujragondolhato pl. a stratégiai informéciorendszerekrdl és az IT szervezeti hatasarol.
Venkatraman allitasa szerint ma az egyik legfontosabb ¢és legnehezebb stratégiai
kihivas a menedzsment szamara az IT képességek kiaknazasa. Venkatraman két utat és
okot kiilonboztet meg a reengineering kapcsan. Néhany vallalat hatékonysagra
(efficiency) torekszik, ezek igyekeznek a jelenlegi gyengeségeik kijavitasat elérni (fix
stratégiai korlatok kozt gondolkodnak, tehat a modell els6 két - evolutiv — szintje feldl
kozelitik meg a re-engineeringet), mig a masik csoport képességeinek kiterjesztésére
torekszik (0 képességek létrehozasara az IT alkalmazasaval, folyamataik
ujraszervezésével ¢és lizleti kontextus vagy akar mikodési koriik modositasaval)

(Venkatraman 1994, Short és Venkatraman 1992).

Venkatraman (1994) tehat két megkdzelitést kiilonboztet meg a BPR alkalmazasaban.
Az elsé megkozelités a szervezet ujraszervezését hatékonysagi okokbol valdsitja meg,
mig a masik megkdzelités tovabb megy, azért szervezi Ujra a szervezetet, hogy
kibdvitse képességeit. Az elso tipus kizardlag a cég belsod strukturajaval foglalkozik az
IT képességeinek maximalis hasznositasa érdekében. A mésodik viszont egy képesség-,
kompetencia-épitdé megkozelités, amelynek célja 1) szervezet fejlesztése uj IT
platformon alapuldé 1Uj képességekkel. Ezt akar a szervezet ujra-feltalalasanak
(reinvention, Prahalad és Hamel, 1994) is tekinthetd. Az egyik valtozasi megkozelitést
nevezhetjiik mechanisztikus  (koltségekre Osszpontositd), a masikat kreativ

(képességekre, kompetencidkra §sszpontositd) reengineeringnek.

Az lzleti haldzat Ojraszervezésének €s az lizleti hatokor Gjradefinidlasanak stratégiai
lehetdségei a nagyobb szervezetek vagy szovetkezett cégek szamara nyitottak. Csak
kevés példa talalhato ezekre az atalakuldsi tipusokra (lasd pl. Venkatraman in Scott-
Morton 1991, Short és Venkatraman 1992), tehat korlatozottak a tapasztalatok ezen a
téren. Sem e megkdzelitések modszertana, sem valds természete nem vilagos, nem

kialakult még, eltekintve Venkatraman kiemelkedé munkaitol. A kreativ tipust
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reengineering erésen kapcsolodik az utobbi két atalakuldsi szinthez, hiszen feltétleniil
uj kompetencidk és képességek fejlesztése sziikséges, amikor a szervezet lizleti
kontextusanak (halézatanak) twjraszervezésébe fog. Mig a reengineering elfogadott
megkozelitéssé valt a cégek reorganizaldsdhoz, a BNR ¢és a BSR csak ritkdn
alkalmazott 4atalakulasi moddszerek. Ennek ellenére varhatéan ezek jelentik majd a

legfontosabb stratégiai problémékat a kovetkez6 évtizedekben.
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3.4 Informaciéo stratégia tervezés és a stratégiai oOsszerendelés

(alignment) folyamata

Az informdciostratégia vagy technoldgia stratégia alkotdsa az a tevékenység, amely
altal a szervezet hasznositja technoldgiai erdforrasait (Reick és Dickson 1993). Az
informaciostratégia az a vezetdi feladatkdr, mely az informatikai teriiletet ¢és
megfontolasokat integralja a szervezeti tervezésbe, a kettd kozott kozvetlen kapcsolatot
teremtve. Earl (1996) szerint az informaciorendszer stratégia és a stratégiai
informaciorendszerek tervezése jelentds kihivds a menedzsment szdmara. Earl (1989,
1996) az informacid stratégia harom tényez6jét kiillonbozteti meg: az
informdciorendszer  stratégiat, az informdacidtechnologia  stratégiat, ¢és az
informaciomenedzsment stratégiat. Kutatasunk ilyen részletességgel nem elemzi a
kérdést, Aaltalanossdgban informaciostratégiar6l fogunk majd beszélni. Az
informaciostratégiaval, fejlesztésének modjaval kapcsolatban lasd pl. Brown (1992),

Andreu et. al. (1994), Szab¢ és Kiss (1997) munkait.

3.4.1 Az IT, mint stratégiai erdforras

21. Abra. Az iizleti és az IT tervezés kapcsolata

Uzleti tervezés ‘7 Informacié Technoldgia

és stratégia lehetdségek

Uzleti szervezet —} Informacié Technoldgia

tervezés és rendszertervezés

Forras: Parker, Benson, Trainor: Information Economics, Pentice Hall,1988

A stratégiai informdciorendszer tervezés hatterében mindig valamiféle elméleti
konstrukci6 all, ami az iizleti tervezés €s a technoldgiai tervezés kapcsolatat hatarozza
meg. Mivel kutatasunk soran amellett tettilk le a voksot, hogy az IT stratégiai
eréforrasként az iizleti/szervezeti stratégiaval 1ényegében kolcsonhatasban van, ezért
valasztott szemléletiinknek megfelelé modellre alapozva tekintjiik 4t a témat. Az tlizleti

terv vezeti a vallalat szervezetét, ami vezérli a technoldgiai tervezést az iizleti igények
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kielégitésére, ugyanakkor a technologiai tervezés lehetdségeket nyujt a vallalatnak az
IT potencialis jovobeli hasznalataval, ami befolyasolja az iizleti stratégiat (21. abra).

Megallapitasainkat Parker, Benson és Trainor (1988) modelljére alapozzuk.

A modell szerint a vallalatot két 6 teriiletkorre, domain-re bontjuk, a technologiai és az
tizleti teriiletekre. A tervezési lancolat kapcsolja 0ssze a két teriiletkort. Ezt mutatja

meg a 22. adbra, négy kolcsonhatast megkiilonboztetve:

®  Hatas (impact): az IT lehetdségeibdl kiindulva valtozasokat general az iizletagi

tervekben (0j termékek, csatorndk a fogyasztdéhoz, 01j piacok stb.)

®  Szervezddés (organization): az lizletagi terv alapjan definialja a hatékony, a tervet
megvaldsitani képes szervezeti format, az pedig meghatirozza az informacid

technoldgia szerepét az iizleti terve megvalositasaban.

®  Megfeleltetés (Osszerendelés (alignment)): a létezd szervezetbdl és igényeibdl

kiindulva generdlja a tdimogato IT tervet az tizleti sziikségletek kielégitésére.

®  Lchetdség (opportunity): a jelenlegi informatikai tevékenységek alapjan definialja
az adott ¢és jovobeli forrdsokat és erdsségeket, amelyek alkalmazhatok az iizleti

terv megvaltoztatasara vagy hozzarendelhetdk az igényekhez.

A kapcsolat korkords és szinergikus. Az iizleti tervezés vezérli a szervezetet és
mukodését, ami hat az 6t kiszolgald technolodgiai targykorre. A technologia-tervezési
folyamat lehetdségeket tar fel késdbbi hasznalatra, ami a stratégiai tervezésen keresztiil
befolyasolja az iizleti stratégiat. Hasonldé modellt alkotott Henderson és Venkatraman
(1992). Ilyen kolcsonhatésra épiild modell segitségével a szervezeti innovativ forrdsok
konnyebben felhaszndlhatok, interaktiv, iteracids, korkords folyamat soran sorozatos
megfeleltetések  eredményeként, a  visszacsatoldsok €és  egymadsrahatidsok
figyelembevételével alakulhat ki az informdaciostratégia, jobb SIR lehetdségeket

meghatarozva.
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22. Abra. A kapcsolat a vallalati és a technologiai tervezés kozott

Uzleti domain Technolégiai domain
Stratégiai terv ‘7 IT lehetoségek
Hatas

Klsd és Klsd és
belsd Szervezet Lehetbség belsd
kérnyezet lehetdségek,
akadalyozok forrasok

V- Megfeleltetés v

Uzleti szervezet _} Informacié rendszerek

és makoddés adat architekturak és

MIS szervezet

Forras: Parker,Benson, Trainor: Information Economics, p5S9

Az informdciorendszerek stratégiai erdforrasként vald kezelése még mindig nem
altalanosan elfogadott, az IT lehetdségei a stratégiatervezési folyamatban harom

formaban szerepelhetnek (Wilkes 1991):

e Az IR-t nem tartjak stratégiai er6forrasnak

e Az IR avallalati stratégia megvalositdsa soran jelent stratégiai er6forrast

e Az IR a vallalati stratégia-alkotas soran is mint meghatarozo6 eréforras szerepel.

Maga az informdciostratégia vagy informaciorendszer stratégia sokféleképpen
felfoghato ¢és kialakithatd. Négy alapvetd tervezési megkozelités ismeretes, fliggden

attol, hogy mennyire tekintik stratégiainak az IT-t:

e Nincs formalis tervezés informatikai téren (esetleg lizleti téren sem), csak a

felsdvezetés foglalkozik e problémakkal informalis médon.

e Tradicionalis IRT: a hagyomanyos iizleti tervezéstdl és koltségvetéstdl elkiiloniilt
IR tervezés jellemzd, az IR szakértok valasztjak ki a hardver/szoftver fejlesztéseket
¢s a szikséges alkalmazédsokat, és az informatikai funkcio latja el a sziikséges
rendszerfejlesztési funkciokat a rendszeranalizistol a karbantartdsig minden
teriileten. Emiatt jellemzd, hogy nagy a szakadék a funkcio és a vallalat mas
teriiletei kozott. A tervezés altalaban bottom-up jellegti, sziik perspektivajl, a status

quohoz ragaszkodik.
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e Reaktiv tervezés: az iizleti tervezésre alapozodik, arra reagal hardver, szoftver €s
emberi eréforrds igény tekintetében. Az {lizleti célok tdmogatasara torekszik,
szamottevo visszahatas gyakorlasa nélkiil (Remenyi 1991). Ez az iizleti stratégianak
valo egyoldali megfeleltetést jelent. A szervezet stratégiai halmaza a kiildetésbdl, a
célokbdl, a szervezeti stratégiabol, a szervezeti stratégidbdl, a szervezeti
jellemzokbol all. Erre épitve meg kell hatarozni a szervezeti érdekhordozo
csoportokat, azok miikddtetd céljait, az IR fejlesztés korlatait, majd az eredmények
alapjan lehet informécio stratégiat fejleszteni. Ez a megkozelités azonban nem veszi

figyelembe az IT stratégiat formald hatasat (Wilkes 1991).

e Kapcsolddd tervezés esetén az iizleti teriiletek és az IT funkcido vezetdi
egyiittmiikddésével, megbeszélések és interjuk sorozatan keresztiil alakul ki a terv.
Ilyenkor az IT lehetdségei és a stratégia kozott mar kdlcsonhatds érvényesiil, ami
csak akkor lehetséges, ha magas szintli tervezés, j0 kommunikacio ¢s allando

tanulas jellemzo a szervezetre.

A szamitogépek egyre inkabb altalanos, kozonségesen alkalmazhat6 eszkozokké valnak
az iizleti életben. Ez azonban nem jelenti, hogy az IT alkalmazasan alapuld stratégiai
elonyok korszakanak befellegzett volna, bar sokkal nehezebb versenyeldnyt kovacsolni
az IT hasznalatabol. Nyilvanvalo, hogy az IT-nak alapvetd szerepe van a jelen és jovO
tizleti tevékenységeinek miikodtetésében, de egyre nehezebb valaszt adni arra a
kérdésre, hogy hol és hogyan hasznositsuk az IT-t, hogyan illessziikk az IT-alapt

innovacios lehetdségeket és a stratégiai tervezést (Henderson és Venkatraman, 1993).

3.4.2 Stratégiai informaciorendszer-tervezés

Az informacidstratégia tervezés vagy stratégiai informaciorendszer tervezés kérdéseit
szamtalan cikk taglalja, attekintve a fobb tapasztalatoat, kérdéseket, sikertényezoket,
problémadkat, lasd pl. Premkumar és King (1991, 1994) Goldsmith (1991) (Lederer,
Sethi 1991, 1992.) (Baets 1992). Ruohonen, 1991, Broadbent és Weil (1993) Gupta és
Guimaraes (1993) Pavri és Ang (1995) munkait. Mivel a stratégiai informaciorendszer
tervezési technikdk a folyamat jellegét ugyan befolyasoljdk, de a megvalositasi
folyamatnak csupan egyik OsszetevOjét jelentik, ezért Earl (1993) egy atfogdbb

konstrukciot, a megkozelitéseket vizsgalta. Adriaans (1993) szerint A stratégiai

129



Hiba! A stilus nem letezik.

informéciorendszer tervezésnek nem csak egy tervet kell 1étrehoznia, hanem olyan

szervezetet kell eredményeznie, amely hajlandé és képes implementalni azt.

Kiilonféle modellek 1éteznek stratégiai IT alkalmazdsok azonositasara. A stratégiai
kezdeményezés (strategic thrusts) (Wiseman, 1988), az értéklanc —Value Chain (Porter
¢és Millar, 1985), a fogyasztoi szolgéltatasok életciklus modellje — Customer Services
Life Cycle (Ives és Learmonth, 1984), a stratégiai racs — strategic grid (McFarlan et al,
1983) széles korben targyalt téméak az irodalomban. Bar ezek a modellek kivalo
magyarazatokkal szolgalnak a gyakran emlegetett esetekre, sikertorténetekre, mégis
sokan kétségbe vonjak, hogy mekkora a realitasa szisztematikus, tervezés-orientalt
megkozelitések alkalmazasanak fenntarthaté kompetitiv elényt biztositdé rendszer-
lehetdségek azonositasara. Ciborra (1994) pl. szamos alkalommal kritizalta ezeket az
ex-ante, ‘“‘mechanisztikus” megkozelitéseket, részben Mintzbergnek a stratégiai

tervezési megkozelitésekkel kapcsolatos észrevételeire (Mintzberg, 1990) alapozva

A stratégiai IT alkalmazéasoknak értékesnek, utanozhatatlannak ¢és ritkanak kell lennie
(Ciborra, 1993). A jelenlegi elemzések szerint azonban a stratégiai alkalmazasok csak
ideiglenes elényoket biztositanak. Ciborra (1993, p.175) hangstlyoza, hogy “a
kompetitiv eldnydk a cég egyedi jellemvondsainak kiaknazasabol erednek, és a cég
innovativ képességeinek kibontakoztatasabol.” Allitasa szerint (Ciborra, 1993, p.178)
“az innovativ stratégiai rendszereket nem lehet teljesen top-down jelleggel
megtervezni, vagy egyetlen nekifutassal megvalositani, az ilyen alkalmazasok sokkal
inkabb kisérletezésen keresztiil, prototipizalds és probalgatas révén alakulnak ki.”
Példaként az AHS Corporation ASAP rendszerét lehet felhozni, mint ami egy operativ,
lokalizalt probléma megoldasaként egy fogyasztéi igényre adott helyi valaszbol
sziiletett (Venkatraman ¢és Short, 1990), és az Otletet fokozatosan fejlesztették vallalati
szintli stratégiai rendszerré. Ciborra (1993, 1994) véleménye szerint stratégiai
rendszerek akkor keletkeznek, amikor a cég képessé valik felismerni néhany egyedi
rendszer-jellemvonast, amit eredetileg figyelmen kiviil hagytak vagy nem terveztek, és

e stratégiai rendszerek véletlenszerli toldozgatasbol (bricolage) vagy radikalis

tanulasbol fakadnak.

Az tizleti siker nem érhetd el egyszerlien a stratégia és az informacidrendszerek

harmonizaciojaval. Ha az IT-t6l kompetitiv elonyt varunk, akkor az informécid
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stratégia ¢és az lzleti stratégia egy idOben, ugyanazon folyamat soran vald
meghatarozasara van sziikség (Goldsmith 1991). Tehat egy komplex megfeleltetésre
van sziikség, és ez az egyik legnagyobb kihivas: az {izleti €s az IT stratégia dinamikus
Osszerendelése. Ennek a hozzarendelési folyamatnak legalabb négy elemet kell
tartalmaznia: az iizleti stratégiat, a szervezeti infrastruktirat és miikodést, az IT
stratégiat, és az informaciorendszer (IS) infrastruktarat. A tovabbiakban McDonald ill.
a Henderson ¢és Venkatraman (1992 ¢és 1993) féle stratégiai Gsszerendelési folyamat

(Strategic Alignment Process, a tovabbiakban: SAP) modellre timaszkodunk.

3.4.3 Strategiai osszerendelés (alignment)

Az informacidstratégia és az lzleti stratégia Osszehangoldsa régtdl meghatarozo
problémakoér az IT kutatdsban (pl. Baets, 1996), de a kérdéskort rendszerint csak a
stratégia szintjén vizsgaljak. Az egyik legnagyobb hatasu IT kutatasi eredmény az MIT
kutatasi programja, a "Menedzsment az 1990-es években" volt (Scott Morton, 1991), az
ebben publikalt alapmodell az informacidtechnologiat (IT) is mint fliggetlen valtozot
kezelte, olyan tovabbi valtozokhoz kdtve azt, mint a stratégia, a szervezet, és a kultura.
A Henderson és Venkatraman altal fejlesztett (1992, 1993) stratégiai Gsszerendelés
(alignment) modell azon alapul, hogy sziikség van a kiilsé domainhez ¢és a belsd
domainhez kapcsolddo stratégiai valasztasok konzisztencidjara, és igény van az IT
funkcid és a szervezet kozotti integracidra (Earl 1996). A modellt a gyakorlatban
ellendrizte Boadbent és Weill (1993). A stratégiai Osszerendelésrdl (alignment) sz616
empirikus kutatasuk az Ausztrdl bankszektort elemezte. Kutatasuk célja “az
Osszerendelés (alignment) eldsegitd és javitd szervezeti gyakorlatok azonositasa ". King
et al (2000) az IT Osszerendelés és a szervezeti teljesitmény kapcsolatat vizsgalta kis

cégeknél.

A stratégiai 6sszerendelés (alignment) modellje négy domaint (targykort) tartalmaz: az
iizleti stratégiat, az IT stratégiat, az IR infrastrukturat ¢és folyamatokat, valamint a
szervezeti infrastruktarat és folyamatokat. A modell az iizleti és IT domain kozotti
kapcsolatokkal, kapcsolddasokkal foglalkozik, ¢és a kettd kozott egyfajta dinamikus

Osszerendelési (alignment) folyamatot javasol. A stratégiai dsszerendelési (alignment)

crer
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eléfordulasait szdndékszik elemezni. Egy alternativ, de hasonlé modellt fejlesztett Earl

(1996).

A stratégiai Osszerendelést (alignment) eredetileg Ugy definidltdk, mint a
torvényszertien dinamikus illeszkedés problémdjat a kiils6 és belsd domainek
(targykorok) kozott, mint amilyen a termék/piac, a stratégia, az adminisztrativ
struktarak, az tzleti folyamatok és az IT (Henderson és Venkatraman, 1993). A
koncepcid szerint a gazdasagi teljesitmény akkor novelhetd, ha sikeriil a helyes
illeszkedést megtaldlni a kiils6 pozicionalas és a belsé elrendezés kozott (Chandler,
1962). A stratégiai Osszerendelés (alignment) kutatdéi az tizleti stratégia és az IT
tervezés kozotti kapcsolatteremtés lehetOségeit igyekeztek meghatarozni. Ez az
"integracio" az IT és a szervezet kozott kdzponti problémakore az IT irodalomnak, bar
ez az "0j" koncepcidé nem sokban kiilonbozik a korabbi "stratégiai illeszkedés"

fogalmatol.

Hagyomanyosan egyszerre csak két 0sszetevd vizsgalatat szokés elvégezni, pl. az IT
stratégia €s az lzleti stratégia kapcsolata az IT stratégiat befolyasold, és az iizleti
stratégia IT tervezést meghatarozd szerepét jellemzi. Ezzel azonban figyelmen kiviil
hagynank a masik két fontos teriilet, a szervezet és az IS infrastruktira hatasait, hiszen
az lzleti ¢és IT stratégia, valamint a szervezeti miikodések kozti kapcsolat nemcsak a

stratégiaalkotast, de a stratégia implementaciot is megvilagitja.

Az OsszetevOk kozti kapcesolatok vizsgalatdban harom tipust kiilonboztethetliink meg: a
kétoldalu illesztést, a kereszt-domain Osszerendelést és a stratégiai megfeleltetést. A
kétoldalu illesztésnél két teriiletet kotlink Ossze horizontdlisan vagy vertikalisan. Az
iizleti stratégia és a szervezeti infrastruktura és mitkodések kozti kapcsolat a klasszikus
stratégia targykorébe tartozik. Ennek példajara specifikalhatjuk a kétoldalu kapcsolatot
az IT stratégia és az IT infrastruktira és miikodések kozott. A domainek kozti masik
két, horizontalis kapcsolat az IT stratégia iizleti stratégiat tdmogatd ¢és formald
képességét jellemzi (ez a stratégiai integracid mar régota hangsulyozott feladat); a
szervezeti infrastruktira és miikodések és az IT infrastruktura és muikodések kozotti
kapcsolodas pedig az IT képességek és a szervezeti igények ¢€s elvarasok kozotti belsd
koherencia igényre utal (ez az operativ integraci6). E kétoldali megfeleltetések legfobb

hibaja az, hogy egyoldaluan vagy csak kiilsé vagy csak bels6 fokusszal rendelkeznek,
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azaz az lzleti és IT stratégia kapcsolatara figyelnek a bels6 megfontolasok figyelmen
kiviil hagyasavalfl vagy csak a szervezeti infrastruktira és miikddések és az IT
infrastruktira kapcsolataval foglalkoznak. Masrészrdl, az tizleti ill. IT perspektivak
kiilon-kiilon kezelését is diszfunkcionalisnak tekinthetjilk. Emiatt a tobboldalu
kapcsolatok felismerése, azaz a kereszt-domain kapcsolatrendszer felismerése valik
sziikségessé. Ez mindig harom teriiletet foglal magéaba, szekvencidlisan kapcsolodva.

Ez alapjan négy hozzarendelési mintat hatdrozhatunk meg:

1. Az lzleti stratégia, a szervezeti és az IT infrastruktira dsszerendelése az stratégiai

implementaciora mutat ra.

2. Az Tzleti stratégia, az IT stratégia, valamint az IT infrastruktara kozotti

Osszerendelés a technologiai transzformacio lehetdségét hatarozza meg.

3. Az IT stratégia, az lizleti stratégia és a szervezeti infrastruktura dsszerendelése a

kompetitiv potencialt fejezi ki.

4. Az Osszekapcsolds az IT stratégia ¢€s infrastruktira, valamint a szervezeti

infrastruktura kzott a szolgaltatasi szintet hatarozza meg.

A modell a lehetséges harmasok kozotti stabilizacidkon alapszik, korkords folyamat,
ami az elemek 4allandosult kapcsolatat célozza, fordulonként mas-mas elemhdrmast
megfeleltetve. A fazisok kozt visszacsatolas van, a muikodést hurkok jellemzik. A
folyamatnak konvergensnek kell lennie, ami viszont gyengiild visszacsatolast feltételez
(maskiilonben az egyes inputok allando instabilitasa a konvergenciat megakadalyozna).

Maga a folyamat fazisok sorozata, amik a lehetséges harmasokbol allnak.

fel, meghatarozva a megfeleld szervezeti infrastruktirat és vezetési folyamatokat
éppugy, mint a kifejlesztendd belsé IT infrastruktirat és folyamatokat. Ez a klasszikus,

hierarchikus stratégiai menedzsment nézdpont.

*PI. figyelmen kiviil hagyjak az lizleti folyamatok Ujratervezésének lehetdségét!
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23. Abra. Stratégia implementéci6

N

Uzleti Hatas T
stratégia Stratégia
] ) ‘ N Beagyazodott
Atalakulas \ .
‘ technoldgia
~
Szervezeti IS
infrastruktura infrastruktara
és mOkodés és mikodés

L Informacié AN

szolgaltatas

Forras: Henderson és Venkatraman, 1993

Masodik fazis (24. Abra): Szamba kell venni a vélasztott iizleti stratégia

c sy

infrastruktira ¢és folyamatok meghatdrozasaval. E perspektiva egyik legfontosabb

eszkOze a technologiai lehetdségek allando figyelése.

24. Abra. Technolégiai transzforméci6

Uzleti Hatas T
strategia Stratégia
Atalakulas o ‘ Beagyazddott
L ‘ technoldgia
Szervezeti ~J IS
infrastruktara infrastruktura
és mikodés és mOkodés
Informacid N

szolgéltatas

Forras: Henderson és Venkatraman, 1993

Harmadik fazis (25. Abra): Ez a perspektiva az IT-nak az iizleti stratégia
kulcsdimenzidira gyakorolt potencialis hatasanak meghatirozésara alkalmas, az IT
kompetitiv szerepkorén beliil a felmeriilé technologiai képességeknek az 1) termékeket
¢s szolgaltatasokat (azaz az lizleti teret) befolyasolo, illetve az iizleti stratégia jellemzdit

(megkiilonboztetd képességek) alakité és 1) kapcsolédasi modok (szervezetkozi

134




Hiba! A stilus nem letezik.

kapcsolat) kifejlesztését segitd lehetdségekkel foglalkozik. Lényegében az iizleti

stratégia modositasat teszi lehetdvé a felmeriild IT képességek altal.

25. Abra. Kompetitiv potencial

——— — — — — —
Uzleti Hatas IT
strategia Stratégia
Atalakulés‘ Bedgyazodott
/ technoldgia
| %
Szervezeti IS
infrastruktura infrastruktura
és mOkodés Informéacié és mikodés

%

szolgaltatas

Forras:Henderson és Venkatraman, 1993

Negyedik fazis (26. Abra): Az IT stratégia kiilsé megfogalmazédasanak és az IT
infrastruktira és folyamatok belsd implementacioja kozotti illeszkedéssel, ill. az atfogo
szervezeti infrastruktira ¢és

foglalkozik.

tevékenységekre gyakorolt kiegészitdé hatasokkal

26. Abra. Szolgaltatési szint

Uzleti Hatas IT
stratégia Stratégia
] . e B%égyazédott
Atalakulas L.
/ tefhnolog|a
Szervezeti IS
infrastruktura infrastruktura
és mikodés és mOkodés
Informacié ‘

szolgaltatas

Forras: Henderson és Venkatraman, 1993

Ez a négy kereszt-domain megfeleltetés top-down jellegii, ahol vagy az iizleti vagy az
IT stratégia vezeti a kapcsolodo belsé (szervezeti) megfontolasokat. Hasznos lehet a

bottom-up orientacid kiegészitd szambavétele is, azaz rogzitett teriiletté valhat a
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szervezeti infrastruktira és az IT infrastruktara is. E perspektiva jelezheti annak
felismerését, hogy a jelenlegi szervezeti infrastruktara vagy IT infrastruktura is relevans

kezddépontja az implikaciok felmérésének a kiilso stratégiai dontésekhez.

Az elsé két perspektiva szamos nagyszervezetnél megvalosult mar, ezek elemzé
eszkozokkel is jol tamogatottak. Azonban ezek nem vizsgaljdk az IT stratégia az
infrastruktira és folyamatok kozti kapcsolatot, mikézben az iizleti stratégia és a
szervezeti infrastruktira kozti kapcsolat kétszer is vizsgalat targyava lesz, anélkiil,
hogy az IT stratégia megvaldsitdsdnak vizsgdlata, a migracios ¢és egyéb problémak
napirendre keriilnének. Az itt bemutatott modellnek tehat szdmos elénye van. Azt

hangsulyozni kell azonban, hogy ez még nem normativ modell, nem kialakult modszer.

IT infrastruktira olyan jellemvonasokkal is bir, amelyek nem zarjak ki a lehetdségét
hogy a "technologia rendezze at a menedzsmentet". Extrém végletként a technologiat is
lehetne cselekvoként kezelni. A rossz Osszerendelés (misalignment) vagy madasként
illesztéshiany gyakoribb szervezeti jelenség lehet, mint feltételeznénk (Ciborra, 1993).
A groupware esetében legalabbis megfigyelték (Ciborra, 1993), hogy a technologia
lehet egyszerre sériilékeny és kétértelmii. A  sériilékenység az automatizalt
munkahelyeken mindentiitt jelenlevé helyettesitd lehetdségekbdl ered, rendszerint olyan
eszkozokbbl amelyeket jobban "megértenek". Igy az 0j megoldisok gyakran nem
odaillének tlinik, Gsszehasonlitva a mar létez6 alkalmazasokkal, mintha csak gatja
lenne a munkafolyamatnak. Az ilyen technologidk oOvatossdgot és rengeteg munkéat
kovetelnek ahhoz, hogy beépiiljenek a munkafolyamatba és valéban nyujtsak a benniik
rejlé lehetdségeket. Extra erdfeszitések kellenek elfogadasukhoz. Masrészrol, az 0j
rendszerek Osszetettek, nyitottak, dinamikusak, lehetdvé teszik a sokoldalt hasznalatot,
a megrogzott gyakorlatok valtoztatasa gyakran meglepd eredményekhez vezet (Ciborra,
1993). Egy groupware rendszer, amit arra szantak, hogy javitsa az atlathatosagot és a
tudasmegosztast, ehelyett konnyen félelmet kelthet a hasznalok kozott. A technologia

mozgasban van a szervezetekben, és konnyen félreértheto.

A szervezetek ¢és az IT Osszerendelése (alignment) nehezen megvaldsithatd, a
tudatossag onmagaban nem elég, és az Osszerendelés két f6 polusa, a stratégia és a
technoldgia folyamatosan elsodrodik, kiilonféle okok miatt. Henderson és Venkatraman

(1993) megjegyzi, hogy a stratégia €s a tobbi iizleti valtozo dsszerendelése dinamikus
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gyakorlat. Bar a stratégiai dsszerendelés (alignment) csaknem elméleti kdzhellyé valt, a
mindennapokban messze all a megvalodsitastol a legtobb szervezetben. A stratégia
toldozgatasban végzodik (Ciborra, 1994) €s az IT infrastruktira hajlamos a sodrodéasra
(Ciborra, 1993). Ha az 6sszerendelést (alignment) tartjuk az ideélis kapcsolatnak a két
kulcsvaltoz6 kozt, akkor a stratégiai informacidrendszer tervezés hasznos és sziikséges,
de nem elégséges eszkéz az IT és a szervezetek Osszerendelésére. Egyre inkabb
elfogadotta valik, hogy a sikeres stratégiai informdaciorendszerek probalkozasok,
toldozgatas eredményeiként sziilettek, €s nem tudatos dsszerendelés (alignment) révén

(Ciborra, 1994).

A gyakorlés (cultivation) az alapja a jelenlegi stratégia és a jovO technoldgia kozotti
dinamikus kolcsonhatasnak. Ez alatt azt a folyamatot értik, ami a technologia
miatt sziikségesnél sokkal nagyobb jovobeni potenciallal. Példaként a Toyota vékony
termelési (lean-production) rendszerét emlitik, amely rovid tdva problémak kezelése
miatt sziikségessé valt technoldgiai beruhdzasok eredménye volt, (kisszérias
termékgyartas alacsony piaci volumenek kielégitésére). A gyakorlds lényegében
gyakori rossz Osszerendelésen (alignment) és rossz illesztésen alapul: a technologiai
tapasztalat felhalmozodasa nagyobb, vagy potencialjaban kiilonbozik a jelenlegi belsd
¢s kiilsé igényektdl. Ebbol paradox recept altaldnosithatdé a cégek szaméra a
technologiai terjeszkedés fokozéasara: a gyakorlas (cultivation) a jelenlegi stratégia
destabilizacigjat célozza, és "egyensulyhidny kialakitasat" a technologia jelenlegi
szintjén (Ciborra, 1993). A szervezet kiilonféle nem hasznositott er6forrasokat halmoz
fel, a novekedése folyaman gyakran nem tudatosan, és ezek az eréforrasok lehetdséget
adnak a tovabbi novekedésre, 0j, rendszerint nem tervezett 0jboli kombindcidkon

keresztiil.
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4. AZ ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatashoz esettanulmanyokra alapozott moddszertani megkozelitést alkalmaztunk.
Bér lehetséges volna felméréseket konstrualni a problémara, a statisztikai modszerekre
épitett kutatds nem biztositand a téma atfogd megértését. Mivel ez a kutatas felderitd
(explorativ) természetii, az esettanulmany-alapu kutatas sokkal célravezetobb valaszt ad
a megfogalmazott kutatasi kérdésekre ¢és mélyebb megértést biztosit. Célunk a
koncepcionalis finomitas volt. Emellett Magyarorszdgon csaknem reménytelen nagy
felméréseket konstrudlni és hatalmas mennyiségli adatot gylijteni ebben a témaban,
részben a rendelkezésre allo korlatozott adat- és pénziigyi eréforrasokra, részben a
viszonylag éretlen IT hasznositas szintjére valé tekintettel. Ez a viszonylagos éretlenség
korlatokat jelent a kutatds szamara (a magyar cégek tobbnyire nem a legkifinomultabb
IT alkalmazok), masrészrél azonban ez az éretlen jelleg biztosithatja szamunkra a

rosszul harmonizalt IT alkalmazéasoktol burjanzo vizsgéalodasi terepet.

Az elemzés az interdependencia-struktirak tobb lehetséges (mikro, mezo €és makro)
szintjén is megvalosithatd. A struktirdk és az IT beruhazasokhoz kapcsolodd
valtozésaik részletes vizsgalata révén remélhetjiik a problémakdr jobb megértését.
Nagy adatbazis generalasdra nem érdemes torekedniink a kovetkeztetések statisztikai
validitdsa érdekében: a téma feltdratlansdga miatt mas megkozelitést kellett

valasztanunk.

Ez a fejezet a kovetkezd részekbdl all. A kovetkezd, 3.1 pont a kutatds céljait
deklardlja. Az 3.2 pont bemutatja a valasztott, esettanulmanyon alapuld kutatasi
megkozelitést. A kutatds alanyai €s hatokore, a kutatas felépitése €s alapmodellje kertil
targyalasra a 3.3 pontban. Az utols6, 3.4 pontban a kutatds megvalositasaval és

attekintésével foglalkozunk.
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4.1 A kutatas céljai

Szamtalan kérdés kapcsolodik valasztott kutatasi témahoz. Hogyan valtoztatja meg az
informaciotechnologia széleskorli hasznalata a szervezetek miikodésének modjat?
Hogyan befolydsolja a szervezetek kapcsolatait, versenyét ¢és egyiittmikodését?

Hogyan hat az emberek koz6s munkatevékenységére?

Az utdbbi években a szamitogépek nagyobb hozzaférhetdsége, és az 1j, kifinomult IT
alkalmazdsok éppolyan paradigmavaltds igéretét hordozzdk a szamitogép
hasznalatdban, mint amilyen jelentds volt kordbban a valtds az iddosztasos ¢és a
végfelhasznaldoi  szadmitastechnika  (a  szamitogép-hasznalat  popularizacidja)
szinrelépésekor. Az mar kevésbé vildgos, hogy vajon az 0 szamitogépes alkalmazasok
folyamatos fejléddése csupan probalgatdson és intuicion alapul majd, vagy egy koherens
elmélet iranymutatast ad arrol, hogy a szervezetek vagy tagjaik miként koordinaljak

tevékenységeiket most, €s hogyan tehetik ezt masként az 4j technologia tamogatasaval.

Hosszu tdvon az informacidtechnoldgia dramai fejlodése a koltségek s és képességek
terén mindségi valtozasokat eredményeznek majd a kommunikécié és koordindcid
lehetdségeiben. Ugyanakkor, az iizleti ¢életben athatd az a felismerés, hogy a globalis
interdependencidk kezelése méginkabb kritikus fontossagiiva valik, hogy a valtozasok
iiteme gyorsul, és hogy tovabb nd az igény rugalmas és adaptiv szervezetek
létrehozasara. E valtozdsok miatt hamarosan atlépjiik azt a kiiszobot, ahonnan az

emberi tevékenységek szervezésének egészen 11j megoldasai valnak kivanatossa.

Amint azt a 2. fejezetben kifejtettiik, ez a kutatds hdrom kérdésre keresi a valaszt.
Milyen hatéssal van az IT az interdependencidkra? Hogyan lehet befolyasolni a
szervezeti informaciofeldolgozasi kapacitdsokat az interdependencia struktarakat IT
alkalmazéasaval modositva? Hogyan lehet a strukturalis és technologiai tényezdk
Osszerendelését  (harmonizalasat)  megvaldsitani  az  informacidfeldolgozasi
kovetelmények és kapacitasok kozotti hatékony illeszkedés mellett egy adott szervezeti
kontextusban? Szeretnénk a feladattal kapcsolatos szervezeti deviancidkat, azok

természetét is felderiteni.
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A kovetkez0 eldfeltevéseket vizsgaltuk, hogy mélyebben megérthessiik a problémat:

I. A modern IT alkalmazasaval megvaltoztathatok az interdependencia struktarak.

Elmozduléasok lehetségesek az interdependencidkban.

2. A modern IT bevezetése az interdependencia struktirdkban ¢és a kapcsolodod
strukturalis tényezokben vald valtozasok nélkiill rossz vagy nem hatékony
illeszkedéshez vezet az informaciofeldolgozasi kovetelmények ¢és kapacitasok
kozott — extra kapacitasok €és a befolyasolo tényezok ellentétes, nem harmonizalt

hatasai lehetségesek

3. A szervezeti informaciofeldolgozas strukturdlis és technoldgiai tényezdit gy
kellene 6sszerendelni (harmonizélni), hogy hatékonyan biztositsuk az egyensulyt a

kovetelmények és kapacitasok, képességek kozott.

4. Az 1j technologidk latens interdependencidkat tesznek menedzselhetdvé, stratégiai

lehetdségeket biztositva a szervezeti informaciofeldolgozas kiterjesztésére.

Célunk az volt, hogy a fenti eléfeltevéseket illusztralo, ezek természetének elemzésére
alkalmas eseteket vizsgdlva a kérdéskort jobban megérthessiik. A  kutatés
eredményeként  vildgosabban szeretnénk latni az IT és a  szervezeti
informaciofeldolgozas kapcsolatrendszerét, ezen keresztiil az IT szervezeti hatésait,

szervezettervezési vonatkozasait.
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4.2 Kutatasi megkozelités

Szamos lehetdség alkalmazhaté az ilyen kutatashoz, még ha a nagy volumenii
statisztikai felmérések lehetdségét elvetjiikk is. (Galliers (1992) kivalé attekintéssel
szolgal az informatikai kutatasokban alkalmazhaté moddszerekrdl és paradigmakrol,
ezek erdsségeirdl és gyengeségeirdl. Az informatikai kutatasokban a statisztikai
modszerek hasznalatardl és hibas alkalmazdsar6l lasd pl. Pervan és Klass (1992)
munkdjat, a statisztikai kutatds megvaldsitasanak validalasaval kapcsolatban pedig pl.
Straub (1987) munkdjat.) Szimulaciés modellek alkalmazhatok a kiilonb6z6 szervezeti
elrendezések vagy interdependencia-struktaran alapuld folyamatok
informaciofeldolgozasi kapacitdsanak elemzésére. A kiilonb6zd technologidk és
strukturalis mechanizmusok becsiilt korlataira alapozva szimuldlhaté a struktardk
fejlodése (bar ez meglehetésen komplex gyakorlat lenne). Ez azonban sziikségessé
tenné a problémakor és szamos tényezd kapcsolatainak és kolcsonhatdsainak alapos
ismeretét. Vannak példak ilyen szimuldciés megkdzelitésre, pl. Gurbaxani és Wang
(1991), DeCanio és Watkins (1998) vagy Levitt et al. (1999) kutatdsa. Szimulacids
modellek alkalmazhatok a szervezet iizleti folyamatainak és a hozzajuk kapcsol6do
koordinaciés megoldasok elemzésére. El0szor azonban az alapvetd szabalyokat,

feltételezéseket kell tisztaznunk, emiatt ezt a lehetdséget elvetettiik.

Egy masik lehetdség valds lizleti folyamatok elemzése hatékonysag, eredményesség
szempontjabol. Egy-egy mintafolyamat foébb kommunikacids/informacidfeldolgozo
tevékenységeinek elemzése alkalmazhaté interdependencia-struktirdk és rendszerek
(tizleti folyamatok) hatékonysaganak, eredményességének Osszehasonlitdsara. A
legfébb probléma az informéciofeldolgozas hatékonysdganak és eredményességének
értekelése vallalati vagy belsd szinten. A tényezdk, valtozok operacionalizalasanak
extrém nehézsége miatt ez az alternativa sem tlint vonzénak. Masrészrol itt is
elmondhatd, hogy a problémakor alapvetd feltételezései ¢és altalanos szabalyai,

“torvényei” még nem vildgosak. Emiatt mas megkozelitést javasoltunk.

4.2.1 Feltaro jellegii kutatas

Mivel a kutatds teriilete jelentds részben felderitetlen, a helyzet természetszertien

megkoveteli az elméletépité megkozelitést. Az elmélet-teszteld megkozelitéssel
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szemben, ami a kutatasi teriilet elfogadott elméleti hatterébdl, felgylilemlett tudasabol
kikovetkeztetett feltételezések, hipotézisek tobbé vagy kevesebbé szigoru tesztelésére
hasznalatos, az elméletépité megkozelités célja tesztelhetd elmélet fejlesztése
(koncepcidinak és a kozottiik levé kapcsolatoknak az azonositdsa). Az olyan kutatasi
teriileten, ahol ez a megkdzelités megfeleld, tesztelhetd hipotézisek megfogalmazésa
gyakran korai volna, ¢és a folyamat, amelyen keresztiil az elmélet fejlesztetése folyik,
természetszeriien kevésbé szigora (Babbie (1989), Bensabat et. al. (1987)). A fentiek
alapjan ezt az elmélet-¢pitd megkozelitést valasztottuk: az elmélet megkonstrualasdhoz
elméleti perspektivat adoptaltunk és empirikus adatokat gyiijtiink az irodalom alapjan
megfogalmazott koncepcionalis alapmodellnek a gyakorlati alkalmazéasokkal és valos

esetekkel valo konfrontalasara.

Az elmélet konstrualashoz a kovetkez6 1épéseket kell megtenniink:

e Specifikalnunk kell a témat

e Specifikdlnunk kell az elmélet altal vizsgalt jelenséget

e Azonositani és specifikalni kell a f6bb koncepcidkat és valtozdkat

e Ossze kell foglalni a meglévd ismereteket

e A propozicidokbdl logikusan kell eljutni a megvizsgalando specifikus témaig

A feltaro jellegli kutatdsok tipikusan harom célbol késziilnek: a téma jobb megértését
biztositjak, egy késobbi alaposabb kutatds megvaldsithatosagat tesztelik, és tovabbi
kutatasok szamara fejlesztenek alkalmazhaté modszereket. Ennek a kutatasi tipusnak az
a f6 hatranya, hogy ritkdn biztosit kielégitd valaszokat a kutatdsi kérdésekre, de
utbaigazithat a valaszokkal kapcsolatban és betekintést adhat a definitiv valaszokat
biztosité kutatasi moddszerekbe. E kutatds célja inkabb a megértés, mint pusztan
elmélet-konstrudlasa és tesztelése. Ez az oka az induktiv logika kovetésének az

empirikus kutatds soran.

A tudomanyos vizsgalédasok induktiv modellje szerint az elméleteket a kutatas
adatainak elemzésén keresztiil lehet kifejleszteni, altalanositas révén. A deduktiv

modszer szerint a kutatast elméletek tesztelésére alkalmazzak, hipotézisekbdl kialakitva
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az elméleteket. Ez a kutatas csak kismértékben deduktiv természetii, mert korabbi
elméletekre alapozva feltételezéseket fejlesztett ki, azonban inkabb a tertilet feltarasa és
részletesebb megértése a cél, mintsem az eldzetes feltevések tesztelése, igy a kutatas

induktiv jellegii.

Magat az informéciofeldolgozast elemezhetjiik vallalati és anndl alacsonyabb szinteken
is, a rendszerelméletre €s az informacidfeldolgozas modelljére alapozva (e modellben a
szervezet csomopontok €s csatorndk szinergikus rendszereként latjak el az alapvetd
informaciofeldolgozasi feladatokat). Ezt a modellt hasznalva (részletes kifejtése a 2.2.3.
fejezetben és az 3.3.2 pontban taldlhaté meg) az informacidfeldolgozasi kapacitas
szamos alkototényezdjét, azok kapcsolatait és interakcioit elemezhetjiik. Nehéz ezt a
kapacitast szamszer(isiteni, mivel szamos megfoghatdé ¢és nem megfoghato
koncepcidhoz és objektumhoz kapcsolddik (mint amilyenek pl. a szervezeti kultura
vagy az IT). A feldolgozd6 rendszer barmely disszonancidja, divergenciaja,
inkonzisztencidja azonban felderithetd €s értelmezhetd (a téma irodalmabdl lesziirhetd
tapasztalatok felhasznéalasaval). Ez a megkozelités megkoveteli, hogy az elemzés a
valos ¢let eseteire koncentrdljon, ezaltal felderitve és megismerve az

informéciofeldolgozasi kapacitasok tényezdinek még tisztazatlan kapcsolatait.

Amint azt Daft ¢és Lengel (1986) 0sszefoglalja, korabbi kutatisok az
informaciofeldolgozasra vonatkozoan a kommunikécids tevékenységek
megszamlalasdra torekedtek (a levelek, telefonhivasok szamat, a szobeli
kommunikéaciot mérték), vagy a szervezet specifikus pontjai kozotti adatfolyam
geometrikus vagy gyakorisagi elemzését végezték el (Tushman és Nadler, 1978). Daft
¢s Lengel (1986) szerint az adatok szamlalasa talzottan leegyszerlisitené az
informaciomenedzsmentet. Amint Huber (1990) megjegyezi, sziikkség van koncentralt
tanulméanyokra ahhoz, hogy meghatarozzuk az ok-okozat kapcsolat természetét a
szamitogép altal tdmogatott technologia alkalmazédsa ¢és az informécidfeldolgozo
halozat csomodpontjainak szdma kozt. Az ilyen iranya térekvésekhez illeszkedve a
szervezeti informéciofeldolgozas jellegzetességeit, az IT hatdsat esettanulméanyok
készitésével vizsgaltuk. Bar az esettanulmdny megkdozelités olyan modszertan, ami
hajlamos az interpretacios torzitasra, mert szubjektiv megfigyeléseken ¢és interjukon
alapszik, mégis rendkiviil jol alkalmazhatd hipotézisek illusztralasara, a kutatéasi

probléma mélyebb megértésére.
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Négy f0 teriilet koncentralt vizsgalatara torekedtiink: az iizleti folyamatok, a szervezeti
koordinacié ¢és a koordinacids problémdk, az informacidos ¢€és kommunikacios
technologidk (mint koordinaciét tdmogaté mechanizmusok), ¢és részben az
informaciofeldolgozasi folyamatot jellemzd lehetséges indikatorok kertiltek gorcsé ala.
A kutatasi konstrukcio jellege miatt és a kell6 mélység érdekében a kutatas alapmodellt
csak kis mintan vizsgaltuk, ami evidens mddon megvalaszolatlan kérdéseket ¢és

tovabbgondolandé lehetdségeket eredményez.

4.2.2 Az esettanulmany megkozelités

Franz és Robey (1987) megallapitjak, hogy a legtobb informatikai kutatas nem képes a
szervezeti folyamatok valosagos feltdrasara. Ennek elkeriilésére kutatasi stratégiakat
ajanlanak az erdsségek és gyengeségek szambavételével. Valasztott célkitlizéseinkhez
az esettanulmanyokra alapuld kutatdsi modszer a legalkalmasabb. “Az esettanulmany
egy kutatasi stratégia, ami egy egyedi kornyezeten beliil 1évé dinamika megértésére
Osszpontosit” (Eisenhardt 1989a: p534). Az esettanulmany a vizsgalt jelenséget annak
természetes kornyezetében vizsgalja, tobbféle adatgyiijtési modszert alkalmaz kis
szamu vizsgalati alannyal kapcsolatban (Bensabat et. al. 1987). E kutatas empirikus
részének célja az volt, hogy megvizsgalja, hogy az elmélet alapjan valosziniisithetd
kapcsolatok 1étezését ¢s mechanizmusait mennyire tdmogatja a valosag. Az empirikus
adatgyiijtést esettanulmanyok formajaban valdsitottuk meg. Az esettanulmanyok
hasznalata mas modszerek helyett akkor javasolhatd, amikor a kutatést targyat képezo
koncepciok és kapcsolataik nem vizsgalhatdok izolalt modon. Ilyen szituaci6 esetén csak
az esettanulmany modszere garantalja az elégséges mélységet az elmélet
kibontakoztatdsdhoz. Ez a moddszer komoly hagyomannyal rendelkezik az IT
irodalomban (Lee, 1989). Az esettanulmany megkozelitésnek szamos erdssége van:
atfogd perspektivat nyujt, €s képes a probléma mélyebb ¢és teljesebb megértésére.
Segitségével felfedezhetdk olyan Osszefiiggések is, amelyek mas kutatdsi modszer

alkalmazaséaval rejtve maradnanak (Babbie, 1989, Galliers, 1992b).

Bensabat et. al. (1987) értékes meglatasokat tesz az esettanulmanyokon alapuld
kutatassal kapcsolatban, amely, mint idiografikus kutatds a sajat kontextusdban
igyekszik megérteni a problémat. Bensabat et. al. (1987) 0sszefoglalja az

esettanulmanyokra alapozott kutatési stratégia fobb jellemzdit:
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e A jelenséget a természetes kontextusban vizsgalja

e Tobbféle adatgyiijtési eszkozt alkalmaz

e Egy vagy néhany vizsgalati egységre vonatkozik

e Explorativ jellegii

e Nem alkalmaz kisérleti kontrollt vagy manipuléaciot

e Nem specifikalja elére a fiiggd és fiiggetlen valtozokat

e Az eredmények nagyban fliggenek a vizsgalatot végzd személy integrald

képességétol

e A vizsgalat kozben az adatgylijtési modszerek valtozhatnak

A jelenségek természete, oka a kérdéses, nem az eldforduldsuk gyakorisaga

Az esettanulményok vonatkozhatnak egyetlen vagy sokféle esetre, és szamtalan
elemzési szint lehetséges a kutatdson beliil. Az esettanulmanyok rendszerint kombinalt
adatgylijtési modszerekre (archivumok, interjuk, kérddivek, megfigyelések)
tamaszkodnak, és az eredmények kvalitativak és kvantitativak egyarant lehetnek. Az
esettanulmany modszerét legaldbb harom cél elérésére lehet alkalmazni: lehet
illusztracios céllal (az elmélet megvilagitasara), alkalmazhatd elmélet konstrudldsara, és
mar kifejlesztett elmélet tesztelésére is (Eisenhardt 1989a). Mivel ez a kutatds az
elmélet—€pitd megkozelitést alkalmazza, a masodik cél vezeti vizsgaldédasunk
modszertani tervezését, bar a masik két lehetséges cél is figyelembe vehetd. Az
esettanulmanyok alkalmazhatok annak értékelésére is, hogy az elmélet fobb
koncepcioit tamogatja-e a gyakorlat. Eisenhardt (1989a) és Bensabat et. al. (1987)
részletes Utmutatast biztosit az esettanulmanyok alapjan torténd elméletépitd kutatas

megtervezéséhez.

Esetlinkben elkeriilend6, hogy az el6zetesen kialakitott elméleti perspektiva és
elofeltevések (propoziciok) megzavarjak és korlatozzak az eredményeket. A 2.
fejezetben definidltuk a kutatdsi kérdéseket és néhany potencialisan fontos valtozot.

Javasoljuk ezek vizsgalatdit az esettanulmdny megkdzelités alkalmazéasaval. A
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modszerhez kapcsolddd barmely veszély elkeriilése érdekében 6t kritériumnak kell

teljestilnie (Babbie, 1989):

a) viszonylag semleges, neutralis célt kell kitlizni,

b) ismert adatforrasokat kell hasznalni,

c) adekvat iddtavot kell vizsgalni,

d) ismert adatgytijtési modszereket kell alkalmazni €s

e) Dbiztositani kell a konzisztenciat a jelenleg elfogadott ismeretekkel.

Esettanulmanyon alapuld kutatdsi projektnél az elemzés populacidja €és egységei
némiképp félreérthetdek. Célzott minta kivalasztasara torekedtiink, hogy a kutatds
témajanak legatfogobb megértését biztositsuk. Valamennyi vizsgéalat nagy vagy
kozépméretli magyar vallalatoknal tortént. Az esettanulmanyok az IT beruhdzéasokkal
kapcsolatos  jelenségeket vizsgaltak meghatdrozott szervezeti egységekben. A
kiilonboz6 szervezetek kivalasztdsa wgy tortént, hogy az eredeti alapmodell
perspektivai megjelenithetok legyenek. Valamennyi esettanulmanynal tobb forrast
hasznaltunk, interjuk, archivalt forrdsok, projekt dokumentumok, cikkek ¢és mas
publikéciok felhasznalasaval. Valamennyi esettanulmanyt jellemzik a relevans tizleti
folyamatok ¢és szervezeti struktirdk, a kommunikacié és koordinacid vizsgalt

aspektusai €s e leirdsokbdl lehet kdvetkeztetéseket levonni.

folytattunk le a kivalasztott esetek képviseldivel, kulcsszerepldivel. A strukturalatlan
interjuk egy altalanos vizsgalati tervre alapozva folytak. Masodszor, egyéb forrdsokat

alkalmaztunk a tajékozodasra, pl. bels6 dokumentumok elemzését.

A tudomanyos kutatas és felfedezés lényege a logikai integritas és az empirikus
ellendrzés. A kutatashoz megfelelé megfigyelési modszerek kellenek. A kérdésfeltevés
moddja azonban befolyasolhatja a kapott vélaszokat. El kellett keriilni, hogy a
valaszadok késztetést érezzenek arra, hogy kedvezd (vagy éppen kedvezotlen) modon
tiintessek fel a helyzetet. Masrészrol, allando volt annak a kockazata, hogy csak azokat
a dolgokat figyeljiik meg, amik tdmogatjdk elméleti kovetkeztetéseinket, és igy

Osszekeverhetjiik a definiciokat és a realitast. Ezt elkeriilendd6 megprobaltuk
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kombinalni a kvalitativ megfigyeléseket kvantitativakkal. Szamos lehetséges indikator
lehet egy koncepcidval kapcsolatban, és szamos kiilonboz6 indikator jelenitheti meg a
koncepciot. A trianguladcio modszerét igyekeztiik alkalmazni: a szdmos kiillonbozo

kutatasi modszer és perspektiva hasznalatat ugyanannak a kérdésnek az elemzésére.

Az elemzés és a megfigyelések interpretacidja soran felismerhetd mintazatok
megkiilonboztetése, a megfigyelt dolgok mogottes jelentésének értelmezése volt a cél.
Hasonlosagokat ¢és kiilonbségeket kerestiink, hogy meghatarozzuk azokat a
kolcsonhatdsi mintdkat és eseményeket, amelyek altalanosan kozosek. Ideiglenes,
feltételes kovetkeztetések biztositjdk a koncepcionalis alapmodellt a tovabbi
megfigyelésekhez. Az esettanulmany alapu kutatas nagy elénye a rugalmassag, mivel
kolcsonhatast tesz lehetdvé az adatgyiijtés €s az adatelemzés kozott. Ennek a
megkozelitésnek kimagaslo a validitdsa: koncepciok definidldsa helyett az
esettanulmanyok részletes illusztracioval szolgalnak. A megkdzelités szamos
hatrannyal is jarhat: ritkdn ad pontos leirdst egy nagy populacié allapotarol, és a
kovetkeztetések inkabb javaslatok mint definitiv konkltziok. Az esettanulmany alap
kutatds megbizhatdsdga is lehetséges probléma. Az altalanosithatosag szintén
problematikus az esettanulmany alapu kutatds szdmara: a megfigyelések és mérések
személyes természete olyan eredményekhez vezethet, ami nem feltétleniil replikalhat6
masok altal. Masodszor, a mély ¢€s atfogd megértés is nehezebben altalanosithatd, mint
a szigoru mintan és szabvanyositott méréseken alapulé eredmények. Harmadszor, a

minta torzitasanak lehetdsége nagy (Babbie, 1989).
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4.3 Alkalmazott kutatasi modellek és modszerek

4.3.1 A kutatas hatokore és alanyai

“Az esetek megvalasztasa az esettanulmanyokbol valo elméletépités fontos aspektusa.”
(Eisenhardt 1989a: p536). Kutatasunkat elméleti alapon kijelolt mintan hajtottuk végre,
olyan példékat valasztottunk, amelyek az extrém vagy sarkitott tipusokat képviselik.
Rendszerint 4 és 10 esetszam kozott lehet eredményesen dolgozni, mi csak 3 eset

vizsgalatat végeztiik el, a téma feltarasahoz ez elegendo.

Szisztematikusan Osszehasonlitottuk a fejlesztett alapmodellt az esetekbdl szarmazéd
eredményekkel, hogy felbecsiiltiik, mennyire illeszkedik az adatokhoz. A replikacios
logika haszndlataval azt kellett igazolni, hogy a konstrukciobol kibontakozd

kapcsolatok illeszkednek-e az esetekbdl levonhat6 tapasztalatokkal.

Sampler (1996) kritizalja az IT - szervezeti struktirara vonatkozé irodalmat és kutatast,
mert a kutatasok allitdsokat fogalmaznak meg az IT alkalmazédsanak a szervezetre, mint
egészre gyakorolt kovetkezményeirdl, mikozben a vizsgalt informaciérendszerek hatasa
csak a szervezet egy részét érinti. “Ossze kell kapcsolnunk az értékelt
informaciorendszer hatasdt az altala befolydsolt megfeleld szervezeti szinttel.”
(Sampler, 1996: pl2.) Ahelyett, hogy az IT és a szervezeti struktira
kapcsolatrendszerét vizsgaljuk, inkabb az IT ¢és a megfeleld szintli szervezeti
alkotoegység vizsgalando. Kutatdsunk ennek megfeleléen nem altalaban szervezeteket,

hanem azok kivalasztott interdependencia-strukturait elemezte.

Nadler és Tushman (1989b) szerint a feladat interdependencia foka nem konstans a
szervezetekben, és az interdependencidk fokat értékelni lehet tobb elemzési szinten is.
Allaspontjuk az, hogy a strukturalis Osszekapcsold mechanizmusok elemezheték
informacidaramlast ¢€és komplex probléma-megoldd kdvetelményeket kezeld
képességiik szerint. Az Gsszekapcsolassal kapcsolatos dontések, mint csoportositasi
dontések is, a szervezetek valamennyi szintjén fontosak. Ez is alatdmasztja, hogy
lehetséges ¢és sziikséges részelemeket, szervezeti folyamatokat, interdependencia

struktarakat elemezniink.
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Az IT hatasa kiilonb6z0 a szervezet kiilonb6z0 szintjein €s csoportjain beliil.
Valamennyi szervezeti szint kiilonb6z6 problémakkal jar és kiilonbozdé elemzési
alapmodellel vizsgalhato. Az egyének vagy kiscsoportok szintjén az IT alkalmazésa
meghatdrozott munkakorokre vagy feladatokra vonatkozik. A szervezeti egység
(osztaly, department) és divizid szintre az IT alkalmazdsok meghatarozott iizleti
funkciokat, termékeket vagy szolgaltatasokat tamogatnak. A harmadik szint (szervezeti
¢s szervezetkozi szintek) esetében az IT alkalmazasa sokféle terméket, szolgaltatast
tdmogat ¢s lehetévé teszi a kooperaciot és koordinaciot két vagy tobb kiilonbozd

szervezet kozott.

A szervezettervezés (OD) ¢és a szervezeti teljesitmény héarom perspektivabol

vizsgalhato:

e A Mikro-perspektiva az elsddleges, egyéniek altal ellatott feladatokra dsszpontosit

(feladatok ¢és er6forrasok).

e A Mezo-perspektiva a koordinacios folyamatra sszpontosit valamely szervezeti

egységben (lizleti folyamatok, funkcidk, osztalyok).

e A Makro-perspektiva a szervezetek kozotti kooperaciora dsszpontosit (lizleti lanc,

szervezetek).

Mikro-perspektivabol a feladatok és dontések a tevékenység atomi egységei. A
feladatot valamely cselekvd egység latja el, azért, hogy olyan szituacioét érjen el, ami
preferalt a feladat végrehajtasa eldtt 1€tezd szituacidhoz képest. A szervezet mezo-
perspektivabol attekintést ad szamos szereplérdl, feladatuk végrehajtasarol. A
szereploket funkciokba, osztalyokba csoportositjak, hogy specifikus folyamatokat
hajtsanak végre. Egy osztaly iizleti folyamatat ugy tekinthetjiik, mint tevékenységek
lancat, ami a kapcsolodas révén egylitt éri el a célt. A szervezetet alkotd funkcidk,
osztalyok folyamatainak dsszekapcsolasa szervezeten atnyulo folyamatot alkot. Ezek az
tizleti folyamatok megoszthatjak eréforrasaikat. A mezo-perspektiva azért fontos nézete
a szervezeteknek, mert elemezhetdvé teszi a koordindcidt: ebbdl a perspektivabdl a
kiilonboz6 iizleti folyamatok kozotti interdependencia atlathatéva valik. Az absztrakcio
magasabb szintjén vizsgalhatd az osztalyok kozotti folyamatok koordinacidja, mig az

alacsonyabb absztrakcids szint az egyéni szereplok kozotti feladatok koordinacidja
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elemezhet6. A makroperspektiva segitheti megfigyelni két vagy tobb szervezet

egylittmikodését és iizleti folyamataik kdlcsonds 0sszeigazitasat.

Az esettanulmanyok elemzése soran tobb szinten vizsgaltuk meg a kivalasztott

eseteket, a kutatas alapproblémainak szempontjabol.

4.3.2 A kutatasi alapmodell

Az elméletépitd kutatds rendszerint kombindlt adatgyiijtési modszerekkel biztositja a
konstrukciok ¢és feltételezések erésebb igazolasat (Eisenhardt 1989a). Az esetek szamos
perspektivabol valo elemzése segiti a probléma megértését és vizsgalatat. Az IT hatasa
a szervezettervezésre (és forditva) véleményiink szerint interdependencidk részletes
elemzésére alapozva vizsgalhatd. Gondosan vizsgdlva az IT beruhazésokhoz
kapcsolodo hatasokat egy adott szervezeti kontextusban betekintést nyerhetiink a

szervezeti informacidfeldolgozas természetébe.

Szervezetek és az iizleti folyamat tekinthetok rendszernek, amik bizonyos célok
elérésére torekednek. A vilag egyes részeinek rendszerként valé meghatdrozésa mindig
valasztas kérdése, a rendszer elemzése ¢és tervezése relativ az elemzéhdz vagy
tervez6hoz. Ez a kutatds nem tizi ki célul, hogy “a szervezet” modelljét vagy egy iizleti
folyamat modelljét dolgozza ki, csak olyan mértékben, ami a kutatds céljainak
megfeleld. Lényegében barmely modell a modellezd érdeklédését és szemléletét
tiikr6z0 redukci6. A rendszer leirdsa objektumainak megadasaval lehetséges. Az
objektumok tulajdonsagait jellemzodikkel és cselekvéseikkel irhatjuk le. A szervezeti
folyamatok informacios elven valé dekomponalasara (Drétos, 1996) alapozva végezziik

el vizsgalodasainkat.

Az esettanulmanyra ¢épiild kutatdsunk {6 1épései az azonositds, behatarolds, az
attekintés és feltérképezés, a részletes elemzés, majd az értékelés. A kovetkezdkben
attekintjiik a konkrét elemzéshez felhasznalt, az elmélet perspektivaibol levezetett

vizsgalati megoldéasokat, amelyek a kutatas soran alkalmaztunk.
43.2.1 A szervezettervezésen alapuld elemzési modell

Az egyik legfontosabb kutatdsi célunk azoknak szervezettervezési (OD)

paramétereknek a meghatdrozasa, amelyeket befolyasolhat az IT alkalmazasa. A
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kutatasi alapmodell paramétereit az OD paraméterek nagyobb csoportjabol kellett
kivalasztanunk. Mivel a szervezettervezési (OD) paraméterek szama hatalmas, az
Osszes paraméter teljeskori elemzése meglehetdsen faradsagos és nem tal praktikus
gyakorlat lenne. Sokkal hatékonyabbnak tiinik a tervezés paraméterek csoportonkénti
vizsgalata, ahol valamennyi csoport a szervezettervezés (OD) egyik teriiletét jeleniti
meg (mindegyik a szervezet egy specifikus részével foglalkozik). Kutatdsunk alapjat a
tervezés paraméterek széles korben elfogadott, Mintzberg (1979) altal kialakitott

csoportositasa adja. Lasd még a 3.1.2. pontban.

Ezen kiviil egy koncepcionalis modellt kellett fejleszteniink, hogy kifejezhessiik a
szervezettervezési (OD) paraméterek ¢és az IT kozotti kapcsolatokat a szervezeti
informaciofeldolgozas kontextusaban. Az informaciofeldolgozasi megkozelitést
alkalmaztuk a kutatas elméleti alapjaként, mivel ez a perspektiva hangsulyozza az IT
lehetéségeinek haszndlatat a szervezet informaciofeldolgozédsi kapacitdsanak

fejlesztéséhez.

Az elemzett szervezet strukturajaban, szervezeti jellemzdiben bekdvetkezett valtozadsok
narrativ leirdsa és vizsgalata az elemzés szdmos aspektusabodl (lasd Mintzberg OD
klasztereit a 3.1.2. szakaszban) elegendd informaciét biztosithatnak az IT indukalta
valtozasok természetének megértéséhez. Az informaciofeldolgozas szintjében
bekovetkezett valtozasokat szintén igyekeztiink megvizsgalni. A  kovetkezd
szempontokat, mint kulcsfontossagu szervezeti komponenseket lehet elemezni (Nadler

¢s Tushman alapjan, 1989a: p98):

e Tevékenységek, feladatok: a munkafolyamathoz sziikséges készségek ¢€s tudas, a
jutalmazasi rendszer, bizonytalansag (rutinok, interdependenciak), teljesitmény

korlatok.

e Emberek: az egyének tudasa és készségei, preferencidk és igények, érzékelés ¢€s

elvarasok.

e Struktira: szervezettervezés (csoportositds, alegység struktira, koordinacio,

kontroll, munkakortervezés, munkakdrnyezet.

e Informadlis szervezet, kultara, informalis elrendezés, befolyasi mintk.
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Torekedtiink a feladatrendszer (munkafolyamat), az emberi er6forras (készségek, tudas
¢s jellemzdk), a szervezettervezés (csoportositds, alegység struktura, koordinacio,
kontroll, munkakortervezés) elemzésére. Vizsgaltuk az informaciofeldolgozas
illeszkedési elméletét a meghatirozott kontextusban, az alkotd tényezdk kozotti
kdlcsonhatasok elemzésével: valos szituacioban milyen interakciok vannak a tényezdk
kozott, van-e barmilyen inkonzisztencia, a szandékolttal ellentétes hatas vagy

szinergia? Kiilonféle matrixokat alkalmaztunk az elemzés céljara.

3. tablazat. Az informaciofeldolgozas tényezdinek hatasa

Strukturalis tényezok IT faktorok
Osszhatasa
Tényezo 1. | Tényez6 2. | Stb.
Tényezd 1. | Koleson-
hatasok
Technologiai
tényezdk Tényezo 2.
Stb.
Strukturalis faktorok hatdsa Eredd hatas

cres

valtozasok fordultak elé az informaciofeldolgozas tényezdiben, és milyen hatést

gyakorolt a szervezetre). Egy példa matrix l1athat6 alabb:

4. tablazat. Kapacitasfejlesztési stratégiak

Vegyes
Keépesség
kiterjesztés
IT kapacitas
valtozasok | Kapacitas
kiterjesztés
Kapacitas Képesség Vegyes
kiterjesztés kiterjesztés

Strukturalis kapacitas valtozasok
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4322 Az informécidarchitektura modell

Eredeti értelmezése szerint az IT architektura (ITA) az informacios infrastruktara
hosszu tavli terve. Mivel az informatikai fejlesztések hosszi 1ddt igényelnek, a
kialakitott rendszerek pedig akar évtizedekig szolgaljak a szervezetet, a tavlati tervezés
nélkiilozhetetlen (Curle 1993). Kim ¢és Everest (1994) négy {0 részre osztja az IR
architektarat (technolégiai architektara, folyamat architektira, adat architektura,
kontroll architektira). Jelen kutatds soran ettdl eltérd, altalanosabb értelmezésben
hasznaljuk ezt a fogalmat. Az informdcid-architektirait mint a szervezeti

informaciofeldolgozasi tevékenységek Osszetevoit és azok struktarajat fogjuk fel.

Huber (1990) a szervezetet mint informaciofeldolgozo halozatot irja le: “A halozat
kiils6 hatarai szenzor (érzékeld) egységek, ezek azonositjak a szervezeten beliilrdl vagy
kiviilrél eredd relevans informacidkat. (Példa lehet az érzékeld egységekre a piaci
elemzd, a mindségellendrzés, a feliigyeld személyzet, a radar operatorok, vagy a
konyveldk.) Ezek az egységek az informacid forrdsaként szolgalnak, és sok esetben
tovabbitjak megfigyeléseket valamilyen iizenet formajaban a kozvetitd egységeknek a
végso felhasznalohoz kdzelebb, a dontéshozatali egység felé. Gyakran ezek a kozvetitd
egységek az érzékeld és a dontéshozo egység kozotti hierarchikus szinteken vannak.”
Valamennyi egység részt vesz ebben az informaciokezelési folyamatban (a halozati
nyomvonalon), és hozzéjarul a torzulasokhoz ¢€s késésekhez is (Huber, 1990, p.59). A
szervezet mint az alkotd 4agensek kozti informdciocsere definidlhatd, és ez a

kommunikécio grafszerii halozatként irhat6 le (DeCanio és Watkins (1998)).

E felfogashoz kapcsoldodva a kutatdsban a szervezeteket mint informaciofeldolgozo
rendszereket elemeztiik. Csak az immaterialis (informacid) aramlésokra
Osszpontositottunk, mivel minden materialis tevékenységhez informaciédramlasok és
informacios tevékenységek kapcsolodnak. Nyilt rendszerként a szervezetek
bemeneteket gytijtenek a kiilsd forrasokbol, és kimeneteket biztositanak gazdasagi
kornyezetiiknek. E célokra a szervezetek interfészeket alakitanak ki a kornyezettel, és
pufferekkel gytijtik és sziirik az informaciot (ezek a tevékenységek kiils6 informécio
csatornakat, keresési algoritmusokat, tarold kapacitast és szlird mechanizmusokat
igényelnek). Az informdcio €s adat tovabbitasahoz belsd csatorndkra van sziikség, hogy

eljuttathassak az informaciét a feldolgozd csomodpontokhoz (nodes) ahol azt
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ténylegesen igénylik. Ezeken a kiilsd forrasokon kiviil a szervezet maga is informaciok
forrasa (gondoljunk csak az ligynok-elméletre €¢s a munkamegosztasra), mivel minden
szervezeti tevékenységek informacidt termel ¢és informacid altal irdnyitott. Az
informaciofeldolgozd csomodpontok (nodes) rendelkeznek bizonyos feldolgozoé és tarold
kapacitassal (pl. memoria), interfészekkel és kapcsolatokkal mas csomdpontokhoz, a
szervezet belsd struktirdja szerint. A csatorndkat is jellemezhetjiik ateresztd
képességlikkel, rendelkezésre allasukkal, stb. Mindezek az eszkozok sziikségesek a
szervezet zokkendmentes miikodéséhez. Megkiilonbdztethetiink formalis és informalis
informacios folyamatokat, de mindkettd hasznalja a fent emlitett eszkdzoket. Mindez

hasonl6 az emberi agy és test kapcsolatdhoz, vagy a szamitogép miikodéséhez.

Modellre van sziikségiink a szervezet relevans objektumainak, azok interakcidinak
kommunikéciojanak, koordinacidjanak leirasahoz. Az alkotd objektumoknak
kommunikélniuk kell azért, hogy kooperaljanak ¢és koordinalhatdéak legyenek a
szervezetben. Ezért, a szervezetet tekinthetjik kommunikaciés rendszernek,
kommunikélé objektumok strukturajanak. Az ilyen rendszer leirhatdé objektumai és az

azok kozt 1étezd kapcsolatok alapjan. Kétféle modell relevans céljainak szempontjabol.

A halézat-modell attekintést biztosit szdmunkra az {izleti folyamatot alkotd
csomopontok  kozotti  aramldsokrél, a szervezetet objektumokként ¢és azok
kapcsolataiként specifikdlva. Ez a modell nem adekvat nézet a folyamat dinamikaja
szempontjabol. A folyamat abrazoldsdhoz a folyamat-modell lehet csak megfeleld. Ez a
modell betekintést ad a valamilyen célra kialakitott folyamat végrehajtasanak
menetébe. A folyamat modell bemutatja a tevékenységek eldirt sorrendjét, amit a
halozat modell csomépontjai hajtanak végre. Az lizleti folyamatot igy a tevékenységek

¢s tranzakciok alapjan specifikalhatjuk.

Mint kordbban definidltuk, az altalunk javasolt Informécié Architektura modell az
informaciofeldolgozd modell strukturdlis (szervezeti vagy emberi) és technikai (IT)
elemeire alapozva irja le ezek interakcioit és kapcsolataikat. Masodik elemzd

perspektivank és modszeriink ez alapjan keriilt kidolgozasra.

154



Hiba! A stilus nem letezik.

A strukturalis kapacitas komponensei:
e (Csomopontok (nodes) (emberi eréforrasok, készségek, tudas)

e A csatorndk struktirija (csoportositas, alegység struktura, feladat struktura,

informalis struktara)
e Moddszerek (munkakor tervezés, koordinacié és kontroll mechanizmusok, kulttra)
A technikai kapacitas komponensei:
e (Csomopontok (nodes) (pl. informaciorendszerek)
e A csatorndk struktardja (infrastruktura, halozati topologia)
e Modszerek (informéacié menedzsment megkozelitések, szabvanyok, stb.)

E tényezdk adott kontextusbeli kvalitativ elemzését végeztiik el az IT szervezeti
hatdsanak kutatdsdhoz. Mind a halézati, mind a folyamat-modellt felhasznéltuk a
valtozasok  abrazolasdra ¢és elemzésére. A  meghatarozott eseteket az
informaciofeldolgozasi modell aspektusabol vizsgaltuk az informacié architektura

koncepcid, mint megjelenitd eszkoz alkalmazasaval.

A szervezetek informaciofeldolgozdsi modelljéhez szorosan kapcsolodik az
interdependencia koncepcidja. Amint azt kordbban definidltuk, az interdependencia
strukturakkal leirhatoak a szervezeti folyamatok. A szervezet (vagy annak valamely
egysége) kapcsan interdependencia struktirdkat azonositottunk, jelenitettiink meg és
elemeztliink, hogy megvizsgalhassuk ezt a struktirdt az informaciofeldolgozas

szemszogebol.

A szervezeti koordinacid tervezése strukturdlis és folyamat elemek kombinacioja
(Galbraith, 1977). A szervezeti abrak (organogram) népszeri eszkozei egy cég
leirdsanak, de a BPR irodalma révén a hangsuly elmozdult a szervezeti folyamatok
tervezése felé, szemben a szervezeti struktura tervezésével. A folyamatokkal
kapcsolatos problémak szamszeriisithetok a valaszidok, a késési és varakozasi idok
tekintetében. Ezek Iényegében logisztikai kulcsszavak, és elvezetnek az otletig, hogy

vizsgdljuk a folyamatot és a struktirdkat a logisztika koncepcidi révén. Az
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interdependencia  strukturdk  szamos dimenzidja  elemezhetdé mérhetd és

szamszerusitheto:

e a folyamat id0 dimenzidja mérheté a folyamat ideje, sorbanalldsi ideje és

tovabbitasi ideje alapjan.

e a folyamat kapacitas dimenzidja mérhetd folyamat sebessége és terhelése vagy a

varakozas hossza alapjan
e a folyamat mindségi dimenzidja mérhetd a hibak szdma alapjan.

Elemzésiinket a szervezeti IA modellre alapoztuk: a két informaciofeldolgozo
tényez6hoz kapcsolodo pufferek, interfészek, memoria funkciok, csatorndk, feldolgozé
kapacitasok, strukturdlis jellemvondsok, stb. adott interdependencia struktura
megvaldsitasdban és miikddtetésében jatszott szerepét és harmonizaciojukat elemeztiik.
A folyamat/interdependencia-rendszer struktardjanak elemzése az
informaciofeldolgozas f6 tevékenységeinek (gylijtés, sziirés, konvertalas, feldolgozas,
tarolds, stb.) vizsgalataval tortént, Osszehasonlitva a tényleges interdependencia
strukturat az IT beruhazas elotti struktaraval, ami lehet6vé tette szamunkra az
informaciofeldolgozas terén bekovetkezett fejlodés elemzését, a valtozdsi mintak
felismerését. Az interdependencia struktirdk ¢és az informaciofeldolgozasi
tevékenységek, ill. a feladatok és szereplok rendszere elemezheté az IT rendszerek
bevezetése vagy a strukturdlis valtozéas eldtti és utani allapotdban, azonositva az
alkalmazott eszkozoket, ezek kapacitasait, leirva a kapcsolodasi struktarajukat, mérve
az i1d6 ¢és volumen adatokat, az ateresztOképességet, a varakozasi idoket, a szik

keresztmetszeteket, stb.

(Természetesen nem hagyhatjuk figyelmen kiviil, hogy az informécié hasznalatanak
joga ill. egyéni érdekek is  meghatarozhatjdk az  informaciopalyakat
(centralizacid/decentralizacid), ez tehdt nem csak  hatékonysagi, hanem

hatalmi/politikai kérdés ill. érdekhordozéi hatasoktol is fiigghet!)

156



Hiba! A stilus nem letezik.

5. tablazat. Informacidarchitektara elemzési matrix

Csatorna

Gytjté
egyseg

Interfész

Konvertalo

egyseg

Feldolgozo
egyseg

Tarol6

egyseg

Inter-

dependencia 1

Tevékenység 1

Tevékenység 2

Tevékenység 3

Tevékenység 4

Tevékenység 5

Tevékenység 6

Inter-

dependencia 2

Tevékenység 1

Tevékenység 2

Stb.
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4.4 Tapasztalatok és a kutatas attekintése

Az esettanulmanyok magyarorszagi nagy ¢s kozépvallalatoknal a kozelmultban folyt
projektjei alapjan késziiltek, azt célozva, hogy lehetdség szerint tobb, a koncepcio
felvazolasakor behatarolt jelenség megfigyelhetd legyen. Az esetek kivalasztasakor
nem torekedhettiink arra, hogy a korvonalaz6do tedria valamennyi aspektusat és
hipotézisét vizsgaljuk ¢és teszteljiik, inkabb az volt a cél, hogy finomitsuk az
elgondolasokat, tisztdzzuk a feltdrandd kapcsolatrendszert, kidolgozzuk az
elemzésekhez hasznalhatd kutatasi eszkozoket. Az els6 eset egy regionalis
aramszolgaltatonal torténteket mutatja be, ez a cég nem jarult hozza a megnevezéséhez.
Ennél a szervezetnél a fogyasztoi panaszok kezelésével kapcsolatos kulcsfolyamat
atalakitasanak tapasztalatait vehetjlik gorcso ald. A masodik vallalat a Matav, amelynek
egy belsé tamogatd folyamataval kapcsolatos fejlesztés torténéseit vizsgaltuk. A
harmadik eset egy innovativ koézépvallalat, a Magyar Konyvklub koriil kialakult

cégcsoport teljes informaciorendszerének atalakitasat (kialakitasat) mutatja be.

A kutatasi tevékenység megvalositdsa a  kovetkezOképp  tortént. Eldszor
megbeszéléseket folytattunk és az esetekhez kapcsolddd dokumentumokat gyiijtottiink
Ossze. A kovetkezd 1épésben 3-4 interju sordn a meghatarozott kapcsolatrendszerért
felelos fels6- ¢és kozépvezetokkel, illetve feladattal foglalkozd tanacsadd cég
szakértivel attekintettilk az esetet. Az interjuk feltard természetiiek voltak, és a
kovetkezd problémak tisztazasara Osszpontositottak: a projekt attekintése, stratégiai
kontextusanak feltdrasa, a projekt lefutasa, az informaciofeldolgozas modell
alkalmazhat6saga; az IT szerepének és jelentdségének, valamint a kapcsolatrendszerre
(interdependencia struktirara) gyakorolt hatdsanak felbecslése. Parhuzamosan ezzel a
Iépéssel kiegészitd forrasokat vizsgaltunk meg (szervezeti abrak, folyamatleirasok,
belsé jelentések, kovetelményelemzések, stb.). Végiil az elemzések és az 6sszefoglalo

elkészitése kovetkeztek.
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5. ESETTANULMANYOK
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5.1 Takarékos munkafolyamat-atszervezés

5.1.1 A projekt bemutatasa

5.1.1.1 A cég bemutatésa, a projekt stratégiai kontextusa

A bemutatott eset egy regionalis d&ramszolgaltatonal 1999 tavaszan torténteket dolgozza
fel. A villamosenergia termeléssel és elosztassal foglalkozo részvénytarsasag alaptokéje
1998-ban 29,8 mrd Ft volt, jelentds leépitéseket kovetden 2200 {6t alkalmazott, 1997-
ben 39 mrd Ft bevételt ért el. (Magyarorszag nagy és kozépvallalatai, 1998, plI-596,
1999, pll-524.)

Az aramszolgaltato vallalatok regionalis alapon fedik le az orszag teriiletét, Iényegében
ugyanazt a tevékenységet folytatjak, tehat jol 6sszehasonlithato a tevékenységiik. Mérik
a fogyasztoi elégedettséget, az erre utald paramétereket, és ez alapjan rangsoroljak dket.
A vizsgalt vallalat néhany év alatt a rangsor els6 helyérdl az utolsora kertilt, ami a tobbi
véllalat tevékenységi szinvonaldnak ugrasszeri javitasara vezethetd vissza. Vizsgalt

vallalatunk tehat lemaradt.
5.1.1.2 A megoldando6 problémak

A véllalat kozpontja a régid centrumaban, egy vidéki nagyvarosban van. Itt mikodik a
kozponti iligyfélszolgalat, emellett kb.30 kirendeltség miikodott a régid varosaiban,
mindeniitt 1-2 {igyfélszolgalati eléadd foglalkozott a szdmlareklamaciokkal, a

személyes ligyintézés feladataival, az tigyfélszolgalattal.
Az ligyfélszolgalati tevékenység fellilvizsgalatara azért volt sziikség, mert:

o Az lgyfél elégedettség alapjan jelentdsen romlott a vallalat tizletdgi rangsorban

elfoglalt pozicidja

e Garantalt szolgaltatasokat kellett bevezetni, meg kellett felelni az atfutasi idokkel

kapcsolatos fokozott kovetelményeknek a véalaszadas, a panaszok intézése kapcsan

e A Magyar Energiaiigyi Hivatal fel¢ vald jelentési kotelezettség is ndvelte e

kovetelményeket

161



Hiba! A stilus nem letezik.

A szervezet felismerve a probléma sulyat igyekezett megoldést taldlni. Felmérték a
tényfolyamatokat, egy tanacsadd cég bevonasa utan azonban fel kellett ismerniiik, hogy
onmagaban a meglévo ligyfélszolgalati folyamatok kezelése nem fogja radikélisan
javitani a helyzetet, a szamlazasi rendszer az oka a hibak jelentds szamanak, ezt kell
lecserélni, a kezelendd tligyek 80 %-a ugyanis szamlapanasz (néhdny évvel késébb

SAP-t vezettek be).

A vizsgalt projekt hatokore az ligyfél panaszkezelési folyamatra vonatkozott, az ligyfél
megkeresésétdl az ligyfél értesitéséig a panasz elintézésérdl. Egyéb feladatok, pl. a
hibaelhdritas, mérdhitelesités nem képezték a vizsgalodas targyat. A projekt célja az
igyfélszolgalati folyamatok optimalizalasaval az tigyfél elégedettségének fokozasa,
garantalt szolgéltatasok biztositdsa (7 nap alatti reakcio), a panasz ¢és iigyfélkezelés
mérhetdségének biztositasa, a folyamatok egységes dokumentalasa és a feleldsségek

egyértelmiiségének biztositasa volt.
5.1.1.3 A projekt lefutasa

Az aramszolgaltato altal kiszolgalt harom fogyasztoi korbdl a kisfogyasztok csoportja
relevans a probléma szempontjabol. Mér a projekt elején kideriilt, hogy az
tigyfélkezelési folyamatok racionalizdldsa fontos, de nem meghatarozo javitasi
lehetdség, mivel a panaszok 76%-a szamlareklamacid volt, 8%-ot a mérési, 7%-ot az
egyéb miiszaki problémak tettek ki, és kb. 5,3% volt az egyéb, pl. a panaszkezeléssel
kapcsolatos bejelentések ardnya, ennyivel lehet tehat javitani a teljesitményt,
jelentdsebb javulas csak a mérési-leolvasasi és a szamlazasi rendszer valtoztatasaval
érhetd el. Ettol azonban az eredeti célkitiizések, tehat az atfutasi idok csokkentése, a
nyomonkovethetdség, az egyértelmi feleldsségi korok elkiilonitése, a dokumentaltsag,
a szabalyozottsdg és a mérhetdség érvényben maradtak. A projekt tulajdonképpen egy
atmeneti megoldast adott az 0j szamldzasi rendszer bevezetéséig. A tanacsadd cég
radikalis valtozasokat javasolt az tigyfélkezelési folyamatokban, amelyek illeszkedtek a
késObbre tervezett valtozasokhoz. Idokozben az 1j tarifarendszer bevezetésével
szamitani lehetett a panaszok szdmanak ugrasszerii ndvekedésére — erre is fel kellett

késziilni!

A tapasztalatok szerint a megkeresések kb. 47%-a telefonos vagy irdsbeli, 53%-a

személyes volt, és az esetek jelentdés szamaban nem dokumentaltak Oket, ha azonnal
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elintézhetdek voltak. Az egyes szervezeti egységeket (ligyfélszolgalatokat) eredetileg
kiilon telefonszamokon lehetett hivni, iizemvezetdségek ¢és a kozpont is fogadott
hivasokat. A helyi specialitaisoknak megfeleléen kezelték a megkereséseket,
regisztracid, rogzités, elintézés, atfutdsi id6, megvalaszolasi mod egységenként

kiilonbo6zott az ligyrend ellenére.

Az egész ligyfélszolgalat kozpontositasara torekedtek, csokkentve a kontaktus-
pontokat, a személyes bejelentés helyett telefonos csatornara terelve a forgalmat. A
tavlati elképzelés egy kozponti call-center, ahonnan minden {igy -elintézhetd,
szamitogépes halozaton keresztiil. Az irdsos bejelentéseket egy kdzponti postafiokon
keresztiil fogadtak. A személyes iligyfélforgalmat az iizemvezetdségeken fogadtak, de a
teljes forgalmat az irasos ¢€s telefonos csatornak felé terelték. A tanacsado javaslata az
volt, hogy kozponti ingyenesen hivhato telefon fogadja a megkereséseket, és jol
képzett, kontrollalhaté csoport végezze a megkeresések, panaszok kezelését. A
kovetendo eljaras attol fiigg, hogy azonnal elintézhetd-e a probléma, vagy kivizsgalast,
hattérmunkat igényel. Az azonnal kezelhetd bejelentések, kérések esetében a
regisztralast kovetden megtorténik a panasz megolddsa, majd az tigyfél értesitésével
lezarul az eset. Azonnal nem kezelhetd bejelentés esetén a regisztralast kdvetden
tajékoztatjak az tligyfelet a tovabbi 1€épésekrdl, a varhatd hataridokrdl és a valaszadas
modjarol, majd az érintett szervezeti egységhez iranyitjak a dokumentacidt, szigoru
hatariddket szabnak a megoldasra és folyamatosan t4jékozddnak az elérehaladésrol, az
elintézést kovetden pedig értesitik az ligyfelet. Az irasos és a telefonos ligyek

kezelésére kiilon csoportot hoztak 1étre.

Egy kozponti call-center koltségessége miatt kvazi kozpontot hoztak Iétre, azaz mindig
a teriiletileg illetékes megyeszékhely, vagy a nagyobb varosok tigyfélszolgalatara
irdnyitottak a hivasokat, oda futottak be a bejelentések, és a tipizalt (standardizalt)
igyfélszolgalati folyamatok segitségével kezelték oOket. Ekozben roviditették az
igyfélfogadasi 1dot, a személyes bejelentések visszaszoritasa érdekében. A folyamatok
menti adataramlas egy része bizonylatokon folyt, de az addigi 6-7 formanyomtatvany
helyett 1 altalanos trlapot alkalmaztak, egyszerlisitve az adattartalmat. Az adatlapot
ergondmiailag is Ugy tervezték meg, hogy konnyen, telefonalas kézben is kezelhetdek
legyenek. Szabalyoztdk a dokumentumkezelést is. Javult a megkeresések mérésének

pontossaga, az adatokat egy helyen taroltak, az irdsos megkeresések kezelése egységes
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lett. Egységessé¢ valt a panaszkezelés, a bandsmodd, javult a fogyasztdoi megitélés.
Vezet6i informaciok kinyerésére nyilt lehetdség, és hossza tdvi mindségfejlesztési

torekvések indulhattak el a szervezetnél.

Az irdsos megkereséseket a telefonos bejelentésekhez hasonloan kezelték: a kdzponti
postafiokra beérkezd beadvanyokat iktattdk, szortiroztdk, a kozpontilag kezelhetd
iigyeket rendezték, a panaszokat kezelték. Szétvalasztottdk a helyben és a helyben nem
intézhetd tevékenységek (problémak) korét, ez utobbiak esetében az illetékes
lizemvezetdségre kellett tovabbitani a problémat. A kozponti egység feladatai ez
esetben az iktatds, a megkeresés mindsitése, a tajékoztatd levél készitése, az
iizemvezetdséggel valdo kapcsolattartas ¢és a statisztikai adatszolgaltatas. A
megkeresések kezelése, iktatasa a kozpontban 1étszamnovekedést tett sziikségesse (ezt
atstrukturalassal oldottdk meg): 1étre kellett hozni egy 12-18 fobdl allo egységet a havi
kb. 7000 irasos bejelentés, panasz kezelésére. Meg kellett oldani a szdmitogépes iktatés
problémdjat is. E megoldas révén a megkeresések szama mérhetdveé valt, egységes

mindséget és szolgaltatasi szinvonalat lehetett biztositani.

A szervezeti hatasok kozott megemlitendd, hogy a személyes megkeresések szamanak
drasztikus csokkenése miatt az lizemvezetdségeken jelentés munkaerd-felesleg alakult
ki. A személyes megkereséseket az ilizemvezetoségeken kezelték, a kisebb
iizemvezetdségeken megsziintették az ligyfélszolgalati tevékenységet, és 46 munkahely
valt feleslegessé. A kdzponti szervezet felallitasat tapasztalati és forgalomszamlalési
adatok figyelembevételével Allitottak fel, megfelelé puffereket képezve a
csucsiddszakok kezelésére. A panaszkezelést az ligyfél-azonositd szam segitségével
végezték. A teljes panaszkezelési folyamatért az tigyfélszolgalati ligyintézo a felelds, a
folyamat nala kezdddik és az iigyfél felé torténd visszajelzéssel nala fejezédik be. O
figyeli a hataridéket, 6 avatkozik be sziikség esetén, tijékoztatast ad, kiadja az iigyet
intézésre az illetékesnek (a felelésség tehat mindig nyomon kovethetd). A
dokumentaltsagot azonban csupan papiron biztositottak, feljegyezve, hogy a panasziigy
melyik szervezeti egységhez és mikor keriilt tovabbitasra és mikor érkezett vissza. Az
adatkinyerés is csak manudlisan torténhetett, mivel a rendszer a szamlazorendszerrel
nem volt Osszekapcsolhatdo. A fogyasztok felé torténd visszajelzést formalevelek
alkalmazasdval tamogattdk. A havi leolvasas helyett bevezették az éves leolvasast,

amire kiilon call-centert hoztak 1étre.
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Az IT tamogatas tekintetében elmondhatd, hogy workflow alkalmazasaval jelentdsen
csokkenteni lehetne az atfutasi 1d6t, dokumentalhatdo lenne a teljes folyamat,
automatizalhat6 lenne az adatszolgaltatas €s az archivalés. A teljes folyamatot tamogato
informaciorendszer segitségével kényszerpalyan tarthatdé a procedura, elektronikusan
tovabbithatok az informacidk (gyorsabb informacidaramlas az egységek kozott),
elektronikusan kezelhetok a dokumentumok (strukturalt tarolas, visszakereshetdség,
stb.), naplézhato a folyamat (teljeskori a dokumentaltsag, jobb az adatszolgaltatas),
kontrollalhatok a rendszer funkcidihoz valé hozzaférések a jogosultsagok segitségével.
Ennek technikai feltétele egy megfeleld intranet kialakitdsa a belsd levelezés és a
workflow szoftver szdmara, a felhasznalok képzése és a vallalati kultira alakulasa a
rendszer elfogadasdhoz. Az tligyfélszolgalati folyamatok tipizalasa alapjan workflow-t
lehetett volna kialakitani, de ekdzben a vallalati valtozasok miatt az IT szolgéltatasok

outsourcingja keriilt el6térbe.

5.1.2 Az eset elemzése

Az elemzett eset a fogyasztokkal vald kapcsolattartds feladatkorére vonatkozik, a
szervezet ¢és a kornyezete kozti kapcsolatot és a feladat megoldasahoz sziikséges belsd
kapcsolatok kezelését is tartalmazza. A novekvd panasz-mennyiség garantalt 1d6 alatti
rendezése, a pontosabb adatszolgaltatds ¢és a fogyasztokkal valo kapcsolattartas
nagyobb informaciomennyiség rovidebb id6 alatti kezelésének képességét tette
szlikségessé a vizsgalt szervezeti kapcsolatrendszerben. Valtoznia kellett tehat a

feldolgozasi kapacitasoknak.
5.1.2.1 Szervezettervezési aspektus

Az informdcidfeldolgozasi képességre gyakorolt megfigyelhetd hatasok: a
létszamcsokkentés, a standardizdlds (folyamatok szabvanyositasa), formalizalas
(egységes trlapok alkalmazasa), a struktira atalakitdsa (centralizalds, 30 kirendeltség
helyett néhany tigyfélszolgalat — call center — létrehozasa) arra utal, hogy a nagyobb
megkeresési szamot ¢és a hatékonysag fejlesztésének igényét a tranzakcidonként
feldolgozandd informécid6 mennyiségének csokkentése és a méretgazdasagossag
javitasa révén igyekeztek elérni. A centralizalas hatékonysagnovekedést, a belsd

informacidaramlasi palyak korldtozasa, szabalyozasa pedig a jobb struktira révén
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hatékonyabb ¢és gyorsabb informdcidaramlést tett lehetdvé. Az interdependencidk
valtozasai a vizsgalt eset halé modellje alapjan mutathatok be, ahol R-rel a kdlcsonos,

s-sel a szekvencialis, P-vel a k6z0s er6forrason alapuld interdependenciakat jeloltiik.

27. Abra. Halé modell 1. — regionalis dramszolgaltat6

Uzem-
vezetOségek

30 kirendeltségi
ugyfélszolgalat

Az atalakitas elott tevékenységsor cselekvoi, elemei kozti interdependenciak elsésorban
szekvencialis jellegliek voltak, csupan az ligyfél és a kirendeltségek kozt volt kdlcsonds
interdependencianak tekinthet kapcsolat (egyeztetések, informacidadas, pontositasok,
stb). A szekvencialis kapcsolatok viszont jelentds szamban léteztek, hiszen valamennyi
kirendeltség ligyfélszolgalata decentralizalt jelleggel, kiilon tovabbitotta a helyileg nem
kezelhetd kérdéseket, problémakat. Az eszkalalt megkeresések tovabbi kezelése a

megkeresett egység feladata lett.

28. Abra. Hal6 modell 2. - regionalis aramszolgéltatd

Uzem-
vezetdségek
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Megfigyelhetd, hogy kordbban szekvencidlis interdependencidk  kolcsonds
interdependenciava alakultak, ami az informaciofeldolgozasi sziikséglet ndvekedésével
jar. A korabbi decentralizalt struktirat kozpontositott informécidcsatornak valtottak fel,
az ugyfelek felé¢ a kapcsolattartds a Call Center kizarolagos feladatava valt (ez a
kolcsonds interdependencia is erdsodott tehat), és a szolgaltaton beliili belsd
kapcsolatok is a kolcsonds interdependencia fel¢ tolodtak el, szorosabba valtak. Ez

alapjan tehat az informaciofeldolgozasi igények novekedését feltételezhetjiik.

A klasszikus informdaciofeldolgozasi modell elemzését és a kéttényezés modellen
alapuld elemzést befolyasolasi diagram segitségével végezhetjilk el. A stratégiai
kornyezetbdl fakadd enyhén ndvekvd bizonytalansag, a feladatok Osszetettségének
novekedése, a feladatok ellatasaval kapcsolatos kétértelmiiségi lehetdségek boviilése és
az interdependencidk  szorosabba véldsa miatt az informaciofeldolgozasi
kovetelmények novekedése figyelheté meg az adott esetben. Ennek kell megfelelni az
informaciofeldolgozasi kapacitast befolyasolo tényezok megfeleld valtozasanak. Ezt
abrazolja a kovetkezd befolyasolasi diagram (a ++ erdés novekedést jelez, a + gyengét, 0

jel esetén nincs valtozas, a — jel csokkenést jelent).

29. Abra. Befolyasolasi diagram a klasszikus informéciéfeldolgozé modell szerint -
regionalis aramszolgaltato

Bizonytalansag + Struktaralis
mechanizmusok 0
Struktara +
Kétértelmiiség > < Koordinci6 -
(equivocality) +
.., .., Kontroll 0
Informacio Informaciod
Feldolgoz6 Feldolgoz6 .
. Technol
Kovetel- Kapacitas + cchnologta 0

ia +
Interdependencia mények -+

A strukturdlis mechanizmusok terén nem tapasztalhatd valtozas, a struktiraban
azonban jelent0s valtozast jelentett a centralizalt egységek létrehozdsa a fogyasztoi
panaszok kezelésére. Egy (ill. néhany) informaciofogadasi pont, és ehhez csatlakozva
egy nagyobb kapacitdsu informacidkezelé és tovabbitd egység — a call center —

létrehozasa hatékonyabb és konnyebben szabdlyozhaté miikodést eredményezett. A
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felelosségi korok megfeleld atstrukturdlasa is megtortént. A koordinacid terén a
folyamatok szabvanyositasa €és a formalizalas egyértelmiien megfigyelhetd. A kontroll
teriiletén csak minimalis javulast jelenthetett a szamitogépes iktatas és az egységes
bejelentdlapok altal lehetdvé tett egyszerli statisztika. A technologia fejlédése
minimalisnak tekinthetd, csupan a papir alapu rendszert fejlesztették egységes,
egyszerisitett Urlapok segitségével, illetve a telefonos bejelentés fogadasdhoz

sziikséges feltételeket teremtették meg.

A szervezeti tényezok kapcsan megfigyelhetd, hogy a feldolgozd csomdpontok szama
csOkkent, hiszen leépitésekre keriilt sor (néhadny kozpontot hoztak létre), a mi
onmagaban csokkenti az informaciéfeldolgozd képességet. A strukturaban a
centralizalds hatasa azzal javitja az informdaciofeldolgozasi képességet, hogy
méretgazdasagossagi hatast valt ki és a tevékenység hatékonysaga javithatd. A
szervezeti struktura atalakitdsa centralizalt informaciocsatorndk kialakulasat is jelenti,
ami hatékonyabban képes a ndovekvo informaciomenyiség kontrollalhatd tovabbitasara.
Emellett a legnagyobb javuladst a moddszerek terén érték el, hiszen a folyamatok
szabvanyositdsa, a formalizalas fokozdsa révén képess¢ valtak sziikebb
informaciéspektrum hatékonyabb és gyorsabb kezelésére. Osszességében tehat

kevesebb erdforrassal tudtak egy kissé megndtt informaciomennyiséget feldolgozni.
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30. Abra. A modositott informaciéfeldolgozasi modell - regionélis aramszolgaltato

Kornyezeti
f Bizonytalansag \
i Szervezeti
Informacid ( faktorok  +
Ifeladat Eeldolic?zo 40
\ Osszetettség apacttas
J’_
< > a
Feladat inter- <
dependencia Informacid
f + Feldolgozo
Kovetelmenye_l: Technologiai
Kétértelmiiség faktorok
(equivocality) + [
+ \
\ J

A technolodgiai faktorok hozzajarulasa a kéttényezés modell alapjan is jol
kimutathatéan szerény: a papir alapt rendszer €s a telefonos berendezések fejlesztésén
tul sem a feldolgozd csomdpontok, sem a technoldgiai eszkdzok struktiraja, sem a
technoldégia menedzselésére szolgald modszerek nem valtoztak érdemben. Az
informaciofeldolgozasi kapacitds enyhe novelése tehat Iényegében a szervezeti

tényezokben végrehajtott valtoztatdsoknak tudhato be.

A strukturalis és technolédgiai tényezdk Osszerendelése terén megfigyelhetd, hogy az
atalakitasok fOleg szervezeti-strukturalis téren torténtek, amihez kevés technologiai
valtoztatas parosult. A papir alapu rendszer tokéletesitésénél megalltak az atalakitasok,
ami részben a tervbe vett késobbi fejlesztések, részben a viszonylag olcson
rendelkezésre all6 munkaerd miatt érthetd. A technikai fejlesztések a vizsgalt
1d6szakban minimalisak, bar a szervezeti atalakitasok minimalis feltételeit

megteremtik. Ezt a kdvetkezd hatds-matrix mutatja.
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Az informaciofeldolgoz6 képesség javitdsa ez esetben strukturalis atalakitdsokon
alapszik, centralizacid €és szabvanyositas révén hatékonysagjavulast értek el, minimalis
technikai valtoztatasok mellett. Ez azonban gétja a tovabbi fejlédésnek, hiszen nem
képesek a folyamat kiterjedt kontrolljara, vezetdi informaciok szolgaltatasara, és a papir
alaptl informacidtovabbitasi csatorndk és emberi interfészek is jelentdsen lassitjak a
folyamatot. Adott esetben azonban ez is elegendd volt a problémak atmeneti
orvoslasara. A strukturalis ¢és technoldgiai atalakitasokban nem figyelhetd meg

ellentétes hatas, de a technologia lehetdségei egyértelmiien kihaszndlatlanok maradnak.
5.1.2.2  Informadcids architektura elemzése

Az TA modell alapjan megfigyelhetd, hogy az informacidé gylijtd egységek
hatékonysaga javult, a kozvetitd csatorndk centralizaldsa szintén hatékonysagnovelést
¢s kontrollalhatosagot segitd megoldas volt, de a konvertald, a feldolgozo €s a tarold
funkcidk alig fejlodtek. Az IA altal timogatott folyamat Iényegében alig valtozott, egy
virtualisan kozponti egység vette at a fogyasztoval vald kapcsolattartast, és az
informaciok megfeleld0 helyre tovabbitdsanak szerepét is. A  szorosabb
interdependencidk kezelését csak hatékonysagjavitdé megoldasok segitségével kezelték.
Sok papir alapt és tisztan human tevékenységen alapuld résztevékenység maradt, az IT
tamogatas minimalis. Az informéciogytijtés alig fejlodott, hiszen csak az iktatas és a
dokumentumtar nehezen kiértékelhetd adatai allnak rendelkezésre, nagyrészt manualis

aton.

Az informéacio-architektura vizsgalhatd a halo-modell alapjan a folyamat cselekvoi és a

koztiik 1évo kapcesolatok informaciofeldolgozas alapjan valo elemzésével is.

Az TA modellt ez esetben az iigyfél panaszkezelési folyamat végigkdvetése alapjan
vazoljuk, a régi és az U megoldasokat parhuzamba allitva, a f6 lépéseket az
informaciofeldolgozasi alaptevékenységeknek megfeleld bontdsban bemutatva a
folyamatot. (Az alahuzott fekete szovegek a régi folyamat elemei, a dolt betiis sziirkék

az 1j folyamathoz tartoznak.)
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5.1.2.3 Kovetkeztetések

Az informéciofeldolgozasi kovetelmények és kapacitasok alakuldsa 6sszhangban volt,
bar a valtozasok inkabb atmeneti megoldasnak, mintsem stratégiai szempontok szerint
véghezvitt fejlesztésnek tekinthetdk. A késdbbre tervezett SAP fejlesztés ellenére sem
indokolta igazabol semmi, hogy a cég ne hasznalja ki a valtoztatdsokban rejld
lehetdségeket. Mivel a technoldgiai faktorok fejlesztése gyakorlatilag nem tortént meg,
a lényegében csak a szervezeti-strukturalis atalakitasokra szoritkozd megoldas nem
jelenthet optimdlis megoldast. Az informacidfeldolgozasi kovetelményeknek ugyan
megfelel a kapacitasok alakulasa, de az IT-alapi informaciofeldolgozasi kapacitasok
fejlesztése (pl. workflow kialakitasa, intranet, stb.) hatékonyabb ¢s eredményesebb

mukodést tett volna lehetové.

Az  informéciofeldolgozasi  kapacitasok  alakuldsa  informacid-architekturalis
szempontok szerint csekély valtozast hozott, lényegében az informéciogyljtés

tokéletesitésében és a feldolgozas centralizalasaban ragadhato meg.

Az Osszerendelés értékelése a kéttényezés modell szerint is felvazolhato. Az
aramszolgaltato a P pontbdl a P’ pontba jut azaltal, hogy atszervezések, szabvanyositas
¢s centralizalds révén noveli az informacidfeldolgozas szervezeti faktorainak
kapacitasait, mikdzben a technoldgiai tényezokre nem aldoz jelentdsen. Valojaban két
kedvezObb megoldas is akad a vallalat szamara: a szervezeti faktorok részbeni
helyettesitése (automatizalds révén a  P” pont elérése, ami megtakaritdsokat
valoszintisit), vagy az eredeti koltségszinten maradva egy magasabb
informaciofeldolgozasi kapacitasi szint elérése (tehat a P’ pont elérése, pl. vezetdi

informaciok szolgaltatasaval, workflow bevezetésével, stb.).
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31. Abra. Szervezeti innovacio a regionalis aramszolgaltatonal
A

Technologiai
faktorok
feldolgozé
kapacitasa

Koltségvetési
egyenes

Struktaralis faktorok
feldolgoz6 kapacitasa
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5.2 Az ovatos

5.2.1 A projekt bemutatdsa

5.2.1.1 A cég bemutatésa, a projekt stratégiai kontextusa

A vizsgalt eset az egyik hazai telekommunikacios szolgéltatd cégnél tortént. A
MATAV Rt. a vilag egyik leggyorsabban fejlddé huzoagazatiban tevékenykedik,
jelenleg piaci sikerei és nyereségessége kiemelkedd nemzetkozi viszonylatban is. A
vallalat tobb ezer dolgozoét foglalkoztat az orszag egész teriiletén, természetesen
budapesti kozponttal. A vallalat talesett par éve a privatizaldson, jelenleg részvényei
tobbségi kiilfoldi tulajdonban vannak. A részvénytdrsasdg nagyrészt kiilfoldi
tulajdonban van. Alaptékéje 1998-ban 103,7 mrd Ft volt, évek ota tartd jelentds
leépitéseket kovetden 18187 {6t alkalmazott 1997-ben, és 253,9 mrd Ft bevételt ért el.
(Magyarorszag nagy ¢és kozépvallalatai, 1998, pl-422, 1999, pl-441.) Az Rt-n beliil az
informatikai  szolgaltatdsok  igénykezelési folyamatainak  atvilagitasaval és
ujraszervezésével kapcsolatos projekt 1998 kdzepétdl 1999 elsé negyedévéig tartott, ezt
a projektet tekintjik at. A tavkozlési informatika nem tartozott bele a projekt

hatokorébe.

A tavkozlési cég az adott iddszakban 6 teriileti igazgatosagra oszlott (Budai, Pesti,
Debreceni, Miskolci, Pécsi, Soproni és Szegedi tavkozlési igazgatdsagok), ezek
regiondlis elven, gyakorlatilag megegyezd szervezeti felépitéssel miikodtek, mindenhol

volt informatikai szolgaltato egység.
52.1.2 A megoldand6 problémak

A projekt célja volt egyrészt a szervezet egyszerlisitése: a hatbdl 3 regionalis kozpontot
akartak l1étrehozni. Az informatikai igazgatdsagon beliil is valtozasokat szerettek volna
elérni, a rendezetlen folyamatokat, ad-hoc moddon végzett problémakezelést, a
szabalyozatlansagot kivantdk rendezni. A feladat az informatikai szolgéltatasok
felhasznaloival vald kapcsolattartds szabalyozéasa volt, a felhasznald altal érzékelt

szolgaltatadsi mindség fejlesztése a megfeleld folyamatok kidolgozasaval.
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A projekt soran kidolgoztak minden a felhasznéaloi elégedettséget befolyasolod
szolgaltatast 1ill. felmértek az ezekkel szembeni igényeket. Az igényteljesitési

folyamatot munkakori mélységig modellezték.

A projekt céljai voltak:

e Az indokolatlan igények jobb kiszlirésének lehetové tétele

e A standard irodai igények gyorsabb kielégitése (atfutasi id6 csokkentése)

e Az IT szolgéltatdsok mutatdinak a folyamatba épitett mérése

e Egységesebb IT infrastruktira és szolgaltatdsok az igények szlirése révén

e Jobb informacioszolgaltatds az IT szolgéltatasokrol €s igényekrdl a vezetés és a

felhasznalok felé

e A menedzselés hatékonyabba tétele

e Az igénykezelési folyamatok szabalyozasa, dokumentalasa, kovethetdségének

biztositasa
52.13 A projekt lefutasa

A projekt eldzményeként megprobaltak definialni a szolgéltatdsokat a szervezet felé, ez
azonban nem hozott jelentés eredményeket. Id6kozben felmeriilt az informatikai
szolgaltatasok outsourcingjanak lehetdsége is. Mindez sziikségessé tette az informatikai
szolgaltatd egységek tevékenységének rendbetételét, ennek részét képezte ez a projekt
is. A legfobb cél a belsd tligyfelek gyorsabb, jobb mindségli és olcsobb kiszolgaldsa

volt.
A projekt altal feltart f0bb problémak:

e Az igénykielégités ad-hoc jelleggel folyt, az igények bejelentési helye esetleges

volt, az igénylo ritkan kapott visszajelzést,

e Az informatikai igazgatosagok nehezen tudtak kézben tartani a beszallitokat

e A gyorssegély-szolgalat szakismereteit a felhasznalok hidnyosnak érzékelték
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e Az eszkalacios szinteket nem szabalyoztak

e A gyorssegély-szolgalat, az informatikai szolgéltatd kozpontok és az informatikai

igazgatosagok kozti informacidaramlasok szabalyozatlanok voltak

e Tisztazatlanok voltak a fejlesztéshez és az iizemeltetéshez kapcsolodo igények

kielégitésének Utjai
e Szamos igény elveszett, elhalt az informatikai igazgatosagokon

e Nem volt egyértelmii elhatarolas az igények kielégitésére nyujtott szolgaltatasok és

az igazgatdsagok alapfeladataihoz tartozé tevékenységek kozt
e Az informatikai kapcsolattartok szerepe nem volt megfelelden atgondolva
e Tul hosszu volt a reagalasi ido

A feladat az informatikai funkcid szolgéltatdsainak rendbetétele volt. Ehhez a
szolgaltatasok jegyzéke, definidlasa kevés volt, strukturalni kellett a szolgaltatasokat,
hogy folyamatszervezéssel optimalizalhat6akat haté¢konyabba lehessen tenni. Az INI,
mint a MATAV szervezetek belsé informatikai szolgaltatoja jellegiik szerint
megkiilonboztet alap- ¢és kiegészitd, a szolgaltatasi folyamat szerint standard és nem
standard, valamint téma szerint altaldnos irodai kornyezethez kot6dd, illetve tarsasagi

alkalmazésokkal kapcsolatos szolgaltatasokat.

Az alapszolgaltatasok a legfontosabb informatikai szolgaltatasok, amelyek az INI f6
profiljaba tartoznak és az igények donté hanyadat teszik ki. A kiegészitd szolgaltatasok
a kisebb volumeniiek, illetve azok, amelyek egy vagy tobb alapszolgaltatashoz
kotddnek, azok hasznalatat egészitik ki vagy tdmogatjadk. A standard informatikai
szolgaltatasok esetében a konkrét igények allando, tetszéleges szamban megismételhetd
folyamatokkal elégithetéek ki, a nem standard informatikai szolgaltatasoknal, eseti, a
koriilményekhez igazitott és/vagy nem dalland6 folyamatokkal rendezdédik az igény.
Utobbiak kielégitése egyedi folyamatokkal torténik és minden esetben kiilon elbirdlas

targyat képezi, ezekre most nem tériink ki.
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A szolgaltatasokat két csoportba osztottak:

e Standard szolgéltatasok (amiket a cég valamennyi szervezeti egysége igénybe

vehet, az IT egység azonnal nyujtani tudja, és rendezettek a keretei.

e Nem standard szolgéltatdsok azok, melyek csak egyedileg, valamilyen projekt
keretében oldhatok meg (pl. szoftver beszerzés, fejlesztés, stb.). Az ilyen

informatikai fejlesztési feladatokra a SUMMIT-D modszertant vasarolta meg a cég.

A vizsgalt eset csak a standard szolgéltatdsokkal foglalkozik. Ezek két csoportba

sorolhatok, és kezelésiik is kiilonbozo:

e [rodai alkalmazéasok (egy atlagos munkahely hardver és szoftver sziikségleteinek

kielégitése)

e Tarsasagi alkalmazasok (mindazon szoftverek, melyeket legalabb 2 szervezeti

egyseég igénybe vesz — kb. 400 ilyen alkalmazas volt!)

Az atlathatosag érdekében a tanacsadd cég csoportositotta a folyamatokat,
meghatarozva, hogy mely teriileteken alkalmazzak ugyanazokat az eljarasokat. Az
informatikai rendszerek életciklusa mentén mérték fel a kiilonféle szolgaltatasokkal
kapcsolatos elemi folyamatokat. A helyzetfelmérés szakaszdban csaknem valamennyi
érintett informatikai szolgaltatd egységgel felvették a kapcsolatot, felmérték az aktualis
muikodési folyamatokat, azok alapelveit és problémait. A munkafolyamatok atfogo
meghatarozdsa nem volt mindeniitt lehetséges, mivel tevékenységek végrehajtasa
funkcionalis elven tortént. Torekedtek arra, hogy a meglévd szolgaltatasi

folyamatokbol a miikodo €és hasznalhaté elemeket megtartsak.

Meghataroztdk az irodai alkalmazasokhoz kapcsolodd szolgéltatasokat, az ezekhez
tartozd szolgaltatdsi lapokat, amelyek az informatikai szolgaltaté altal nyujtott
szolgaltatasok paramétereit hatdroztdk meg az ar kivételével. Feltartak, hogy egyes
folyamatok (pl. a hibakezelés) jol miikodnek, és informatikai tamogatasuk is kielégitd

(Lotus Notes-os alkalmazéssal).

A kiszolgalasra javasolt folyamatok voltak pl. a beszerzési igény kezelés folyamata,

(irodai szdmitdgép kornyezet létrehozésa), a levelezd rendszerre vonatkozo kérések
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kielégitése, a Dial-up szolgaltatasok kielégitése, a fejlesztési igények kielégitése, a
halozatbiztositasi igények kezelése, a hibaelharitas, a file-service biztositdsa, az
alkalmazasok atvétele lizemeltetésre €s tdmogatasra. Az igénykezelés folyamata az
igény bejelentésétdl a készre adasig tart. A folyamatban vannak olyan nem informatikai
jellegli tevékenységek, amik az atfutdsi id6t befolyasoljak, de tarsszervezetekhez

kapcsolddnak, igy ezekre kevés rahatés lehetséges.

Az igénykielégités soran a felhasznaldé fordulhatott kozvetleniil a feletteséhez
(igazgatosagok), aki az informatikai kapcsolattartokon keresztiil tovabbitja az igényt a
helyi szamitokdzpont vezetdhoz, akitél a szolgaltatdsi igazgatd helyetteshez keriil
(idénkeént ez kozvetlentil is megtortént). Az informatikai 6sszekotd csak a problémak
Osszegyljtését végzi, majd tovabbitja az informatikai igazgatdosagok (INI-k) felé. A
papiron benyujtott igényeket iktatjak, szolgéltatasi jegyen rogziti Oket a szolgaltatasi
menedzser. A Lotus Notes iizemeltetok, a budapesti szdmitokozpont (file-service) és a
felhasznaloi tdmogatas kezeli a legtobb igényt. Létezik egy VIP csoport is a kiemelt
felhasznalok kezelésére. A gyorssegély-szolgalat is vesz fel szolgaltatasi jegyet, de csak

olyat, amit nem kell a szolgéltatdsi igazgatohelyettesnek aldirnia (pl. Word installalasa).

A gyorssegély-szolgalat irdnyitotta a folyamatokat (pl. 0j alkalmazott felvétele,
hibakezelés, stb.). Az igény-kielégitéshez kapcsolodd szolgaltatasokat standardizaltak,
az elemi folyamatok (igénykezelés, Iétesités, fenntartds, megszilintetés)
kombinacioiként. Az egységes szolgaltatas-katalogust a Lotus-notes-on keresztiil tették
hozzaférhetévé. Egykapus tlgyfélfogadast alakitottak ki, latszolag kdzponti
bejelentéponttal (szervezetileg ez a gyorssegélyszolgalat), ami a
nyomonkovethetdséget, a mérhetdséget, az egységes kezelést €s a jobb tajékoztatast
teszi lehetdvé. Az igényt a kozponti telefonszam hivéasakor a teriiletileg illetékes
gyorssegély-szolgalat fogadja, majd az egységes igénykezelés szerint a Lotus-os
alkalmazas segitségével kezeli azt. A szolgaltatasi jegyeket Lotus Notes kezeli, a
szolgaltatasok teljesitésében résztvevok latjak az Gsszes Erintett teriiletet, a teljesitett
részfolyamatokat kovetden a végrehajtod a teljesitettséget rogziti a szolgaltatasi jegyre.
A gyorssegélyszolgalatnal jelentds feladatkor- és funkciobdviilés valt sziikségessé: pl.
az igények fogadasa (hibabejelentés és szolgaltatasi igények egyarant), informaciok
biztositasa a szolgaltatasokkal kapcsolatban, on-line hibaelharitas, az igények

tovabbitasa az illetékes INI felé, az igénykezelés monitorozasa. Az igénykezelés és
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kielégités folyamata soran a standard szolgaltatas iranti igény bejelentését kdvetden a
gyorssegélyszolgalat tovabbitja a hibajegyet/szolgaltatasi lapot a megfeleld szervezeti
egységnek vagy egységeknek, minden tevékenységet dokumental a szolgaltatési

igényld lap vagy a szolgaltatasi jegy vagy a hibajegy hasznalataval.

Sziiletett egy javaslat olyan Lotus Notes-os alkalmazésra, amely gyors és pontos
informacio-hozzaférést biztositott volna a szolgaltatas-definicios lapokhoz, tdmogatta
volna a gyorssegélyszolgalat tevékenységét (hierarchikus check-list rendszerrel
tdmogatva a problémak behatarolasat és a bejelentett hibak és igények on-line
kezelését), szakértdi ¢és tamogatd (eszkalacids) adatbazist biztositott volna, és
hardver/szoftver katalogus szolgaltatissal tamogatta volna a tényleges hardver és
szoftver kornyezet meghatdrozasat. A Lotus-alapt workflow hatasat fokozna, ha
elektronikus alairést lehetne alkalmazni, pl. az igények jovahagyasakor. A szolgéltatasi
vagy hibajegyet a gyorssegély-szolgalat tolti ki — lehivhatd sablonokkal ezt maga az
1gényld megtehetné, az ellendrzések, pontositdsok egy része is automatizalhato lenne

ezaltal.

A projekt keretében megtervezték a szolgaltatdsokhoz kapcsolodd folyamatokat, az
ezek kezeléséhez sziikséges munkafolyamatokat és a gyorssegélyszolgalat szamara
készitendd rendszer képernydterveit, adattartalmat, elokészitve egy workflow rendszer
kialakitasat. Egy kisebb projekt keretében egy demo workflow el is késziilt Lotus
Notes-ban, az ARIS-ban késziilt folyamatmodellek alapjan pedig tigyrendet és
szervezeti ¢s miikodési szabalyzatot alakitottak ki. Ezt kovetden koncepcid és
vezetOvaltozas tortént, ami a projektnek 0j iranyt adott, ez azonban mar kiviil esik

vizsgalodasainkon.

5.2.2 Az eset elemzése

Az eset egy nagy szervezet IT funkciojanak, foként a gyorssegély-szolgélati
tevékenységek néhany sulyponti elemével foglalkozik, tehat szervezeten beliili
folyamatokkal, belsd szolgaltatdsokkal, ami mikro és mezo-szintli vizsgalodasokra ad

lehetdségeket.
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5221 Szervezettervezési aspektus

Az informéaciofeldolgozasi képességre gyakorolt hatasok: a projekt célkitlizései,
megoldando problémai névekvd informacidfeldolgozasi képesség kialakitasat tették
sziikségessé¢ (pl. jogosulatlan igények kiszlirése, visszajelzés nyujtasa, gyorsabb

igénykielégités sziikségessége).

32. Abra. Halo modell 1. - Matav

Inf. Kapcsolattartd
vagy Help Desk

6 Informatikai
igazgatosag

Felhasznalo

Téamogatd
szervezetek

Az atalakitas elott tevékenységsor cselekvdi kozti interdependencidk szekvencidlis
jellegiek voltak. A felhasznaldi bejelentések az informatikai kapcsolattartohoz, a
gyorssegély-szolgalathoz vagy az INI-khez érkeztek, az elbiralas altalaban az INI-kben
tortént, majd a megfeleld tdmogatdé/megvaldsitdo szervezet végrehajtotta a feladatot:
ezek a kapcsolatok szekvencidlis interdependencia-jelleglick. A dontést hozd és a
megvalositast végzd tamogatd szervezetek kozt a folyamatos egyeztetések igénye
kolcsonds interdependencidt jelez, ami rendkiviil nehézkessé tette a folyamatot a
nagyvolumenii papiralapti és szobeli interakcio-sziikséglet miatt. A Lotus Notes
informéciokat szolgaltat a felhasznalok felé a szolgaltatasokrol (ez kolcsonds
interdependencia jellegli kapcsolat), a szolgéltatdsok leirdsat az INI-k készitik el (ez
egyszerl szekvencidlis kapcsolat). A fenti abra a kapcsolatrendszert mutatja be, ahol R-
rel a kolcsonos, s-sel a szekvencidlis, P-vel a kozods er6forrason alapulo

interdependencidkat jeloltiik.
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Az atalakitdsokat kdvetden a gyorssegély-szolgélat lett a kozponti igénybejelentd hely,
¢s az informacidrendszernek is nagyobb szerep jut, hiszen a teljes folyamat
koordinacidjat a Lotus Notes-os alkalmazas szolgéltatja. Ez  kolcsonds
interdependenciat jelent az informdciorendszer és a folyamat szerepldi kozt. Az
interdependencidk  kolcsonds  jelleglivé  alakulasa az  informaciofeldolgozasi
sziikségletek novekedését jelzi. Megfigyelhetd azonban, hogy e kolcsonds
interdependencidk az informécidrendszerrel vald kapcsolatban testesiilnek meg, ¢s nem

az egyes egységek kozt.

33. Abra. Halo modell 2. - Matav

Felhasznalo

Help Desk

3 Informatikai
igazgatosag

Téamogatd
szervezet

A szervezet informaciofeldolgozas-alapi modellje szerint vizsgalva a valtozasokat a
feldolgozasi igények novekedése az interdependencidk szorosabba valasabol fakad. A
feladat Osszetettsége ¢és a kapcsolatok kétértelmiisége is nagyobb. Az igények
kielégitésére a feldolgozasi kapacitas tényezOi koziil a strukturalis mechanizmusok
terén nem figyelhetd meg valtozas, a strukturaban azonban igen: centralizacio, a
feleldsségi korok reallokécioja tapasztalhatod, ami a hatékonysag javitasa révén noveli a
feldolgozasi kapacitdst. A koordinacid6 a szabvéanyositas ¢és a formalizacid
fokozodasaval jellemezhetd, ami a feldolgozési kapacitas csokkenését jelenti, de ez
végeredményben kevésbé informaciogazdag, de hatékonyabb ¢és kontrollalhatobb
feldolgozasi folyamatokat jelent. A kontroll terén az informacidrendszer jelent
kapacitasnoveld tényezdt, ¢és a Lotus Notes-os rendszer Onmagdban is jelentds

informaciofeldolgozasi kapacitast testesit meg. A kovetkezd ok-okozati térkép
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(befolyésolasi diagram) ezt abrézolja. (A ++ erds ndvekedést jelez, a + gyengét, O jel

esetén nincs valtozas, a — jel csokkenést jelent).

34. Abra. Befolyasolasi diagram a klasszikus informéciéfeldolgozé modell szerint -

Matav
Bizonytalansag 0 Struktaralis
mechanizmusok 0
Struktira -
Kétértelmiiseg > < Koordinacio -
(equivocality) +
L, ey Kontroll +0
Informacid Informacio
Felgolgozo Feldglgozo Technolégia —
Interdependencia  ++ Kovetel- Kapacitas ++
p mények  ++

A kéttényez6s modellen alapul6 elemzést elvégezve az tapasztalhato, hogy a szervezeti
faktorok terén a csomoépontok szamanak csokkenése a feldolgozasi kapacitast
csokkenti, a struktira vonatkozésdban a centralizdcid noveli a kapacitdsokat, a
szervezeti faktorokkal kapcsolatos mddszerekhez sorolhato feleldsségi-kor reallokacio,
szabvanyositds és formalizacio a feldolgozas hatékonysagat javitja. A technologiai
faktorok terén valtozast jelent a Lotus-os alkalmazas mind a csomodpontok, mind a
struktira terén fejlodést jelent, a modszerek terén nem emlithetd érdemi véltozas. Ez
Osszességében mind a szervezeti, mind a strukturdlis faktorok tekintetében az

informaciofeldolgozasi kapacitasok novelését jelenti.
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35. Abra. Befolyasolési diagram a modositott modell szerint - Matav

( Kornyezeti

Bizonytalansag | .
0 ( Szervezeti
Informacio faktorok -
Feladat Feldolgozo
\ Osszetettség Kapacitds ++
+
> <«
{ Feladat Inter- } <
f dependencia Informéacid
+
Feldolgozo
Kétértelmiiség Kévetelmények Technologiai
. . faktorok
(equivocality) Tt +
+ \
\ J

Egyszeribb, nagyobb kapacitdsu informaciopalydk jottek létre, a feladatok
Osszehangoldsat, koordinacidjat az informdciorendszer veszi at. A szolgaltatdsok, az
trlapok, a folyamatok szabvanyositasa a centralizacioval pérositva hatékonyabb
informéciofeldolgozast jelent. Osszességében az IT révén kezelik a megndvekedett
informaciofeldolgozasi igényt. Mégsem valositottak meg az igénykielégités teljes
folyamatanak informdaciorendszer alapii koordinacidjat €s a manudlis, papir alapu

tevékenységek kizarasaval.

Az informéciofeldolgozas strukturalis és technologiai tényezdinek 0Osszerendelését
elemezhetjiik a kovetkezd hatas-matrix segitségével. Megfigyelhetjiik, hogy bar a
kapacitasnovekedés foként az informacidrendszer alkalmazasanak tudhaté be, de a
szervezeti tényezOk ezzel Osszhangban valtoztak. A mechanisztikusabb szervezési

megoldasok jol kezelhetéek a Lotus Notes révén.

A nagyszamu igény kielégitését és az ehhez sziikséges vezetdi informaciok biztositasat,
valamint a felhasznalok megfeleld informaldsat szlirt és egyszerlsitett informacid
hatékonyabb feldolgozasaval biztositotta a vizsgalt projekt. A humén ¢€s papir alapu
csatornak ¢és tarolok kikiiszobolése az IT révén valt lehetségessé, a nagyobb
informaciofeldolgozasi kapacitasa IT eszk6zok a mechanisztikus feladatokat

hatékonyabban latjak el.
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5222 Informacids architektura elemzése

Az informaciofeldolgozasi folyamatok szerint modellezve a vizsgalt folyamatot,
jelentds atalakitasokat tapasztalhatunk. Az informécidfeldolgozasi tevékenységek
ellatasara szolgald megoldasok, eszkozok is megvaltoztak. Kevesebb kis kapacitasu,
nehézkes csatorna maradt, az informdacids csatorndk nagyobb ateresztdé képességgel
rendelkeznek, a feldolgozo6 egységek informacidrendszerrel egésziilnek ki, ami tovabbi
szolgaltatdsokat nyujt. Mindez lehetové teszi a tevékenységek egyszeriibb
koordinacidjat ¢és a feladatok egyértelmilibb elhatarolasat, az informaciéo jobb

elérhetéségét és a memoria jobb visszakereshetdségét.

M¢ég hatékonyabba valhatna a rendszer az elektronikus aldiras elfogadédsaval és a teljes
folyamat workflow alapi megvalositasaval (tehat mar a felhasznalonak is a Lotus-os

rendszerben kellene jeleznie a szolgaltatasi igényt).

Az IA elemzését az igénykezelési folyamat egyszertisitett formdjaval illusztraljuk, az
igény bejelentési formainak régi és Uj megoldasa szerint kovetve a tevékenységek
sorozatat informaciofeldolgozasi aspektusbol. (Az alahuzott fekete szovegek a régi

folyamat elemei, a dolt betiis sziirkék az j folyamathoz tartoznak.)
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5223 Kovetkeztetések

Az informacidfeldolgozési kovetelményeknek megfelelt a feldolgozasi kapacitdsok
alakulasa, a valtozéasokat elsdsorban operativ szempontok vezették. A folyamat az
informaciofeldolgozas szempontjabol hatékonyabba valt. A  megndvekedett
informaciofeldolgozasi kovetelményekhez illeszkedd kapacitdsok alakuldsaban a
technikai és szervezeti faktorok is jelentds szerepet jatszottak. A szervezeti faktorok
terén enyhe csokkenés, a technikai faktorok esetében erds novekedés tapasztalhatod az
informaciofeldolgozasi kapacitdsokban. A technikai valtozdsok a szervezettervezési
szempontoknak megfelelden torténtek (és viszont). Az informéciofeldolgozasi
kovetelmények és kapacitasok alakulasat informécid-architekturalis szempontok szerint
vizsgalva jelentds atalakuldst tapasztalhatunk mind az eszk6zdok (technikai faktorok),

mind a szervezeti tényezok, megoldasok terén.

Az Osszerendelés soran a megndvekedett informacidfeldolgozasi sziikségleteket a
feldolgozasi kapacitasok hatékonysaganak javitasaval és a koordinaci6 egy részének IT
révén vald kivaltasaval elégitették ki. A vallalat helyettesito-kiterjesztd stratégiat
kovetett, az egyre dragdbb emberi koordinaciét informatikai megoldasokkal
helyettesitve. A novekvd feladatterheket ugyanis szervezeti megoldasokkal, ad-hoc
modon kezelték, ami egyre kevésbé volt kielégitd (P’ pont). A technologiai hattér
fejlesztésével képessé valtak a sziikségletek hatékonyabb kielégitésére magasabb

szinten (P”).
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36. Abra. A Matav informatikai igénykezelés esete
A

Technologiai
faktorok
feldolgoz6
kapacitasa

Koltségvetési
egyenes

Strukturalis faktorok
feldolgoz6 kapacitasa
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5.3 Az innovativ — ,,dot.com company”

1.1.1 A projekt bemutatdasa

5.3.1.1 A cég bemutatésa, a projekt stratégiai kontextusa

A Magyar Konyvklub eredetileg a Bertelsmann tulajdona volt. Az amerikai befektetd
altal létrehozott médiabirodalom egész Eurdpaban konyvklubokat hozott létre, zart
technologidn, csomagkiildésen alapuld, intenziv piacnyerd stratégiat alkalmazva.
Tevékenységének meghatarozo részét képezte a kiadas is, az olcson felvasarolt jogokat
felhasznalva a miiveket nemzeti nyelvre lefordittatva jol megcélzott fogyasztoi kor

szaméara volt képes teriteni a konyveket. Evente négy katalogust adtak ki.

A nemzeti konyvklubok hélozata rendkiviil centralizaltan miikodott, az informatikai
szolgaltatdsokat pl. a németorszagi Giiterslohbol nyujtottdk valamennyi konyvklub
szémara, ezek orszagonként egy-egy raktarbazissal rendelkeztek, és szateliten keresztiil
kapcsolodtak a szamitastechnikai kozponthoz. Magyarorszagon Ocsan miikodik egy
teljesen automatizalt logisztikai bazis, de még a futdszalagot is Németorszagbol

iranyitottak.

Evi mintegy 2000 konyvet adtak ki, de akar a tobbi nemzeti konyvklub, nem szélhattak
bele az érdemi tevékenységekbe. A klubnak “fénykordban” 1 milli6 tagja is volt, ebbdl
400 ezer aktiv, ma ez a szam 250 ezerre apadt. A cég intenziv tagtoborzasi politikat
folytatott, sok pénzt invesztaltak a tagsadg kiépitésébe. A cég adodssagot kezdett
termelni, a fedezet nem volt elég, 1998 végére 400 millids veszteség halmozodott fel.
Ekkor, 1998 oktoberében kovetkezett be a tulajdonosvaltds, egy magyar befektetd
vasarolta meg a Magyar Konyvklubot.

A szémitastechnikai fliggéség azonban fennmaradt, a hazai egységnél gyakorlatilag
nem volt informatikai kapacitas. A régi cég — meglehetdsen dragan — vallalta volna a
tovabbi szolgaltatast. Egy atmeneti idészak utan 1999 marciusaban vagtdk el a

koldokzsinort, sajat kapacitasokra alltak at, azota folynak az 4talakitasok.

Eredetileg nem volt megfogalmazott cél a cégcsoport bovités, a vevé dnmagéaban is

gazdasagossa tehetonek tartotta a Konyvklubot, a wvasarlasnal tulajdonképpen a
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készletallomany jelentette a  biztositékot. A  gazdasdgosabb  milkddtetést
racionalizalassal megoldhatonak tartotta a menedzsment is. A racionalisabb
koltséggazdalkodas valoban nyereségessé tette a céget. A klubszerli miikkodés kapcsan
stratégiai valtoztatdsokat kezdeményeztek, ezek azonban nem valtottdk be a
reményeket. A forgalomnovekedést korabban nagy beruhazédsokkal biztositottak, ma

ezt olcsobban megoldva a klubos miikodés forgalmat még szinten tartani is nehéz.

A vevl késObb tobbségi tulajdont szerzett a Saxum Konyv Kft.-ben, amely az egyik
legnagyobb konyvnagykereskedd hazdnkban, mindent forgalmaz specialis szakkdnyvek
kivételével. Meghatdrozo tulajdonrészt vasarolt a Bibliofil bolthalézatban is (ami a
felvasarlas eldtt nehéz anyagi helyzetben volt, mara jelentdsen javult a helyzete). Ez a
terjeszkedés az eredeti elképzelések kozt nem szerepelt, viszont sziikségessé valt, hogy
rentabilissa tehessék a kiadasi tevékenységet a normal piaci értékesités erdsitésével (az
elmult egy év alatt igy is jelentésen (mintegy 2000 darabbal) csokkent az atlagos
kiadasi példanyszam). A Saxum ¢és a Bibliofil megvasarlasaval egy a teljes
vertikumban jelen levé cég jott étre, tipikus novekedési stratégiat kovetve. Igy alakult
ki a Saxum, a Bibliofil és a Konyvklub alkotta cégcsoport, amihez késdbb csatlakozott
az internetes konyvaruhaz. Ez utobbir6l még nem dolt el, hogy 6nallé cég lesz, vagy
marad a Konyvklubnal, de célszerlibbnek latszik cégcsoport szinten miikodtetni. Az
emlitett harom ,lab” ¢és az internetes konyvaruhdz révén egészen kiilonleges
konstrukci6 alakult ki. A tavlati tervekben szerepel az Rt.-vé alakulas, hiszen jelenleg
csak a tulajdonos kozds, és lényegében csupan a kozos informatika mentén
kapcsolddnak a cégek. Kozos IT fejlesztéseket folytatnak, konvergens modon a teljes

cégcsoportra.

A cég kb. 150 alkalmazottjabol 40 f6 az ocsai egységben dolgozik, 90 {6 fizikai
(raktaros, autdvezetd, bolti dolgozd), és kb. 60-70 f6 szellemi (boltvezetdk,
adminisztrativ feladatokat ellato alkalmazottak). A legtobb szervezeti egység 5-6 {0s, a
szervezet ,,lapos”, 1ényegében harom hierarchikus szintbdl all. Bizonyos egységek sok
kiilsdst foglalkoztatnak, pl. a kiadasi tevékenységeket 6-7 {6 kezeli, kiils6 megbizasok
igénybevételével. 30 kdnyvklubi bolt (tagbolt) miikddik, és a Bibliofil haldzatat kb. 50
bolt alkotja. A tagboltok bonyolitjak a Konyvklub forgalmanak felét, a hagyomanyos

csomagkiildés szerepe fokozatosan csokken.
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Az 1) értékesitési csatorna hossza tavu perspektivat jelent, sikeressége kornyezeti
tényezoktol fligg, de a jelenlét mar ma is fontos. A konyvpiac egyre nagyobb hanyadat
jelentheti majd ez a csatorna a hagyomanyos piac sziikiilése mellett, meg kell tehat
alapozni ezen a bdviild jatéktéren valo sikeres részvételt. A cég informatikai vezetdje
nem csak a fogyaszté fel¢ torténd (B2C — Business-to-Customer), hanem a
cégcsoportot alkotd cégek kozotti egylittmiikodést tamogatd (B2B — Business-to-
Business) oldalat is kiemelt fontossagunak tekinti: a cégek kozti kommunikécid és
kooperaci6 elektronikus utra terelddik. Az elektronikus kereskedelem mint egy j
stratégiai 1ab jelent meg, de a hagyomanyos iizletdgak vezetdi is belattak, hogy
hatékonyabba valhatnak, ha egymas folyamatait, készleteit, stb. ismerik — felhasznaloi
oldalrol is megfogalmazodott tehat az igény. Az informatikai funkcid javaslatara
alakitottak ki az egységes rendszert, ami a cégcsoporton beliili és a fogyasztoi piacot is
kiszolgalja majd. Még nem teljesen letisztult a kép az UHU (az elektronikus
konyvaruhaz) szerepér6l, nem eldontott, hogy mit fog kivaltani, jelenleg a
kiskereskedelmet egésziti ki, hosszll tdvon azonban ennél 1ényegesen nagyobb szerepe

lehet. Fontos, hogy a tulajdonos elvarta ezt, sszekotd kapocsnak tekintette az IT-at.

A magyar kdnyvpiac jol bejaratott informalis kapcsolatokra, bizalomra épiil, a kiadok
gyakran bizomanyba adjak at az értékesitendd konyveket. A bizalmi toke fontossaga
miatt a tisztan elektronikus megoldast valdszinileg nehezen fogadnak el. (Ilyen
kezdeményezés a Sun Books, amelynek az alapotlete az, hogy a Posta logisztikai
bazisara épitve gyakorlatilag mar a kiadotol atveszik a konyvet, és a teljes értékesitési
folyamatot elektronikusan bonyolitjdk, papirmentesen. A Posta jelentds beruhazasokat
valositott meg a csomagkiildés terén, Budadrson egy 1200 kiszeddhelyes telephelyet
hozott 1étre — a Kényvklubnak 400 kiszedShelyes egysége miikddik Ocsan.) Az UHU
esetében a jelszo mindenkit mindenkivel 6sszekdtni, minden tevékenységbdl azt a részt
elektronikussé tenni, amire a fogadokészség megvan, nem erdltetik semmilyen szinten

a 100%-os atallast.

Az UHU egyeldre csak a Saxum és Konyvklub konyveit tartalmazza, de késdbb mas
kiadoktol is kérnek majd adatokat a kiadvanyokrol. A kiadok, nagykereskeddk szamara
felvivo feliiletet biztositanak majd, kiszolgaljak a konyvkereskedés elektronikus részét.
A piacon ma a kiadd és a kereskeddk 60/40% ardnyban osztoznak az &ron, a

viszonteladonal jelentkezd arrés nagyon fontos. Az UHU esetében még a mezei vevo is
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15% engedményt kap, mig a konyvaruhdzaknal szokasos érték 5-10%. A Konyvklub
tervei szerint elektronikus szerzddést is elfogadnak majd, bizalmi alapon — igy

gyakorlatilag barki lehet kvazi kiskereskeddjiik, aki internet-hozzaféréssel remdelkezik.
53.1.2 A megoldand6 problémak

A Magyar Konyvklubot a tulajdonosvaltds elétt mutatészdmok alapjan, kozpontilag
kiilfoldrél iranyitottdk (kb. 3 éven at). Mivel az eredmények nem alakultak a
varakozasoknak megfelelden, fokozatosan lehetévé valt a feladatkorok bdovitése,
atalakitasa. Az 0j tevékenységek miatt delegalni kellett a dontési jogokat, igy a hazai
menedzsment mozgasterének folyamatos bovitésére volt sziikség, ami egyfajta ,,huzd
meg — ereszd meg” folyamatként jellemezhetd. A tulajdonosvaltas idejére ez a valtozasi
1doszak befejezodott, a struktirat ekkor befagyasztottdk, a céget a szinten tartds
érdekében ,takaréklangon” miikodtették. Kozvetleniil ezel6tt viszont nagy onallosaggal

dolgozhatott a cég, jelentds strukturalis atalakuldsok valtak lehetdvé.

A tevékenységi kor boviilésével az informécidrendszer egyre kevésbé volt alkalmas a
feladatok elvégzésének tamogatasara. Az eredeti rendszer kozos fejlesztés volt a kozép-
europai klubok szamara. A klubrendszerre nem jellemz6 tevékenységek kezelése csak
keriilé utakon volt megoldhatd, az IT kdzpont lassan reagalt. Alapjaban elhanyagoltdk a
piaci munkat, és ennek nem volt semmilyen IT tamogatdsa. A Bertelsmann
,buldozerpolitikat” folytatott, ennek eredményeként a Konyvklub ,,virdgkoraban” kb.
750 ezer csalad, Osszesen 1.2 millié kapcsolat volt, ezt azonban nem lehetett hossza
tavon sikeresen fenntartani, még kevésbé béviteni, tekintettel a kicsi hazai piacra. Igy a
fokozatos atalakuldsok sordn mar a klubrendszer idején is tulléptek az eredeti rendszer
keretein. Rossz volt a vezetdi informacios tamogatas, kibogozhatatlan, attekinthetetlen

tablak, folosleges informaciok 6zone nehezitette a vezetdi munkat.

Az IT szerepe megnétt, mivel a technikai csatornavaltds oriasi IT igényeket tAmasztott.
Korabban Ocsardl napi 2-5000 csomagot szallitottak ki, ma azonban a boltok szerepe a
nagyobb, ¢és ezek hatékonysaganak vizsgalatdhoz naprakész informécidkat kell

biztositani.

Komoly gondok érzékelheték pl. a készletgazdalkodas terén, amit a

készletgazdalkodasi igazgatd egyeldre kezel, de hosszabb tavon csak a szabalyozas,
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standardok kialakitasa jelenthet megoldast, ki kell épiteni a rutin informécios palyakat.

Ennek az alapjai megvannak, pl. a bolti analitikus nyilvantartas mar mikodik.

A régi rendszer is vallalatiranyitasi rendszernek volt tekinthetd, de a Konyvklub kindtte
annak kereteit, mert nem volt képes tdmogatni a hatékony miikodést. A Magyar
Konyvklub tevékenységi kore ugyanis jelentdsen boviilt a tulajdonosvaltas eldtti
években, az eredeti rendszer viszont csak a tisztan konyvklub jellegli feladatkoroket
volt képes kiszolgalni, arra specializalt, jol Gsszecsiszolt rendszer volt. A valtozasok
miatt a régi rendszer bizonyos elemei fOloslegess¢ valtak, mig bizonyos Uj
alapfolyamatokat nem tudott kezelni a rendszer, igy miikodési hatékonysagi
problémakat okozott, a vezetéi informacidk nem feleltek meg a megvaltozott
igényeknek, ¢és a logisztikai feladatok tdmogatasa sem volt kielégitd. A logisztika terén
a készletek kezelésével voltak nehézségek, mivel keveredtek a Konyvklubos és az

egyéb tevékenységek készletei.

Mivel a rendszer elsdsorban logisztikai és csak méasodlagosan konyvelési rendszer volt,
ezért az események valos bekovetkezése elott feltételezte azok megtorténtét, ami a
vezetdi informacidk szolgaltatdsaban okozott zavart, hiszen nem a valds allapotokat
tiikkrozte, és mivel a rendszer kiilféldon futott, tobb napos lemaradas volt jellemzo6, és

gyakrani korrekciokra volt sziikség.

Viltozéasok kovetkeztek be a szervezetben, a pénziigyekben, stb. és az IT tamogatas ezt
nem volt képes kovetni. Bonyolultabbak lettek a folyamatok az eredeti egyszeri
klubrendszerhez képest, sokkal tobbrétl, részletezettebb adatok kellettek a
dontéshozatalhoz. A tiszta klubrendszer idején néhany mutatéd (kritikus sikertényezo)
jol mutatta az egész szervezet miikodésének hatékonysagat, ma ennél sokkal tobbre van
sziikség: mas tevékenységi tipusok jottek 1étre, és ezek egymasra hatdsa bonyolultabb.
Alaposabb mérlegelést kell lehetévé tenni, viszonyitasi lehetségre van sziikség a

folyamatok kozott.
53.13 A projekt lefutasa

A tulajdonosvaltast kovetden rendkiviili gyorsasaggal, mintegy egy év alatt zajlott le az
atalakulds nagyobb része. A kordbbi technologia atoroklodott, de az informatikai

rendszert teljesen lecserélték. A fejlesztések 2000 szeptemberében fejezddnek be a
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tervek szerint, lehetvé téve az egységesitést, kiilondsen a
készletnyilvantartas/bevételezés teriiletén, és megteremtve a kapcsolatot az elektronikus
konyvaruhaz felé. Problémat okozhat azonban, hogy a folyamatokat még nem
szervezték at megfeleléen — erds felsdvezetdi rahatas sziikséges a valtozasok
elfogadtatasahoz. Segitheti ugyanakkor a valtozasok elfogaddsat az, hogy az egyes
cégek onmagukban nem fogjak érzékelni, hogy alapvetden uj lett egy-egy folyamat,
szamukra csak a felhasznaloi feliilet valtozik (ami még igy is elég nehezen
megemészthetd lehet). A folyamat atszervezések varhatéoan 2000. szeptemberében

szintén befejezédnek.

A régi megoldasokhoz vald ragaszkodas megtorése nehéz feladat, az 0j rendszer
megkivanta fegyelmet, tevékenységeket hajlamosak fellazitani az alkalmazottak, pl.
gyakori eset az utdlagos, tobbnyire részleges adatbevitel, ami természetszeriileg vezet

az informacidk elveszéséhez.

Jelenleg a cégcsoport szintli egységes cikktorzs €s készlettorzs (készletgazdalkodas)
megteremtésén dolgoznak. Cégek folotti metarendszer kialakitasa folyik, amit
Osszekapcsolnak a mar miikddé internetes konyvaruhazzal (www.uhu.hu). A
cégesoportban a készletek osztottan helyezkednek el, a Saxum raktaraiban, a Bibliofil
boltokban ¢és a Konyvklubnal (osztott raktarkapacitdsokbol allo arugazdalkodés).
Emiatt fontos a kozos torzsek kialakitasa, az egységesség (e célra egy meta adatbazist
hoztak 1étre, ami tartalmazza az Osszes kereszttablat a részrendszerek kozti

egylittmiikodés érdekében).

Az elektronikus aruhaz adta lehetdségeket ligynokok segitségével is kozvetitik majd
azokban a korzetekben, ahol az internethasznalat kevésbé elterjedt, aki az ismert
vasarloi preferencidk szerint ajanl és igény szerint keres is az aruhdz kinalatabol. (A
teriileti alapon hierarchikusan szervezett iigynokség helyett a posta révén is megoldhato
lenne az ilyen korzetek kiszolgaldsa, azonban mégis meghagytdk ezt az értékesitési
csatornat is.) Az ligynokok PC-t kapnak internetes eléfizetéssel, szervezett oktatasban
is részeslilnek az 0j eszkoz hasznalatba vétel¢hez. A boltosokhoz hasonldan rendszeres

értekezleteken torténik az informaciok atadasa, az oktatas.

A fejlesztések forrasigényének megteremtése nehéz, rendszerint ki kell termelni a

novekedés forrasait. A tulajdonos €s a menedzsment tisztdban van az IT fontossagéval,
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de a tervezés csak magas szinten mitkddik, az IT napi gondjaira jut a hangsuly, de mar

kialakultak a formalis stratégiai tervezés keretei.

A tevékenységekben bekovetkezd valtozasok mogott elmaradtak a szervezeti

valtozasok, utdlagos alkalmazkodas figyelhetd meg. Harom f6 teriilet emlithetd:

e Onéllé egységgé valt az informatika, ami korabban kiszolgalé egység volt, csak a
kozponttal vald kapcsolat fenntartdsa volt a feladata. E mogott stratégiai
megfontolasok is vannak: az informatikat ,termékké” szeretnék alakitani, és

Internet alapt disztribucios rendszerrel kisérleteznek.

e A Konyvklub kereskedelmi részlege nagyobb szerepet kapott, a klubos

konyvprogram is a kereskedelmi vezetd hataskorébe kertilt.
o Uj funkcidként létrejott, bar nem mint 6nallo egységként mitkddik a logisztika.

Cégcsoport szinten nincs szoros kapcsolddas, 3 kiilonallo szervezetként mitkodnek, de
a marketing részlegek Osszevondsa és a kozos kontrolling kialakitasa folyik. Tovabbi
Osszevonasok lesznek, az informatikai feltételek megteremtése utdn. Az egységek
kiilonalloan mukodnek, sajat marketing, pénziigy, szamvitel létezik valamennyi
cégcsoport-tagnal. A koordinaciot, a kontrollt még nem tamogatjak kozos egységek,

megoldasok. Hosszabb tavon azonban egységesiteni szeretnének szamos teriileten.

Az 1j folyamatok elfogadtatasa a napi miikddés szintjén zokkendmentesen folyt, inkabb
a menedzsment szintjén voltak nehézségek. Jelentds magatartasi valtozasok valtak
sziikségessé, a vezetésben félelmek voltak, az IT-at eszkdznek tekintették, de a nagy
atallasok utan szkeptikusak lettek, mivel elvarasaik nem teljesiiltek teljes mértékben —
ez a jelenség leginkdbb a tiirelmetlenséggel magyarazhat6. A nagy véltozasok ennek
ellenére zokkendmentesen zajlottak le. Az atallast az 0j rendszerre megkdnnyitette,
hogy a halozatos, kozos adatbazison alapulo kultura és munkavégzés elfogadott volt a

szervezetben.

Az 1j informacidrendszerhez kapcsolodva a vezetdi informdcios szolgaltatasok csak
részteriileteken jelentek meg, akiknek nagy sziiksége volt ra, az kihajtotta, de sokan

még nem ismerték fel a fontossagat. Alapos, a vezetdi informacios szolgéltatasokban
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rejlé lehetdségeket és nem pusztan a technikai fogasokat bemutatd oktatdsra lenne

sziikség.

A kiindulési allapotban a Konyvklub ,,buta termindlokon” keresztiil kapcsolddott az
informatikai kdzponthoz, ma osztott kliens-szerver architektira miikodik, a boltoknal
csak pénztargépek miikddtek, a tagboltoknal a tagi rendszer nem volt on-line elérhetd.
Ma minden adathoz hozza lehet férni a boltokbol. A tagok folydszamla-adatait
tartalmazo allomanybol a bolt alkalmazés-szerveren keresztiil kapja meg a sziikséges
rekordot, ISDN kapcsolaton keresztiil, bels6 kommunikécids szerver segitségével. A
boltokban IBM PC-k ¢és pénztargépek milkddnek, Osszességében tehat elmondhato,
hogy mara atlagon feliili IT szinvonalat értek el. Jelenleg kb. 60 bolti végpont miikddik,
valamint 3 telephely.

A cégcsoportnal ugyanaz az ligyviteli rendszer miikodik, de az egyes tagokra alakitott
tizleti logika szerint, nincs tehat klasszikus osztott adatbazis, a rendszer mégis integralt
abban az értelemben, hogy minden megjelend adatot csak egyszer kell bevinni a
cégcsoport  informaciorendszereibe. Az  egységesités a kommunikaciod, az
infrastruktura, a protokollok, az adatok terén létsziikséglet, hogy a rendszer ne essen
szét és hogy vezetdi informacidkat lehessen kinyerni a miikodés adataibol. Még az
egységes készletnyilvantartds van soron, de erre ¢éplilhet majd az egységes

készletgazdalkodas, amit akar szakértdi rendszerekkel is tamogatni lehet majd.

A rendszer kiépitésének teljes koltsége kb. 60-70 millié Ft., valamint a Bibliofil hal6zat
esetében kb. 30-40 millio Ft. volt.

5.3.2 Az eset elemzeése

53.2.1 Szervezettervezési aspektus

Az informéaciofeldolgozasi képességre gyakorolt hatasok. Novekvo
informaciofeldolgozasi igényeknek kell megfelelni az 0j feladatok ¢és e feladatok
Osszetettségének fokozoddsa miatt. Ennek megfelelden az informacidfeldolgozasi
képességek novelése folyik a cégcsoportndl. Létszambdviilés nem volt, de j egységek

jelentek meg a feladatok ellatasdhoz. Feledatkori delegacid, decentralizdcié nem volt
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megfigyelhetd. A nodvekvd informacidfeldolgozasi sziikségleteket elsdésorban IT

segitségével kezelik.

A szereplok kozti kapcsolatrendszer mar az eredeti allapotban is bonyolult volt.
Kolesonds interdependencia kapcsolta 0ssze a giitersloh-i IT kozpontot és az 6csai
logisztikai egységet valamint a budapesti kozpontot, informécids szolgaltatasok
formajaban. Gyengébb kolcsonds interdependencia megfigyelhetd az alkalmazott
iigynoki garda és a kozpont kozott is. Az oOcsai raktarbazistol az iigynokok és a
bolthalézat kozos eréforras alapt fliggdségben allt. A fogyaszto kétiranyt szekvencialis
interdependencia jellegli kapcsolatban allt a boltokkal, az 6csai kdzponttal ill. az

esetleges ligynokkel.

A cégcesoport kialakuldsaval és az informatikai hattér megujitasaval Iényegesen
komplexebb kapcsolatrendszer alakult ki. Szdmos 1) kolcsonds fliggdségi viszony
alakult ki, pl. az 0j IT szolgaltaté valamint a kordbban Konyvklubos és az jjonnan
csatlakozo Bibliofil boltok kozott (informécids szolgaltatasok formajaban). A
legdrasztikusabb atalakulast az UHU megjelenése okozza: szoros, kdlcsonos jellegli
interdependencia koti Ossze a végfogyasztoval, az {ligynokokkel, a két sajat
bolthaldzattal, és a kiilsd boltokkal is. Az interdependencidk valtozasai tehat dramaian

megnovekedett informaciofeldolgozasi sziikségleteket jeleznek.

A kovetkezd abrak a kapcsolatrendszert mutatjak be, ahol R-rel a kdlcsonos, s-sel a

szekvencialis, P-vel a k6z0s eréforrason alapuld interdependencidkat jeloltiik.
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A cégcesoport tevékenységi korében tapasztalhatod éles verseny, a stratégiai kontextus
ismeretében a kornyezeti bizonytalansag €s a kapcsolatrendszeren beliili bizonytalansag
is novekedett. A kapcsolatrendszeren beliili kétértelmliségi problémak szédma is
novekedett (0 egységek, eltérd kultardk bevonasa a cégcsoportba). Az
interdependenciak szorossaga is novekedett, a feladatok dsszetettsége is jelentdsen nétt.

Mindez jelentds informacidfeldolgozasi sziikséglet novekedést jelent.

A klasszikus szervezeti informdaciofeldolgozasi modell kapacitasokat meghatarozo
tényezdit ezzel szembeallitva azt tapasztalhatjuk, hogy a strukturalis mechanizmusok
terén nem tortént jelentdsebb valtozds (bar informadlis kapcsolatok, kdlcsonds
egyeztetések alakultak ki a cégcsoport menedzsmentjeinek tagjai kozt). A struktiraban
jelentés modosulasok torténtek: U egységek alakultak ki vagy csatlakoztak az eredeti
Koényvklubhoz, megvaltoztak a feladatkdrok. A koordindcid terén a kozvetlen
egyeztetések mellett a folyamatok szabvanyositdsa, formalizdlasa és a folyamat
outputok szabvanyositasa figyelhetd meg. A kontroll tekintetében csak részeredmények
tapasztalhatok, vezet6i informaciorendszer révén ez javithatd. A kialakulo
cégesoportban az IT valt a legfontosabb koordindcids mechanizmussa, a kialakitott
integralt rendszer, a belsd egységesités és a kapcsolodd konyvaruhdz biztositja a
megnovekedett informacidfeldolgozasi sziikséglet kielégitését. Ezt &brazolja a
kovetkezd befolyasoléasi diagram (a ++ erds novekedést jelez, a + gyengét, 0 jel esetén

nincs valtozas, a — jel csokkenést jelent).

39. Abra. Befolyasolasi diagram a klasszikus informéciéfeldolgozé modell szerint -

Koényvklub
Bizonytalansag ++ Strukturalis
mechanizmusok 0
Struktura -
Kétértelmiiség > <« Koordinacio +0
(equivocality) ++
L ., Kontroll +0
Informacio Informacio
Fe“ldolgozo Feldolg?zo Technolégia —
. Kovetel- Kapacitas ++
Interdependencia  ++ .
mények  ++
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A kéttényezds modell szerint vizsgalva az esetet, megfigyelhetjiik, hogy a szervezeti
faktoroknal a csomopontok szdma boviilt (j egységek — bar 6nmagaban egyiknél sem
volt 1étszambdvités), az egységeket dsszekotd struktirdk viszont még kialakulatlanok,
ahogy a szervezeti alkotok egyiittmiikodését vezérld modszerek terén sem tapasztalhatd
lényegi  wjitds. A formalizaci6 ¢és a  szabvanyositds csokkentette az
informaciofeldolgozasi kapacitast. A technoldgiai fakrotok kozt viszont jelentds
fejlodést figyelhetiink meg: jelentés €s mindségi hardverfejlesztés, az integralt
keretrendszer bevezetése a feldolgozd csomoépontok szdmanak és feldolgozasi
kapacitdsanak ugréasszerii novekedését eredményezte, a csomopontok struktiraja is
atalakult, hiszen kiterjedt haldzatot alakitottak ki, az infrastruktira ilizemeltetését és
fejlesztését egy ) egység végzi — a menedzselés tovabbi finomitasa, fejlesztése
azonban még sokaig napirenden maradhat. Osszességében tehat a szervezeti faktorok
tekintetében enyhe csokkenésrol, mig a technologiai tényezok esetében ugrasszeri

kapacitasnovekedésrol beszélhetiink.

40. Abra. A modositott informaciofeldolgozasi modell - Konyvklub

Kornyezeti
(| Biomviatansie | ) '
1zonytalansag r Spervegeti
o Informacio —
faktorok -
Feldolgozo
Feladat N
\ Osszetettség ++ Kapacitas ++
< > > « <
Feladat Inter-
dependencia ++ Informacio
Feldolgozo
Kovetelmények Technologiai
Kétértelmiiség -
(equivocality)+ ++ \ | faktorok ++
\ )

A Web-aruhaz (UHU) Uy interdependencia struktura kialakitdsat tdimogatja, amelyben
mas (kiilsd) boltok, iigynokok, akar kiadok kapcsolodhatnak virtualisan a

cégcsoporthoz. Ez indirekt ill. potencidlis interdependencidk megvaldsitasat jelenti.
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A bonyolultabb struktira nagyobb informéciofeldolgozasi sziikségleteket jelent, amit
Iényegében az IT révén elégitenek ki. Tovabbi javulas véarhato a tervezett szervezeti
Osszevonasoktol (marketing, kontrolling), ami a cégcsoport tagjainak egyes funkcioi,
feladatkorei kozti kdlesonds interdependenciakat valthat ki. A cégcsoport és a virtualis
kapcsolatok az 0j informdacidrendszer és a web-aruhdz révén menedzselhetdk,
koordinalhatok. A cégcsoport az UHU révén a nagy ¢€s kiskereskedelemben egyarant
jelen van, sajat kiadojat miikodteti, de mas kiadok konyviigynokéveé is valhat. Ez az
Uzleti Halozat Ujratervezés (Business Network Redesign) és a Mikodési Kor
Ujragondolasa (Business Scope Redefinition) példajanak tekinthetd. A cégcsoport a
kozvetlen fogyasztoi kapcsolattol kezdve a nagykereskedelemig valamennyi
értékesitési csatorndban jelen van. Az UHU révén laza kotddést épithet ki a boltok,
fogyasztok és a kiadok felé is, és bar a stratégiai informéciorendszerek kapcsan
megfigyelhetd atvaltasi koltségek nem jelennek meg a hasznalonal, a jO mindségl
szolgaltatasok, a gyors elterjesztés, a kedvezd arengedmények révén a rendszer akar

belépési korlatot is jelenthet a piacon.
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5.3.2.2 Informacids architektura elemzése

A cégcsoport informécids architektiraja meglehetdsen Osszetett, lehet a fogyaszto, a
bolthalozatok, a kiadovallalat, mas nagykereskedelmi cégek viszonylataban is
vizsgalni, a web-aruhdz bevezetése mind a B2C, mind a B2B teriileten alapvetd
véltozasokat hoz. A hagyomdnyos konyvklubi tevékenység nem valtozott jelentdsen
(bar a katalogusok ¢és a postai rendelések altal sziikségessé tett papir alap
kommunikécid jelentds részben kivalthatd elektronikus uton). Az iizleti haldzatban
jelentés valtozasok zajlottak le, korabban nem 1étez6 kapcsolatok valtak

megvalosithatova.

A konyvklubi katalogusos értékesités nem valtozott érdemben, csak a Giittersloh-i
informaciorendszer helyett a sajit MAKI rendszer (Magyar Konyvklub
Informaciérendszer) dolgozza fel a tranzakciokat. Az tigynoki tevékenység jelentésen
valtozik, hiszen az UHU révén sokkal gyorsabban reagalhat a fogyasztéi igényekre,
rdadasul barki lehet ligynok, aki az UHU kindlta arrést ki akarja hasznalni. Az UHU
alapjaban atalakitja az eredeti mikodési kort, hiszen nem csupan sajat kiadvanyokat
tudnak értékesiteni, és nem csupan a sajat bolthdlozatban. A boltok miikodése is
lényegesen valtozik, hiszen on-line moddon kapcsolodnak a MAKI-hoz. A
fogyasztokkal valo kapcsolat a korabbinal sokkal szorosabb lehet, akar kozvetlenné is
valhat. Nem a cégcsoporthoz tartozé boltokkal is kialakithat6 az iizleti kapcsolat, ami

szintén kozvetett ill. potencialis interdependencidk megvalodsitasat jelenti.

Az informaciofeldolgozasi folyamatok modellje alapjan a halé abran lathato
kapcsolatrendszer szamos 0Osszetevijét elemezhetnénk. Ha a fogyasztdval kapcsolatos
informacios folyamatokat leképezve az informdacios architektira modellre,
megfigyelhetjik, hogy az informaciogylijtés és tovabbitds csatornai jelentdsen
béviiltek, a feldolgozas is magas szinvonalon all, bar az iizleti intelligencia eszkozeit
sokkal nagyobb mértékben lehetne alkalmazni az alaptevékenység tamogatasara (pl.
marketing informaciok kinyerése, adatbanyéaszati megoldasok). Ez nem csupan a
készletgazdalkodas, hanem a kiadéasi tevékenységtdl a tényleges eladasig szamos
értekes informacid visszacsatolasat jelentené. Bar a vezetdi informacidrendszer

fejlemények biztatoak, ezen a téren még jelentOs a fejlodési lehetdség.
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Az TA tablazatban a végfogyasztd vasarlasi lehetdségeinek ciklikus folyamatat
tekintjiik a4t a puszta érdeklddéstdl a tényleges vasarlas utan a készlet feltdltés
kezdeményezéséig. Ennek az atalakulas eldtt is szdmos modja volt, a most folyo
fejlesztések miatt a folyamat azonban jelentdsen atalakul ill. tovabbi lehetdségekkel
boviil. (Az aldhuzott fekete szovegek a régi folyamat elemei, a dolt betlis sziirkék az ;)

folyamathoz tartoznak.)
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Megfigyelhetjiik, hogy kozvetlen on-line elektronikus kapcsolat jott 1étre a folyamat
szereploil kozott, csokkent a papir alapt csatorndk szerepe, tobb csatorna szolgal a
fogyaszto elérésére — jelentdsen fejlodtek tehat az informaciotovabbitasi csatornak és az
informaciogytijtés feliiletei. Kevesebb konverzidra van sziikség, ¢és a feldolgozo
kapacitasok is fejlettebbé valtak az 0j rendszer bevezetésével. Az informacidtarolasi
képesség atfogd €s integralt tevékenységgé valt, ezaltal illeszthetové valtak az addig
bonyolultabban, esetenként manualisan kapcsolodd  tevékenységek (pl. a
készletgazdalkodassal vald kapcsolat), és hatalmas mennyiségli adat gylijthetd a

kereskedelmi tevékenységrol.
5323 Kovetkeztetések

Az informaciofeldolgozasi kovetelmények ¢és kapacitasok alakuldsa megfelel a
stratégiai  szempontoknak és  célkitiizéseknek. Az  informéciofeldolgozasi
kovetelményeknek megfeleld kapacitdsok alakuldsa a technologiai és a szervezeti
faktorok Osszhangteremtésével valosult meg, bar a szervezettervezési szempontok

kevésbé¢ jatszottak szerepet a valtozasokban.

Az informacidfeldolgozéasi kovetelmények ¢és kapacitdsok alakuldsa informécio-
architekturdlis szempontbol is értékelhet6: az egyes informacidfeldolgozasi
alaptevékenységek a stratégiai fontossagli kapcsolatok vonatkozasdban jelentésen
atalakultak és fejlodtek. Tovabb javithatna a teljesitményt nagyobb feleldsségi kor
delegalasa a bolthaldézathoz (nagyobb lehetdség onalld dontések meghozataldra), a
szervezeten belilli informéciddramlés javitdsara intranet segitségével (statisztikak,
tajékoztatds a boltvezetok ¢és az ligynoki halézat részére, szolgaltatisok a nem
,Lhivatasos”  ligynokok, sajat halozaton kiviili boltok szdmara). Ez az
informaciocsatornak tovabbi és a nem kozponti feldolgozasi kapacitasok fejlesztését
jelenti. Egy masik fontos fejlesztési irany az adatbanydszat, a vezetéi dontéshozatal
tamogatasanak fejlesztése, marketinget ¢és kiadasi tevékenységet tdimogatd informaciok
kinyerése. Ez a magas szintre fejlesztett informaciotarolasi képesség jobb kiaknazéasat

teszi lehetvé.

Az Osszerendelés értékelése a kéttényezds modell szerint elsdsorban technoldgia-
orientalt, ami részben a hagyomanyos, mara sem kapacitdsok, sem koltségek
szempontjabol nem megfelelé csatornak kivaltasat szolgalta (helyettesités). A
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cégecsoport  kialakuldsa valdjaban hagyoméanyos koordinaciés megoldasokkal,
strukturalis eszkozokkel olyan pazarld lett volna, hogy torvényszerien az IT
segitségére kellett tdmaszkodniuk. Bizonyos szervezeti innovacidkkal azonban tovabb
novelhetd a cégesoport informéciofeldolgozasi képessége és igy stratégiai fontossagu
tevékenységei is. A P pontbol kiinduldo Konyvklub a cégesoporttd egyesiiléssel a P’
pontba jutna, ennek nehézkes miikodése miatt a P” pontba igyekszik (bizonyos
szervezeti Osszevonasok és atalakitdsok €s jelentds technikai fejlesztés révén). Ez a
pont j6 egyensulyi allapotnak tekinthetd, de tovabb is fejleszthetdé — a stratégiai

lehetdségek kihasznaldsa érdekében — a P pontba.

41. Abra. A Kényvklub innovacidja

Technologiai
faktorok
feldolgozé
kapacitasa

Koltségvetési

egyenes

Strukturalis faktorok
feldolgoz6 kapacitasa

A kovetkezd abrak a stratégia és az lizleti Gjratervezés szempontjai szerint elemzik az

esetet.
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42. Abra. Az iizleti halozat Gjratervezési stratégiai - Kényvklub

Szorosan Kollaborativ Uzleti halézat
kapcsol6do
elény Ujratervezés
Uzleti
vezetés
Elektronikus Kompetitiv
Lazan infrastruktara elén
kapcsol6do y
Altalanos Egyedi
szerep IT vezetés szerep

Forras: Venkatraman, in: The Corporation of the 1990's, p.142

Az lzleti halézat qjratervezés gondolatmenete szempontjabol is  érdekes
vizsgalodasokra ad alkalmat az eset. A cégcsoport esetében még nem kialakult, hogy a
fenti abran lathat6 négy stratégia kozil melyik lesz jellemz6 a jelenleg kiépités alatt
allé kapcsolatrendszerre. Ha a cégcsoportnak a belsd egylittmiikodésen til sikeriil
szoros kooperacidt kialakitani a kiilsd partnerekkel, és infrastrukturalisan is sikeriil
egyedi szerepet kivivnia szolgaltatasaival, akkor sikeresen atrajzolhatja a piac

ervonalait.

43. Abra Az IT elmozditja az iizleti domaint - Kényvklub
Elotte Utana

Termékek Termékek

Piacok Piacok

Az IT
megnovekedett
szerepe a
makoddésben

agyomanyos
makodtetd

Technologia technoldgia

Technolégia

Forras: Venkatraman, in: The Corporation of the 1990's, p.149.

Az tizleti miikddési kor ujragondolésa szempontjabdl a venkatraman-i gondolatmenet
mindkét tipusa megfigyelhetd: a cégesoport miikodésében megné az IT szerepe

(nemcsak a mindennapi miikddés hordozoja lesz, hanem technoldgiai szolgaltato is),
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ezen kiviil a miikodési kor kibdvitése is lehetségessé valik (ez nem a kiilonféle cégek
egyesiilésébdl, hanem az elektronikus kapcsolatrendszer kialakitotta virtualis tizleti

halozat lehetdségeibdl ered).

44. Abra. Az iizleti domain megnovelése - Konyvklub

Elotte Utana
Termékek Termékek
, IT alkalmazas
Hagyomanyos adta tér
Uzleti tér

Piacok \ Piacok

Hagyomanyos

Technoldgia Techndldgia makodtetd tech.

Hagyomanyos IT

makodési tech.

Forras: Venkatraman, in: The Corporation of the 1990's, p.148.
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6. KONKLUZIOK

A stratégiai Osszerendelés probléméja a 80-as évektdl kezdve egyre fontosabb az IT
kutatasban, kozponti kérdéssé valt. A szervezet ¢és az IT harmonizalasanak valos
természetét azonban csak a stratégiai perspektivabol értelmezték, az operativ
Osszerendelés kérdései, a harmonizacié elmaradasanak jelenségei ¢€s kovetkezményei,
¢s maga a harmonizdcidos folyamat a hattérben maradt. A szervezeti
informaciofeldolgozads modelljén alapuldé Osszerendelési felfogas e kutatas
tanubizonysaga szerint jol hasznosithato ebben a problémakdrben. A kialakitott
modellek révén interpretalhatoak és elemezhetéek az IT fejlesztésekhez kapcsolodo
valtozasok, feltarhatbak a hibak ¢és értékelhetéek az eredmények. A tézis
szemléletmoddja a szociotechnikai rendszerek elméletéhez all kozel (lasd pl. Herndon,
1997). Bar széles korben elfogadott nézet, hogy a szervezeti struktarat és az IT-t
harmonizalni kell, és hogy e két tényezd kozott a kapcsolatrendszer szinergikus, e
kolcsonhatds természete még ma is kérdéses €s problémat jelent. Az IT és a szervezet
Osszerendelése (alignment) az egyik legnagyobb kihivds menedzsment szdmara. E

kutatés f6 eredményei:

e a szervezeti informacidfeldolgozas alapt szemléletmdd 1) megkdzelitést jelent az

Osszerendelési probléma értelmezésében

e kutatds sordn kialakitott elemzési modell alkalmazasa segit elemezni és értelmezni
az IT és a szervezet kozotti kdlcsonhatést, €s iranymutatés biztosit az 6sszerendelési

(alignment) probléma megoldasdhoz

e az Uj szemléletmod lehetdvé teszi az Osszerendelési/harmonizacios problémak

feltarasat mind a stratégiai, mind a miikodési téren

e az alkalmazott elemzési eszkozok jol alkalmazhatéak az IT fejlesztésekkel

kapcsolatos valtozasok tervezéséhez ¢€s értékeléséhez is

e tovabbi eredmény annak felismerése, hogy az IT és a szervezet kozti Osszerendelés
(alignment) fontos és értelmezhetd probléma, nem csak a nagy, IT innovacio-

orientalt cégek, de a kisebb szervezetek szamara is.
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6.1 Az osszerendelés fogalmanak értelmezése

6.1.1 Korabbi kutatasok attekintése

Altalanosan elfogadott axioma szerint a szervezet kompetitiv pozicidja és a tamogatd
adminisztrativ struktara kozott 6sszhang sziikséges. Ugyanez érvényes az IT-val
kapcsolatban is. A stratégiai Osszerendelést (alignment) eredetileg dinamikus
illeszkedési problémaként definidltdk (Henderson és Venkatraman, 1993). A j6
gazdasagi teljesitmény feltétele a sikeriil a helyes illeszkedés a kiilsd pozicionalas és a
belsé elrendezés kozott (Chandler, 1962). A stratégiai Osszerendelés (alignment)
kutatéi az iizleti stratégia és az IT tervezés kozotti kapcsolatteremtés lehetdségeit
igyekeztek meghatarozni (Henderson és Venkatraman, 1993, 1992, Broadbent és Weil,
1993, MacDonald, 1991a, 1991b, King és munkatarsai (2000)). Ez az "integracio" az
IT ¢és a szervezet kozott kozponti problémakdre az IT irodalomnak. Valdjdban sem

ennek az integracionak a mibenléte, sem elérésének modja nem tisztazott.

6.1.2 A stratégiai osszerendelés (harmonizdcio)

A tézis 2. Fejezetében bemutatott és az irodalomszemlében részletesebben kifejtett
stratégiai Osszerendelés fogalma roviden gy definidlhatd, mint a szervezet adott
problémakor szerinti négy f6 dsszetevdjének (az iizleti és a technologiai stratégianak,
az adminisztrativ miikodés és infrastruktira valamint az IT infrastruktira) szimultan
Osszhangteremtése, ami csak fokozatos, tobblépcsds folyamat eredménye lehet.
Eszerint a hibas Osszerendelést tehat ugy hatarozhatjuk meg, mint a modell négy

alkotdjabol barmely kettd kozotti kapcsolatteremtés hianyat.

Ez a méra széles korben elfogadott koncepcid tehat a négy tényezd harmonizaciojaval
foglalkozik, elsGsorban a stratégiai tervezésre koncentral. Gondolatrendszerében a
stratégiai megfontolasok domindlnak, kevés utalast tesz az operativ megvaldsitasra.
Elemzési keretet, gondolkodadsi vazat ad a négy tényezd egymasrahatdsainak
kezelésére. Felfoghat6 magyarazo, eloird és dinamikus modellként is az IT stratégiai
alkalmazasaval kapcsolatban, de nem ad érdemi betekintést a kdlcsonhatasok
természetébe ¢és az Osszerendelési problémak jellemzdéibe sem, inkabb a

kapcsolatrendszert dbrdzolja. A modell alapjan egy adott szervezet dsszerendelésének
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jo vagy rossz volta nehezen értelmezhetd, még kevésbé értékelhetd, ami
operacionalizaldsi, mérési problémakra vezethetd vissza. Kevés tdmpontot ad a

technoldgia €s a szervezet tényleges harmonizacidjara is.

6.1.3 Az operativ osszerendelés (harmonizdacio)

Az operativ 0Osszerendelés fogalmat az el6z6 modell két Osszetevdjéhez, az
adminisztrativ és az IT infrastruktardhoz kothetjiik, valdjdban azonban inkabb a
szervezettervezési szempontok figyelembe vételekor rajzolodik ki ennek tényleges

fontossaga. Az operativ 6sszerendelés hibai olyan jelenségekhez vezethetnek, mint:

e informacidfeldolgozasi kapacitas hiany (tul sok id6 é€s/vagy energia szilikséges az

informaci6 feldolgozéasahoz, nincs elegendd eréforras)

e informacidfeldolgozasi kapacitas folosleg (tal sok 1dot vagy energiat forditanak az
informaci6 feldolgozasara, tal sok sziikos eréforrdst allokalnak e célra, a vezetdi

kontroll a sziikségesnél gyengébb.

o A szikségletnek megfelelé eredd kapacitds biztositdsa nem hatékony

tényezOkombinaciokkal.

informaciofeldolgozasi sziikségleteknek megfeleld feldolgozasi kapacitasok megléte
hatékony mikodtethetéség mellett). Ez a problémakoér természetesen nehezen
kezelhet, hiszen a szervezeti informacidfeldolgozds a hatékonysagadnak mérése
valdban embert probalo feladat lenne. A koncepciobol hidnyzik a stratégiai szempontok
figyelembevétele is. JOl illeszthetd azonban az el6zd, stratégiai Osszerendelési
modellhez, mivel timpontokat adhat az adminisztrativ és technoldgiai infrastruktara és
mukodések tényleges, szervezettervezési alapokon nyugvd harmonizalasara. Indirekt

mutatokkal jobban meghatarozhatdk az dsszerendelési hibdk, hidnyossagok is.

A kutatds soran elemzett esetek operativ szempontbol 4altalaban elfogadhato

Osszerendelésnek bizonyultak, inkabb stratégiai szempontbdl mutatnak hidnyossagokat.
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6.1.4 A szervezettervezési (informdciofeldolgozo) modellen alapulo

osszerendelési felfogas vazlata

Az informaciofeldolgozas alapu Osszerendelési problémakor valdjaban két szinten
értelmezhetd: operativ  és  stratégiai  szinten. Operativ szinten a klasszikus
szervezettervezési elvek alapjan, a szervezeti informaciofeldolgozds modelljének
felhasznalasaval feltarhatdak a technologiai és adminisztrativ (szervezeti) infrastruktira
¢s mukodések disszonans, egymas hatasat lerontd vagy nem kelléen tdmogato elemei.
Stratégiai szinten a koncepcidé a szervezeti struktara ¢és az IT valtozasainak

harmonizacios kérdéseire utal.

A hagyomanyos (stratégiai 0Osszerendelési) megkdzelités az eredményességre
Osszpontosit, arra, hogy a szervezetek a jo dolgot csinaljak. A hatékonysag
szempontjait azonban nem kezeli. A szervezettervezési szempontokon, a szervezeti
informaciofeldolgozas modelljén alapuld felfogas operativ szempontokra koncentral
(jol alkalmazza-e a szervezet az IT-at), de alkalmas a stratégiai szempontok
figyelembevételére is, hiszen az informaciofeldolgozas stratégiai jelentOségli, €s a
szervezeten beliili és a szervezetek kozti informdacidos kapcsolatok fejlesztése,

atalakitasa stratégiai lehetdségeket rejt magaban.

A stratégiai szint az operativ 0sszerendelés fogalmara épitkezve ugy ragadhaté meg,
mint olyan kapcsolatrendszerek keresése a szervezet belsd és még inkabb kiilsd
kapcsolatrendszerében, ahol az informaciéfeldolgozéds iranti — esetenként latens —
sziikségletekhez nem kapcsolhatd hatékonyan miikddtethetd feldolgozasi kapacitas. Az
ilyen latens kapcsolatrendszerek, rendszerint szamos kozvetitd utjdn megvaldsitott
szervezeti  kapcsolatok  atalakitasa  vezethet stratégiai  informaciorendszerek
kialakitdsahoz (pl. a Baxter féle ASAP, a SABRE rendszer, vagy éppen a Konyvklubos
UHU). Az ilyen kérdések vizsgalata azonban mar talmutat a szervezettervezési

szemléleten, tobbféle nézOpont szimultan alkalmazéasara van sziikség.
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6.2 Modszertani eszkozok

6.2.1 Az alkalmazott eszkozok értékelése

A kutatas soran szamos elemzési megoldast igyekeztiink kialakitani és kiprobalni.
Alkalmazasuk valamennyi eset kapcsan jol értelmezhetd eredményekkel jart, igy
sikeres az a célkitlizésiink, hogy a feltaro kutatas keretében olyan eszkdzoket alakitsunk

ki, amelyek segitik a valasztott megkdzelitésen alapuld tovabbi kutatasokat.

Az alapmodell szerint kialakitott mikrookondémiai parhuzam alkalmas az adott
szervezetnél bekovetkezett valtozasi iranyok szemléltetésére, a cselekvési iranyok
felvazolasara, bar csak indirekt modon hatdrozhatd meg a szervezet kiindulasi allapota,
a tapasztalhatdo jelenségek, problémak ¢és a cselekvési irdanyok révén jol

megbecsiilhetéek a kéttényezds modell altal meghatarozott térben torténd valtozasok.

A befolyasolési diagram magas szintli elemzési eszkozként képes mind a feldolgozasi
igények, mind a kapacitas terén a valtozasi iranyok behatarolasara, a kovetelményekhez
vald igazodas lehetséges teriileteinek meghatarozasara. A kéttényezds modellen alapuld
diagram szintén hatasos eszk6z a fejlesztendd célteriiletek meghatarozasaban és azok
O0sszhangjanak megteremtésében. Ez az eszkéz tehat részben stratégiai, részben

operativ iranyultsagu is.

A hatas-matrix a klasszikus szervezeti informéciofeldolgozasi tényezok és az IT
alkalmazasadnak Osszehangolasat vizsgélja, igy az Osszehangolds sikerességének
elemzésében  jatszik meghatarozd  szerepet. A  két {0  tényezdOcsoport
egymasrahatdsainak elemzésében segit, az operativ Osszerendelés elemzésének

eszkoze, de timogathatja a sziikséges valtozasok alternativainak feltarasat is.

Az informdacios architektira modell informaciofeldolgozasi szempontbol elemzi a
Iényeges szervezeti kapcsolatrendszerek kezelését, kulcsfolyamatait. Felfedhet operativ
hianyossagokat (széttoredezett folyamatokat, rossz hatékonysagii megoldasokat), de
fejlesztendd  stratégiai  iranyokra is ramutat. Az  informaciofeldolgozas
tipustevékenységei szerint osztdlyozva a szervezet erdforrasait, adott kontextusban

ravilagit a fejlesztheto teriiletekre.
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Az informdcids architektura jellemzi, hogy az informacidfeldolgozasi tevékenységek
mely dsszetevdiben jelentkezett javulas. Az interdependencidk mentén ez jellemezheti
az informacios architektara fejlodésének megfeleloségét is, ami a szervezet és IT

Osszerendelésének egy fontos aspektusa.

Az informécios architektura a folyamat fobb 1épései szerint jellemezheti az attervezés
mértékét és ezen beliil az alkalmazott informécidfeldolgozasi résztevékenységek
eszkozeinek fejlodését. Az IA modellt a halo modell alapjan felvazolva a cselekvok
kozti informacios kapcesolatok fejlddése figyelhetd meg. Ezt stratégiai szempontbdl is
jol hasznélhatjuk, ha az iizleti szempontbol leginkabb lényeges kapcsolatokat és az
azokat kiséréd informdcios folyamatokat vizsgéaljuk, €s az informaciéfeldolgozas
alaptevékenységeit tdmogatd infrastrukturalis és szervezési megoldasok hatékonyabba

tételének lehetdségeit kutatjuk.

Tovéabbi elemzési lehetdséget jelent a kéttényezds modell szempontjabol vizsgalni a
szervezeti ¢és informatikai valtozasokat, azaz megfigyelni a strukturalis és technoldgiai

faktorok 3-3 f6 alkotojanak egymasrahatéasat, az egyes tényezok egymasrahatasat.

12. tdblazat. A kéttényez0s hatas-matrix

Csomopontok Struktira Modszerek

Csomopontok

Struktira

Modszerek

Elemezhetd, hogy egy adott szervezeti kapcsolatrendszer viszonylatdban melyik
kapcsolodasok informacios architekturaja véltozik és milyen modon. Erdekes annak az
elemzése is, hogy a kapcsolatrendszeren beliil hol vannak informaciofeldolgozassal
kapcsolatos problémak, vagy éppen fejlddési lehetdségek, ami a stratégiai tervezés

szempontjabol hasznosithato.
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13. tdblazat. Informacids kapcsolat-architektiira matrix — A konyvklub példaja

Kapcsolodas | Gyiijto Csatorna Konvertalo | Feldolgozo | Tarolo
eszkoz eszkoz eszkoz eszkoz
Kiadok UHU web MAKI MAKI MAKI
Saxum MAKI MAKI MAKI MAKI MAKI
Bolthalozat MAKI, MAKI MAKI MAKI MAKI
UHU
Kiilsé boltok | UHU web MAKI MAKI MAKI
Ugynokok UHU web MAKI MAKI MAKI
Vasarlok Szobeli, Posta, MAKI MAKI MAKI
irasos, Boltok, web
UHU

Az alabbi tablazat Osszefoglalja az egyes kiprobalt elemzési eszkozok, modszerek

hasznosithatosagi teriileteit.

14. tdblazat. A bemutatott elemzési technikak alkalmazhatdsaga

Befolyasolasi | Hatds-matrix | Informécio- | Informécios
diagram architektara | kapcsolat-
matrix architektara
Informécid-feldolgozasi XX
igények valtozasa
Informécid-feldolgozasi XX XX
kapacitasok valtozasa
Osszerendelési X XX
problémak feltarasa
IT fejlesztési XX XX X
lehetdségek feltarasa
Szervezet-fejlesztési X XX
lehetdségek feltarasa
Stratégiai lehetdségek X XX
azonositasa

A szervezeteknek a valdban harmonikus Osszerendelés eléréséhez a stratégiai és

operativ megfeleltetés szempontjait is figyelembe venni, ehhez pedig tobb perspektiva
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komplex ¢és egyidejii alkalmazasara van sziikség, dnmagukban az egyes elemzési

eszk6zok csak egyes részteriileteket mutatnak meg.
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6.3 Az esetek 0sszehasonlitasa, altalanosithato megallapitasok

A kutatas keretei kdzt harom eset vizsgalatara keriilt sor. Az esetek kis szama és erdsen
kiilonb6z6 kontextusa, jellege miatt ez a kutatds nem alkalmas 4ltalanos
kovetkeztetések levonasara a szervezetek és az informaciotechnologia bonyolult
kapcsolatrendszerérdl, ez nem is volt célja. Mégis, az elemzések kozds szemléletmodja
Osszehasonlithatova teszi az eredményeket és az egyedi eseteken tulmend

kovetkeztetések levonasara is modot ad.

6.3.1 Kozos vonasok és kiilonbozoségek

Jelentés kiilonbségek tapasztalhatok a vizsgalatok alanyaul szolgald szervezetek
méretében, tevékenységi korében, a vizsgalt folyamatok kiterjedtségében (szervezeti
szintjében), stratégiai fontossagaban. Ennek ellenére felfedezhetok parhuzamok pl. a
Matav igénykezelési ¢és az 4aramszolgaltatd panaszkezelési tevékenységeinek
megoldasaiban. A kiilonbozdségek révén jobban kiemelhetd, hogy az alkalmazott
szemléletmodd altalanosan hasznalhaté magyarazé modellt képes adni a szervezetek és
az IT kapcsolatara. A kiilonbozéségek részben a minta célzatossagabol is fakadnak,
hiszen — lehetdség szerint — arra torekedtiink, hogy néhany tipikus példan finomitsuk az

elméleti konstrukciot.

A elemzések eredményeként szamos hasonlosagra figyelhetiink fel. Részben az
alkalmazott megoldasokkal, részben a feltart jelenségekkel kapcsolatban. A vizsgalt
folyamatok — természetszerlien - altalaban szekvencialis interdependenciakkal irhatok
le, az informdcidszolgaltatassal, egyeztetéssel jard folyamat elemek ill. kapcsolatok
kolcsonos jellegli interdependencidra utalnak. Megfigyelhetd, hogy a vizsgalt eseteknél
a  valtoztatasok soran  tobb  kolcsonds  interdependencia  alakul ki a
kapcsolatrendszerben, legtobbszor valamilyen informatikai alkalmazas ¢és a tobbi

szerepld kozt, ami arra mutat, hogy a folyamat koordinaciojat IT révén oldjak meg.

A valtozasok szambavételekor megallapithatd, hogy nincsenek teljesen az egyik
faktorcsoportra szoritkozo valtoztatasok, legalabb minimalis modositasok a két
informaciofeldolgozéasi  tényezdcsoportban mindenképpen sziikségesek, ami a

kéttényezds modell megerdsitését jelenti.
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Az egyes tényezdcsoportokban megfigyelt valtoztatdsok Osszehangoltsdganak
vizsgalata azt mutatja, hogy valamennyi esetben legalabb gyenge pozitiv kolcsonhatas

tapasztalhat6 az alkalmazott technologiai megoldasok €s a szervezeti valtozasok kozt.

Az informaciés architektiardk elemzése arra mutat ra, hogy az alapvetd
informaciofeldolgozasi tevékenységekre szolgald eszkozok fejlesztése rendkiviil
valtozatos megoldasokkal torténhet, jellemz0 az informaciogylijtés és a tovabbitasi
csatornak jelentds fejlesztése ¢és elektronikus utra terelése, mig a feldolgozo

kapacitasoknal a human és IT alapu kapacitdsok hatékony kombinacidinak keresése.

A vizsgalt szervezetek altal valasztott informaciofeldolgozas-fejlesztési stratégidk is
hasonldésagokat mutatnak: tobbszor megfigyelhettiik, hogy a szervezetek
hatékonysagjavitassal, a tranzakcionként feldolgozandé informaciomennyiség
csokkentésével (szabvanyositassal), centralizéléssal és automatizalassal

méretgazdasagossagi lehetdségek kihasznalasara torekedve oldottak meg a feladataikat.

IT eszkozok alkalmazdsa a vizsgalt folyamatok egy részének vagy egészének
koordinalasara altalanosan megfigyelhetd az esetekben €s a mindennapi gyakorlatban
masutt is. A szabvanyositds, a formalizacid, a team-alapt strukturdk kialakitasa, a
centralizalt  kapcsolattartd  részlegek megalapitdsa gyakori jelenségek az
informaciofeldolgozasi problémak kezelésére. Az esettanulmanyok eredményei jol

hasznosithatoak a kapacitasvaltoztatasi stratégiak késébbi kutatdsaban is.

221



Hiba! A stilus nem letezik.

15. tablazat. Kapacitasfejlesztési stratégiak

Vegyes Konyvklub PL. ASAP,
SABRE

Képesség Matav

kiterjesztés

Kapacitas PI. Munkaiigyi

kiterjesztés Min.
IT
kapacitas Prato
valtozasok
Nincs Aram-
valtozas szolgaltato
Nincs valtozas | Kapacitas Képesség Vegyes

kiterjesztés kiterjesztés

Strukturalis kapacitas valtozasok

6.3.2 A hipotézisek ertékelése és finomitasa

Az egyes hipotézisekrdl vizsgalataink fényében a kdvetkezéket mondhatjuk el:

I. A modern IT bevezetésével, alkalmazasaval az interdependencia struktura

megvaltoztathato

Az esetek alapjan megfigyelhettiik, hogy az interdependencia-struktira gyakorlatilag
minden esetben megvaltozott, hiszen a szervezeti-strukturalis valtozasok moddositjak a
feladatmegosztasi rendszert, igy a rendszert alkotok kozti dependencidkat is. Ez
azonban nem zarja ki, hogy olyan IT fejlesztéseket vezessenek be egy szervezetnél, ami
¢érintetleniil hagyja a meglévd szervezeti megoldasokat €s ezzel az interdependencia-
rendszert is. Kutatasunk tehat megerdsitette ezt a hipotézist, amelynek tovabbi
vizsgalata stratégiai szempontbdl is sziikséges. Ez az eredmény egyuttal azt a
feltételezésilinket is aldtdmasztja, amit a modellalkotasnal allitottunk, nevezetesen azt,
hogy az informécidfeldolgozasi kapacitasok bizonyos dsszetevoi visszahatassal vannak
a kapacitassziikségletet meghatarozo tényezokre is, pl. az interdependencia struktarak

atalakitasaval.
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2. A modern IT bevezetése valtozasok nélkiil az interdependencia struktirdban ¢és a
kapcsolddo strukturalis tényezokben rossz/nem hatékony illeszkedéshez (misfit)
vezet az informaciofeldolgozasi kovetelmények ¢és kapacitasok kozott, ami

devianciak formajaban jelentkezik.

A vizsgalt esetek kozt nem azonosithatd teljesen devidns forma. A BPR mddszerek
sz¢leskorl elterjedésével egyre kevésbé jellemzd, hogy a munkafolyamatok, szervezeti
struktarak érintetlenek maradjanak IT alkalmazasakor. Az ilyen eseteket amugy sem
verik nagydobra — még igy is gyakran hallhatunk réluk. Az dramszolgaltato cég esete jO
példdja annak, amikor nem alkalmaznak IT megoldasokat, helyette pusztan szervezési
megoldasokkal igyekeznek eredményt elérni, lathatoak ennek korlatai is. Pusztdn
szervezési megoldasokkal az informaciofeldolgozasi kapacitasok nem nodvelhetdk a
végtelenségig, és szamos ¢értékndveld, mindségjavitd lehetdség rejtve marad. Az IT
alkalmazéasanak tulzasba vitele a technoldgiai nyomas hatdsara szintén mindennapos,
hiszen sokan hiszik, hogy az IT csodélatos tjdonsagai oldjak meg egy cég minden

nehézségét.

Ez a hipotézis csak kozvetetten vizsgalhatdé a minta alapjan, tovabbi kutatdsok
sziikségesek az Osszerendelési hibdk természetének feltardsara. Az esetek kapcsan hol
kozvetleniil, hol indirekt modon az is megfigyelhetd, hogy barmiféle egyfaktoros
valtozas az informaciofeldolgozas tényezdiben rossz hatékonysagi megoldast jelent az
informaciofeldolgozasban: emberi vagy strukturalis kapacitas folosleget vagy hianyt,
tulkoltekezést, pl. az IT alkalmazasaban. Ezek a deviancidk a szervezetek
informaciotechnologia-asszimilacidjanak problémaihoz kapcsolodnak. A vizsgalt
esetek bizonyos koztes, deviansnak tekintheté fazisbol indultak, vagy oda érkeztek. A
Matav meglévé informatikai kapacitasaira épitette a belsd igény-kielégitési
folyamatainak koordinacigjat, Konyvklub olyan IT kapacitasokat hozott létre, amit
valoszinlileg jobban is kihasznalhat, viszonylag kis befektetések aran, az
aramszolgaltat6 pedig az IT beruhazasok elodazasaval olyan struktarat teremtett, ami a
belsé kommunikécié igényei miatt tobb erdforrast igényel, mint egy workflow rendszer

alkalmazaséval).
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3. A szervezeti informaciofeldolgozas strukturalis és technologiai tényezdit ugy kell
Osszerendelni (harmonizalni), hogy hatékonyan biztositsak a kapacitdsok ¢&s

képességek egyensulyat a kovetelményekkel.

A vizsgalt esetek mindegyike végigvitte a leirt valtozdsokat és ezzel valtoztatdsokat
hajtott végre a strukturalis és technoldgiai tényezdi terén. Mivel a vizsgalt cégek is
folyamatos atalakulds kozben vannak, allandé igazodasra készteti Oket a valtozékony
gazdasagi-tarsadalmi kornyezet, nehezen hatdrozhaté meg, hogy az esetekben
leirtakhoz képest tortént ujabb fejlemények egy Osszerendelési hiba, vagy valamely
kiilsé tényez6 hatasdnak tudhatok-e be. Osszességében elmondhatd, hogy valamennyi
cég olyan megoldasokat alkalmazott problémai elérésére, ami stabilan képes volt az
elvarasok teljesitésére. Csak hosszabb longitudindlis vizsgalatokkal és/vagy az
informaciofeldolgozas hatékonysagi mutatdinak operacionalizalasaval és mérésével

lehet ezt a problémakdrt mélyebben vizsgalni.

4. Az 1j technologidk latens, potencialis vagy kozvetett interdependenciakat tesznek
menedzselhetdve, stratégiai lehetdségeket biztositva a szervezeti

informéciofeldolgozas kiterjesztéséhez

A Konyvklub koriil létrejott cégesoport fejlesztése egyértelmilien ezt a hipotézist
illusztralja. A vasarlokkal meglévé kozvetett interdependenciat szorosabba, 1ényegében
kozvetlenné lehet tenni az elektronikus kereskedelem megoldéasaival. A cégcsoporton
kiviili boltokkal és kiadokkal, ligyndkokkel pedig potencidlis interdependenciadk valnak

megvalosithatova. Hasonlo klasszikus példak a helyfoglalasi rendszerek is.

Az 1. Tablazatban feltételezett négy tipus, ha nem is tiszta formaban, de tetten érhetd az
elemzett esetekben is. A szervezetek technologiai és strukturalis kapacitasaikat tekintve

osztalyozhatdk, mint:

o IT tulkodltekezdk; - a Matav esetében utdlagosan igazitottdk a mar meglévd IT
kapacitasok adta lehetéségekhez az infrastrukturara épithetd szolgaltatasokat. Ez
természetesen nem hiba ez esetben, hiszen a technologiaval kisérletezni kell,

“haziasitani” kell, meg kell ismerni a benne rejlé lehetéségeket
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éretlen, vagy a kis méretiik miatt koherenciat eléré cégek; - az aramszolgaltatd cég
nem tartotta aktualisnak a modern IT adta lehetdségek bevezetését, az olcsobb, és

kevésbé hatasos megoldast valasztotta

tulzott ndvekedésbe fogott cégek;

érett (vagy képességbivitd) szervezetek: bar a Konyvklub alapvetd atalakulasok

folymatat hajtja végre, jo érzékkel igyekszik az IT kindlta lehetdségek kiaknazasara.

Feltételezésiink, hogy azok a cégek, amelyek parhuzamosan valodsitottak meg

strukturalis €és technoldgiai valtozasokat (pl. BPR), jobb illeszkedést tudtak elérni

informaciofeldolgozasi kovetelményeik és kapacitasai kozott, a vizsgalt esetek alapjan

is igazolhat6, ha 6sszevetjiik pl. az aramszolgaltato és a Matav eredményeit.

Eredeti feltételezéslink szerint szamos informacidfeldolgozasi stratégia nyitott a

szervezetek szdmara a megfeleld kapacitds megteremtéséhez. Ezek is megfigyelhetdk a

vizsgalt esetekben:

1)

2)

3)

Semleges helyettesités: az informaciofeldolgozds tényezdinek atrendezése az
informaciofeldolgozasi kapacitas valtozasa nélkiil (helyettesités, automatizalas — pl.
informaciotechnoldgia hasznalata emberi er6forrasok helyett és forditva, az ar-
valtozasok kovetkezményeként). Erre a Matav 4altal végrehajtott innovécio, a

Chinoin esete is példa lehet.

Meéretcsokkentés (Downsizing): az informaciofeldolgozasi kapacitdsok csokkentése
strukturalis  innovaciok  vagy IT  beruhdzdsok révén, a  csokkend
informaciofeldolgozasi kovetelmények kovetkezményeként. Az esetek alapjan,
meglepd moddon gyakran alkalmazzdk ezt a megoldast: szabvanyositassal
minimalizdlva a  tranzakcioknal  feldolgozandd  informaciomennyiséget,

leépitésekkel €s specializacioval kisért centralizacidval oldottak meg problémakat.

Kiegyensulyozatlan innovéciok: egytényezds (egyfaktoros) valtozasok, hibas
Osszerendelések (misalignment) a két tényezd kozott: az dramszolgaltatd esete jO
példaja annak, hogy az egyoldali megolddsok ugyan kielégithetik az alapvetd
elvarasokat, azonban nem biztositjak azt az értéknovelt szolgaltatasi/mindségi

szintet, ami potencialisan megvalosithato lenne.
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e [T beruhazas — tulkoltekezés: folosleg a technoldgiai tényezdk terén, hiany a
szervezeti tényezOkben: pl. a Munkaiigyi Minisztériumnal a 90-es évek masodik
felében megvalositott telekommunikacios fejlesztésekhez utdlag, a jelentds

beruhdzas megvalosulasat kovetden kerestek feladatokat. ..

e Strukturalis innovacid — tulkdltekezés: folosleg szervezeti tényezdk terén, hiany
az IT tényezokkel kapcsolatban (a szervezeti innovaciok elégtelen IT
tdmogatdsa): szamos szervezetnél megfigyelhetd, hogy idegenkednek az IT
beruhdzasoktol, ehelyett igyekeznek a hagyomdnyos, manualis/papir alapu

szervezési megoldasok fenntartasara, rendszerint 1étszambovitéssel.

4) Kiterjesztd, képességfejlesztd beruhdzasok: kiegyensulyozott vagy koherensen
Osszerendelt (harmonizélt) beruhdzdsok, parhuzamosan vagy kvéazi szimultan
médon mindkét tényezdcsoportban az informéciofeldolgozasi kapacitasok

noveléséért:

e Latens, koOzvetett vagy potencidlis interdependencidk megvalositdsa — pl.
informalas (Zuboff, 1988), vagy a helyfoglalo rendszerek, ill. a Konyvklub

esete példa erre.

e inkrementdlis megkozelités — “bricollage”, toldozgatas - “tinkering” (Ciborra,
1994): a sokhelyiitt emlegetett hires stratégiai informaciorendszerek gyakran

ebbe a tipusba sorolhatok

A vizsgalt esetekben jellemzden nem tiszta formdban érhetdk tetten ezek a stratégidk,
hanem valamilyen kevert formaban. Felismerhetdek korrekcids valtoztatasok, utdlagos,
inkrementalis finomitdsok is, azaz a szervezetek a technoldgia asszimilacidja soran

valtogathatjak ezeket a stratégiakat.
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6.4 Korlatok, problémak, tovabbi kutatasok

1.1.1 Az alkalmazott megkozelités értékelése

Valamennyi esetnél jol alkalmazhaté volt az informaciofeldolgozési szemléletmod és
az arra €épilé elemzési eszk6zok hasznosithatoak voltak a torténtek elemzésére. A
kialakitott elméleti modell jol magyarazta az eseteknél tapasztalhato megoldasokat,
eredményeket. Az elemzés céljara konstrualt moédszerek, modellek nem csupan
magyarazni képesek a tapasztalhatd valtozasokat, hanem lehetséges fejlesztési iranyok
azonositasara  is  alkalmazhatok. @ Tovabbi  kutatasok  sziikségesek  az
informaciofeldolgozasi stratégiak elemzésére, a feldolgozasi hatékonysag mérhetové

tételére, jelen kutatas explorativ jellege miatt erre nem volt lehetdség.

6.4.2 Korlatok

Az esetek alapjan atlathat6 iddtav korlatozza a feltarhato 6sszefliggéseket, a vizsgalatok
mélységét. Hosszabb tava és nagyobb erdforras-hattérrel rendelkezd kutatdsok
sziikségesek ahhoz, hogy az informaciofeldolgozasi szemlélet alapjan komplexebb

Osszefiiggéseket tudjunk feltarni.

A kutatds masik korlatja az esetek kis szdma — az elemzések nagy mélysége miatt
nagyobb minta megvalositasa nehezen megoldhato. A kutatas jelenlegi eredményeire
alapozva azonban masfajta, pl. kérdoives felmérések is végrehajthatok,

altalanosithatobb megallapitasok, torvényszeriségek feltarasa céljabol.

A mérhetdség, a kapacitdsok szamszerisithetéségének nehézségei szintén korlatot
jelentenek, hiszen nem tudjuk egyértelmilen kimutatni a kapacitasfeleslegeket,
legfeljebb a valtozasok iranyabdl tudunk implicit médon kovetkeztetni ezekre (csak a
kapacitashidany =~ mutathato ki operativ  problémak  megfigyelésével). A
valtoztatasi/fejlesztési stratégidk ¢és iranyok tehdt inkabb kozvetett hatdsok ¢és
kovetkeztetések alapjan hatarozhatok meg, mint egyértelmii, koézvetlen mértékek

alapjan.
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6.4.3 Felmeriilo kérdések és problémak

Az esetek felderitésekor tapasztalhatd a tények elferditése, a valosag szépitése, ami
jelentésen torzithatja a jelenségek valds természetének megismerését célzo
megfigyeléseket, megoldasokat kell tehat talalni ennek kivédésére. A szervezeti és IT
faktorok valtozéasainak operacionalizalasa felmérések készitését teszi lehetdve, ez is

megoldando feladat a disszertacideredményei alapjan.

Osszetett probléma a kialakitott modell érvényessége kis méretek mellett, ill. az
aggregalhatosag kérdése — mennyiben lehetséges €s redlis az informacidfeldolgozasi
kapacitast egy nagyobb szervezet szintjén dsszesiteni? Mennyire lehet szétvalasztani a
technologiat és az emberi egyedekbdl allo szervezeti struktarat? Milyen elemeket hova
sorolunk? Pl. szervezési eljardsok, munkamegosztas, szobeli, papir alapu

kommunikacio, stb.

6.4.4 Lehetséges kutatasi iranyok

A disszertacio feltaro jellegli kutatds eredményeit tartalmazza, és mint ilyen, tobb 1j
kérdésre vilagit ra, mint amennyit megvalaszol. Szadmos érdekes probléma azonosithato

a kutatas eredményei alapjan. Ilyenek pl. a kovetkezok:
e A technoldgiai és szervezeti faktorok valtozasainak kolcsonhatasa
e A szervezeti informacidfeldolgozas hatékonysaganak mérése

e Nagy volument felmérés az operacionalizalt IP faktorok valtozéasainak vizsgalatara

— jellemz0 stratégidk azonositasara

e Osszerendelési hidnyossagok azonositasa, elemzése pl. erdltetett fejlesztések,

kulturalis faktorok elhanyagolasa, integralt rendszerek, mint prokrusztész-agyak

e Technoldgiai asszimilacio és devians formdk kapcsolata, érettség-vizsgalatok,

életciklus-elemzés

228



Hiba! A stilus nem letezik.

Informécidfeldolgozasi szemlélet és stratégiai tervezés — hogyan lehet attervezni
egy interdependencia vagy informdciofeldolgozasi struktarat (stratégiai
informaciorendszer lehetdségek azonositasahoz)? Egy lehetséges vizsgalati irdny

stratégiai informaciorendszerekrdl késziilt esettanulmanyok elemzése.
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