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Bevezetés

A kutatasok azt mutatjak, hogy az e-kormadny-
zasi projekteknek 70% esélye van a kudarcra.”
(Panpa—Sanu 2013, 19.)

Az informacidtechnologidra épiild projektek kudarcrataja évtizedek ota
magas. Barmennyi vita is alakuljon ki a siker és a kudarc fogalma és mér-
téke koriil, ez a megallapitas egyelére altalanosan elfogadott. Es bar éppen
ezért kutatasok szazai probaljak feltarni az IT-projektek kudarcanak okat
vagy az esetlegesen sikerhez vezet6 tényezoket, ez a kudarcrata csak
nagyon kis mértékben csokkent az elmilt két évtizedben. Am ennek elle-
nére folytatnunk kell a munkat: a tudomanyos megismerés modszerei-
vel is tamogatnunk kell a gyakorld szakembereket a jovobeli sikeresélyek
ndvelésében.

Réadasul jelen tanulmany az IT-projektek egy kiilonleges csoportjaval
foglalkozik: az e-kormanyzati kezdeményezések sikerét és értékteremtését
jarja koriil. Az IT-sikerre és -értékteremtésre fokuszalo elméleti modellek
jellemzden nem, vagy csak atalakitva képesek figyelembe venni a kozszféra
olyan jellegzetességeit, amelyek megkiilonboztetik azt az tizleti szerveze-
tektol. Ilyen jellegzetesség példaul a versenykdrnyezet, valamint a profitra
valé torekvés hidnya, az értékek sokszinlisége és a koztiik 1évé kompro-
misszum megteremtésének sziikségszertisége (NaBatchr 2011; CORDELLA—
Bonina 2012). Emellett ilyen megkiilonboztetd jellemz6 a kozszféra szer-
vezeteinek politikai és biirokratikus jellege (CorpELLA 2007; YiLDiz 2007),
illetve a befolyasolasra torekvo €s elszamoltathatosagot koveteld érintettek
soksziniisége (NEwcOMER—CAUDLE 1991).

A kovetkezokben bemutatott siker és értékteremtés témakdrok nem-
csak fontos teriiletét képviselik az e-kormanyzati kutatdsoknak, hanem ezek
azok, amelyek a leger6sebb elméleti alapokkal rendelkeznek. Az e-kor-
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manyzati irodalomban leggyakrabban idézett 15 cikkben a DeLone-féle
IS-sikermodell 2, a technologiaibefogadas-elméletek 5 alkalommal szere-
pelnek (BELANGER—CARTER 2012, 371.). A kovetkezOkben szeretnénk ezen
(és mas) elméleti alapokat bemutatni, majd azok fényében az e-kormany-
zati empirikus eredményeket, modszertanokat és tanulsagokat 6sszegezni.

Az 1. dbran szerepld modell szemlélteti szintetizald irodalmi atte-
kintésiink eredményét folyamatszemléletben: tartalmazza azokat a fébb
témakat és modelleket egyarant, amelyek az e-kormanyzati siker és érték-
teremtés kérdésérdl valo gondolkodas gerincét képezik.

Els6 ranézésre talan talsagosan komplexnek és nehezen attekinthetének
tinik az abra — és valoban, az e-kormanyzati projektek sikere dsszetett kér-
déskor. Am a téma targyalasat igyekeztiink harom f6 kérdéskorre bontva
egyszeriivé, logikussa tenni. Igy az abra kozepén 1. a siker és a kudarc
kiilonb6z6 elemeitdl indulva bemutatjuk a siker fogalmanak kiemelt részét
képez6 2. értékteremtés folyamatat (az abra jobb oldali széle), majd pedig
3. a sikert befolyasolo tényezdk feltdrdsa (az abra bal oldali széle) kovet-
kezik.

Az els6 fejezetben témankat megalapozand6 az e-kormanyzat fogalmat
jarjuk koriil, az alternativ definicidk és megkozelitések kozott mar itt is
hangsulyozva azokat, amelyek az e-kormanyzati kezdeményezések érték-
teremo céljait helyezik a kdzéppontba.

A masodik fejezetben a projektsiker fogalmat targyaljuk, haladva
az altalanostol a specifikus felé: azaz az altalanos projektmenedzsment-
szakirodalom és az IT-irodalom vonatkoz6 tanulsdgainak rovid 0sszefog-
lalasa utan tériink ra a — tobbnyire ezen elézményekre épiilé — e-kormany-
zati sikert elemz6 megkozelitésekre.

A harmadik fejezetben a siker egyik — altalunk kiemelten fontosnak
tartott — dimenzidjat elemezziik részletesebben: az értékteremtés keriil
fokuszba. Az e-kormanyzati értékteremtés fogalmat itt mind az altalanos
IT-irodalom, mind pedig a kozszférabeli értékteremtés elmélete iranyabol
igyeksziink megalapozni, s6t az értékteremtés mellett az értékmérés mod-
szertani kérdéseire is kitériink réviden.
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A negyedik fejezet tovabblép a siker meghatarozasanak és mérésének
kérdésén, €s mar azt kutatja, hogyan érhetd el ez a siker, milyen tényez6k
segithetik el6. Az e-kormanyzati sikertényezOk irodalmat ismét a tagabb,
altalanosabb elméleti és empirikus kornyezetébe agyazva mutatjuk be.
Ez a fejezet onmagaban is gyakorlatias szemléletli, praktikus tana-
csokkal szolgal gyakorl6é szakemberek szamara is — de a fejezet (és igy
egyben munkank) végén kifejezetten csak erre a gyakorlatias szemléletre
helyeztiik a hangsulyt.

Végiil szeretnénk kiemelni, hogy a tanulmany végén helyet kapott
irodalomjegyzék is 6nallo értéket képvisel. Bar csak a munkank soran
hivatkozott forrasokat tartalmazza, azok nagy szamara és a széles kori
nemzetkdzi meritésre vald tekintettel kivald kiindulasi alapot jelenthet
a témaban elmélyiilni szandékozo olvasd szamara.
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1. Az e-kormanyzat fogalma

., Az e-kormanyzat annak a digitalis forradalomnak
a kévetkezménye, amely a mindennapi élet minden
vetiiletét megvaltoztatta az egész vilagon. [...] A kor-
manyzati technologia a fejlédo orszagok lakossa-
ganak akar 80%-dnak életét tudna jobba tenni.”
(AL-NAaMAT-ABDULLAH —AHMAD 2013, 391.)

A digitalis kormanyzéas vagy gyakoribb formajaban e-kormanyzas egy
altalanos definici6 szerint az infokommunikacios technologiak alkalmazasa
a kormanyzat altal, informaciok és szolgaltatasok eldallitasa és teljesitése
soran (Fountain 2001 alapjan Brown 2007). Az itt emlitett infokommu-
nikacids technologiak (a tovabbiakban: IKT vagy angolul: ICT — informa-
tion communication technologies) alatt altalanossagban ,,az informacios
technoldgia (IT) kiterjesztett fogalmat értjiik, amely a modern informati-
kai eszk6zok, audiovizualis technologiak és telekommunikacids berende-
zések (telefonvonalak, drotnélkiili halozatelemek) konvergenciajat fejezi
ki.” (NEMEsLAKI 2014, 14.)

Ezen technolodgiai szempontbol valamivel részletesebben Almarabeh
és AbuAli (ALmaraBEH—-ABUALI 2010, 30.) a kovetkezOképpen hata-
roztak meg az e-kormanyzat fogalmat: ,,az infokommunikécios techno-
logiak alkalmazasa a kormanyzat altal a célbol, hogy az allampolgarok
¢és a gazdasagi tarsasagok szamara lehetdséget biztositson a kormanyzati
igyintézésre és interakciora olyan elektronikus csatornakon keresztiil,
mint a telefon, a fax, az okoskartyak, az dnkiszolgal6 kioszkok, az e-mail,
az internet vagy az EDI”.! Az ehhez kissé hasonlo, az ENSZ altal meg-
fogalmazott definicié szerint az e-kormanyzat ,,az informacios és kom-

' A miiben szerepl idézetek a szerzé forditasai.
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munikacids technologiak (mint a WAN — Wide Area Network, internet,
mobiltechnoldgiak) alkalmazasa kormanyzati iigynokségek altal” (idézi
ALMARABEH—ABUALI 2010, 30.). Ez a meghatarozas azonban a kifelé mutato
kormanyzati funkciok mellett a belsé kormanyzati folyamatok digitali-
zalasat, elektronikus tdmogatasat is magaban foglalja. Nielsen (NIELSEN
2014) éppen ezen dimenzidé mentén kiilonbozteti meg az e-kormanyzat
(e-government) és az e-kormanyzas (e-governance) fogalmat: az e-kor-
manyzat a kiils6 érintettekkel kapcsolatos kormanyzati IKT-alkalmazasra
utal, mig az e-kormanyzas feldlel minden kormanyzasi tevékenységet,
tehat folyamatokra, dontéshozatalra, teljesitményre fokuszal. Az e-kor-
manyzati alkalmazassal érintettek korét illetden érdemes megkiilonboz-
tetniink a kdvetkezdket (Heeks 2008, 261. alapjan):
* G2G — a korméanyzaton beliili kormanyzati IKT-alkalmazas;
* G2C — a kormanyzat és az allampolgarok kapcsolataban hasznalt
kormanyzati IKT-alkalmazas;
* (2B - a kormanyzat és a gazdasagi tarsasagok, iizleti szféra kap-
csolataban hasznalt kormanyzati IKT-alkalmazas;
* G2N - a kormanyzat és a nonprofit szféra kapcsolataban hasznalt
kormanyzati IKT-alkalmazas.

Az eddig idézett definiciok az informaciotechnologiat széles korben értel-
mezik, néhanyan azonban az e-kormanyzat meghatarozasakor kifejezet-
ten az internet, illetve a vilaghal6é kormanyzati célu alkalmazasaira foku-
szalnak — elismerve, hogy a kdzszféraban mar az 1950-60-as évektol
elkezd6dott egyéb IT-alkalmazasok is érdekesek lehetnek (ANTHOPOULOS
et al. 2016; BannisTER—ConnoLLy 2014). Emellett azonban az elektroni-
kus kormanyzati megoldasokat technologiai soksziniiség jellemzi: példaul
az adatbanyaszat, a dontéstamogatd rendszerek, a CRM, az RFID, a mobil-
applikaciok, podcastok, wikik vagy éppen a felhdalapu technologiak
(NEMESLAKI-SasVARI 2015) kozszférabeli alkalmazasa egyarant idesorol-
hat6. Raadasul, miként Nemeslaki Andras (NEMEsLAKI 2017, 20.) is érvel:
a technoldgiai fejlédés biztosnak latszo folytatddasa ,,tovabbi nyomast fog
jelenteni a helyi és kozponti igazgatasnak is arra, hogy tovabb digitaliza-
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l6djon, azaz a folyamatait, a szolgaltatasait, st talan bizonyos szervezeti
elemeit is hatdsosabban konvertalja at a virtualis térbe”. Ezért az e-kor-
manyzati szakértéknek is érdemes szorosan nyomon kovetni a digitalis
j6v6hoz kapesolodo friss trendeket €s eldrejelzéseket (lasd 2. abra).

Angelopoulos, Kitsios és Papadopoulos (ANGELoPouLOS—KITSIOS—
ParabpoprouLos 2010, 96.) meghatarozasa mar explicit formaban magaban
foglalja az e-kormanyzati kezdeményezések néhany lehetséges céljat is:
az e-kormanyzat ,,az informaciotechnologia (IT) és informéacidrend-
szerek alkalmazasa hatékonyabb és mindségi kormanyzati szolgaltatasok
nyujtasa érdekében az allampolgarok, alkalmazottak, az tizleti és a kdz-
szféra szervezetei szamara”. Hasonloképpen Hanna (Hanna 2011) meg-
hatarozasa alapjan az e-kormanyzat eszkozként szolgdl a kormanyzat
altal nyujtott szolgaltatasok terjedelmének és mindségének novelésére,
és a kormanyzat hatékonysaganak, eredményességének, atlathatosa-
ganak ¢és elszamoltathatosdganak emelésére. Egy kevésbé tag, de modern
megkdzelitésii magyar definicio szerint pedig az ,,e-kozigazgatas a koz-
szféra kapcsolatrendszerének tudasalapu atalakitasat és racionalizalt, szol-
galtato jellegii ujraszervezését jelenti, az infokommunikacios technologiai
alkalmazasok kozmiiszeri hasznalata révén”. (Bupai 2009, 43.) A nemzet-
kozi szervezetek (példaul ENSZ, EU, Vilagbank) definicidiban is kdzos,
hogy az e-kozigazgatas témakorét egyrészt a hatékonysagra, folyamat-
optimalizdlasra, masrészt pedig az allampolgarok szdmara elérhetd el6-
nyokre fokuszalva hatdrozzak meg.
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2. 4bra

A kozigazgatas szamara relevans és érdekes technologiak rendszerezése
Forras: GAspAr— Acs 2017, idézi: NemesLak1 2017

A kutatok gyakran tobblépcsés modellekben kozelitik meg a kérdést, hogy
mi célbdl hasznaljak az IKT-t kormanyzati keretek kozott. Layne és Lee
(Lay~NE-LEE 2001) négy kiilonboz6 fazisba soroltak az elektronikus kor-
manyzas lépéseit, fokozatait — ezek a kovetkezok:

1. Katalogizalas: Ebben a fazisban a kormanyzat leginkabb egyoldala
kommunikaciéra hasznalja az online jelenlétet. Létrejonnek keres-
het6 adatbazisok a kormanyzati dokumentumokbdl, amelyekhez
az allampolgarok hozzaférhetnek.
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2. Tranzakcio: Ez a fazis a mar meglévo belsé kormanyzati rendsze-
reket kapcsolja 6ssze online interfészekkel, amelyek segitségével
az allampolgarok tranzakciokat hajthatnak végre a kozszféraval
(példaul online kérelmek, dijfizetések). Fontos eleme ennek a fa-
zisnak, hogy torekszik a személyes interakcié minimalizalasara,
az online megadott adatok tokéletes esetben azonnal a bels6 adat-
bazisokban rogziilnek.

Ezt kdvetden — igy érvelnek a szerzok — a felhasznaloi igény az egypon-
tos ligyintézés iranyaba tolodik el, ezaltal minimalizalva a redundanciat
és az inkonzisztenciat. Ez a fajta integracid kétféleképpen torténhet:

3. Vertikalis integracio: Ez a tipusa az integracionak a helyi, megyei
¢és allami kormanyzati szintek kozotti kapcsolatra épit.

4. Horizontalis integracio: A horizontalis integracio a tranzakcioban
részt vevo — egyenrangu — szervezetek kozotti kapcsolatot helyezi
a kozéppontba.

Egy masik tobblépcsds modellben Tozsa Istvan (Tozsa 2012) az informa-
cid, interakcio, tranzakcio, transzformacio, targetizacio fejlettségi szintjeit
nevesiti (3. dbra). Ez a besorolas atfedést mutat Layne és Lee munkas-
sagaval, kiegészitve/pontositva azt: itt a tranzakcid kiilonvalik az inter-
akciotol, a magasabb szinteken pedig a kiilonb6zd iranyu integracio
helyett a teljes ligyintézési folyamatot elektronizalja, valamint automa-
tizalja a kormanyzat.
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5. Targetizicié:
proakrivirds, auromarizdlds:
az iigyfél helyetti kezdeményezéssel.

4. Transzformicié: iigyintézés — teljes elektronizilisa: dontés,
kézhesités, illetékek (nines jelen fizikailag az tigyfél,
nyomon kévetheté iigymenet, nagy idémegtakaritds)

3. Tranzakcié: kétirinyt interaktivitis — nyomtatvinyok, drlapok,
adatlapok enline iiton t5riénd kitdliése & visszakiildése hitelesitéssel

2. Interakci6: egyirinyi interakrivitds — nyomrarvinyol, firlapok,
adatlapok letbltésének, kinyomtatisinak lehetdsége.
(iigyintézésre forditandd id6 tovibbi csikkentése)

1. Informicié: online informicick nydjtdsa a kizigazgardsi
szolgdlardsokrdl {leginkshb igénybe verr szolgilraras)

3. dbra
Az e-kozigazgatds 6t fejlettségi szintje az EU-ban
Forras: Tozsa 2012, 3.

Néhany szerz6 a fentieken bemutatottakon tilmenden a kormanyzat-kor-
manyzas fogalmak tartalma alapjan két kifejezést kiilonit el: az e-kor-
manyzat (e-government) kiterjed az elektronikus kozszolgaltatasok,
elektronikus munkafolyamatok, elektronikus szavazas, elektronikus pro-
duktivitas teriiletére, mig az e-kormanyzas (e-governance) az elektroni-
kus konzultaciot, az elektronikus ellenOrzést, az elektronikus bevonast,
elkotelezddést, illetve a halozati tarsadalmi iranyitast foglalja magaban
(SINGH—SHARMA 2009). Mindezek mellett azonban a két kifejezést a szak-
irodalomban gyakran mind céljukat, mind tartalmukat tekintve egymas
szinonimaiként hasznaljak — a tovabbiakban igy tesziink mi is.

Osszességében egy — technologiailag, fokusz és célok kapcsan is —min-
dent magéban foglalé definiciot alkalmaz Ritchi, Fettry és Susanto (RitcHI—
FETTRY—SUSANTO 2016, 2. részben ZiemBa—Papal—ZELAZNY 2013 alapjan):
»altalanossagban az e-kormanyzatot ugy hataroztak meg, mint az IKT alkal-
mazasa az informacios és tranzakcios funkcidk hatékonysaganak, eredmé-
nyességének, atlathatésdganak és elszamoltathatosaganak novelése cél-
jabol a kormanyzati egységeken beliil, azok kozott (helyi és allami szinten),
illetve a kormanyzati egységek ¢és az allampolgarok, gazdasagi tarsasagok
kozott.” Jelen munkankban ezen inkluziv definiciot hasznaljuk a tovabbi-
akban az e-kormanyzati projektek sikere téma koriiljarasakor.



2. A siker kiilonb6zo dimenzioi

,,Mindenki, akinek van tapasztalata jelentds info-
kommunikdcios technologiai innovaciok beve-
zetésérdl a kozszféraban, tudja, hogy azok nagy
nehézseggel haladnak és magas kockazatot rej-
tenek magukban.” (SNELLEN 2005, 413.)

A mottoban jelzett tendencia olvashato ki a nagymintas statisztikakbol is:
az [T-projektek 43%-a kihivasokkal kiizd, és tovabbi 18%-a teljes kudarc
(The CHAOS Manifesto 2013: Think Big, Act Small 2013). S6t amennyiben
komplex informaciorendszerek bevezetésérdl van sz, a bukas kockazata
duplajara no, elérve akar a 40%-ot is (KAPPELMAN—MCKEEMAN-ZHANG
2006). Ezen statisztikak értelmezéséhez fontos azonban tudni, hogy mit is
értenek az egyes forrasok siker és kudarc alatt — ezt jarjuk koriil a kovet-
kezdkben.

2.1. A projekt és a projektsiker szerepe, fogalma

»Projekt minden olyan tevékenység, amely egy szervezet szamara olyan
egyszeri és komplex feladatot jelent, amelynek teljesitési idotartama (kez-
dés és befejezés), valamint teljesitésének koltségei meghatarozottak,
¢és (hasonldan a stratégiai célfeladatokhoz) egy adott eredmény (cél) el-
érésére iranyul.” (GoroG 2003, 20.) Bar a korai projektdefiniciok hason-
l6an folyamatcentrikus megkozelitésiiek, azaz a klasszikusnak szamito
id6, koltség és mindség harmasaval hataroztak meg azt (lasd példaul
OLseN 1971), am késébb a fogalom tartalmahoz az ideiglenes szervezet
(LunDIN—SODERLUND 1995) és a stratégiai jelleg (CLELAND 1994) is tarsult
(ArRaNYOsSY—Braskovics—HORVATH 2015).
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Ezzel parhuzamosan a projektsiker definicidja is a projekt értelme-
zésének fejlodésével Gsszhangban valtozott (példaul JuDGEV—MULLER
2005). A korai projektmenedzsment-irodalomban a sikert a projekt-
haromszog mentén, az id6, a koltség és a mindség dimenzidk Gssze-
fiiggésében hataroztak meg. Azaz a sikeres projekt azt jelentette, hogy
az elvart mindségl projekteredményt a tervezett hataridon és koltség-
vetési kereteken beliil megvalositottak (KErRzNER 1992; Lim—MoHAMED
1999). Késobb ezen hatékonysagi kritériumokon tul a hatdsossag is
fokuszba keriilt — azaz: sikertiilt-e a projekttel elérni az eredetileg kiti-
z6tt célokat? (Baccarint 1999; Cooke-Davies 2002) Egy tovabbi szem-
pontot jelent a projektben részt vevok elégedettsége, amely magaban fog-
lalhatja a megrendeld, a felhasznalok vagy az iigyfelek elégedettségét is,
illetve akar még tagabb értelemben a kiils6 szallito vagy a projektcsapat,
tovabbi érintett csoportok elégedettségét is (ATKINSON 1999). Ilyen szem-
léletmodban példaul harom szinten értelmezhetd a projektsiker: a pro-
jekthadromszog (id6, koltség, mindség), a projekttulajdonosi szervezet
elégedettsége és a tovabbi érintettek elégedettsége mentén (GOROG 2003,
213.). Valamivel részletezettebb, de hasonld tényezoket javasol figye-
lembe venni Belout és Gauvreau (BELouT—GAauvREAU 2004) — siker-
kritérium-listajukat egyébként az e-kormanyzati irodalom is hasznalatba
vette (lasd RosackEr—OLsoN 2008):

* A projekt hatariddre elkésziil.

* A projekt id6tervét tartjak.

* A projekt a koltségkereten beliil marad.

* A projekt céljait elérik.

* A projekt eredményét a szandék szerinti felhasznalok hasznaljak.

* A projekt (eredménye) pozitiv hatast gyakorol az azt hasznalokra.
Végiil 6sszességében:

» Minden szempontot figyelembe véve a projekt sikernek tekintheto.

Ezen rovid izelitd alapjan is latszik, hogy Baccarini (Baccarint 1999)
ezredfordulén megfogalmazott allaspontja még mindig igaz: a projekt-
siker egy olyan téma, amelyet a kutatok gyakran targyalnak, am ritkan
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értenek benne egyet. Egységes definicio ellenére mi az utdbb idézett
(BELOUT—GAUVREAU 2004), legtagabb meghatarozassal dolgozunk tovabb.

Szervezet Eredmények
Széles Szik Szik Széles
Vezetés g } o Proiet [T gy |
és Uemezés I} | THH
csapat - Korség .

e -Koreg L W ISrengdsses
- Mindség - Terjedelem
- Informacssk [T T[] végfelnasznalok

H [T Stakeholderek

Visszacsatolas

4. abra

Westerveld projektkivalosagi modellje
Forrds: WESTERVELD 2003, 415.

Emellett id6vel valtozott a sikerkritériumok (azaz a sikert definialo jellem-
z0Kk) és a sikertényezdk (a sikerhez vezetd faktorok) szemléletének kérdése
is: 6nallo vizsgalatuk helyett egyre inkabb egyiittesiikre, 6sszefiiggése-
ikre, kolcsonhatésaikra helyez6dott at a kutatok figyelme. Jo példa lehet
erre Westerveld (2003) megkdzelitése, amely sokdimenzids és 6sszeflig-
géseiben értelmezendd projektsiker fogalmat mutat be (lasd 4. abra).

Judgev és Miiller (JupGEV—MULLER 2005) azt javasoltak, hogy ameny-
nyiben a projektsikert teljes egészében akarjuk vizsgalni, és nem csak
annak egy szegmensét, sziikséges mindkét fogalmat — a sikerkritéri-
umokat és a sikertényezOket egyarant — megvizsgalni. fgy tesziink itt
is. Mig jelen 2. fejezetben kifejezetten a sikerkritériumokrol szolunk
bévebben (azaz: Mikor mondhatjuk sikeresnek a projektet?), addig a 4.,
nagyobb [élegzetii fejezetben kivaltképp a sikertényezokre fokuszalunk
majd (igyekezvén megvalaszolni a Mitdl lesz sikeres a projekt? kérdést
is). Mindkét nagy fejezetben az altalanostdl haladunk a specifikus felé:
a sikerkritériumok és a sikertényezok kérdését is megvizsgaljuk altalanos-
sagban, az IT-projektek esetében és kifejezetten az e-kormanyzati projek-
tekre koncentralva is.
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2.2. Informaciotechnologiai projektek sikere és kudarca

Erdemes kitérni arra, hogy miben kiilsnboznek az informaciétechnologiai
projektek mas beruhazasi, fejlesztési projektektdl. Természetesen elobbi-
ekre is igaz, hogy rendelkeznek koltség-, ido- és terjedelemkorlatokkal,
azonban a létrehozandd cél és az annak eldallitasahoz sziikséges szak-
értelem mar egyedi tulajdonsagokkal jellemezhetd. Igy példaul Agarwal
és Rathod (AcarwaL—RartHoD 2006) a kdvetkezd fontos kiilonbségekre
vilagitott rd (ArRANYOSSY—BLASKOvIcS—HORVATH 2015):

* A szoftverfejlesztési projektek terjedelme egyedi, hiszen az esetek
donto tobbségében specifikus iizleti folyamatokhoz kapcsolodo funk-
cidlista jelenti a fejlesztés iranyttijét.

+ A felhasznalok, ligyfelek elfogadasa, a hasznalatba vétel utan a lel-
kesedésiik fenntartasa kritikus jelentéséggel bir a bevezetés sike-
rességének elbiralasaban.

* Azj technoldégiaval, designnal kapcsolatban altalanos felhasznaloi
elutasitas érvényesiilhet.

+ A technoldgiai sokszinliség miatt a fejlesztésben kdzremiikddo cso-
portoknak koncentralt és specializalt ismeretekkel kell rendelkez-
niiik, és a k6zos cél érdekében hatékonyan kell egyiittmtikodnitik.

* Aziizleti dontéshozok, a specifikalasban részt vevo funkcionalis te-
riiletek (kulcsfelhasznalok) és a fejlesztok ,,mas nyelvet beszélnek”,
ezért sok mulik a kdzvetitokon.

* Az (j rendszer hasznossaga és megtériilése sokszor nehezen mér-
het6 és kalkulalhato.

Az IT-projektek sikere kapcsan megjegyzendd, hogy az id6, koltségek
és mindség csupan egy-egy eleme egy hosszabb és Osszetettebb siker-
kritérium-listanak, s6t eléfordulhat, hogy ez a klasszikus harmas nem is
feltétleniil szerepel rajta (Leca 2013). Ennek egyik oka, hogy az IT-pro-
jektek sikerességét az egyes érintett csoportok kiilonbdzéképpen értel-
mezhetik. Al-Ahmad és szerzo6tarsai (AL-AHMAD et al. 2009) szerint az IT-
projekt sikere vagy kudarca igy nem mas, mint egy-egy érintett csoport
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véleménye. Példaul a projektcsapat és a végfelhasznalok érdeke és a ter-
mékhez vald viszonya lényegesen eltérhet egymastdl, igy a sikeresség is
mast jelenthet szamukra. Igy a teamtagok esetleg jobban koncentralhatnak
a projektharomszog elemeire a siker megitélése soran, mig a felhasznalok
szamara egy elkésziilt, miikodé, munkajuk soran hasznalhat6 és hasznos
rendszer jelentheti a sikert. A projektvezetd jellemzden mindkét tényezdt
figyelemmel kiséri: a hataridd, a koltségkeretek tartasa és a tartalmi meg-
valositas mellett az érintettek elégedettsége is beletartozik a siker megha-
tarozasaba az 6 néz6pontjabol. De egyéni érdekek is elotérbe keriilhetnek:
példaul a projektvezetd szamara az onallosag és a dontéshozatali jogkor
gyakorlasa is elokeld helyet foglal el a fontossagi listan, hasonldan az 1j
tapasztalatok szerzéséhez (ProcacciNo—VERNER 2006). A felsé vezet6k
azonban inkabb {izleti kimenetelek mentén mérik a sikert (NELsoN 2005).
Es akkor még nem beszéltiink a kiilsé partnerekrél, tanacsadokrol, szal-
litokrol, akiknek szintén eltérd preferenciaik, sikerkritériumaik lehetnek,
beleértve a jovedelem- és referenciaszerzést is (ARANYOSSY—BLASKOVICS—
HorvaTa 2015). Mindezek alapjan eléfordulhat, hogy az egyes érintett cso-
portok sikerfogalmanak nincsenek is kdzos elemei (Davis, 2014), példaul
nem feltétleniil van metszete a felsd vezetés és a végfelhasznalok, illetve
a projektszponzor €s a projektcsapat altal megfogalmazott sikerkritériu-
moknak.

Egy kellden tag, a projektharomszoget, a projekt eredményhatasat
¢és az érintettek teljes korét figyelembe vevé megkozelités Atkinsoné
(ATkiNsoN 1999), akinél az IT-projekt sikerkritériumai a kovetkezok
(NEMEsLAKI 2014, 213. alapjan):

* azidob, a koltség, a mindség harmasa (amit a szerzd vasharomszog-

ként emleget, utalva annak 6rokérvényiiségére);

* az informacids rendszer (altalanossagban fogalmazva a projekt-

eredmény technikai megfeleldsége);

 aprojekttulajdonosi szervezet szamara jelentkezé elonyok;

+ atobbi érintett szamara jelentkezd elénydk.
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Ezen kritériumlistanak nagy eldnye az is, hogy az alternativakhoz képest
kifejezetten eredménykozpont (mar-mar értékteremtés-kdzponta) — a lista
négy elemébdl az utolsd kettd kifejezetten ezt a szemléletmodot tiikrozi.
Ezen gondolatot tovabb erdsitve a szakirodalomban a teljesen érték-
alapu projektsiker-megkdzelités is megjelenik. Példaul Freeman és Beale
(FReeMaN—BEALE 1992) kifejezetten klasszikus vallalati pénziigyi muta-
tok (példaul nettd jelenérték, lasd példaul: BEcker et al. 2005) segitségé-
vel javasoljak mérni a projektsikert — azaz a projekt altal a vallalat szamara
generalt mérhetd értékkel. (Lasd még példaul: GARDINER—STEWART 2000;
Yu—FLETT-BowERs 2005) Ezen értékteremtési szemléletmodot kifejezetten
fontosnak tartva a sikerkritériumok kozott kiilon fejezetet szantunk ennek
a témanak (lasd 3. fejezet).

Jol megvilagitja a sikerfogalom sokrétiiségét az is, ha a masik
végletet, a kudarc meghatarozasat vizsgaljuk. Az IT-projekt kudarc-
kritériumok tdbbsége a kovetkezd csoportok valamelyikébe sorolhatd
(LyyTINEN—HIRCHHEIM 1987, 264-266.):

» Folyamatkudarc: a fejlesztési projekt nem képes a rendszert I1étre-

hozni, vagy csupan hatalmas id6- és pénzbeli raforditastobblettel.

* Megfelelési kudarc: az eldzetesen meghatarozott célkittizések nem

teljestiltek.

 Interakcids kudarc: a rendszerhasznalat szintje alacsony, illetve

a felhasznaloi attitlid és elégedettség mérdszamai alacsonyak.

» Elvarasbeli kudarc: a rendszer nem valtja be az érintettek vele kap-

csolatos varakozasait.

Némileg hasonloképpen Gichoya (2005) az informaciérendszerek kudar-
cat hat kiilénboz6 tipusba sorolja: 1. technologiai kudarc, 2. projektkudarc,
3. szervezeti kudarc, 4. kdrnyezeti kudarc, 5. fejlesztési kudarc, 6. hasz-
nalati kudarc. Altalanossagban azt mondhatjuk, hogy a legtobb kudarc-
és sikermegkdzelités jellemzdéen a technoldgiai, a projekt- és az érintett-
szempontot veszi figyelembe, emellett tartalmazza valamiféle magasabb
rendd, tizleti/szervezeti cél elérését is.
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A siker és kudarc meghatarozasat az is arnyalja, hogy azt a projekt-
folyamat, az egyének vagy a szervezet nézdpontjabdl vizsgaljuk-e. Ra-
adasul szintén nem mindegy, hogy a projektsikert azonnal, rovid vagy
hosszil tavon akarjuk-e megitélni (FowLeEr—Horan 2009). Nincs tehat
univerzalisan elfogadott meghatarozasa az IT-projektek sikerének vagy
kudarcanak, aminek — az eddigieken til — egy tovabbi, logikai oka, hogy
a siker és a kudarc csupan két véglete egy kontinuumnak. Ezt a megkdze-
litést alkalmazta sikerrel példaul Linberg (LINBERG 1999), amikor a szoft-
verfejlesztési projektek sikerét 6t szinten értelmezte (kudarc, alacsony
szint{i, k6zepes, magas és kivételesen magas szintii siker) az id6, a koltség,
a mindség ¢s az elégedettség dimenzidi mentén egyre jobb és jobb teljesi-
tést figyelembe véve.

A sikerkritériumok széles korének figyelembevételével felépitett leg-
hiresebb absztrakt modell DeLone és McLean (DELoNE—McLEaN 1992)
nevéhez fiizodik, amelyben a kritériumok egymadsra épiilése az 5. dbran
lathato. A DeLone—McLean-modellt tobb szempontbol is érdemes kiemel-
niink az itt bemutatott IT-sikermodellek koziil. Els6sorban azért, mert
a modell a jelen munkéank szempontjabol fontos és a késébbiekben érin-
tett 6sszes fogalmat képes megragadni: a sikerkritériumokat, illetve azok
egyik kiemelt részeként a teremtett értéket, illetve a sikertényezok egy
részét, koztiik pedig kiilondsen a hasznalat kiemelt tényezéjét. A késob-
biekben igy tobb téma kifejtése, tobb alfejezet soran is hivatkozni fogunk
erre. Masrészt fontos modell ez abbdl a szempontbdl is, hogy egyike
a leggyakrabban idézett IT-sikert és értékteremtést megragadni szandé-
kozo6 kutatasi modelleknek. Az eredeti modellt (DELoNE—McLEAN 1992)
a Google Scholar szerint tobb mint 10 ezren hivatkoztak, koztiik tobb mint
1200 e-kormanyzattal kapcsolatos iras.
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‘ Rendszermindség }\‘A Hasznalat

/ e
Egyéni hatas H Szervezeti hatas
\

PSSR Felhasznal6i
Informéaciomindség elégedettség

5. abra

Informacios rendszer sikermodellje
Forras: a szerzd szerkesztése DELONE-McLEAN 1992, 87. alapjan

2.3. E-kormanyzati projektek sikerkritériumai

Az e-kormanyzati projektek az IT-projekteken beliil is specialisnak mond-
hatok — projektsiker szempontjabdl példaul kiemelendd két fontos, meg-
kiilonboztetd jellegzetességiik:

* Az ¢érintettek kore — akiknek elégedettsége a projektsiker egyik kri-

tériuma lehet — Iényegesen tagabb az e-kormanyzati projektek ese-
tében, mint egy-egy lizleti IT-projektnél.

A projekt végso célja, a teremteni kivant érték jellege pedig nem
csak pénziigyi profitban fejezhetd ki (mint az iizleti szféra szerve-
zeteinél) — egy kormanyzati projekt célrendszerében més racionalis
célkitiizések is helyet kaphatnak. Raadasul, ami az iizleti projek-
teknél externalis hatds (példaul a felhasznalok szamara teremtett
érték), az a kormanyzati dontéshozonal a célfiiggvény részét képez-
heti. Az e-kormanyzati projektek esetében tehat az is figyelembe ve-
endo értékteremtést jelent, ha nem a szervezeten beliil, hanem pél-
daul az allampolgaroknal jelentkezik a teremtett érték.

Ahogy az el6z6 alfejezetekben is hangstlyoztuk, a siker és a kudarc valo-

jéban csak két szélsdséges kimenetele a projekteknek — a kettd kozott egy

folytonos kontinuum értelmezhet. Immaron kifejezetten e-kormanyzati

projektek kapcsan, a projekt sikerességét kontinuumként értelmezve, am

azt kissé leegyszertsitve Heeks (Heeks 2003, 2.) harom potencialis kime-
netelt hataroz meg:
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» Teljes kudarc: a kezdeményezés sosem valosult meg, vagy megvalo-
sult, de azonnal felhagytak vele, nemkivanatos kimenetelei voltak.

» Részleges kudarc: a kezdeményezés céljait nem sikeriilt elérni, és/
vagy azok nem voltak jelentdsek.

 Siker: a legtobb érintett csoport elérte f6 céljat, és nem tapasztaltak
szignifikans nemkivanatos kimeneteleket.

A kudarc kiilonboz6 tipusait meghatarozva Anthopoulos és szerzbtarsai
(AnTHOPOULOS et al. 2016) is hasonld, bar valamivel tovabb arnyalt képet
festenek. A teljes kudarc szerintiik a projekttel vald felhagyast jelenti
még a megvalositasi folyamat alatt; illetve részleges a kudarc, amennyi-
ben a projekt céljainak egy részét nem sikeriilt elérni — ezek az tigyneve-
zett teljesités el6tti kudarctipusok. Am a projekt leszallitasa utan is sok-
féeleképp megbukhat egy-egy kezdeményezés: nem allja ki a probat az idoé
elérehaladtaval (,,fenntarthatésagi kudarc™), vagy térben (,,replikacios
kudarc”), esetleg nem teljesiilnek az iizleti célok (,,misszidkudarc”), vagy
nem fejti ki a vart hatast az érintettekre (,,célkudarc”), illetve nem nyeri
el a tetszéstiket (,,elégedettségi kudarc™), vagy nem is hasznaljak (,,elfoga-
dasi kudarc”). Ez utobbiak a teljesités utani kudarckategoria legfébb tipu-
sai. Ez a modell egy nagyon sokoldalil kudarc- és igy egyben sikerfogal-
mat ir koriil.

Hasonloéan az altalanos IT-projektsiker szakirodalmahoz az e-kor-
manyzati projektek kapcsan is sziilettek tobbdimenzios értékelési keretek
is. Ilyen példaul Hu és szerzétarsainak (Hu et al. 2005) megkdzelitése,
amely a rendszer-, informacio- és szolgaltatadsi mindség mellett az érin-
tettek elégedettségét, az észlelt hasznossagot, illetve az érintettekre gyako-
rolt valds hatast javasolja sikerkritériumként e-kormanyzati projekteknél.
Ez 6sszességében tartalmaz minden, a szakirodalomban felmertild, az eld-
z0ekben bemutatott, altalanos projektsiker-kritériumot.

Az el6z6 alfejezetben mar bemutatott DeLone—McLean-modellnek
egy kifejezetten e-kormanyzati szolgéltatasokra atdolgozott verzidja is
sziiletett William DeLone tarsszerzdségével (ScorT—DELONE—GOLDEN
2009, lasd 6. abra). Az eredeti DeLone-modellben értelmezi az e-kor-
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manyzati értékteremtést Prybutok, Zhang és Ryan (PRYBUTOK—ZHANG—
Ryan 2008) is, részletesen értelmezve az egyes mindségi €s hatdsdimen-
zidkat. Az IT-mindség harom dimenzidjat az 1. tablazat 6sszegzi két cikk
értelmezését dsszevetve.

1. tablazat

A projektsiker-kritériumok mindséggel kapcsolatos elemei

« s Ler e g, Szolgaltatas-
Rendszermingség: | Informaciominéség: e .
minéség:
ScorT— — ahasznalat egy- |— pontossig — bizalom
DELoNE— szeriisége — relevancia — empatia
GOLDEN — hasznalhatdsag — megbizhatosag — reszponzivitas
2009 — id6szerliség
— teljesség
— személyreszabhatdsag
PrYBuTOK— | — megbizhatosag — tartalom — megbizhatosag
ZHANG— — ahasznalat egy- |- hozzaférhetdség — reszponzivitas
Ryan 2008 szerlisége — pontossag — kommunikacio
— hozzéaférhetdség |— tOmorség — empatia
— hasznossag — id0szerliség — attitiid/elkote-
— rugalmassag — kényelem lezettség
— hozzaértés

Forras: a szerzd sajat szerkesztése

Prybutock—Zhang—Ryan (2008) esetében az e-kormanyzati kezdeménye-
z¢&s végsd nettd hasznat a kormanyzati szerv €s a felhasznald teljesitmé-
nyére gyakorolt hatas, illetve a felhasznaldi elégedettség alapjan mérték
a szerzok. Scott—DeLone—Golden (2009) végs6 haszon kategoriaja konk-
rétabb értékteremtési lehetdségeket tartalmaz — igy erre a 3.3. alfejezet-
ben még részletesen visszatériink. Ebbdl a modellbdl viszont természe-
tesen a DeLone-modell sikerkritériumainak k6zépsé szintje sem marad
ki a logikai lancbol: az e-kormanyzati szolgaltatas hasznalata és az azzal
vald elégedettség is oda-vissza hatdsban van a végs6 haszonnal.
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v
Rendszermindség
- a hasznalat Nettd haszon
egyszeriisége Hasznalat B ké}tség
- hasznalhatéség (pl. interakeiok t -1d6 o
szama) - kommunikacié
- személyes
Informaciémindség interakeid elkeriilése
- pontossag - kontroll
- relevancia - kényelem
- megbizhatésag - személyre-
- idoszeriiség szabhatésag
- teljessé : -1 acio julas
- imél }i . Felhasznaléi ].Hfo‘l‘lndfl.(’)h()é jutas
- Te- Iéoedettse egyszeriisége
szabhaldsag clegedetises - bizalom

- j0l informaltsag
- részvétel a
dontéshozatalban

Szolgaltatasmindsé g
- bizalom
- empatia

A A
- reszponzivitas

6. abra

E-kormanyzati siker a DeLone-modellben
Forras: Scort-DELoNE-GOLDEN 2009, 7.

A frissitett DeLone—McLean-modell validalasat tizte ki célul Wang és Liao
(WanG-Liao 2008) is tajvani G2C-kérnyezetben. A modell hat valto-
z6ja— informacio-, rendszer- és szolgaltatasmindség az elso szinten, hasznalat
¢s a felhasznalo elégedettsége a masodikon, végiil pedig a nettd hatas — szig-
nifikéns statisztikai kapcsolatot mutatott egymassal, bar a leggyengébben
kapcsolodo lancszem a szolgaltatdsmindség volt. Hasonloképpen meger6sitd
jellegtiek voltak Stefanovic és szerzétarsainak (STeEranovic et al. 2016) szerb
eredményei. Kutatasuk kimutatta, hogy az informacios, rendszer- és szol-
galtatasmindség pozitiv kapcsolatot mutat a hasznalati szandékkal, illetve
a szolgaltatas mindsége és a hasznalat/hasznalati szandék a felhasznaloi elé-
gedettséggel, és végiil a haszndlat és az elégedettség egyarant erds pozitiv
kapcsolatot mutat a teljes hatassal, elényokkel.

Szintén a DeLone—McLean-modellre és az eGEP (eGEP 2006) modell-
jére épitve Jukié, Vintar és Bencina (Jukic—VINTAR—BENCINA 2013, 351-352.)
a kovetkezo részletes e-kormanyzati sikerkritérium-listat allitotta dssze:
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Mindség — az e-kormanyzati szolgaltatasok mindsége, ideértve
a hozzaférhet6ség, hasznalhatosag, teljesség, biztonsag és reszpon-
zivitds novekedését is;

hasznalat — az elektronikusan végrehajtott szolgaltatasok mértéke;
elégedettség — a kiilso felhasznalok elégedettsége;

eGEP Hatés 1 — kisebb adminisztracios teher, példaul a felhasz-
naldk id6- és pénziigyi megtakaritasa a kevesebb utazasi és posta-
koltség altal;

eGEP Hatas 2 — kevesebb panasz;

eGEP Hatas 3 — nagyobb munkavallaldi elégedettség;

eGEP Hatas 4 — kisebb varakozasi id6;

eGEP Hatas 5 —az ligyfélszolgalati idon kiviili e-szolgaltatas igény-
bevétele;

hatékonysag — a szolgaltatasnyujtas input-output hatékonysaganak
novekedése;

hatdsossdg — a kormanyzati szervezeti célok elérésére valo hatas.

Vaidya, Sajeev ¢és Callender (VAIDYA—SAJEEV—CALLENDER 2006) irodalmi atte-

kintése — az e-(koz)beszerzési projektek elemzéséhez keresve modellt —két

szinten értelmezte az e-kormanyzati projektek sikerkritériumait. Legfel-

sObb szinten az e-kormanyzati kezdeményezés megvaldsitasanak végso

kimenetele: a kivitelezés sikere a belsoé felhasznalok és a kiilso érintettek

elégedettségével mérhetd.
Ezen modell tehat a siker legfobb mércéjévé az érintettek elégedett-
ségét teszi, messze tullépve a klasszikus projektmenedzsment-sikerkrité-

riumokon. Logikailag e mogott, ezt befolyasolva a masodik szinten a siker

kiilonb6z6 gyakorlati dimenzidi allnak:

Rendszer ¢s technologia:

— megbizhatdsag;

— hozzaférhetoség;

— hatékonysag;

— interoperabilitas, kdlcsonos atjarhatosag.
Szervezet és menedzsment:
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— tulajdonlas teljes koltsége;

— menedzsmentinformacio;

— programmenedzsment-folyamat sikere.
* Gyakorlatok és folyamatok:

— hatékonysag;

— Aatlathatosag;

— elszamoltathatosag;

— rugalmassag.

Ezen harom csoportba sorolt tényezék megvalosuldsa tehat kivanatos hatasa
lehet az e-kormanyzati kezdeményezéseknek. Ez 6nmagaban is a sikerkrité-
riumok részét képezheti, de egyben hozzajarulhat a felhasznalok, érintettek
elégedettségéhez is. Ezen mogottes szinten egyébként ez a modell is alapve-
toen értékteremtési szemléletll — a 3.3. alfejezetben latni fogjuk, hogy az itt
felsorolt masodlagos sikerkritériumok koziil sok felbukkan majd az e-kor-
manyzati értékteremtés irodalmaban is. Emellett — kissé elrejtve — a pro-
jektharomszog mentén definialt siker is része ennek a megkdozelitésnek, erre
vonatkozik ugyanis a ,,programmenedzsment-folyamat sikere”.

Szintén hierarchikus modellben, két szinten értelmezte Park (2007)
is az e-kormanyzati projektek sikerét. A végso, alapveto siker az, ha a vég-
felhasznalok szintjén értéket, elégedettséget teremt a projekt — az ehhez
vezetd célkitiizések nagyobb csoportjai lehetnek a kdvetkezok:

+ akényelem maximalizalasa;

+ akoltségek minimalizalasa;

e azidéraforditas minimalizalasa;

e az informacioszerzési id6 minimalizalasa;

e az élvezet maximalizalasa;

* abiztonsag maximalizalasa;

* a(természeti) kornyezeti hatads minimalizélésa.

Lathatjuk, hogy ez az e-kormanyzati sikermegkozelités még inkabb érték-
teremtés-fokuszi, ScorT-DELoNE—-GoLDEN (2009) modelljéhez hasonléan
a végfelhasznald szemszogébdl vizsgalva ezen értékteremtést.
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A siker e mogotti szintje pedig azon célokat tartalmazza, amelyek
a fenti alapvetd sikercélokhoz vezetnek, azok elérését segitik — tehat esz-
koztipusu célkitizések (Park 2007, 45.). Ilyenek lehetnek példaul:

¢ interaktivitds maximalizalasa;

 aze-kormanyzati szolgaltatasokhoz valo hozzaférés maximalizalasa;

» e-demokracia népszertisitése;

« az informaciokhoz vald hozzaférés maximalizalasa;

* azinformaciok rendelkezésre alldsanak maximalizalasa;

+ a szolgaltatasinformaciok maximalizalasa;

* aprezentacido maximalizalasa;

* abiztonsag biztositasa;

+ aszemélyes adatokkal vald visszaélés minimalizalasa;

* amegbizhatd szolgaltatasnyujtas biztositasa;

+ aszolgaltatasmindség maximalizalasa;

+ a feltorekvo technologidk hasznalatainak maximalizalasa;

* ahasznalat egyszerliségének maximalizalasa.

Ez a modell tehat egészen operativ, praktikus szinten igyekszik megragadni
az e-kormanyzati kezdeményezések sikerét, értékteremtését €s az ahhoz
vezetd tényezoket. Ebbol és az eldtte bemutatott harom komplex e-kor-
manyzati sikermodellbdl lathatd, hogy azokban egyszerre, dsszefiiggése-
iben jelennek meg a sikerkritériumok és mar az azt elérni segitd sikerté-
nyezOk is. Ezt a megkozelitést képviseli a sokat emlitett €s alkalmazott
DeLone-modell is, amelynek bemutatott, ScorT—DELoNE—GoLDEN (20009,
2016) altali e-kormanyzatspecifikus alkalmazasa (lasd 6. abra) egyfajta
szintézisét képviseli az eddig leirtaknak.

Az ok és az okozat targyalasa a projektsiker esetében tehat nehezen el-
valaszthat6, &m ezen a ponton mégis megszakitjuk ezt a gondolatmenetet.
A kovetkezdkben a sikerkritériumok egy specialis és kiemelten fontosnak tar-
tott csoportjat targyaljuk részletesebben: a 3. fejezetet az értékteremtési megko-
zelitéseknek szenteljiik. Majd ezutan, a 4. fejezetben tériink csak vissza a siker
elérésé¢hez sziikséges tényezokre, hogy azokat is részletesen feltarhassuk.



3. Ertékteremtés mint a siker végso kritériuma

Az érték kifejezés olyan értékességet, hasznos-
sagot vagy jelentdséget képvisel, amely érde-
mesnek tekintheté az arra valo torekvésre minden
tovabbi indoklas és raciondlis érvelés nélkiil.”
(Rose—PErssoN—HEEAGER 2015, 36.)

A szervezeti miikddés, ezen beliil a projektek — koztiik az e-kormanyzati
¢és az IT-projektek — sikerének végsd mércéje lehet az altaluk teremtett
érték. Azonban az, hogy ezt az értéket hogyan értelmezziik, kinek a szem-
sz0gébol és milyen idétavon mérjik, mar egy Osszetettebb kérdés — ezt
jarjuk koriil ebben a fejezetben.

3.1. Informaciétechnoldgia és értékteremtés

Az informaciodtechnologia — vagy informaciorendszerek (IR) — iizleti
értékteremtése alatt kiilonbozo kutatdk eltérd szervezeti teljesitményhata-
sokat értenek. Ezt szemlélteti a kovetkezd néhdny IR-értékmeghatarozas
(CroNk—F11ZGERALD 1999 gyijtésébdl valogatva):
+ az IR azon képessége, hogy versenyeldnyt hozzon létre (HitT—
BRYNJOLFSSON 1994);
+ az [R-beruhazas termelékenysége a szervezet szintjén (JORDAN
1995);
« hozzaadott érték, a bevételek és a kiadasok kiilonbozeteként
(STRASSMANN 1990);
+ gazdasagi hozzdjarulas az IR altal a menedzsment profitmaxima-
lizal6 torekvéseihez (BANKER—K AUFFMAN 1991);
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o ¢s végiil kissé pontosabban: ,,az IR altal termelt fenntarthato iizleti
hozzaadott érték a szervezet nézOpontjabol tekintve, az eréforras-
raforditasokhoz viszonyitva” (CRONK—FITZGERALD 1999, 44.).

A fenti megkozelitések tehat tobbnyire valamilyen pénziigyi —jovedelme-
z0ségi vagy hatékonysagi — mutatot rendelnek az IT-beruhdzasok val-
lalati teljesitménye mellé, az utolsé6 meghatarozas pedig a fenntarthato
versenyelony irodalmabol atveszi a fenntarthatésag fogalmat, jellemzo-
jét is. Osszességében talan Melville, Kraemer és Gurbaxani (MELVILLE—
KRAEMER—GURBAXANI 2004, 287.) részletes irodalomkutatdsra alapozott,
tag definicidja fogja meg az IT iizleti értékteremtés fogalmat legponto-
sabban, belefoglalva annak tobb, absztrakciods szinten értelmezhetd jelen-
tését: IT-értékteremtés alatt ,,az informacidtechnoldgia szervezeti telje-
sitményre gyakorolt hatasait értjiilk, mind koztes értelemben, az iizleti
folyamatok szintjén, mind pedig a teljes vallalat szintjén, ideértve a haté-
konysagi és a kompetitiv hatasokat egyarant™.

De vajon kimutathatok-e ilyen kompetitiv és hatékonysagi hatasok,
van-e az IT értékteremtd hatasara empirikus bizonyitek? Ezt a kérdést
jarta koril a kapcsolodo szakirodalom az 1980-as évektdl az ezredfor-
duléig Robert Solow hires megallapitasa nyoman. ,,Mindenben a sza-
mitogépek korszaka tiikrozédik vissza, kivéve a termelékenységi sta-
tisztikakban.” (SoLow 1987, 36.) Ez az tgynevezett IT-termelékenységi
paradoxon, az idézet pedig az IT-értékteremtés kutatoinak kihivast kije-
1616 jelmondatava valt. Bar az 1980-as években még nem sikerilt szigni-
fikans statisztikai kapcsolatot kimutatniuk a kutatoknak az IT-ra koltott,
egyre ndvekvo Osszegek és a vallalati teljesitmény kozott (példaul TURNER
1985; LoveMan 1988), am az 1990-es években mar néhany pozitiv empi-
rikus eredményt is publikaltak. Koztiik példaul Weill (WEILL 1992) arra
jutott, hogy a termeldszektorban miikddd korai IT-adoptaloknal kimutat-
hat6 valamiféle elény, &m a technologia széles korti elterjedésével az elény
mar nem realizalhatd. Ez az érvelés dsszecseng Carr (CARR 2003) sok vitat
kivalto véleményével, miszerint az informacidtechnologia kozmiiszeri el-
terjedésével az mar nem lehet (verseny)elony forrasa. Emellett Weill egy



ERTEKTEREMTES MINT A SIKER VEGSO KRITERIUMA 33

masik — a 4. fejezetiinkben fokuszba keriilé — hatast is kimutatott, amely
szerint a vallalati menedzsment és az elkotelezettség szignifikansan befo-
lyasolja az IT tizleti hatasat (példaul még BrynjoLrssoN—HITT—YANG 1998).
Masok altalanosabb sikerekrdl szamolnak be: miszerint az I1T-er6forras
extra hozamot termel a munkaeréhoz képest (LICHTENBERG 1995; DEwAN—
Min 1997), illetve a szamitdgépekre jutd bruttd hatartermék éves szinten
meghaladja az 50%-ot (BrRyNJOLFSSON—HITT 1996, 542.; ARANYOSSY 2011).

Az ezredfordulon publikalt empirikus eredmények alapjan mar egy-
értelmien eltinni latszik az IT-termelékenységi paradoxon, és kimutat-
hatéva valik a teremtett érték. Ezt tamasztja ala példaul, hogy az Egye-
sillt Allamokban az IT-beruhazasok 1973 és 1999 kozott 30—40%-ban
jarultak hozza a munka termelékenységének novekedéséhez (JORGENSON
2001; OLiNER—SIcHEL 2000). Bartelsman €s szerzotarsai (BARTELSMAN et al.
2002, 20.) tagabb foldrajzi fokuszu vizsgalata szerint pedig 1995 és 2000
kozott az Egyesiilt Allamokban és Nyugat-Németorszagban a GDP-ndve-
kedés kozel 19%-at, Nagy-Britannidban 13,5%-at, Finnorszagban 11%-at
adta az infokommunikacios szektor. Magyarorszagon ez a hozzaadott
érték aranya 1995 és 2003 kozott valamivel kevesebb, de ndvekvo ten-
denciat mutatd volt: 6,7%-r6l 9,9%-ra emelkedett (PINTER et al. 2007,
21.). A makrogazdasagi szintrdl visszatérve a vallalatszintre a legfonto-
sabb megallapitas az, hogy az IT-értékteremtés kiilonosen akkor erés, ha
a technoldgiai beruhazas 6sszhangban van az iizleti stratégiaval (TALLON—
KRrRAEMER—GURBAXANI 2000), illetve valamilyen szervezeti valtozas
kiséri azt (DevaraJ—KonLi 2002; DenniNG—Dow—STrATOPOULOS 2003;
ARANYOssY 2011).

Amennyiben a moédszertani megkozelitéseket vizsgaljuk, azt lat-
hatjuk, hogy eleinte az IT-értékteremtés kutatasat mikrookondmiai megko-
zelités dominalta. igy példaul Alpar és Kim (ALrarR—K1M 1990) az elemzés
eszkozeként a termelési fiiggvényeket valasztottdk, azaz az informacio-
technologiat termelési eréforrasként veszik szamba, hasonléoan a mun-
kaer6hoz vagy a tokéhez. Kudyba és Diwan (KubpyBa—Diwan 2002)
ezt az elméleti megkozelitést empirikusan is megkisérelte alkalmazni,
¢és az [ T-er6forras termelési fliiggvénybeli koefficienseinek meghataroza-
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saval pozitiv €s egyben ndvekvo termelékenységre utaldo eredményeket
kapott (ArRaNyYossy 2011). Néhany kutatas az utdbbi években ismét a ter-
melékenységi fliggvényekhez nyult vissza, igy példaul az e-business
vallalati teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgalva Loukis, Soto-Acosta
¢és Pazalos (Loukis—Soto-Acosta—PazaLos 2011) is a Cobb—Douglas-
fliggvényre épitette az elemzését, és mutatott ki pozitiv vallalati telje-
sitményhatasokat.

Bar a termelésifiiggvény-alapu IT-értékmérés is megjelenik majd
az e-kormanyzati szakirodalomban is (lasd 3.4. alfejezet), hasonlo-
képpen az ezredforduld utan népszeriivé valo erdforras-alapa IT-értékte-
remtési szemléletnek is akadnak e-kormanyzati alkalmazasai. Az eréfor-
ras-alapu megkozelités nem csupan az IT-alapu érték 1étrejottére kivancsi,
hanem az értékteremtés folyamatara, annak logikai kapcsolataira, ok-oko-
zati tényezdire is — ezt a gondolatmenetet kovetjiikk mi is a 4. fejezetben.
Az er6forras-alapu szemlélet hivei a stratégiai er6forrasok és képességek
amely logikailag 6sszekdti az IT-beruhdzasokat a szervezeti szinti érték-
teremtéssel (versenyeldnnyel, profittermeléssel). A kutatok érdekld-
désének kozéppontjaban tehat jellemzden ezen kozvetitd erdforrasok
és képességek azonositasa és rendszerezése all. A kapcsolddo IT-szakiro-
dalom egy dsszehasonlitd szemléletll 6sszegzését a 2. tablazat mutatja be.
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2. tablazat

Az IT-erdforrdsok kiilonbozé rendszerezési kisérletei

Mata et al., Lopes— Powell-Dent— Bharadwayj,
1995 Rossetal, 1996 | Gjetta, 1997 | Micallef, 1997 2000 acegtllend20cs
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Forrds: ARANyossy 2011, 565.

Megjegyzés: sziirke hattérrel kiemelve azok az eréforrasok, amelyek az empirikus kutatasok
alapjan szignifikansan hatnak a vallalati teljesitményre.

3.2. Ertékfogalmak a kozszféraban

Mig azonban az iizleti szférdban az értékteremtés fogalma tSbbnyire
megragadhatd a pénziligyi teljesitmény, vallalati- illetve tulajdonosi
érték kategoriakkal, a kozszféra értékteremtése ennél komplexebb meg-
hatarozast kivan. Igy az e-kormanyzati értékteremtés vizsgalatat érde-
mes a kozszférabeli értékteremtés kiilonbozd vetiileteinek attekintésével
kezdeni. Nem mindegy ugyanis, hogy milyen érintettek nézépontjabol,
milyen absztrakcios szinten, milyen megkozelitéssel vizsgaljuk a koz-
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szféra értékteremtését. {zelit6iil néhany kiilonbozé kozérték-meghataro-
z4s (RoSE—PERSSON—HEEAGER 2015, 36.):

+ ,,Azazérték, amelyet a kormanyzat szolgaltatasok, torvények, sza-
balyozasok és egyéb tevékenységek altal 1étrehoz.” (CASTELNOVO—
SiMoNETTA 2007, 22.)

* Az az érték vagy jelentdség, amit az adllampolgarok a kormany-
zati politika eredményeinek vagy a kozszolgaltatasokkal kapcso-
latos sajat tapasztalataiknak tulajdonitanak.” (ScorT—DELONE—
GoLDEN 20009, 3.)

* A kormanyzat azon képessége, hogy olyan tarsadalmi vagy gazda-
sagi eredményeket szallitsanak le, amelyek megfelelnek az allam-
polgarok varakozasainak.” (BoNINA—CoRDELLA 2009, 1.)

Ezen definiciévaltozatok masként helyezik el a hangsulyokat a kozérték
legfontosabb &sszetevdin: a kormanyzat altal 1étrehozott szolgaltatasokon,
azok eredményein és értékén, illetve az allampolgéarok azzal kapcsolatos
varakozasain és értékitéletén.

Néhany 1épéssel tavolabbrol szemlélve, a legmagasabb absztrak-
cids szinten a kiilonboz6 kozszférabeli értékmegkdzelitések egy lehet-
séges rendszerez0 attekintését a kdvetkez6 (3.) tablazatban foglaltuk 6ssze
Nabatchi (2011, 32.) alapjan. Ez jol szemlélteti a kdzérték fogalmanak sok-
dimenzios voltat. Ez dsszecseng Nemeslaki (NEMESLAKI 2015) azon meg-
latasaval, hogy a kormanyzati értékteremtési stratégiak mogott sokrétii
politikai, moralis, tarsadalmi és kulturalis megfontolasok vannak, rend-
kiviil 6sszetett tarsadalmi jelenséggé téve azokat.

2 Ezen fejezet — és az 1. fejezet egy része — kapcesan kiilon koszonet illeti Nagy Richardot,
a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalkozasfejlesztés mesterszakanak 2017. évi végzds
hallgatojat gytijtomunkajaért.
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3. tablazat
A kozérték-megkozelitések legfontosabb dltalanos irdnyzatai

Ertékkeretek: Politikai Jogi Szervezeti Piaci

Ertékek részvétel, egyéni alanyi |adminisztrativ | koltség-
képviselet, jogok, hatékonysag, | megtakaritas,
politikai resz- | megfeleld el- | specializacio | koltség-haté-
ponzivitas, jaras, ¢és szaktudas, |konysag,
szabadsag méltanyossag | a poziciok te- | termelékeny-
egyenlOség kintélye, ség,

kivalosag, rugalmassag,
formalizaci6, |innovécio,
szervezeti loja- | vevészolgalat
litas,

politikai sem-

legesség

Eszszerfiség érdemi racio- |jogiraciona- |technokratikus | instrumentalis
nalitas (deduk- | litas (induktiv | és funkcionalis | racionalitds
tiv, dialektikus, | és deduktiv racionalitds (gazdasagi
torténelmi logikai érve- liberalizmus-
és politikai 1és, az tigyek, sal és egyén-
filozofiai érve- |szabalyok kozpontisaggal
Iéssel) és tények fé- megerdsitve)

nyében)

Modszertan részvétel, kontradiktorius | hierarchia, tizletként tize-
demokratikus | eljaras empirizmus, | meltetni a kor-
egyenldséget tudomanyos | manyzatot,
és szabadsagot modszerek piacorientacio-
biztosito intéz- ja reformok

mények,
allampolgari
ismeretterjesz-
tés,
érdekaggre-
gacio

Forrds: a szerz sajat szerkesztése NaBatcui 2011, 32. alapjan
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Ahogy a kdvetkezokben latni fogjuk, az e-kormanyzati értékteremtés iro-
dalma els6sorban a piaci €s a politikai értékmegkdozelitést tiikrozi, sok eset-
ben 6tvozi. Ebben a fejezetben ezt a két megkozelitést legjobban tiikrozo
prominens elméleti irdnyzatot mutatjuk be réviden: a new public manage-
ment (a tovabbiakban: NPM, 1) kozigazgatasi menedzsment) és a public
value (a tovabbiakban: PV, tarsadalmi érték) megkozelitést.

A new public management (NPM) az 1980-as, 90-es évekre egy uj,
piaci megkozelitést alternativat kinalt a hagyomanyos kozigazgatasi elmé-
letek mellett. Alapvetden a régi, hagyomanyos, weberi kozigazgatds haté-
konytalansagabol, annak flexibilitasanak hianyabol és a biirokracia lassi-
sagabol vezetik le az 0j megkozelitést (ALrorp—HuGHES 2008) — az NPM
kivaltképp ezeket a részeket célozta meg fejlesztendo teriiletekként. A meg-
kozelités alapja egyfajta kozgazdasagtani optimizmus, erés hit a hatékony-
sagban, még inkabb a piac hatékonysagaban, a kozgazdasagi racionalitasban
¢és akevésbé centralizalt, akar privatizalt kormanyzati szervek mitkodésében
(BrYsoN—CrosBy—BLOOMBERG 2014). Hood (Hoop 1991, 4-5.) a 90-es évek
elején a kovetkezOk mentén foglalta 6ssze az NPM alapelveit:

+ gyakorlatias, professzionalis menedzsment;

+ explicit teljesitménysztenderdek és mérészamok;

* nagyobb hangsuly a kibocsatas kontrolljan;

+ akozszféra egységeinek szétvalasztasa (diszaggregacioja);

* nagyobb verseny a kozszféraban;

* lizleti szférahoz hasonlé menedzsmentstilus a kézszféraban;

* nagyobb fegyelem és takarékossag az eréforras-felhasznalasban.

Lathato tehat, hogy az NPM minden alapelve az iizleti szférahoz, a piaci
viszonyokhoz vald kozelitést szolgalja. Ennek megfeleléen az NPM zasz-
laja alatt az iranyitas fo fokuszava a célok kijelolése és teljesitése keriilt.
Ezen teljesités mikéntje kapcsdn a végrehajtonak meglehetésen nagy sza-
badsaga volt, azaz 6 maga valaszthatta meg, hogy milyen eszkozokkel sze-
retné elérni a kijeldlt cél. Az allampolgarokra egyre inkabb fogyasztok-
ként tekintettek, a kdzszolgaltatasok fogyasztdira. Ezen kozszolgéltatasok
létrehozasaban pedig a piacnak és a versenynek szantak kdzponti szerepet
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(Bryson—CRrosBy—BLooMBERG 2014). Osszefoglalva tgy is fogalmazhatunk,
hogy a korményzatnak ugy kellene mitkddnie, mint egy vallalatnak, el6térbe
helyezve a fogyasztoi elégedettséget, koltséghatékonysagot és a menedzs-
mentteljesitményt (Panc 2011).

Benington és Moore (BENINGTON—MooRE 2010, 17-20.) tobb kritikai
megkozelitést is idéznek, 0sszegeznek, amelyek a kozszféra értékteremté-
sének korabbi megkozelitéseit és az NPM-szemléletet érték. Az egyik ilyen
kritikai iranyzat (példaul JorGENSEN—BozemAN 2007) a filozofidban gyoke-
redzik, és olyan kérdésekre fokuszal, mint az erkolcsi érték, a kozjo vagy
a kozosségi értékek (tobbes szamban) forrasa, amelyek nem igazan jutnak
meghatarozo szerephez az NPM koncepcidban. Egy masik megkozelités
pszicholdgiai alapokon nyugszik, és amellett érvel, hogy a ,,k6z” egy abszt-
rakcid ¢és fikcid, valojaban egyének Gsszessége, és csak ezen egyéni szinten
értelmezhetd az értékteremtés (lasd példaul MEyNHARDT 2009).

Az NPM-modell talapzatdn, annak kritikdi mentén tobb alternativ
modell is megjelent (Osmant 2015):

* A Moore (Moore 1994) munkassagan alapulo ,,Public Value
Management” (a tovabbiakban: PVM, tarsadalmiérték-menedzs-
ment) elmélet, amelyre késébb még visszatériink. Eszerint a koz-
szféra menedzsereinek feladata az érintettek komplex halozatanak
bevonasa és koordinalasa, a kapcsolatok épitése.

* A ,Digital-Era Governance” (a tovabbiakban: DEG, kormanyzas
a digitalis korban; példaul MarGeTTs 1998; DUNLEAVY et al. 2005)
arra fokuszal, hogy az informaciotechnologia lehetove teszi majd
a nagyobb fokt hatékonysagot, egylittmiikodést és allampolgari
részvételt, egy igény-, allampolgar- és szolgaltataskdzpontubb
szemléletben.

* A ,New Public Governance” (a tovabbiakban: NPG, 1) kozkor-
manyzas; példaul OsBornE 2006) megkozelités a koszféra pluralis
jellegét hangsulyozza, és ennek kapcsan a sokoldalt kollabora-
ciora, érintettek és szervezetek kozotti egyiittmiikodésre fokuszal.
A teljesitmény helyett a szolgéltatasok (vevoi elégedettségben meg-
nyilvanuld) eredményei allnak a kdzéppontban.
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Az NPM talan legfébb kritikaja a kovetkezo idézetben olvashato: ,,a kdz-
szolgaltatasok altal termelt tarsadalmi értékeket nem kezeli megfele-
16en a piacok gazdasagi hatékonysagi kalkulusa” (HEFETZ—WARNER 2004,
174.; idézi: O’FLynn 2007). Tobben felhivjak a figyelmet arra, hogy mig
a piaci logikan ekkora hangsuly van, addig mas kozosségi értékek (pél-
daul az igazsdgossag vagy a részvétel) kart szenvedhetnek (DELEoN—
DenHARDT 2000; Wu—HE 2009). A kormanyzati szervek alapvetden kiilon-
boznek az iizleti vallalkozasoktol, és ennek megfelelden masképp is kell
Oket kezelni, irdnyitani. A fogalmak tisztdzasadban ttoré6 munkat végzo
Moore (Moore 1995) szerint a {6 kiilonbség a kormanyzati menedzserek
és az lizleti tarsaik k6zott abban talalhato, hogy elébbieknek nem az tizleti,
hanem a politikai ,,piacon” kell érvényesiilniiik.

Az ezen kritikak mentén kialakuld Gj public value (a tovabbiakban:
PV, tarsadalmi érték) megkozelités tullép Herbert Simon (Simon 1997)
»adminisztrativ ember” és ,,kozgazdasagi ember” fogalmain (Bryson—
CrosBY—BLOOMBERG 2014). Az allampolgéarok részt vehetnek a kormany-
zasi folyamatokban, és tobbé nem kizarolag valasztopolgarként, kliens-
ként vagy fogyasztoként jelennek meg, hanem problémamegoldd, kdzos
alkotoként. Az PV-irdnyzat hivei kiemelik azt is, hogy a kozosségi érték
megteremtése nem kizarolag a kormanyzat feladata, amelynek azonban
kritikus szerepe van ezen kozosségi értékek létrejottében. A kdvetkezo (4.)
tablazat részletesen bemutatja a PV alapelveit és annak kovetkezményeit
a tarsadalmi érték meghatarozasa kapcsan, 6sszevetve azt az NPM alap-
vetéseivel. Osszességében elmondhaté, hogy a tarsadalmiérték-koncepcio
gyokeresen eltér a korabbi kozszolgalati iranyzatoktdl. Alapvetd kiilonb-
ségnek tekintheté a demokratikus szemlélet, amely a teljes dontéshozasi
folyamatot athatja; az érintettek tag értelmezése (allampolgarok, nem kor-
manyzati szervezetek, helyi egyesiiletek stb.); valamint, hogy a dontésho-
zatali és végrehajtasi folyamatban megjelennek az infokommunikécios
eszk6zok és csatornak is.
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4. tablazat

Az NPM és a PV szemléletmddjanak szisztematikus osszevetése

Ko6zszféra

hatarozott (fogyasztasel-
mélet) — Aggregalt egyéni
preferenciak

Newﬂ‘;‘iﬁ"&fﬁ;ﬁge Public Value (PV)

Alapok Uzleti menedzsment Kozigazgatas

Ideologiai Kormanyzati kudarcok; Kormanyzati, piaci, nonprofit
» | alapok nagy kormannyal szembeni | és civil kudarcok; szélesed6
*;'3 bizalmatlansag; piacok ha- | egyenl6tlenség; halozatos
[ . . .
= tékonysaga ¢és kozos iranyitas; fejlett in-
£ formacios és kommunikacios
E technologidk
E Elméleti alapok | K6zgazdasagi elméletek; | Demokraciaclméletek; k6zos-
o pozitivista tarsadalomtudo- | ségi és nonprofit elméletek;
= manyok diverz hozzaallas a tudéshoz
:g Dominans Adminisztrativ racionaliza- | Kapcsolatok
N | fokusz las, eredmények

Racionalitas ,k0zgazdasagi ember” ,gondolkodd ember”

és az ember

szemlélete

Kozossegi Megvalasztott személyek | A kormanyzat szerepe a koz-

javak, kozos- | altal és egyéni preferencidk | javak garantdlasa. A kozjava-

ségi értek aggregalasa altal meg- kat inkluziv parbeszéd altal

hatarozza meg — Kollektiv
preferenciak

Politika szerepe

Képviselok megvalasztasa,
akik kivalasztjak a politi-
kai célokat; felhatalmazott
menedzserek

,,K0z0sségi munka”, par-
beszéd altali célok meghata-
rozasa

Allampolgar
szerepe

Fogyaszto

K6z0s alkotok (co-creators);
problémamegoldok

41
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New Public Manage-
ment (NPM)

Public Value (PV)

Kormanyzat és adminisztracio

Kormanyzas, célok le-
vezetése és szolgaltatasok

Katalizator, partner és egytitt-

Kozszolgalati | teljesitésének katalizalasa, | miikddo, aktualis kornyezet-
szervek szerepe | lehetdleg piaci alapon hez sziikséges szerep
Kulcscélok, Egy jobban miikodo és ke- | Kozosségi érték teremtése,
teljesitmény vesebbe keriilé kormany- | a kdzdsségi elvarasoknak valo

zat; megfelelés

Az inputok és az outputok | Tobb, idében valtozé cél

menedzsmentjének biz-

tositasa a gazdasagossag

¢s a reszponzivitas biztosi-

tasa céljabol
Kulcsértékek | Hatékonysag és hatasossag | Hatékonysag, hatasossag

és széles korl demokratikus
¢és alkotmanyos értékek

Mechanizmu- | Mechanizmusok és 6sz- Pragmatikus valasztas a lehet-
sok a politikdk | tonzok séges teljesitések koziil
eléréséhez
Preferalt meg- | Verseny-, iizleti szféra Pragmatikusan szelektalt al-
valositas vagy jol meghatarozott fo6- | ternativak

kuszu allami ligynokség
Menedzserek | Megvalasztott személyek- | Aktiv szerep a halézatok
szerepe nek megfelelés; segit meg- | 1étrehozasaban és fenntarta-

szabni a célokat és eléri
azokat; nagyobb dontési
korok

saban; fenntartja a hatékony-
sagat és elszamoltathatosagat
a rendszernek; megvalasztott
személyeknek megfelelés

egyiitt a tobbi érintettel; don-
tési kore jogilag szabalyozott
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New Public Manage-

ment (NPM) Public Value (PV)
Elszamoltatha- | Piacvezérelt — teljesitmé- | Komplex, tobb elszamoltat-
tosag nyek alapjan hatosagi rendszer: torvényi,

kozosségi értékek; politikai
normak és professzionalis
standardok

Demokratikus | Politika altal meghatarozott | Parbeszéd és katalizator;
folyamatok célok; fogyasztoi szolgal- | senkinek sincs monopdliuma
tatasok a kozszolgaltatasok felett

Kormanyzat és adminisztracio

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése BRYSON—CROSBY—BLOOMBERG 2014; CORDELLA—BONINA
2012; O’FLyYNN 2007; StokER 2006 alapjan

A tovabbiakban valamivel részletesebben is bemutatjuk PV-szemléletmod
egyes iranyzatait, arnyalatait, hiszen ezek tiikkr6z6dését az e-kormanyzati
értékteremtés szakirodalmanak historikus fejlodésében is megfigyelhet-
jik majd a kovetkez6 alfejezetben.

Moore és Khagram (Moore—KHAGRAM 2004) a kozszféra menedzs-
mentje szamara azt a célt fogalmazza meg, hogy kozdsségi (tarsadalmi)
értéket kell teremtenie — parhuzamba allitva ezt a feladatot az iizleti szféra
menedzsereinek ilizleti értékteremtési célkitlizéseivel. Az ¢ megkdzeli-
tésiikben szerepld tarsadalmi értékteremtés szemléltetéseként a straté-
giai haromszoget hasznaljak (1asd 7. abra), amely segit a kozszféra mene-
dzsereinek figyelmét a legfontosabb (értékteremtési) kérdésekre iranyitani
az egyes dontési és cselekvési szituaciokban (MoorE-KHAGRAM 2004, 2.):

1. Milyen fontos kozosségi értéket akar a szervezet eldallitani?

2. Ezen értékteremtés érdekében a szervezete milyen legitimaciora

és tamogatasra szamithat, amely engedélyezi az akciokat, és erd-
forrasokat biztosit hozzajuk?
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3. Milyen mikddési képességek allnak rendelkezésre vagy fejlesz-
tenddk ki a kivant eredmény elérése érdekében (beleértve az 1j
beruhazasokat és innovaciokat is)?

Legitimitas

¢és tAmogatas

Mikodési Tarsadalmi

és kozérték

képességek

7. abra

A kézszféra stratégiai haromszoge
Forras: a szerzd szerkesztése Moore 1995 alapjan

A public value (tarsadalmi érték vagy kozérték) fogalom alatt természe-
tesen nem pusztan a kozszolgaltatasok eredményei értenddk (példaul
kozoktatas, egészségiigy), hanem olyan tagabb fogalmak is, mint pél-
daul az egyenlGség, a részvétel, a bizalom. Ezen tag értelemben azon-
ban nagyon nehéz behatarolni a tarsadalmi értékek korét. Davis és West
(Davis—WEsT 2009) ramutatnak, hogy mig az iizleti értékteremtés soran
létezik egy vagy tobb olyan metrika (elsdsorban a profit), amellyel az érté-
ket mérni lehet, addig a tarsadalmi érték esetében nincs ilyen. Ebbdl kifo-
lyolag tobb szerz6 is megkisérelt olyan értékeket felsorolni, amelyek — ha
nem is teljes egészében — mérni képeseket a tarsadalmi értékteremtés
hatasait. Példaul Kelly, Mulgan és Muers (KELLY—MULGAN—MUERs 2002)
Moore megkozelitését tovabbfejlesztve a tarsadalmi értékteremtés harom
6 értelmezési és mérési dimenzidjat azonositotta:
* A szolgaltatdsok, amelyek szinvonala az allampolgarok szamara
értéket teremtenek. Idetartozik tehat a felhasznalok elégedett-
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sége, a szolgaltatasok hozzaférhetésége, fontossaga, méltanyos-
saga, koltsége.

+ Léteznek objektiv kimenetelei a kdzszolgaltatasoknak, példaul
a kozegészségiigy, a kozbiztonsag, az oktatas, a koztisztasag stb.
teriiletén.

* Végiil, de nem utolsdsorban: a bizalom a kormanyzatban.

Jorgensen és Bozeman (JoRGENSEN—Bozeman 2007) késébbi szakiro-
dalmi feldolgozasuk soran 72 kiilonboz6 értékhalmazt tartak fel, ame-
lyeket — eggyel magasabb absztrakcios szinten — alabbi nyolc csoportba
soroltak:

» kozszféra hozzajaruldsa a tarsadalomhoz,

e érdekek dontéssé valo transzformalasa,

* politikusok és hivatalnokok ko6zotti kapcsolat,

* hivatalnokok és kornyezetiik kapcsolata,

» kozigazgatas belsd szervezeti aspektusai,

» kozszféra dolgozoi magatartas és

» kozszféra és az allampolgarok kdzotti kapcsolat.

Ezen felsorolasbdl is érzédik a PV-koncepcid néhany fontos jellemzéje:
az ¢érintettek széles korére és a kozottikk 1évo kapcsolatokra helyezett
fokusz, illetve a lehetséges értékek diverzitasa. Ezt fejezi ki Meynhardt
(MEYNHARDT 2009, 212.) széles korii multidiszciplinaris irodalmi atte-
kintésre alapozott szintetizaldo kdzérték meghatarozasa is: ,,A kozérték
az érték a koz, a kdzosség szdmara. A kozosség, a tarsadalom szdmara
1étrejott érték azon értékelések eredménye, hogy az egyének, csopor-
tok vagy a tarsadalom egészének alapvetd sziikségleteit hogyan befolya-
solja a kozszféraval vald kapcsolat. Emellett a kozérték egyben a koz-
bol, azaz a kozosség tapasztalataibol szarmazik. [...] Minden, az egyén
és a tarsadalom kapcsolatara gyakorolt mindségi hatasra vonatkozo k6zos
tapasztalat kozértékteremtésnek mindsiil.”

Meég egy lépést hatrébb 1épve Meynhardt (MEyNHARDT 2009, 209.)
a tarsadalmi érték feltarasara négy dimenzid szerinti vizsgalatot javasol —
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amellyel egyben a tarsadalmi érték megitélésének egyéni szemszogbol
valé megitélését is hangstlyozza:
* Politikai-tarsadalmi dimenzié: Mik a politikai lehetdségek és koc-
kéazatok?
* Moralis-etikai dimenzid: Mik a moralis kdvetkezmények az egyén
szamara?
* Haszonelvii-eszkdzelvii dimenzid: Mi az intézkedés racionalis ba-
zisa? Mi a koltség-haszon rata?
* Hedonisztikus-esztétikai dimenzio: Milyen pozitiv vagy negativ
élményeket okoz az intézkedés az egyének szamara?

Osszességében tehat megallapithatjuk, hogy nincsenek altalanosan elfo-
gadott kozérték-kategoriak, mivel azok jelentdsen fiiggnek az adott tar-
sadalom vagyaitdl, sziikségleteitdl, valamint egyéb kornyezeti hatasoktol
(PanG 2011).

3.3. E-kormanyzati értékteremtés

Az e-kormanyzati szakirodalom altal a 2000-es évek elején azonosi-
tott hatasok — 1j/jobb szolgaltatasok, novekvd hatékonysag, atlathato-
menedzsmentjének javitasa — alapvetden az NPM altal vizionalt reform-
elképzelésekbe illeszkedtek (CorpELLA-BoNINA 2012). Idével azonban
az egyéb tarsadalmi értékek is egyre hangstlyosabba valtak az e-kor-
manyzati értékteremtés irodalmaban is. Ezt az irodalmat és a bejart utat
mutatjuk be réviden ebben a fejezetben.

Az emlitett, iizleti logikat tiikr6z6 értékfogalom mentén példaul
Gichoya (GicHoya 2005, 178—179.) az e-kormanyzati kezdeményezések
kovetkezd fobb pozitiv hatasait sorolja fel:

+ koltségesokkentés,

+ aszolgaltatasnyujtas mindségének emelkedése,

» akormanyzat megnovekedett kapacitasa,
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* jobb dontéshozatali képesség,

+ atlathatosag,

* megndvekedett hatékonysag,

* jobb hozzaférés az informacidkhoz,

+ egyeb technologiai elényok (példaul: hozzaférés nagyobb szami-
tasi és tarolasi kapacitashoz).

Meég ennél is praktikusabb és pragmatikusabb értékelemzési megkozeli-
tésben vizsgalja Moga (Moca 2012, 156.) az e-kormanyzati projekteket,
¢és azt javasolja, hogy a kovetkezd vart haszon- vagy funkcidkategoriak
mindegyikéhez késziiljon koltségbecslés, hogy a dontéshozok ennek bir-
tokaban donthessenek az igényeikrol:

+ idOmegtakaritas,

* nonstop elérhetdség,

* iranymutatasok, informaci6 adésa,

» egyszeriibb interakcio,

e erbfeszitések minimalizalasa,

* elérhet6ség barhonnan,

* e-kormanyzati folyamatok sztenderdizalasa,

+ a folyamatos aktualizalas lehetévé tétele,

* stabilitas biztositasa,

* biztonsag,

« konzisztencia biztositasa,

+ aszolgaltatas-el6allitasi koltségek minimalizalasa,

» abevezetési koltségek minimalizalasa,

* miikodési koltségek minimalizalasa.

Ezen egészen konkrét lista utan érdemes egy kissé altalanosabb, maga-
sabb absztrakcios szinten tekinteniink az e-kormdanyzati értékteremtés
formaira. Bannister (BannisTER 2002) rendszerezd jelleggel attekintve
a kozszféraban megjelend IT-alapu értékeket a kovetkezd hat kategoriat
azonositotta:
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 alapvetd: pozitiv koltség-haszon, koltségesokkentés, kisebb mun-
kaerdigény, jovobeli koltségek elkeriilése, pozitiv megtériilés, nettd
jelenérték, kockazatcsokkentés, nagyobb humaneréforras-haté-
konysag, jobb kontroll, csalas- és hibacsokkentés, nagyobb kapa-
citas vagy kibocsatas;

+ politika alakitasa: jobb vezetdi informaciok, dontéstamogatas;

» demokratikus: az allampolgarok hozzaférése informacidkhoz, at-
lathatosag, rugalmassag, iranyelvek dsszehangoltsaga;

* szolgaltatas: jo szolgaltatas nyujtasa az ligyfeleknek, az allampol-
garoknak, a tarsadalmi elvarasoknak valé megfelelés;

* belso: jobb alkalmazotti hangulat, jobb belsé kommunikacio, jobb
képesség a munkaerd vonzasara, jobb alkalmazottmegtartas, mo-
tivaltabb alkalmazottak, nagyobb alkalmazotti kreativitas;

» kiils6: egymas mellett haladni az tizleti szféraval, j6 kozszféra-
imidzs, egymas mellett haladni mas kozszféraval, mas kiilsé bench-
marknak megfelelni.

Az eddig bemutatott néhany e-kormanyzati értékteremtési megkozelités
még els6sorban az NPM logikéjat tiikkrozi: a hangsuly a hatékonysagon
¢és hatasossagon van, a koltség-haszon elven értékelhetd szolgaltatasnyuj-
tason. A tagabb értelemben vett tarsadalmi érték koncepcidjanak térnye-
résével azonban az e-kormanyzati szakirodalomban is teret kaptak a nem
gazdasagi szemléletli értékfogalmak is. Bannister és Connolly (Bannis-
TER—CoNNoLLY 2014) mar példaul ezzel is kiegészitette értékfogalmat
rendszerezésében: a kotelességorientalt és szolgaltatasorientalt értékek
mellett a tarsadalomorientalt értékkategoria is helyet kap. A tarsadalom-
orientalt értékek kozott szerepelnek olyan altalanos értékek, amelyeket
a PV-megkdzelités hangsulyoz, és amelyek eléréséhez az e-kormanyzati
megoldasok is hozzéjarulhatnak: integrits, partatlansag vagy allampol-
gari konzultacio (1asd részletesebben 5. tablazat).

Az ezen kategoriakba sorolt értékek kapcsan a szerzok az IT altal el-
érhetd potencialis hatdsok erdsségét is igyekeztek feltarni a rendelkezésre
allo szakirodalom alapjan. Az IT, azaz az e-kormanyzati alkalmazasok



ERTEKTEREMTES MINT A SIKER VEGSO KRITERIUMA 49

altal gyakorolt hatas lehet egyszeriien pozitiv, lehet azt meghaladé nagy-
sagrendben transzformativ, de akar negativ is. Az 5. tablazatbol lathato,
hogy a kozszféra 1T-alapu fejlesztésének kockazatai az egyenld hozza-
férés és a személyes adatok védelme kapcsan jarnak a legtdbb kockazattal,
potencialis negativ hatassal. A potencialis értéknovelés és IT segitségével
alapjaiban atalakithatd teriiletek szdma azonban lényegesen meghaladja
ezeket.

5. tablazat
IKT-hatasok a kormanyzasban Bannister és Connolly tarsadalmiérték-
osztalyozasaban
- AzIKT | AzIkT | AZIKT
Erték- oo .. , transz-
kategoéria Ertek p0z1,t1v negz}tlv formativ
hatasa hatasa .
hatasa
kotelesség- | gazdasagossag magas alacsony | magas
orientalt
elszamoltathatdsag mérsékelt | mérsékelt | mérsékelt
(a kormanyzat felé)
a demokratikus akarat el6- | mérsékelt | mérsékelt |mérsékelt
segitése
szolgaltatas- | hatékonysag magas alacsony | mérsékelt
orientalt
eredményesség magas alacsony | mérsékelt
az allampolgar szolgalata | magas mérsékelt | mérsékelt
az allampolgar tisztelete | alacsony mérsékelt | mérsékelt
atlathatosag magas mérsékelt | magas
tarsadalom- | egyenl6 banasmadd és hoz- | mérsékelt | magas alacsony
orientalt zaférés
integritas/Gszinteség mérsékelt |semleges | mérsékelt
méltanyossag mérsékelt | mérsékelt | mérsékelt
tarsadalmi bevonas mérsékelt | magas magas
igazsagossag mérsékelt |alacsony | alacsony
partatlansag magas alacsony | mérsékelt
allampolgari konzultacié | magas alacsony | magas
megfeleld eljaras mérsékelt | mérsékelt | mérsékelt
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- AzIKT | AzIKT | AZIKT
Erték- I . s . transz-
. Erték pozitiv negativ .
kategoéria . . formativ
hatasa hatasa .
hatasa
onkormanyzas lehetévé mérsékelt |alacsony | magas
tétele
elszamoltathatdsag mérsékelt | mérsékelt | mérsékelt
(a nyilvanossag felé)
az allampolgarok szemé- | mérsékelt |magas magas
lyes adatainak védelme
az allampolgarok kizsak- | mérsékelt |mérsékelt |alacsony
manyolastol vald védelme
az allampolgarok bizton- | magas mérsékelt | magas
saganak védelme

Forras: a szerz6 sajat szerkesztése BANNISTER és ConNoLLY 2014, 123., 125. alapjan

Rose, Persson és Heeager (Rose—PErssoN—HEEAGER 2015) osztalyozasa logi-
kajaban nagyrészt tikkrézi Bannister és Connolly (BANNISTER—CONNOLLY
2014) itt bemutatott modelljét, am kettévalasztja a tarsadalomorientalt
értékek csoportjat alapvetd értékekre (mint partatlansag, egyenldség,
elszamoltathatdsag, atlathatdsag stb.) és allampolgarok bevonasahoz kap-
csolodo értékekre (igy a konzultacio, részvétel, reszponzivitas, egyiittmi-
kodés). A szerzok dan kormanyzati vezetok mintdjan arra jutottak, hogy
az értékszemléletet a vezetdi gyakorlatban elsdsorban az adminisztra-
tiv hatékonysag elérése uralja (az emlitések 57%-a), masodsorban a szol-
galtataskdzpontusag (30%), €s csak nagyon kis aranyban (13%) az allam-
polgarok bevonasa. Hasonld prioritdsokat latunk mas eurdpai mintan
is: Becker és szerzotarsai (BEckEer et al. 2004, 3.) német dnkormanyzati
és megyei szintli kozalkalmazotti megkérdezés alapjan azt tapasztaltak,
hogy az e-kormanyzati projektek legfontosabb vart eldonyei a kovetke-
z6k: a mindig friss informdacio (88% teljesen vagy alapvetden egyetértett
vele), az iigyfelek jobb kiszolgalasa (88%) és a megnovekedett elérhetdség
(80%). Ez kiilondsen meglepd, ha dsszevetjiik ezt a trendet az el6z6 alfeje-
zetben vazolt kdzigazgatasi elméletek terén mutatkozé elmozduldsokkal.
Mikdzben tehat az elméleti megkozelitések a hatékonysag és eredményes-
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ség hangsulyozasa (NPM) helyett a tarsadalmi értékek (PV) teremtésére
fokuszalnak, addig a gyakorlati szakemberek szemléletmodja nem feltét-
leniil mozgott ebben az iranyban.

Szintén a public value megkozelitést igyekszik modelljébe épiteni
Pang, Lee és DeLone (PANG—LEE—-DELONE 2014), &m ez a szintetizalo kisérlet
az altalanos IT-értékteremtési irodalomban kdzpontinak szamitd eréforras-
alapt stratégiai elmélet néz6pontjan alapul (lasd 3.1. alfejezet). A modell azt
is figyelembe veszi, hogy — az tlizleti szervezetektdl eltéréen — a kormany-
zati érték nem egy egyértelmi teljesitménymeérce alapjan mérhetd, hanem
értékek tobb dimenzidjaban. fgy az értékteremtés ezen tobbdimenzios
térben a létrehozott output kitolodasat, megnovekedését jelenti egy, vagy
akar tobb értékdimenzidé mentén (1asd 8. abra jobb sz¢lsé koordinata-rend-
szere). Ehhez a tarsadalmi értékteremtéshez sziikséges IT-er6forrasokat,
kormanyzati szervezeti képességeket igyekszik azonositani és elemezhe-
tové tenni a modell. A szerzok a kdvetkezd fobb értékteremtési kapcsola-
tokat javasoljak vizsgalni (PaANG—LEe—DELoONE 2014, 198-200.):

+ A digitalizal6d6 adminisztrativ folyamatok és a kdzszféra intelli-
genciarendszerei ndvelik a kormanyzati szervezetek kozszolgalta-
tas-nyujtasi képességét, ami a tarsadalmi érték frontvonal-kitold-
dasat eredményezheti.

* A kozszféra interaktiv online feliiletei ndvelik a tarsadalmi be-
vonas képességét, amely a tarsadalmi érték frontvonal-kitolodasat
eredményezheti.

* A szervezetkdzi rendszerintegracio noveli a kormanyzati szerve-
zetek koprodukcios képességeit, amely a tarsadalmi érték frontvo-
nal-kitolodasat eredményezheti.

* A kozszféra intelligenciarendszerei és az informaciok terjesztése
novelik a kormanyzati szervezetek eréforrasszerzési képességeit,
amely a tarsadalmi érték frontvonal-kitolodéasat eredményezheti.

* A kozszféra intelligenciarendszerei és az informaciok terjesztése
novelik a kormanyzati szervezetek k6zosségi innovacios képes-
ségeit, amely a tarsadalmi érték frontvonal-kitolodasat eredmé-
nyezheti.
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8. abra

A kozszféra értékteremtése erdforrdas-alapii szemléletben
Forrds: PANG—LEE—DELONE 2014, 195.

Végiil az értékteremtés kérdését vizsgalva sem hagyhatjuk figyelmen kiviil
a kozkedvelt DeLone—McLean-modell e-kormanyzati alkalmazasait.
Scott, DeLone és Golden (ScorT—DELONE—GoOLDEN 2009) kordbban mar
részben bemutatott munkaja a DeLone-modellt a PV-elmélettel 6tvozve
egy allampolgar-fokuszt értékmegkdzelitést javasol. Ennek Iényege, hogy
az e-kormanyzati végsé haszon kategodriat a szerzok az allampolgarok
szemsz0ogébdl javasoljak mérni, a 6. tablazatban bemutatott értékterem-
tési dimenziok mentén.

6. tablazat

E-kormdanyzati projektek értékteremtése — a netté haszon fogalma az allampolgarok

szempontjabol
E-kormanyzati cél E-kormanyzati haszon
Hatékonyabb Koltségek: A felhasznal¢ altal elért koltségmegtakaritas
szolgaltatas az online csatorna hasznalatanak kdszonhetden.

Idé: Az online csatorna hasznalatanak kévetkeztében
megtakaritott idG.

Kommunikacié: Hatékony madd a helyi vagy a kdzponti
kormanyzattal val6 kommunikaciora.
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E-kormanyzati cél E-kormanyzati haszon
Eredményesebb Személyes interakcei6 elkeriilése: A kozszolgaltatasokhoz
szolgaltatas vald hozzajutas a szolgaltato személyzettel valo kommu-

nikacio nélkiil.

Kontroll: A szolgaltatas feletti személyes kontroll
gyakorlasara valo lehetdség.

Kényelem: Akkor és ott részesiilni a kozszolgaltatasban,
amikor a felhasznal6 akarja.

Személyre szabas: A szolgaltatas személyre szabasanak
lehetdsége.

Informaciohoz jutas egyszeriisége: A hozzaférhet6 in-
formacio hasznos, ¢s segit a felhasznalonak a szolgaltatas

megértésében.
Tovabbfejlesz- Bizalom: A kormanyzatba vetett bizalom ndvekedése.
tett demokrécia/ Jolinformaltsag: A felhasznalok jobban informaltak, tajé-
Tarsadalmi érték kozottabbak a kormanyzati politikat illetden.

Részvétel a dontéshozatalban: A felhasznalok jobban
bevonodnak, befolyasoljak a demokratikus folyamatot.

Forrds: ScorT-DELONE—GOLDEN 2009, 5-6., illetve vastag betiis szedéssel is kiemelve
a ScorT-DELONE—GOLDEN 2016. modellben is megjelend tényezok

Szintén a DeLone-modellben és public value megkozelitésben gydkere-
zik Osmani (OsmanI 2015) valamivel egyszeriibb modellje is. Bar Osmani
nem vesz figyelembe ennyi haszonkategoriat, am nagyobb figyelmet fordit
az értékkategoriak kozotti osszefiiggésekre, azok iranyara. Igy példaul:
amindségi tényezok > észlelt érték > lojalitas (0jrahasznalat); vagy az ész-
lelt érték > elégedettség > lojalitas (Gjrahasznalat); végiil az észlelt érték >
bizalom > lojalitas (Gjrahasznalat) hataslancolatokra.
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Szervezeti

Hatékonyabb szolgaltatas Kotelesség orientalt Adminisztrativ hatékonysag
- kbhség - gazdasagossag - hatékonysag
-ids . - elszamoltathatosag - hatasossag
- kommunikacio (a korményzat felé) - gazdasagossag
- a demokratikus akarat elésegitése - termelékenység
- teljesitmény
Ere.dményesehb szolgaltatas Szolgaltatasorientalt Szolgaltatasjavitas Piack
- bizalom - hatékonysag - kézszolgalat
- jél informéltsag - eredményesség - allampolgér-kozpontisig
- részvétel a dontéshozatalban - az allampolgar szolgalata - szolgaltatasi szint
- az allampolgar tisztelete - szolgéltatasmindség
- atlathatosag
Tovabbfejlesztett demokracia / Allampol garok bevonasa Politikai
Tarsadalmi érték - reszponzivitis
- személyes interakeio elkeriilése Térsadalomorientalt . konzultécio
- kontroll - egyenld banasmaod és hozzaférés - egyiittmiksdés
- kényelem - integritas /6szinteség részvetel
- személyreszabhatosag - méltanyossag
- informaciohoz jutas egyszeriisége | | - tarsadalmi bevonas A{apyet& éﬂékEk Jogi
- a a - Oszinteség
- partatlansag - méltanyossag
- allampolgari konzultacio - partatlansag
- megfelel eljaras - térvény elotti egyenloség
- snkormanyzas lehetové tétele - torvényesség
- elszamoltathatosag - objektivitas
(a nyilvanossag felé) - szakszerliség
- az allampolgarok személyes - legitimitas
adatainak védelme - hitelesség
- az allampolgarok - nyitottsag
kizsdkmanyolastol valé védelme - atlathat6sag
- az allampolgarok biztonsaganak - robosztussig
védelme - megbizhatosag
- elszbamoltathatosag
- biztonsag
9. dbra

Az e-kormanyzati értékteremtés kiilonbozé rendszerezé modelljei parhuzamos
szemléletben

Forras: balrol jobbra: ScorT-DELONE—GOLDEN 2009 és 2016; BANNISTER—CONNOLLY
2014; Rose—PErssoN—HEEAGER 2015, végiil NaBarchi 2011 altalanos kozérték
rendszerezése

Osszegzésiil a 9. abran egymas mellett mutatjuk a legfrissebb prominens
e-kormanyzati értékrendszerezéseket, ami alapjan egyértelmtien kibonta-
kozni latszik egy konszenzushoz kdzelité modell. Ez tartalmazza a folya-
matok hatékonysaga és a szolgaltatasok eredményessége mentén észlelhetd
értékteremtés mellett a tagabb értelemben vett tarsadalmi, demokratikus
értékteremtést is.
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3.4. E-kormanyzati értékmérés

Amennyiben nemcsak elméletben vagyunk kivancsiak arra, hogy milyen
moddon teremthetnek tarsadalmi értéket az e-korményzati kezdeménye-
zések, hanem azon értékek valds megjelenésére is, akkor az értékmé-
rés kérdését is érinteniink sziikséges. Az IT-értékmérés alapvetden egy
leird és egy normativ kutatasi kérdés mentén elemezhetd: 1. kimutatha-
to-e az IT értékteremtési hatasa és 2. milyen modon mutassuk ki, mérjik
a teremtett értéket? Ezt a két értékmérési kérdést jarjuk koriil a kovetke-
z6kben.

Az els6 kérdés mentén, az e-kormanyzat értékteremtd képességére
vonatkoz6 empirikus tapasztalatokban és bizonyitékokban nem igazan
bévelkedik a szakirodalom. Pang és szerzétarsai (PanG et al. 2014) mind-
0ssze 12 olyan 1999 ¢és 2012 kozott, vezetd IT és kozigazgatasi tudoma-
nyos folydiratokban megjelent cikket azonositottak, amelyek behatdéan
foglalkoznak az IT-értékteremtéssel a kozszféraban, kifejezetten gazda-
sagi értelemben. A kdvetkezokben ezen cikkek legfontosabb kovetkezte-
téseit is bemutatjuk.

A termelési fiiggvényeket elméleti és mddszertani alapul valasztva
Lehr és Lichtenberg (LEHrR—LicHTENBERG 1998), illetve Lee és Perry
(LEe—PErrY 2002) is az USA allamainak kormanyzati IT-termelékeny-
sége kapcsan vizsgalddott. Lehr és Lichtenberg mar az 1987-1992-es
adataik alapjan szignifikans pozitiv kapcsolatot tudott kimutatni 6kono-
metriai modszerekkel az egy fore esé IT-toke és az egy fore esé output
alapjan az amerikai kormanyzati szektorban. Ezt véleményiik szerint
elsGsorban az IT hibacsokkentd hatdsa okozhatja. Eredményeik Osszes-
ségében abba az iranyba mutattak, hogy ez e-kormanyzat hatarhaszna
meghaladhatja a hatarkoltségét. Azonban az IT-termelékenységi para-
doxon még az ezredfordulén sem volt lezart kérdésnek tekinthetd, igy Lee
és Perry (LEE—PERRY 2002) is ezen a szalon vizsgalodtak tovabb, kiilonle-
gesnek szamité modon kormanyzati kdrnyezetben. Az 6 eredményeik is
azt tAmasztottak ald, hogy — megfeleld vizsgalati médszerekkel — kimu-
tathato az IT-beruhazasok szignifikans pozitiv hatasa az adekvat termelé-
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kenységi mutatéra, amit 6k ,,bruttd allami terméknek” neveztek. Emellett
a szerz6k az IT-menedzsmentstruktirak modositd hatasat is vizsgaltak,
és arra jutottak, hogy a kozponti IT-kontrollal jellemezheté allamok,
illetve azok, ahol van CIO (Chief Information Officer), tehat kifejezetten
IT-teriiletre fokuszalo fels vezetd, jobban teljesitenek IT-termelékenység
tekintetében. Mukhopadhyay, Lerch és Mangal (MUKHOPADHYAY—LERCH—
MancaL 1997) eggyel kozvetlenebb hatasra fokuszalva egy konkrét
rendszer konkrét folyamatainak hatékonysaga kapcsan vizsgalodott, és
termelékenységndvekedést tapasztaltak a human erdforras terén egy auto-
palyadij-beszed6 IT-bevezetés kapcsan, kiilondsen a komplex tranzakciok
esetén.

Ezek mellett a Pang, Lee és DeLone (PANG—LeEe—DELONE 2014) altal
feltart tovabbi kilenc kutatas nem kifejezetten, illetve kizardlagosan az I'T-
értékteremtés kérdésére fokuszal. Ezek a tanulmanyok tehat csak részben
foglalkoztak az e-kormanyzat értékteremtd képességével, és mutattak
fel empirikus vizsgalat keretei kozott hatasokat olyan teriileteken, mint
a piachatékonysag (Neo 1992), hatékonysag, stabilitas és tervezhetdség
(WiLLiamMs 1994), munkahelyi teljesitmény, koltségek (NorRRIS—KRAEMER
1996), folyamathatékonysag, partnerelégedettség (TeEo—Tan—WEI 1997),
koltséghatékonysag, tranzakcid pontossaga (Cox—GHONEM 1998), egy
fore juto kiadasok (Nunn 2001), folyamathatékonysag és adminisztrativ
koltségek (Norris—Moon 2005), koltségesokkentés, adobevétel (Moon—
Norris 2005) vagy a beszerzési folyamat hatékonysaga (HACKNEY—
Jones—LosH 2007). Megjegyzendd, hogy a vizsgalatok foldrajzi fokusza
viszonylag sziik: els6sorban USA-beli tapasztalatokat publikaltak, néhany
szingapuri, ausztral és egyesiilt kiralysagi kutatassal kiegészitve.

Amennyiben nem kizarolag gazdasagi jellegli értékteremtésre foku-
szalunk, hanem tagabban értelmezziik az e-kormanyzati érték fogalmat
(ahogy azt az el6z6 alfejezetben igyekeztiink kdrbejarni), akkor a Pang,
Lee és DeLone (PanG—Lee-DEeLonE 2014) altal azonositott tovabbi 11
vezetd tudomanyos folyoiratcikket is megemlithetjiik. Ezek koziil mind-
egyik foglalkozott a bizalom kérdésével, emellett az elégedettség (WELCH—
HmanT—MooN 2004; GRIMSLEY—MEEHAN 2007), az elszamoltathatosag
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(SELTSIKAS—O’KEEFE 2010) és az atlathatosag (Kim—LEE 2012) is a vizsgalt
értékmérok kozott van.

Az atlathatosag, a korrupcio csdkkentése és a bizalom egymassal
Osszefiiggl és az e-kormanyzati kezdeményezések kapcsan gyakran fokuszba
keriild értékek. A korszerti IT-alkalmazasok segitségével megndvelt
magasabb transzparencia képes lehet a korrupcid csokkentésére, ezaltal
novelve a bizalmat a kormanyzatban. BHATNAGAR (2003) példaul a sza-
balyok és nyomonkdvethetdség transzparenciajara hivja fel a figyelmet.
Ervelése alapjan az egyes folyamatban 1évé iigyek dontéseinek és allo-
masainak figyelemmel kisérésével a korrupcio — bar csak részlegesen,
de — visszaszorithatd. A korrupcié csdkkentése kapcsan is akadnak biz-
tatdé e-kormanyzati kutatdsok: Suim Es Eom (SHiv—Eom 2008) munka-
jukban kimutattak, hogy az IT kormanyzati alkalmazasa képes a kor-
rupcid szintjének csokkentésére. Végiil a bizalom kérdésére fokuszalva
Grimsley ¢s Meehan (GrRiMsLEY—MEEHAN 2007) kifejezetten az el6z6 al-
fejezetekben bemutatott tarsadalmi érték (public value) megkdzelitésre
és Moore munkassagara hivatkozva egészitik ki az e-kormanyzati érték-
teremtési modellt. Az angliai mintan megerdsitett feltételezésiik szerint,
amennyiben az allampolgarok e-szolgaltatasok kapcsan szerzett tapaszta-
latai a személyes jolinformaltsag, kontroll és befolyas érzéséhez vezetnek,
akkor egyben elégedettséghez és megndvekedett kormanyzatba vetett
bizalomhoz vezethetnek.

Az értékteremtési fokusz megjelenése az e-kormanyzati szakiroda-
lomban egy masik fontos problémara — az értékmérés masodik kiemelt
kérdésére — is ravilagit: az értékteremtés mérésének fontossadgara és mod-
szertani kérdéseire. Az e-kormanyzati projektek elézetes értékelése ki-
emelt fontossagt a kdzpénzekkel vald gazdalkodas és a projektek késobbi
sikere szempontjabol egyarant. A rendelkezésre allo értékelési mod-
szerek szakirodalmi 0sszegzését a kovetkezd (7.) tablazat foglalja Ossze.
Bar az e-kormanyzati értékelési modszerekkel ehelyiitt részletesebben
nem foglalkozunk, am a tablazatban megjeldlt forrasokbol az érdeklédo
olvasok alapos képet és hasznos tandcsokat kaphatnak.
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7. tablazat

E-kormanyzati projektek ex ante értékmérési megkozelitései

Moédszertan/Szerzé Az értékelés f6bb szempontjai
MAREVA (MAREVA |- allami pénziigyi érték
methodology guide: — kozvetlen tigyfélérték
Analysis of the value of | — kockazat
ADELE projects 2007) | — a kozszolgaltatas tarsadalmi és mikodési értéke
— aprojekt sziikségessége
WiBe (RoTHiG 2004) |- gazdasagi hatékonysag pénziigyi értelemben (profita-

bilitas)
externalis hatasok
— kvalitativ és stratégiai fontossag

Assessment Tool Gui-

— slirgdsség
DAM-VAM (Demand |— koltségek
and Value Assessment |— hasznok
Methodology 2004) — kockazatok

— keresletfelmérés
eGEP (Measurement | — koltségek
Framework 2006) — hasznok (hatasok)

— kockézatok
EU-VAST (Value — koltségek

— hasznok az EU szamara

delines 2011) — hasznok az Eurdpai Bizottsag szamara
— pénziigyi koltségek és hasznok
— kockézatok
— slirgdsség
VMM (Measuring the |— koltségek
Expected Benefits of  |— hasznok
e-Government 2003) | — kockazatok
KEerTESZ (2003) — koltségek
— hasznok
— kockazatok
CARRATTA-DADAYAN— | — kOltségek
FErRO (2006) — hasznok
Datar (2010) — allampolgari nézépont

szervezeti nézépont
— 1épcsdzetes koltségparaméterek
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Modszertan/Szerzo Az értékelés fobb szempontjai
ESTEVES—JOSEPH — gazdasagi dimenzio
(2008) — szervezeti dimenzid

— stratégiai dimenzio
technologiai dimenzio
miikddési dimenzid

— szolgaltatasok

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése JUKIC—VINTAR—BENCINA 2013, 350. alapjan

Lathato tehat, hogy az ex ante értékelési megkozelitések alapeleme az eld-
zetes pénziigyi értékmérés — a koltségek, hasznok és kockazatok figyelem-
bevételével. A hasznok kapcsan néhany modszertan pontosabban fogal-
maz, és felhivja a figyelmet a szervezeten, illetve a kdzigazgatason beliil
jelentkez6, valamint az externalis, a kiils6 érintetteknél, allampolgarok-
nal jelentkezé haszon megkiilonboztetésére és mindkettd figyelembevé-
telére. Hiszen az allam szdmara az allampolgaroknal jelentkezd hatas,
haszon val6jaban nem externalis jellegii, a dontéshozatal soran tehat figye-
lembe veendd. Mindemellett bizonyos egyéb szervezeti, stratégiai, poli-
tikai szempontok nehezen monetizalhatok, s6t, sok esetben nehezen is
szdmszerlsithetdk — am valamilyen tobbvaltozos dontéshozatali modell-
ben figyelembe veenddk. Jukic és szerzotarsainak modellje a szakiroda-
lomban bevett koltség-haszon-kockazat harmasnak egy hasznos részlete-
z€sét adja (8. tablazat).
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8. tablazat

E-kormanyzati projektek koltség-haszon elemzési szempontjai

Koltségek Hasznok Kockazatok
— tervezési koltségek — kiils6 felhasznaloknal |- megvalositasi kockazat
(az el6készitéshez, (allampolgaroknal, (a fejlesztés és megva-
tervezéshez kapcsolddo | iizleti és nonprofit 16sitas magas techno-
belsé munkavallalok szervezeteknél) jelent- logiai komplexitasabol
koltsége, tendereztetés kez6 hasznok, koztiik eredden)
koltsége) példaul a megtakaritott |— politikai kockazat (poli-
— fejlesztési koltségek id6 és pénz, konnyebb tikai tamogatas hianya)
— megvalositasi koltsé- doéntéshozatal — szervezeti kockazat
gek (eszkdzok koltsége, | — belso felhasznaloknal (példaul multilateralis
a szervezeti valtozas jelentkezd hasznok jellegbdl fakado komp-
koltsége, koztiik az at- (a kdzszféran beliil lexitas)
szervezés, menedzs- jelentkezd id6- és pénz- | — a meg nem valdsitas
ment stb. koltsége) megtakaritas, nagyobb kockazata (példaul ha
— miikddési koltségek tigyletszam, munka- jogszabalyi eldiras ko-
(a miikodtetés munka- vallaloi elégedettség telez ra)
erd, oktatas, anyagi, ndvekedése, jobb

karbantartasi koltségei) dontéshozatal, jobb
kommunikaci6 és kol-
laboracid, kevesebb
hiba és panasz)

— stratégiai és politikai
hasznok (példaul stra-
tégiai célokhoz vald
illeszkedés)

— altalanos és egy¢b
hasznok, koztiik: ala-
csonyabb korrupcio,
nagyobb atlathatosag
¢s elszamoltathatdsag

Forras: a szerzd sajat szerkesztése JUKIC—VINTAR—-BENCINA 2013 és BENCINA—JukIC 2015
alapjan

Bencina ¢és Juki¢ (BEn¢ina—Juki¢ 2015) azt hangsulyozza, hogy az e-kor-
manyzati projektek mindségi értékelésének legalabb ezen tablazatban jelolt
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tényezoket tartalmaznia kell, kiegészitve a finanszirozasi megfontolasok-
kal és a felhasznalobarat megvaldsitas szempontjaival. SOt a szerzok szlo-
vén empirikus kutatasukban azt is megerdsitik, hogy az e-kormanyzati
projektek ex ante értékelése tobbnyire tartalmazza is ezen szempontokat,
kiilonos tekintettel a kiilso és belso érintettek szamara termelendd hasznok
¢s a felhasznalobaratsag szempontjat.

Az e-kormanyzati projektek kapcsan nemcsak a sikeres projekt
koltségeit és hasznat, hanem az esetleges kudarcalternativa koltségét is
érdemes ¢és fontos lehet megvizsgalnunk. E tekintetben Heeks (HEEks
2003, 2.) a kovetkez6 koltségkategoriak figyelembevételét javasolja:

+ Direkt pénziigyi koltségek: Az eszkdzokbe, tanacsadasba, uj léte-

sitményekbe, oktatasba stb. fektetett pénz.

+ Indirekt pénziigyi koltségek: Az érintett kozalkalmazottak befek-
tetett fizetett ideje és erdfeszitése.

* Lehetoségkoltségek: A kudarcba fulladt e-kormanyzati projekt he-
lyett felmeriil6 alternativ, jobb pénzkdltési alternativak, amelyek
igy elvesztek.

+ Politikai koltségek: Az ,arcvesztés” és imidzsveszteség a ku-
darcban érintett egyének, szervezetek és nemzetek iranyaban.

* A kedvezményezettek koltsége: Azon elényok elvesztése, ame-
lyeket a sikeres e-kormanyzati projekt a kedvezményezettjei ré-
szére biztositott volna.

» Jovobeli koltségek: Az e-kormanyzati kudarc két mdédon noveli a jo-
vobeli e-kormanyzati projektek megvalositasi korlatait: egyrészt
az érintettek moralvesztése, masrészt az altalanos hitelesség-és bi-
zalomvesztés okan. A kudarc ndveli a bizonyos érintettek kocka-
zatkeriild attitiidjét, és a status quo fenntartasaért kiizdok szdmara
tamogat6 érvként szolgal.

Gyakorlatorientalt, praktikus kodzép-kelet-europai (cseh) megkozelitést
tilkroz Mates és szerzdtarsainak (MATEs et al. 2013) e-kormanyzati pro-
jektek értékelésére kifejlesztett modellje. A szerzok tiz jellemz6 e-kor-
manyzati projekttipust definialnak, és azokhoz igyekeznek a legjobb méro-
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szamokat hozzarendelni a koltség-id6-mindség-mennyiség dimenzidk

mentén, praktikus tandcsot adva ezzel a gyakorlé szakemberek szamara.

A kovetkezékben roviden Osszefoglaljuk a tiz projekttipust és a javasolt
mérdszamtipusokat (MaTEs et al. 2013, 118—119.):

1.

Webes megjelenités (példaul statikus informacios oldalak): elso-
sorban a koltségminimalizalasra érdemes torekedni, mig a ming-
ségi szempontok kozott mérlegelendd a kiilonleges igényii csopor-
tokhoz (példaul kiilfoldiek, vakok) valo igazitas.

A kért informaciok eljuttatdsa (példaul SMS-kiildés vészhely-
zetben vagy e-mail-kiildés lejar6 okmanyokra figyelmeztetve):
a koltségminimalizalas mellett az igénylés utani informaciokiildési
id6t érdemes mérni, illetve hogy ennek mentén javult-e a helyzet
az 0j szolgaltatas(mdd) bevezetésével.

Online foglalasi rendszer (példaul kozigazgatasi tigyintézéshez):
a felhasznalok szamanak és elégedettségének maximalizalasa a cél,
minimalis (felhasznalonkénti) koltség mellett.

Elektronikus regiszterek, iktatas (példaul adobevallasok esetében):
a bejovo és kimend adatiizenetek maximalizalasa mellett az egy-
ségkoltség minimalizaldsara érdemes torekedni.

Megbizhaté kommunikacios rendszerek (példaul e-mailhez ha-
sonlo, de biztonsagosabb online kommunikaciés megoldasok):
az lizenetenkénti koltség minimalizalando, mikozben figyelni
kell a biztonsagi kovetelmények teljesitésére, és maximalizalando
a csatlakozo felhasznalok ¢€s az elolvasott lizenetek szama.
Digitalis kozigazgatasi front-end rendszerek (példaul e-Magyar-
orszag pontok): a legfontosabb mérészamok a kontaktpontok
és a nyujtott szolgaltatasok szama, illetve a varakozasi ido.
Centralizalt alapvetd kozigazgatasi regiszterek: azon tul, hogy
hany kozszolgaltatast javit a kdzponti adatbazis, itt az idébeli mu-
tatok is kiemelkedden fontosak (példaul adatkérés feldolgozasi
ideje, adatmodositasok atfutasi ideje), mindemellett a hibak aranya
¢és a rendelkezésre allasi mutatok is kritikusak lehetnek.
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8.

10.

Tobbféle kozigazgatasi rendszerbdl személyre szabott informa-
ciok biztositasa (tobbnyire bejelentkezéshez kotott portalok altal):
az egyik legérdekesebb teljesitménymutaté itt a hagyomanyos,
korabbi rendszerekben/mddokon inditott lekérdezések szamanak
minimalizalasa lehet, azaz hogy mennyire vette at az uj rendszer
arégiek helyét.

Elektronikus szavazas: a rendelkezésre allas és a biztonsagi ko-
vetelményeknek valé megfelelés kritikus, mikdzben az egy fel-
hasznalodra jutd koltség minimalizaléasa is cél lehet.

Elektronikus torvényhozas (beleértve a térvényhozasi folyamat
¢és publikalas digitalizalasat is): itt ismét kiemelt lehet az id6té-
nyez6 jelentdsége, azaz hogy az elfogadas utdn milyen gyorsan
publikaljak a jogszabalyokat.



Vakat oldal



4. A sikerhez vezet6 ut: kritikus sikertényezok

A szervezeti informdciotechnologia-haszndalat,
illetve az attol valo fiiggdség vildgszerte tovabb
novekszik, igy kiilondsen fontossa valik, hogy
a menedzserek megismerjék a legjobb gyakor-
latokat, hogy ezeket a technikdkat megfeleléen
tudjak alkalmazni a miikédeési folyamatok javitasa
és finomitasa érdekében.” (ROSACKER—ROSACKER
2010, 587.)

Az eddigiekben koriiljartuk a siker és az értékteremtés fogalmat az e-kor-
manyzati projektek esetében, azonban ahhoz, hogy ezen siker elérésé-
hez is utmutatast tudjunk adni, érdemes a sikert befolyasold tényezdkre
vonatkozo tudas jelenlegi allasat is bemutatnunk. Erre tesziink kisérle-
tet ezen fejezetben elméleti, empirikus és gyakorlatias szempontbodl egy-
arant. Csak hogy rogton egy, az el6z0 alfejezethez kapcsolodo sikerténye-
z6t emlitsiink: az idézett Juki¢—Vintar—Benéina (2013) szlovén vizsgalata
alapjan az ex ante értékelés megléte 28%-ban magyarazza az e-kormany-
zati projektsiker varianciajat.

4.1. Sikertényezokrol altalaban

A kritikus sikertényezdk (a tovabbiakban: CFS — critical success factors)
fogalmanak bevezetését az informaciorendszerek és a projektmenedzs-
ment viszonylatdban Rockart (1982) nevéhez kotik. Az altala hasznalt
definici6 a kovetkez6: ,,A kritikus sikertényezok azok a kulcstevékeny-
ségi teriiletek, amelyeken feltétleniil kedvezo eredményeket kell elérni
egy menedzsernek a céljai eléréséhez.” Azaz a kritikus sikertényezék
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azon sziikséges menedzsmenttevékenységek, amelyek a projekt sike-
réhez elengedhetetlenek. Egy masik logikai kapcsolatot feltételezd,
kevésbé determinisztikus meghatarozas szerint a sikertényezok olyan
menedzsmentgyakorlatok, amelyek a projektsiker valdsziniiségét jelen-
tésen novelik (BLaskovics—Futo—KrLivko 2014). Erdemes tehat ehelyiitt
Panda és Sahu (2013, 20.) figyelmeztetését is idézniink, miszerint a szak-
irodalomban a sikertényezok értelmezése az alabbi arnyalatok mentén
egyarant eléfordul:

» asikerhez ismert ok-okozati kapcsolattal kdthetd tényezok,

» asikerhez sziikséges és elégséges tényezok,

« asikerhez sziikséges tényezok,

+ asikerrel egylitt mozgd, azzal kapcsolatot mutatd tényezok.

A szakirodalomban megjelend sikertényezok tipusai és absztrakcios szint-
jei is meglehetdsen valtozatosak. Széles korii szakirodalmi attekintésre
alapozva Blaskovics (Braskovics—Futro—KLivk6 2014, 217.) szintetizalo
jelleggel a kritikus sikertényezok kovetkezd kilenc nagyobb csoportjat
azonositotta:

» aprojekttel elérendd stratégiai cél egyértelmiisége,

» aprojekteredmény tartalmi behataroldsanak mértéke és a behata-
rolas pontossaga,

+ folyamatos kommunikaci6 a projektcsoporton beliil, valamint a pro-
jektcsoport és a projekt érintettjei kozott (ebbe a kategoriaba tar-
tozik a végfelhasznaloi részvétel és a felsd vezetdi tamogatas is),

* az id6-, er6forras- és koltségtervezés realitasinak mértéke, ennek
kontrollja és az er6forrasok rendelkezésre allasa,

» aprojektvezetd kompetenciai és a (vezetési) stilusa,

» aprojektcsoport felkésziiltsége és motivaltsaga,

» akockazatok értékelése és ezek kezelési modja,

+ a valtozasokra torténd felkésziilés és a valtozasok kezelésének
modja,

» aszervezeti és kornyezeti jellemzok.
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Bar mindenki altal elfogadott egységes sikertényezo-lista egyelére nem

latszik kialakulni, érdemes roviden kitérniink a projektsiker vizsgalatanak
klasszikusaira, koztiik is a kutatasi irdnyt meghatarozo Pinto és Slevin
munkassagara, modelljére. A Projekt Kivitelezési Profil (a tovabbiakban:

PIP — Project Implementation Profile) névre hallgaté Slevin—Pinto-modell
(SLevin—PiNTO 1986) tiz kulcstényezOre vezeti vissza a sikeres projekt-
megvaldsitast. Ezek a tényezok a kovetkezok az 6 megfogalmazasukban
(SLEvIN—PiNTO 1986, 58.):

1.

10

Projektmisszio — Kezdeti tiszta elképzelés a projekt céljairol és al-
talanos iranyairdl.

Fels6 vezet6i tamogatas — A felsé vezetés hajlanddsaga, hogy
a megfeleld eréforrasokat és felhatalmazast biztositsanak a projekt
sikere érdekében.

Projekt(idd)terv — A kivitelezéséhez sziikséges egyedi tevékeny-
séglépések részletes specifikacioja.

Konzultacié a megrendelével — Kommunikacid, konzultacio
minden érintettel, azok aktiv meghallgatasa.

Személyi allomany — A projektcsapat szamara sziikséges munka-
tarsak toborzasa, kivalasztasa és oktatasa.

Technikai feladatok — A sziikséges technologia rendelkezésre al-
lasa a sziikséges technikai tevékenységi 1épések végrehajtasahoz.
Megrendeldi elfogadas — Az elkésziilt projekt ,,eladasa” a végsd
célk6zonség szamara.

Monitoring és visszacsatolas — Minden 1épésnél atfogé kontroll-
informacio6 rendelkezésre allasa a megfeleld idében.
Kommunikacié — A kulcsszerepl6k ellatasa megfelelé adatokkal
a kivitelezés alatt.

. Hibaelharitas — Varatlan krizishelyzetek és tervtdl valo eltérések

kezelésére valo képesség.

A kovetkez6 (10.) abra bemutatja ezen sikertényezoknek a szerzok altal
feltételezett Osszefiiggésrendszerét is.
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—— Projektmisszié

Fels6 vezetoi
tamogatas

—— Projekt(id6)terv
v
Konzultaci6 a

megrendel6vel

Monitoring és
visszacsatolas

y P Személyi allomany

[ Technikai feladatok

¥

Megrendel i
elfogadas

10. abra

Hibaelharitas Kommunikacioé

A PIP tiz kulcssikertényezdje
Forrds: SLEVIN-PINTO 1986

Késébb modelljiiket kiegészitették az id6 dimenzidjaval azt a feltétele-
zést tesztelve, hogy a projekt kiilonb6zo szakaszaiban kiilonb6z6 siker-
tényezok kertilnek elétérbe. Kutatasaik megerdsitették ezt a feltételezést,
¢és a négy alapvetd projektszakasz tekintetében a kovetkezd faktorokat
talaltak a siker szignifikans meghatarozdjanak (minden fazisnal fontos-
sagi sorrendben feltiintetve a tényezdket) (PINTo—PrEscoTT 1988):
* konceptualis fazis: projektmisszi6 és konzultacioé a megrendelével;
 tervezési fazis: projektmisszio, fels6 vezetdi tdmogatas, megren-
deldi elfogadas;
» kivitelezési fazis: projektmisszio, hibaelharitas, projekt(idd)terv,
technikai feladatok és konzultacié a megrendelével;
+ befejezési fazis: technikai feladatok, projektmisszio €s konzultacio
a megrendeldvel.

Erdemes kiemelni, hogy a projektmisszié megléte és figyelemmel kisé-
rése a projekt teljes €lettartama soran minden fazisban kiemelt fontossagu
meghatarozdja a sikernek, és a megrendelével valé konzultacié is hdrom
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fazisban bekeriilt a kulcsfaktorok kozé. Ezek mellett azonban az eltérd
projektszakaszokban eltéré menedzsmenttényezokre érdemes fokuszalni
a siker érdekében.

Némi hazai tapasztalat is rendelkezésre all a projektek altalanos
siker- és kudarctényezo6i kapcsan. Egy kacsolodo, az Ernst&Young altal
végzett, hazai projektmenedzserek megkérdezésén alapuld kutatds soran
a kovetkezd gyakori kudarctényezoket azonositottak (fontossagi/gyakori-
sagi sorrendben; McINTYRE-SzABO 2006, 3.):

A projektterjedelem (,,scope”) valtozasa:

» akoltségek/hataridok alultervezése, illetve tul optimista tervezés;

 elégtelen tamogatas a fels6 vezetés részérdl;

+ félreértés a projekt végterméke tekintetében;

* koriilmények megvaltozasa;

* er6forrasok/eréforras-koordinacio elégtelensége;

» személyi ellendllas, a valtozas elfogadasanak hidnya a projekt csa-

paton kiviil.

Természetesen a kritikus sikertényezok vizsgalata kapcsan is megfogal-
mazddnak kritikai észrevételek — Fortune és White (2006) egyik kifogasa
éppen az elébb emlitett jellemzore, azaz a sikertényezdk fontossaganak
idobeli valtozasara vonatkozik. A masik kritikai megallapitasuk szerint
a kritikus sikertényezok kozotti kolesonhatasok figyelmen kiviil hagyasa
helytelen kovetkeztetésekhez vezethet, hiszen maga a kapcsolat néhany
esetben fontosabb lehet, mint a kritikus sikertényezé énmagaban. Mind-
emellett azt is érdemes figyelembe venni, hogy a projektek jellegiikbol
fakadoan is eltérd kritikus sikertényezdkkel birhatnak. Példaul mas-mas
tényez6 vagy kritérium alapjan értékelnek és alakitanak ki egy klasszikus
beruhazasi projektet (példaul egy 1j gyartosor felépitése) és egy IT-pro-
jektet (ARANYOssy—BLaskovics—HorvitH 2015). Igy a kovetkezokben ki-
fejezetten az IT-projektek kapcsan azonosithato, azok jellegzetességeihez
igazodo sikertényezokre fokuszalunk, és ezutan tériink ra az e-kormany-
zati projektek sikertényezdinek bemutatasara.
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4.2. Informaciotechnoldgiai projektek siker-
és kudarctényezoi

Az IT-projektek sikerével foglalkozo szakirodalom a kezdetektdl inkabb
a kudarc, semmint a siker tényezdire fokuszalt, koszonhetden vélelmezhe-
téleg az IT-projektek kiemelkedden — mar-mar legenddsan — magas bukasi
kutattdk, azaz azt a jelenséget, amikor a projekt elkezd idében és/vagy
koltségek tekintetében a hatarain tal terjeszkedni, amikor projekt ,,mint-
egy Onallo életre kel, értékes eréforrasokat felemésztve anélkiil, hogy el-
érné a céljait” (KeiL 1995, 421.). A kutatok az IT-projektek eszkalaciojat
kiilonb6z6 pszichologiai tényezdk (példaul informaciofeldolgozasi hibak
vagy személyes felelosség), tarsas faktorok (példaul normak és politikai
hatasok), szervezeti tényezok (mint a szlikds eréforrasok €s fels6 veze-
toi tamogatas), illetve projektfaktorok (mint varhaté nagyobb kifizetések
vagy iddleges visszahuzo tényezdk) kombinacidira vezetik vissza (KEIL
1995; NEWMAN—SABHERWAL 1996; KEiL—ROBEY 1999).

Hasonloképpen a problémak iranyabol kozelitette meg a kérdést
Kappelman—-McKeeman—Zhang (2006) is, akik olyan korai figyelmez-
tetd jeleket igyekeztek azonositani, amelyeket felismerve és menedzselve
a projektvezetok megelézhetik a projektek késobbi bukéasat. A kutata-
saik sordn azonositott 12 legfontosabb korai figyelmeztetd jel mindegyike
human ¢és folyamatmenedzsment jellegii probléma — azokat a 9. tablazat
els6 felében mutatjuk be. A tablazat tovabbi, IT-projektekre vonatkozo
kudarctényezd-listakat is bemutat, szemléltetve két fontos megallapitast
ezen kutatasi iranyok és eredmények kapcsan. Egyrészt az 1T-projektek
kudarctényezdinek kutatéi nagyon kiilonb6zé mindségli, mennyiségii
és absztrakcios szintii tényezoket vonnak be a vizsgalatba — egyel6re nem
alakult ki tehat e téren szakirodalmi konszenzus, csakugy, mint az alta-
lanos projektmenedzsment-szakirodalomban. Masrészt viszont az is ész-
revehetd, hogy az azonositott kudarctényezdk jellemzden nem a projektek
technoldgiai kihivasaihoz kapcsolodnak, hanem emberi és menedzsment
jellegiiek.
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9. tablazat

IT-projektek kudarctényezdi, illetve korai figyelmeztetd jelei kiilonbozé
megkozelitésekben

KarPELMAN-MCcKEEMAN-ZHANG (2006, 34.)

Emberekkel kapcsolatos Folyamatokkal kapcsolatos
kockazatok kockazatok
. | Fels6 vezetés tamogatasanak hi- 7. | Kovetelmények és/vagy sikerkrité-
anya riumok dokumentalasanak a hia-
nyossaga
. | Gyenge projektvezet6(k) 8. | A valtozaskezelés-menedzsment
hianya
.| Erintettek nem megfeleld bevonasa |9. |Rosszul iitemezett projektterv
vagy részvétele
. | A projektcsapat gyenge elkotele- 10. | Elégtelen kommunikacio az érintet-
zettsége tek kozott
. | A teamtagok a projektben elvart 11. | Eréforrasok egy magasabb priorita-
képességeinek és/vagy tudasanak su projekthez hozzarendelése
a hianya
. | Talterhelt szakérték 12. | Megtériilési tanulmany (Business
Case) hianya
NELsoN (2007) alapjan

Emberi tényezék

Folyamatoktényezék

Motivacio hianya; produktivitas+-
mindség

Projekt-elokészitésre elvesztegetett
id6

Személyes teljesitoképesség
¢s munkakapcsolat

Tul optimista iitemterv

Problémas csapattagok nem meg-
felel kezelése

Nem megfelel6 kockazatmenedzs-
ment

Késés esetén 1j tag bevonasa to-
vabb csokkentheti a hatékonysagot

Kockazatos kiszervezések

FoLwer és Horan (2009)

CaraLDO és Ripra (2009)

Projektmenedzsment-képességek/
tudas hidnya

Nem megfeleléen meghatarozott
kovetelmények

Felhasznal6i részvétel hianya

A régi rendszer komplexitasanak
kezelése és az 11j rendszer személyre
szabasa
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Felso vezetés projekt iranti elkote- Felso vezetés projekt iranti erds el-

lezettségének hianya kotelezettségének hianya

Projektszemélyzet tudasanak, ké- Az Ujratervezésre nincs meghataro-

pességeinek hianya zott, tiszta stratégia

Nem megfelel oktatas A valtozassal szembeni ellenallas
¢s a felhasznalok bevonasanak hi-
anya

Felhasznaloi ellenallas Nem megfelel6 felhasznaloi oktatas

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése ARANYOssY—BLaskovics—Horvata 2015, 70. alapjan

Ebbe a kutatasi iranyzatba illeszkedik az I1T-projektek siker- és kudarcté-
nyezo6it feltaroé hazai vizsgalat is (ARANYOSSY—BLAskovics—HORVATH 2015).
A magyar eredmények tobbnyire egybevagnak a nemzetkdzi empirikus
kovetkeztetésekkel: a kudarchoz leginkabb hozzajaruld tényezok toplis-
tajanak ¢élén a rossz érintettmenedzsment €s tervezési gyakorlat, illetve
az elégtelen felso vezetdi timogatas szerepel. (Lasd részletesebben a 10. tab-
lazatban.)

10. tablazat
A legfontosabb és legkevésbé fontos tényezék az IT-projektek sikere érdekében

, e Legfontosabb 3 PM-képesség | .

Legfontosabb 3 kudarctényezé | Atlag a siker érdekében Atlag
nem megfelel6 kommunikacio 4,13 | valtozaskezelési képesség 4,52
az érintettek kozott
koltségek/hataridok alultervezése |4,01 | kommunikacios képesség 4,48
elégtelen felsd vezetdi tamogatas | 3,71 | vezetési képesség 4,41
Ijegke\lflésbé fontos 3 kudarc Atlag Leglfevésl.)é forrltos 3'PM-ké- Atlag
tényezo pesség a siker érdekében
projektmenedzsment-modszertan | 2,83 | korabbi megbizasok hossza 2,21
hianya
megtériilési tanulmany hianya 2,51 |technikai ismeretek/korabbi 2,60

projektcsapat mérete

projektmenedzsment-iroda hianya | 1,99 | projektmenedzsment-képesités | 1,89

Forras: a szerzd sajat szerkesztése ARANYOssY—BLaskovics—HorvATH 2015, 76. alapjan
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Az egyik legnagyobb hatasu szerzd, aki a kritikus sikertényezoket kifeje-
zetten informaciotechnoldgiai projektek esetében kereste, Richard Heeks
volt. 2002-es és 2003-as tanulmanyaiban (Heexs 2002; Heeks 2003)
gap-elemzés segitségével javasolta vizsgalni az IT-projektek sikeréhez
¢és kudarcahoz vezetd okokat, hét dimenzidra fokuszalva (Heeks 2002,
105.):
 informacio (adattarak, adatfolyamok stb.);
 technologia (hardver és szoftver egyarant);
» folyamatok (a felhasznalok és masok tevékenységei);
+ célok és értékek (a fobb dimenzidk, amelyek mentén a kultira
¢s a hatalom tényez6i megnyilvanulnak);
+ személyzet és képességek (a kompetenciak kvalitativ és kvantitativ
megnyilvanulasai egyarant),
* menedzsmentrendszerek és -strukturak;
* egyéeb eréforrasok (kiilondsen id6 és pénz).

A felsorolt dimenziok angol nyelvii elnevezéseibdl alakult ki az elem-
zési modell elnevezése: ITPOSMO (information, technology, processes,
objectives & values, staffing & skills, management systems and structures,
other resources). Ezen hét dimenzidé mentén érdemes Gsszevetni a terveket
a valosaggal, elemezni a koztiik tapasztalhato esetleges réseket. Az elem-
z¢&s akar szamszeri formaban is megvaldsulhat, példaul 0—10 skalan valo
pontozassal, ahol a terv és a valdsag kozotti eltérés nagysagat — az egyes
dimenziok mentén — az adott szamértékek jelzik. Ez ravilagithat a pro-
jekt esetleges buktatoira (ex ante), illetve a kudarchoz vezetd tényezdkre
(ex post).

4.3. E-kormanyzati projektek sikertényezoi
Az e-korményzati projektek a klasszikus épitési, K+F és IT-projektek

mellett is egy kiilon, 6nallé kategdriat képeznek. Ennek oka elsGsorban
az e-kormanyzati projektek gyakran kiilondsen nagy mérete, akar idében



74 E-KORMANYZATI PROJEKTEK SIKERE ES ERTEKTEREMTESE

vagy az érintettek szdmaban mérve. Emellett a projektek komplexitasa is
nagy — példaul gyakran épitési, K+F és IT-elemeket is tartalmaznak, de
a komplexitas jellemz6 a szervezeti struktirara vagy a politikai kontex-
tusra is (ANTHOPOULOS et al. 2016).

Ennek tiikrében mar az 1980-as években BozEMAN és BRETSCHNEIDER
(1986) is azt javasolta, hogy kiilonb6z6 eszkdzoket kell alkalmazni az I'T-
menedzsment soran az iizleti és a kozszféraban. Ezt a gyakorlat is meg-
erdsiti: Ward és Mitchell (2004) 6sszehasonlité empirikus kutatasuk soran
néhany szignifikans kiillonbséget talalt a kozszféra és az lizleti szféra IT-
vezet6i altal azonositott legfontosabb sikertényezok kozott. Az egyik
legfontosabb ilyen kiilonbség a szakemberek felvételének és megtarta-
sanak lényegesen nagyobb fontossaga a kormanyzati szféraban. Emellett
egy masik, némileg kontraintuitiv kiilonbség jelentkezett a jogosulatlan
rendszerhozzaférések megakadalyozasa kapcsan: ezt a kozszféra IT-ve-
zetOi alacsonyabb fontossagunak itélték meg. Hasonloképpen nem feltét-
leniil a varakozasoknak megfelel6 az elektronikus iizletmenethez kapcso-
16d6 tizleti és kulturalis valtozasok megitélése: ennek fontossagat érdekes
modon a kozszféra nagyobbra értékelte, mint az tizleti.

Az ezredfordulé utdn az e-kormanyzati szakirodalom az IT-pro-
jektmenedzsment szakirodalmara épitve igyekezett vizsgalni az e-kor-
manyzati projektek sikertényezoit. Ho és Pardo (2004) példaul kizardlag
az IT-szakirodalomra épitve a kovetkezd ot sikertényezdre igyeke-
zett rairanyitani az e-kormanyzati projekteket menedzselék figyelmét:
a) a felsé vezetés elkotelezettsége; b) az iizleti folyamatokhoz/f6 tevé-
kenységhez valo kapcsolat; ¢) technikai illeszkedés; d) nagytudasu sze-
mélyzet és e) felhasznaldi bevonas. Az e-kormanyzati kezdeményezések
sikertényezdire vonatkoz6 masodlagos adatgytjtésre, irodalmi attekin-
tésre épiilo kutatdsaban Vaidya és szerzdtarsai (Vaipya 2006, 89.) szintén
az iizleti projektekéhez hasonld, de az el6z6eknél valamivel bévebb kovet-
keztetésre jutottak. Az altaluk szintetizalt f6 sikertényezok a kovetkezok:

» Végfelhasznaloi befogadas és oktatés: beleértve a végfelhasznalok

bevondsat a projektbe, tAmogatasat, a veliikk valé6 kommunikaciot
és az oktatasukat.
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Szallitoi befogadas: értve ez alatt példaul a szallitoé e-readiness
profiljat, a szallitéra vonatkozé kommunikacios és egyiittmiiko-
dési stratégiat.

Uzleti eset- és projektmenedzsment: ennek kapcsan kiemelt az iiz-
leti hajtoerdk azonositasa, az iizleti folyamatok feltarasa és igény-
elemzése, ROI (return on investment — megtériilés) és TCO (total
cost of ownership — tulajdonlas teljes kdltsége) szamitasa, kocka-
zatfeltaras és menedzsment, pilotprojektek végrehajtasa.
Rendszerintegracio: itt emlitve példaul az informacioillesztés, mas
rendszerekkel torténd valds idejii adatcsere jelentdségét.
Biztonsagi és azonositasi rendszerek.

Folyamat-ujratervezés: példaul az atlathatésag vagy az automati-
zacios fok novelése érdekében.

Teljesitménymeérés: beleértve a célok megfogalmazasat, KPI-k (key
performance indicator — kulcs-teljesitménymutatok) meghataro-
zésat, folyamatos monitoringot.

Fels6 vezet6i tamogatas: ehhez hozzajarulhat példaul a vezetdi
szponzor megléte, a vezetd testiiletek bevonasa.
Valtozasmenedzsment: amely kapcsan kiemelhet6 a {6 érintettek
azonositasa ¢és menedzselése, hataselemzés, a bevezetés esetleges
korlatainak azonositasa, a szervezeti ellenallas kezelése.
Technologiai sztenderdek: ideértve az IT-, tartalom-, folyamat-
és eljarasi sztenderdeket is.

Valamivel altalanosabb, igy konnyebben attekinthetd Al-Kaabi (2010) rend-
szerezése, amely harom nagy csoportba sorolja a sikertényezdket, elsésor-
ban Heeks (2003) és Altameem—Zairi—Alshawi (2006) munkajara tdmasz-

Kormanyzasi faktorok: igy példaul vizio és stratégia megléte,
leadership, kormanyzasi struktura, fels6 vezetdi tamogatas.
Technologiai faktorok: koztiik példaul biztonsag, IT-sztenderdek,
nemzeti informdacios infrastruktira.
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» Szervezeti faktorok: példaul a hatékony valtozasmenedzsment, ok-
tatas, folyamat-jratervezés, sziikkséges kompetenciak megléte, ha-
tékony projektmenedzser.

Az eddigiek alapjan, illetve azokat kiegészitve megjegyzendd, hogy
— az altalanos, [T-sikerrel foglalkoz6 irodalomhoz hasonléan — az e-kor-
manyzati projektek esetében sem Onmagaban a technologia a siker
és a kudarc legfontosabb forrasa. Példaul Panagiotopoulos és szerzbtarsai
(PanagioTopouLos et al. 2012) is amellett érvelnek, hogy nem maga a tech-
nolégia vezet sikerre, hanem az a mdd, ahogy az 0ij technolédgia kozszfé-
rabeli ,,lizleti modelljét” megtervezik és alkalmazzak a stratégiai célok el-
érése érdekében.

Talan az egyik legkdvetkezetesebb e-kormanyzati projekt-sikerténye-
z6kutatas Rosacker és Olson (2008) nevéhez fiizddik. Ok Pinto — a korabbi
alfejezetekben mar altalunk is bemutatott — kutatasaira épitve a kovetkezo
tényezoket talaltak szignifikdnsnak 16 amerikai allam 156 koztisztvise-
16jének véleményére €pitd kutatdsukban (itt az e-kormanyzati projektsi-
kerrel mért korrelacio szerinti csdkkend fontossagi sorrendben szerepel-
tetve; RosackEr—OLsoN 2008, 63—66. alapjan):

1. Projekttervezés és id6zités — a projekt végrehajtasahoz sziikséges

akciok részletes specifikacioja.

2. Monitoring és visszajelzés — a kulcsszereplok szamara megfeleld

informaciok biztositasa a megfeleld idében.

3. Technologiai feladatok — a sziikséges technologia és szakértelem

rendelkezésre allasa.
Misszid — a célok pontos megfogalmazasa.

5. Személyzet — a megfeleld csapattagok toborzasa, kivalasztasa

és képzése.

6. Kommunikacié — megfeleld kommunikécios héalozat és a sziik-

séges adatok rendelkezésre allasa minden érintett szamara.

7. Fels6 vezetdi tamogatas — a sziikséges erdforrasok és felhatalmazas

biztositasa, megléte.



A SIKERHEZ VEZETO UT: KRITIKUS SIKERTENYEZOK 77

8. Ugyféloldali befogadas — a végsd projekteredmény elfogadasa
a szand¢k szerinti végfelhasznalok altal.

9. Hibaelharitas — varatlan krizishelyzetek és valtozasok kezelésére
vald képesség.

10. Ugyfélkonzultacié — kommunikéacio, konzultacio és aktiv oda-
figyelés a felhasznalokra.

Ez a kutatas egyrészt ravilagit arra, hogy a felsorolt kritikus sikerténye-
z0k tehat egyarant fontosak az iizleti és a kdzszféra IT-projektjeinél, igy
az lizleti IT-projekt-szakirodalom kovetkeztetései és javaslatai az e-kor-
manyzati projektek vezetdi szamara is érdekesek és relevansak. Masrészt
Rosacker és Olson (2008) eredményei arra is ramutatnak (ahogy altalanos-
sagban SLEVIN—PINTO 1986 is), hogy az egyes projektfazisokban mas-mas
tényezok keriilnek el6térbe. A vizsgalt mintan az e-kormanyzati projektek
esetében ezek a szakaszonként kiemelt sikertényezok a kdvetkezok voltak:
1. Konceptualis fazis: felsé vezetdi tAmogatas, projekttervezés/ido-
zités és projektmisszio.
2. Tervezési fazis: projekttervezés/idozités, projektmisszio és tech-
nolégiai feladatok.
3. Kivitelezési fazis: technoldgiai feladatok, projekttervezés/idozités
és projektmisszio.

Erdekes, hogy ez a tanulmany elsGsorban tervezési és technologiai ténye-
z6ket emel ki, mig példaul Shin—Song—Kang (2008) kutatasa els6sorban
a munkaszervezés valtozasara vonatkozo sikertényezoket talalta szignifi-
kansnak, koztiik a szervezeti struktura és a munkafolyamatok megvalto-
zasat, informacio- és tudasmegosztast, illetve a kiils6 érintettek bevonasat.
Sharifi és Manian (2010) kifejezetten az implementaciot megel6z6
projektszakasz(ok) sikertényezdire fokuszaltak irdni kutatdsuk soran,
és a kovetkezo hét tényez6t talaltak meghatarozonak:
» Egyértelmil vizi6 meghatarozasa.
» Felkésziilés a projekt kivitelezésére (kiilonos tekintettel a végfel-
hasznalok felkészitésére, hogy az ismeretek vagy specialis kész-
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ségek hianya, ellenallas vagy esetleg az, hogy nem is tudnak a kez-
deményezésrol, ne akadalyozza meg a projekt sikerét).

* A palyazati kiiras alapos megirasa.

+ Felkésziilt beszallito valasztasa.

* Minden részletre kiterjedd szerzodés kotése.

* Nagytudasu és tapasztalt tanacsado és feliigyeld kivalasztasa a pro-
jekt mellé. (A tanacsado segiti a szervezetet a projektmenedzsment
hatékonyabba tételében, a hibak elkeriilésében, a projektgazda
és a szallitd kozotti félreértések elkeriilésében, a kommunikaci-
6ban; mig a feliigyel a szallitdé munkajat kiséri figyelemmel, el-
lendrzi a kivitelezési fazisban).

* A projektgazdanal is megfeleld bels6 projektszervezet 1étrehozasa.

Természetesen ezen implementaciot megel6zoé 1épések sem kifejezetten
csak kozszféra-specifikusak, azok megtétele altalanossagban, iizleti szer-
vezetek IT-projektjei esetén is javasolt.

A korabban mar tobb szempontbdl is targyalt DeLone—McLean IT-
sikermodell az e-kormanyzati sikert befolyasolo tényezoket feltarni szandé-
kozdk kdrében is népszert kutatési keretet jelent. Példaul Hussein és szer-
z6tarsai (Hussemn 2007a, 2007b) a DeLone-modellt alapul véve vizsgaltak
az e-kormanyzati projektek sikeréhez vezetd faktorokat malajziai min-
tajukon. A technoldgiai faktorokat vizsgalva (HusSEIN—KARIM—SELAMAT
2007a) arra jutottak, hogy az 6sszes vizsgalt technologiai jellemz6 (IR-felsze-
relés, felhasznalok tamogatasa, IR-integracio, IR-struktira, IR-kompeten-
ciak) szignifikans pozitiv kapcsolatban van a siker kiilonb6z6 dimenzidival
(informéacids mindség, rendszermindség, észlelt hasznossag, felhasznaldi
elégedettség). Hasonloképpen szoros pozitiv kapcsolatot talaltak a vizsgalt
szervezeti faktorok és ugyanezen sikerdimenziok kozott — a jelentds hata-
sunak talalt sikertényezok e téren a kdvetkezok voltak (Hussen et al. 2007,
10.):

» dontéshozatali struktura,

« amenedzsment IT-tudasa, ismeretei,

o fels6 vezet6i tamogatas,
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* pénziigyi eréforrasok,
* célok igazodasa,
* menedzsmentstilus.

A felsorolt tényezdk koziil néhanyat természetesen az IT-siker/kudarciro-
dalom is emlit, néhdny masik azonban magyarazatra szorulhat. A don-
téshozatali struktura kapcsan a centralizalt megoldas mutatott pozitiv
kapcsolatot a sikerdimenziokkal, a menedzsmentstilusok koziil pedig
az alkalmazottak felhatalmazasara épiil, felelosségvallalasukat 6sztonzd
menedzsmentstilushoz kapcsolodik mérhetd pozitiv hatas — am el6fordul-
hat, hogy ezen konkrét jellegzetességek nemzeti kulturalis sajatossagok-
bol fakadnak.

Szintén a DeLone—McLean-modellben vizsgalddott Prybutok—Zhang—
Ryan (2008) is, am kifejezetten csak a leadershiptényezok hatasara foku-
szalva. Amerikai mintan ez a kutatas arra kovetkeztetésre jutott, hogy
a leadershipképességek, a stratégiai tervezés ¢s az tigyfélorientacid har-
masa szignifikans kapcsolatot mutat az e-kormanyzati IT-minbséggel
¢és annak végso szervezeti €s egyéni hatasaival. A DeLone-modell mellett
a szintén emlitett ITPOSMO egyiittes figyelembevételét javasolja Elkadi
(2013), és specialis modelljében olyan sikertényezoket emel ki, mint a kor-
manyzat mérete, az allampolgari kereslet, a fels6 vezetdi tamogatas,
az informacidbiztonsag, a kollaboracid és végiil a szervezeti valtozas.

Ahogy a korabbiakban mar emlitettiik, az e-kormanyzati projektek
sikertényezdi kozott akadhatnak eleve nemzetspecifikus tényezok is,
koztiik példaul olyan makroszintli faktorok, mint az e-readiness, a jogi
korlatozasok, a nemzeti e-kormanyzati stratégia létezése (BECKER et
al. 2004). Hasonloképpen Panda és Sahu (2013) is amellett érvel, hogy
az olyan orszagspecifikus tényezok, mint a nemzeti kultura, az altalanos
IT-infrastruktara, internet- és IT-penetracidé figyelmen kiviil hagyasa
a sikertényezok kutatasa soran hiba lenne. Shin—Song—Kang (2008) 53 fej-
16d6 orszagra kiterjedd vizsgalatukban arra a kovetkeztetésre jutottak,
hogy a projekt- és szervezetspecifikus tényez6kon tul olyan orszagszintii
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jellemzdk is szignifikans hatassal vannak az e-kormanyzati sikerre, mint
az egy fore es6 GDP és a politikai stabilitas.

Az ezredforduld utan kiilon irodalma lett az m-kormanyzati (mobil-
kormanyzati) projektek kritikus sikertényezdinek is. Ezek altalanos cso-
portositasa Sandy és McMillan (2005, 351-352.) alapjan igy lehetséges:

+ Koltségek — és az azok megtériilésére vonatkoz6 megfontolasok.

+ Uzleti tjratervezés — ez esetben a kormanyzati tranzakciok attere-

lése a mobilcsatornaba.

» Képzés — altalanos technologiai és projektspecifikus képességek
fejlesztése a felhasznaloi és a kormanyzati érintettek korében egy-
arant.

* Befogadas — illetve az azt tamogatd felhasznal6i bevonas, magas
mindségli szolgaltatas és ligyfélszolgalat.

* Biztonsag — és a kapcsolodo atlathatosag biztositasa.

* Hozzaférés — és az azt eldsegitd infrastruktira, interfész €s timo-
gatas.

Nagyon hasonlé Al-khamayseh—Lawrence—Zmijewska (2006) nemzet-
kozi szakértéi megkérdezés alapjan azonositott legfontosabb hét m-kor-
manyzati sikertényezdje is — csokkend fontossagi sorrendben: biztonsag
¢és adatvédelem, infrastruktira, a felhasznaloi igények és preferenciak
figyelembevétele, mindségi ¢és felhasznalobarat alkalmazasok, e-kor-
manyzat (back-end rendszerek), befogadas, koltségek. Jol lathatd, hogy
ezen az absztrakcids szinten az m-kormanyzat-sikertényezok nem kiilon-
boznek 1ényegesen az altalanos e-kormanyzati sikertényezoktol.
Ugyanigy egy specialis e-kormanyzati teriilet, az e-(kdz)beszerzési
projektek sikertényezdit vizsgalja példaul Panda és Sahu (2012), de az azo-
nositott fo faktorok itt is 6sszecsengenek az altalanos e-kormanyzati siker-
irodalommal: a fels6 vezet6k tamogatdsa, az implementacios stratégia,
az izleti eset meghatarozasa, a folyamatok ujratervezése, a technologiai
sztenderdek, a biztonsag és azonosités, a rendszerintegracio, a valtozas-
menedzsment, a teljesitménymérés, az oktatas és képzés, illetve az érin-
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tettek befogadasa. Ezek a tényezok egyarant relevansak mas fokuszu

e-kormanyzati kezdeményezések esetében is.

A sikertényezO0k mellett — az IT-irodalomhoz hasonléan — az e-kor-

manyzati szakirodalomban is megjelennek a kudarctényezoket azonosi-

tani szandékozo irasok is. A siker- és kudarctényezdk egyarant fele-fele
aranyban allnak a kutatdi érdeklédés fokuszaban (MisHRA-MisHrA 2011,
26). Ily modon, a kihivasok iranyabdl kozelit példaul Sarantis és szerzo-
tarsai (SARANTIS et al. 2010, 305.) extenziv irodalmi attekintése, amely tiz

fontos kihivast, potencialisan kudarchoz vezetd okot azonositott kifeje-

zetten az e-kormanyzati projektek jellegzetességei mentén:

L.

Human eréforrasok — a megfeleld képességek, illetve tudas hianya,
hiszen a projekt szervezeti, iizleti, jogi és technoldgiai vetiileteihez
ritkan értenek egyszerre.

Munkamilié — gondolva kiilondsen a biirokratikus jellemzokre, igy
a kisebb rugalmassagra, az erés formalis kontrollra és a kockazat-
keriild megkdzelitésre.

A szervezeti hatarokon beliili vagy az azokat ativelé kapcso-
latok — hiszen nagy foku egymasrautaltsag, kiilsd kontroll és nagy-
szdmu, potencidlisan kiilonbozd érdekeltségli érintett részvétele
lehet jellemz6 a kozszféra projektjeire.

Projektkudarchatas — példaul az esetleges korabbi e-kormanyzati
kudarcok kdvetkeztében bizalomvesztés, a kozpénzek rossz fel-
hasznalasanak, korrupcionak a gyanuja.

A homalyos, bizonytalan vagy félreértheté célmeghatarozas
— amely adodhat abbol, hogy a kozszféra altalanossagban is tobb-
dimenzids sikerkritériumoknak kell, hogy megfeleljen, eltéréen
az lizleti szfératol, ahol a profitabilis piaci siker egyértelmi siker-
mutato.

A projekt gyakran multidimenziondlis jellege és komplex 0sz-
szefliggésrendszere — amely kapcsan kiilondsen a projekt human,
szervezeti és politikai kérnyezete elhanyagolt. (Itt a szerzék meg-
fontolésra javasoljak a korabban bemutatott ITPOSMO hét dimen-

crer
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7. A tervezés —amely a kozszféra szervezeteinél gyakran rovid tava,
formalis modszereken alapuld.

8. Alegjobb gyakorlatok kihasznalasanak hianya — pedig a kutatasok
azt mutatjak, hogy a sikeres e-kormanyzati projektek mintainak
felhasznalasa vagy akar a kudarcokbdl vald tanulas is hasznos
lehet.

9. Jogi és szabalyozasi kihivasok, illetve elvarasok.

10. Nagy foku politikai befolyas, amely a kulcsszerepldk és a részt-
lyasolhatja, illetve a siker alapvetd feltétele a projekt minden szint{i
politikai tdmogatasanak biztositasa.

Anthopoulos és szerzétarsainak (ANTHOPOULOS et al. 2016) extenziv szak-
irodalmi attekintése nyolc e-kormanyzati kudarcokot és nyolc kudarcté-
nyezbt azonositott — eldbbiek elsdsorban olyan valtozdk és események,
amelyek a projektmegvalésitas soran realizalédnak, mig az utdbbiak
a projekt okoszisztémajara, kornyezetére jellemzd olyan erék, amelyek
a projekt el6tt €s utan is jelen vannak.

11. tablazat

E-kormanyzati kudarcokok és -tényezdk

E-kormanyzati kudarcokok
Terv-valésag eltérések
Koztiik ,,hard-soft” eltérések (példaul

E-kormanyzati kudarctényez6k
Szervezeti hatalom
Szervezeti struktura és kapcsolatok

a technologia és a szocialis kornyezet hatasa
kozott); tizleti és a kozszféra kozotti

eltérések, és nemzetkozi kornyezetek

kozotti eltérések

Hianyz6 fokusz Politika

Hianyz6 vagy nem egyértelmti iizleti cé-
lok és/vagy nem tisztazott célok, illetve
a valos igény hianya

A kormanyzat és a fels6 vezetdk elkote-
lezettsége és politikai timogatasa
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E-kormanyzati kudarcokok

E-kormanyzati kudarctényezék

Tartalmi kérdések

A projekttartalom meghatarozasa, valto-
zasmenedzsment, valtozo elvarasok és/
vagy technoldgiai komplexitas

Oktatas

Megfeleld képességek a projekt miikod-
tetésére ¢és befogadasara, illetve a meg-
felel6 képzési aktivitas

Képességbeli problémak

A csapattagok képességének hidnya
vagy a projekthez valo illeszkedés hi-
anya.

Projektmenedzsment-problémak
Id6terv alulbecslése, a végtermék és az
elvarasok gyenge meghatarozasa, nem
hatékony kockazatelemzés és menedzs-
ment, sikertelen monitoring ¢s mérés.

Végrehajtasi problémak

Nem realis (id6)tervezés, téves infor-
maciok a tomeges és a nem elszamolt
koltségtobbletek tekintetében, elmarado
hasznok, illetve pazarlas.

Bizonytalan iizleti igények és vizio
A projekt céljai nem tisztak, vagy azok
sziikségszerlisége nem megalapozott.

Szabalyozasi problémak
Hianyz6 jogszabalyi, szabalyozasi ke-
retek, sztenderdek, illetve a jogszabalyi

Biztonsag és adatvédelem
Amennyiben a 1étrehozott rendszer nem
biztositja a tranzakcié vagy az érzékeny

A projektszervezeten kiviili, externalis
hatasok.

kornyezet valtozékonysaga, kiszamitha- | informaciok biztonsagat
tatlansaga.
Kiils6 hatasok Finanszirozas és miikodési koltségek

A miikodtetési és karbantartasi koltsége-
ket alulbecsiilték, illetve nem biztosi-
tottak.

Hianyzo felhasznaloi elégedettség

A projekt nem tud megfelelni a felhasz-
nalok elvarasainak, vagy a projekt ter-
méke az érintetteket nem érdekli, illetve
nem hasznaljak azt.

ICT és rendszerfejlesztési folyamat
Az infrastruktarahoz, adatokhoz, kom-
patibilitashoz és informaciomenedzs-
menthez kapcsolodd problémak.

Forrdas: a szerzd sajat szerkesztése ANTHOPOULOS et al. 2016, 164. alapjan

Osszességében tehat a legmeghatarozobb, legtdbbszor alkalmazott model-

lek az e-kormanyzati sikertényezok kapcsan: a DeLone—McLean-siker-
modell, Slevin és Pinto PIP-modellje és a Heeks-féle ITPOSMO. Ezek
Osszefliggésrendszerét szemlélteti a 11. abra, amely egyben kiemelt fon-

tossagot tulajdonit a DeLone-modellben is kihangstlyozott hasznalatnak,

¢és szerepelteti az ezt magyardzo legfontosabb modell tényezdit is — erre

tériink ki részletesebben a kdvetkezd alfejezetben.
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4.4. A hasznalat mint a siker kulcsa

Az e-kormanyzati kezdeményezések sikere végiil jelentds mértékben attol
fligg, hogy a felhasznalok — legyenek azok kozalkalmazottak vagy allam-
polgarok — hajlandoak-e elfogadni és hasznalni az innovaciot, az 0 esz-
kozt, rendszert. Az egyik legelterjedtebb modell az informacidtechnolo-
Model: technologiaelfogadasi modell — lasd Davis 1989; VENKATESH—
Davis 2000). A modell Iényege rendkiviil egyszerli: az IT-hasznalatra
vonatkozo attitlidot, szandékot és végiil a tényleges hasznalatot két val-
tozo hatarozza meg, a rendszer észlelt hasznossaga €s a hasznalat észlelt
egyszerlisége. A felhasznalo tehat aszerint dont az 0j rendszer elfogada-
sarol, hogy az mennyire tlinik egyszeriinek és a munkaja soran hasznos-
nak szamara.

Teljesitményjavulasi
varakozasok

f Hasznalati ;
>
Eréfeszitési szandék Hasznilat
varakozasok

Tarsas befolyasolas

Osztonzd tényezék

Modosito tényezok:
Eletkor, Nem, Tapasztalat,
A hasznalat 6nkéntessége

12. abra

A technologiabefogadas TAM-modellje (vastag betiivel kiemelt elemek; Davis 1989)
és a kiegészitett UTAUT-modell (a teljes abra: VENKATESH et al. 2003)

Forrds: a szerzd szerkesztése

Mar az ezredfordulon 100 f6l6tti empirikus vizsgéalatban tesztelték az TAM-
modell ezen egyszerti 0sszefiiggéseit. A hasznossagra vonatkozo6 varakoza-
sok hatasat ezen kutatasok 74%-a megerdsitette, mig a rendszer egyszeri-
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sége sokszor csak sziikséges és nem elégséges kritériumnak mutatkozott,
illetve kozvetleniil csak a hasznossagra vonatkozo észleléseket befolyasolta,
és kevésbé a hasznalati szandékot (LEE-KozarR—LARSEN 2003). A két eredeti
magyaraz6 valtozé mellett sokan tovabbi tényezoket is bevontak a vizsga-
latba, koztiik olyanokat, mint a munkakéri relevancia és a korabbi tapasz-
talat (THompsoN—HIGGINS—HowELL 1991), vagy a hasznalat onkéntessége
(MooRE—BENBASAT 1991, idézi ArRaNyossy 2011).

Az e-kormanyzati innovaciok befogadasa kapcsan is jelentds szamu
empirikus kutatds alkalmazta a TAM-modellt vagy annak kiterjesz-
tett, néhany faktorral kiegészitett valtozatat. Carter és Bélanger (2005)
is a TAM egy modositott valtozata mentén vizsgalodtak, és azt allapi-
tottak meg, hogy az e-kormanyzati szolgaltatasok kapcsan az allampol-
garok hasznalati hajlandosagat els6sorban harom tényez6 hatarozza meg:

* A hasznalat észlelt egyszerlisége — azaz minél egyszeriibben €s in-
tuitivebben hasznalhat6 egy e-kormanyzati szolgaltatas, minél egy-
szerlibben megtalalhatok a kapcsolodd informéciok, annal inkabb
hajlandoak hasznalni azt az allampolgarok.

* A kompatibilitas — azaz az allampolgarok szivesen hasznaljak az e-
korményzati szolgéaltatast, amennyiben az kongruens, hasonlé
ahhoz, mint ahogy egyébként kommunikalnak vagy intéznek kii-
16nb6z6 tranzakeiokat.

* A megbizhatésdg — vagyis az, hogy a szolgaltatast megbizhatonak
¢és biztonsagosnak itélik-e meg a felhasznaldok (figyelembe véve
az internetbe és a kormanyzati intézményekbe vetett bizalmukat
egyarant).

Hung—Chang—Yu (2006) egy tajvani online addzasi rendszer kapcsan szin-
tén egy kiegészitett TAM-modellben keresték a hasznalati hajlandésagot
befolyasolo tényezdket, és a kovetkezoket talaltak szignifikansnak: az ész-
lelt hasznossag, a hasznalat egyszeriisége, az észlelt kockazatok, a bizalom
¢és a kompatibilitas mellett a kiils6 befolyas, a személykozi befolyas, az én-
hatékonysag (az egyén 6nndn hatékonysagarol alkotott képe) és a timogatd
feltételek is jelentds hatassal birtak a hasznalati attitiidre. A kiilsé hatasok
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kozott olyan tényezoket érdemes megemliteni, mint a média hatasa, a sze-
mélykozi befolyas pedig példaul a kollégaknak, ismerdsoknek az e-kor-
manyzati szolgaltatasra vonatkozo pozitiv véleményében, hasznalatra valod
biztatasaban nyilvanulhat meg. Végiil a tamogat6 feltételek kozott a sziik-
séges eszkozok, a hardver, a szoftver konnyt elérhetésége, rendelkezésre
allasa kell, hogy biztositott legyen. Mas e-kormanyzati innovaciok, pél-
daul e-szavazasi technologiak befogadasa kapcsan is tobben alkalmaztak
a TAM-modellt (ScHaurP—CARTER 2005; CHiaNG 2009; CHoi—Kim 2012,
NEMESLAKI-ARANYOSSY—SASVARI 2016), és erdsnek talaltdk a magyarazé
erejét.

Ahogy lattuk, az eredeti TAM-modellt sokan tovabbfejlesztették,
¢és ezen tovabbfejlesztési kisérleteket igyekezett egységes modellbe fog-
lalni az UTAUT-modell (United Theory of Acceptance and Use of Tech-
nology, azaz befogadas és hasznalat egyesitett elmélete; VENKATESH et al.
2003; 1asd 13. abra). Az utobbi évtizedben az UTAUT-modell is teret nyert
az e-kormdanyzati szakirodalomban (példdul Gupta—DAsGurTa—GuprTA
2008; PowkL et al. 2012). Ebben a TAM eredeti két valtozdja mellett a tarsas
kornyezet befolyasol6 hatasa, egyéb munkahelyi 6szt6nzo tényezok €s az
egyéni jellemzOk (a felhasznalo életkora, neme, tapasztalata és a hasz-
nalat onkéntességének) moderald hatasa is szerepel a modell Gsszefiig-
gésrendszerében. Latszik, hogy ez a modell mar nagyobb jelentdséget
tulajdonit a szervezeti 6sztonzd tényezoknek, igy az a praktikus szem-
pont is tobb figyelmet kap, hogy mit tehetnek az iizleti — és esetiinkben
kormanyzati — vezeték az IT-rendszer befogadasanak és a hasznalatanak
elémozditasa érdekében. Ilyen koriilmény lehet a fels6 vezetés tamogata-
sanak biztositasa (LEWIS—AGARWAL—SAMBAMURTHY 2003), az oktatas vagy
az 0sztonzo teljesitménymérési rendszer kialakitasa (ARaNYOssy 2011). Itt
ér Ossze tehat az el6z0 alfejezetekben bemutatott IT-projekt-sikertényezok
irodalma a technologia befogadas és hasznalat kutatdsaval.

A tudomanyos féaram elméleteinek alkalmazasa mellett természe-
tesen Onallo e-kormanyzati befogadasi modellek is sziilettek. Ziemba
és szerzOtarsai (ZIEmBA et al. 2013, 2015) példaul egy ilyen specialis
modellben vizsgaljak a sikeres e-kormanyzathoz vezetd tényezdket.
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Modelljiikben gazdasagi, szociokulturalis, technologiai és szervezeti
tényezokkel igyekeznek magyardzni az e-kormanyzati befogadashoz
sziikséges harom tényez6t: az infokommunikacios technologiak hozzafér-
hetéségét, az infokommunikacios kompetenciak és tudatossag rendelke-
zésre allasat, és az ICT-hasznalatot. Eredményeik alapjan gazdasagi szem-
pontbdl a kutatok az ICT-eszkdzokhdz vald hozzajutas dllami tamogatasat
és a kormanyzati szervek pénziigyi helyzetének meghatarozo voltat
emelik ki. Szociokulturalis szempontbol a kdzszféra vezetdinek, kozépve-
zetOinek ICT-felkésziiltsége és a tamogatd [T-kulttra; technoldgiai szem-
pontbdl pedig az e-kbzszolgaltatasok érettsége, a kozalkalmazottak IT-
kompetenciai és az innovativ ICT-eszk6zok rendelkezésre allasa tlinik
meghatarozonak. Végiil szervezeti szempontbdl a kormanyzati egységek
kozotti elektronikus kommunikacio, az e-kormanyzati vizionariusok ki-
emelt szerepe €s a kozszféra IT-beruhazasainak koordinacidja emelkedik
ki a tényezok koziil. Még tovabbi néhany e-kormanyzati technoldgiabe-
fogadast befolyasolé modell tényezdit is dsszefoglaljuk a kdvetkezd (12.)
tablazatban, amely izelit6iil szolgal az elméleti megkdzelitések sokszinii
valasztékabol.

12. tablazat

Néhany specidlis e-kormanyzati technologiabefogadasi modell

Szerzok Modell fokusza Vizsgalt tényezok
Tas—Genis-GrUBER | Befogadast befolyasold Hatalmitavolsag-index;
(2008) kulturalis faktorok, részben | individualizmusindex;

Hofstede alapjan bizonytalansagkeriilési in-
(e-kOzbeszerzési fokusszal). |dex;
bizalom;
technoldgiabefogadasi arany.
GuHA—CHAKRA- Befogadast befolyasolo té- | Partnerek kivalasztasa;
BARTI nyezOk vizsgalata halozat- | a halozat célja;
(2014) elméleti szemszogbal. intézményesités;

a halozat strukturalasa;
OsztonzOrendszer.
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Szerzék Modell fokusza Vizsgalt tényez6k
AzADEGAN—TEICH Technoldgiabefogadas Technolégiai tényezdk: ész-
(2010) a DOI, a TOE (Technology, |lelt elényok, relativ eldnydk,

Organization, kompatibilitas, komplexitas.

Environment — technologia,
szervezet, kornyezet) model-
lek és a motivacios elméletek
alapjan

(e-kOzbeszerzési fokusszal).

Szervezeti tényezok: szerve-
zeti felkésziiltség, technolo-
giai képességek, pénziigyi
képességek, kulturalis

és szervezeti képességek.

Partnertényezdk: a part-

ner felkésziiltsége, ereje

¢és egyéb partnerfaktor.
Halozati tényezok: a haldzat
mérete, belso dsszefliggései,
technoldgiai infrastruktraja
¢és egyéb halozati faktor.

Forras: a szerz0 sajat szerkesztése részben PANDA—SaHU 2013 alapjan

Az e-kormdnyzati kutatdsokban leggyakrabban hasznalt 6t IT-befogadasi
modell magyarazo képességét vetette 0ssze Rana—Dwivedi—Williams
(2013) egy 87 kutatasra épiilé kvantitativ metaelemzésben. Az eredmé-
nyek alapjan a TAM minden alapvetd Osszefliggése megerdsithetd volt,
ez volt a leggyakrabban hasznalt modell az e-kormanyzati befogadasra
fokuszalo kutatasokban, és egyben ez is tiinik a legalkalmasabbnak
az allampolgarokra fokuszalo vizsgalédashoz. Bar a DOI-modell (Diffu-
sion of Innovation — innovaciodiffuzid) a masodik leggyakrabban eléfor-
dulé kutatasi keret, viszonylag kis szamban validaltak az osszefiiggéseit,
¢és akkor is csak harom magyardz6 valtozojara (kompatibilitas, komplexi-
tas, relativ elény) koncentralt a vizsgalat. A TAM-ot atdolgozé UTAUT-
modell 0j valtozoi koziil a tarsas hatas szignifikans a metaelemzés szerint
is, 4m az 6sztonz6 tényezok hatsa kétséges és alulkutatott. Osszességében
jol teljesitett az empirikus kutatasokban a TBP (Theory of Planned Beha-
viour — a tervezett viselkedés elmélete; FiSHBEIN—AJZEN 1975) is: a haszna-
lat minden magyaraz6 valtozoja (attitiid, szubjektiv norma, észlelt viselke-
dési kontroll) szignifikdnsnak bizonyult. Emellett a mar tobbszor emlitett
DeLone-modell is foglalkozik a hasznalatot befolyasolo tényezékkel, koz-
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tiikk els6sorban az informaciods és rendszermindség hatasa jelentds statisz-
tikailag, am ez is viszonylag kevés alkalommal vizsgalt e-kormanyzati
teriileten. Ez a metaelemzés azt is megerdsiti, hogy olyan — egyik koz-
ponti modellben sem szerepld — tényezdk, mint a bizalom, biztonsag, adat-
védelem és kockazat is elég gyakran szerepelnek az e-kormanyzati befo-
gadas empirikus vizsgalataiban ahhoz, hogy komoly tényezdéként tartsuk
6ket szamon.

A TAM-modellt némileg 6tvozve a Delone—McLean-modell meg-
kozelitésével Ritchi—Fettry—Susanto (2016) explicit modon &sszekoti
a technoldgiabefogadas és ez e-kormanyzati sikertényezék vizsgalatat.
Ez a kozos kutatasi modell a 14. abran lathato. A TAM elemeit a folyamat
koézpontjaba helyezve a szerzok kvalitativ e-kormanyzati sikerténye-
z6kkel igyekeznek magyarazni az észlelt hasznossag €s egyszeriiség fak-
torait, majd a folyamat végén a rendszerhasznalaton tul az e-kormany-
zati sikert szervezeti — elsOsorban pénziigyi — célok megvalosulasaban

is mérik.
Eszlelt hasznossag
E-kormanyzati Informacios rendszer Pénziigyi beszamolo
sikertényezok hasznalata mindsége

A hasznalat észlelt
egyszertisége

13. abra

Az e-kormanyzati siker és befogadds egyesitett modellje a TAM- és a DeLone-
modellre tamaszkodva

Forras: RitcHi—FETTRY—SusanTo 2016

Ez mar logikajaban nagyon hasonlit a sajat, korabbiakban (1asd 1. és 11. abra)
bemutatott szintézismodelliinkre, a mi véaltozatunk azonban annyiban
tovabbfejlesztett, hogy a TAM- és a DeLone-modell tényezdin kiviil részle-
tesen bemutatja a figyelembe veendd sikertényezoket és az e-kormanyzati
kezdeményezések altal teremthetd tarsadalmiérték-kategoridkat is.



A SIKERHEZ VEZETO UT: KRITIKUS SIKERTENYEZOK 91

4.5. E-kormanyzati projektmenedzsment a siker
érdekében

Az e-kormanyzati sikertényezok eddigiekben bemutatott feltard kuta-
tasa természetesen dnmagaban is hasznos, &m még inkabb hasznositha-
téak a gyakorlatban azok a megkozelitések, amelyek ezek alapjan, norma-
tiv jelleggel praktikus modelleket, tanacsokat igyekeznek megfogalmazni
a szakemberek szamara.

Az ITPOSMO-modell alapjan (lasd 4.2. alfejezet) példdul Heeks
(2003) konkrét javaslatokat is tett az egyes dimenziok mentén eléfordulo
terv-valosag eltérések minimalizalasara. Ezek koziil néhany altalanos,
dimenziofiiggetlen technika a kovetkezo:

* A jelenlegi valosag legitimizacioja és felmérése — annak érdekében,
hogy a projektet megel6z6 szervezeti valosag Gszintén megismer-
het6 legyen, amiben a vezetdk szerepe kiemelt.

» Testreszabas a valdsaghoz vald igazodas érdekében. Heeks (2003,
10.) szerint az e-kormanyzati beruhazasok kapcsan ,,a fejlédo és at-
alakulasban 1év6 orszagok tilsagosan is konnyedén dontottek a do-
bozos digitalis megoldasok mellett, amelyek az izleti szektor és/
vagy mas orszagok szervezetei szamara késziiltek”. Az ebbdl fa-
kado kockazatok elkeriilése érdekében a kormanyzaton beliili fej-
lesztési kapacitas erdsitésével ezek testreszabasat kell megoldani.

* Megbizo-szallitd kapcsolat menedzsmentje — hogy a gyakran iiz-
leti szolgaltatok iranyaba kiszervezett e-kormanyzati projektek ese-
tében a megbiz6 kormanyzati valosaga és a szallit6 iizleti tervei ko-
z6tti Gr athidalhato legyen. Ehhez olyan képességekre van sziikség
a szervezetben, mint a kapcsolatépités, szerzodéskotés tamogatasa
és monitoringja. Emellett bizonyos feladatoknak — példaul straté-
giamenedzsment, valtozdsmenedzsment, lizleti elemzés — a projekt-
gazdanal, hazon beliil kell maradniuk.

* Modularitas és inkrementalizmus. Minél nagyobb és batrabb egy
e-kormanyzati projekt, annal nagyobb a kudarc kockazata. Ezért
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érdemes egy pilotprojekttel kezdeni, modulokban, illetve kis 1épé-
sekben haladni.

Hibridek és ,tribridek” alkalmazéasa. A kormanyzati IT-projek-
teknek a siker érdekében sziiksége van olyan szakemberekre, akik
egy személyben értenek a kormanyzati 6 tevékenységhez, a kor-
manyzati informécidkhoz és a korményzati technolégiahoz — 6k
kozvetitoként szolgalhatnak a projekt kiilonb6z6 szakteriileti érin-
tettjei kozott.

KISS-megkozelités. A kockazat csokkentése érdekében motto-
ként hasznalhato6 a kovetkezo: ,,Keep it Small and Simple!”. Azaz
legyen a projekt kicsi és egyszerii. Ennek egyik moédja, ha az IT-
POSMO-dimenziok minden részét fixen tartjuk, kivéve a techno-
l6giait. Tamogassuk tehat 0j technoldgiaval a meglévo, valtozatlan
tevékenységet, ekdzben nem valtoztatva az informaciostrukturan,
a folyamatokon, a menedzsmenten és a szervezeten stb. (Megje-
gyezziik, hogy Heeks ezen javaslata radikalisan kockazatkeriild,
és szembemegy az IT-értékteremtés irodalmanak egyik 6 ko-
vetkeztetésével, miszerint az IT-alapt értékteremtés esélye akkor
a legnagyobb, ha az IT-bevezetést szervezeti és folyamatinnovacio
is kiséri (1asd BrynsoLrsson—HiTT 2000).

A 13. tdblazat szintén néhany tovabbi javaslatot foglal 6ssze az ITPOSMO-

dimenziok mentén. Ezekrdl Gsszességében elmondhatd, hogy az alter-

nativak teljes kort feltarasara torekedett a szerz6 (bizonyos esetekben

fiiggetleniil a megvalosithatosagtol), és azok sok esetben nem értékmaxi-

malizald, hanem kockazatminimalizald stratégiat tiikroznek.
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13. tablazat

Lehetséges e-kormanyzati projektkockdzat-csokkentési alternativik, technikak

Informécids dimenzio:

— Egy professzionalis kdvetelményelemzéssel felmérni az érintettek valodi infor-
macios igényeit.

— Prototyping — a felhasznalokat ravenni arra, hogy egy tesztverziot vegyenek
hasznalatba, ezzel is segitve a valos informacidigények felszinre keriilését.

Technoldgiadimenzio:

— IKT nélkiil megvalosithatd kormanyzati reformalternativak megvizsgalasa.

— Ajelenlegi IKT-infrastruktira hasznalataval megvaldsithatd kormanyzati
reformalternativak megvizsgalasa.

— A, leading-edge” technologiak hasznalatanak elkertilése.

— Olyan alternativak feltarasa, ahol timogatasokbdl vagy Gjrahasznositassal
szerzett eszkdzok hasznélhatok.

Folyamatdimenzio:

— Kertiljiik el a folyamat-ujratervezést — ehelyett csak kisebb modositasokat,
optimalizaciot hajtsunk végre az e-kormanyzati projekt keretei kozott.

— Kétlépcsds megkozelités: az elsé 1épésben a folyamatokat optimalizaljuk
IKT-valtozas nélkiil, és csak ez utan, egy késdbbi fazisban keriiljon sor az 1)
technologia bevezetésére.

Célok és értékek nézépont:

— Hasznaljunk jutalmazast az érintettek céljainak és értékeinek megvaltoztatasa-
hoz.

— Hasznaljunk biintetéseket az érintettek céljainak és értékeinek megvaltoztata-
sahoz.

— Kommunikacio az érintettekkel: a valds hasznok hangsilyozasa és a valos
negativ aspektusok megvitatasa.

— Akulcsérintettek (f6 véleményformalok vagy legnagyobb ellenallast tantsitok)
bevonasa az elemzési és/vagy tervezési folyamatba.

— Az e-korményzati alkalmazas tervezését az érintettek konszenzusara alapoz-
zuk.

— Prototyping alkalmazasa a felhasznalok bevonasara, céljainak beépitésére.
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Személyzet és képességek dimenzio:

— Szervezziik ki a feladatokat, amennyiben ez segiti a szervezetben meg nem
1évé kompetenciak potlasat. (Bar a kiszervezés maga egyéb kockazatok forrasa
lehet.)

— Ajelenlegi alkalmazottak tovabbképzése a szervezetben meg nem lévé kompe-
tenciak megteremtésére.

— Vegyiink fel uj alkalmazottakat a szervezetben meg nem 1év6 kompetenciak
megteremtésére.

— Jobb kivélasztasi és megtartasi technikak alkalmazasa a human képességek
biztositasa érdekében.

— Hasznaljunk kiils6 tanacsadokat (habar ez is egyéb kockazatok forrasa lehet).

Menedzsmentrendszerek és -strukturak dimenzio:

— Explicit elkételezddés a jelenlegi menedzsmentrendszer és -struktura megorze-
sére az 1j e-kormanyzati megoldas soran is.

Egyéb eréforrasok dimenzio:

— Részesitsiik elényben azokat az e-kormanyzati megoldasokat, amelyek bevé-
telmaximalizalashoz vezetnek — példaul adok, dijak, biintetések beszedéséhez
kapcsolodnak.

— Igyekezziink kiegészitd forrasokat kapni tamogatd vagy kdzponti kormanyzati
szervektol.

— Piaci finanszirozasi forrasok igénybevétele.

— Bizzunk meg iizleti szerepl6t az e-kormanyzati alkalmazas kifejlesztésével,
tulajdonlasaval és lizemeltetésével.

— Az e-kormanyzati rendszer fizetéképes és fizetési hajlandosagot mutato fel-
hasznaldi szamara hasznalati dij el6irasa.

— Hasznaljunk ki kdzponti/tobbszereplds beszerzési egyezségeket a hardver-
és szoftverarak csokkentésére.

— Nyilt forraskodu (open-source) szoftverek hasznalata.

— Megfelel6 projektmenedzsment-technikak alkalmazasa a késések és a pazarlas
minimalizalasara.

— Szervezziink ki feladatokat a sziikséges 1d6 (€s sok esetben kdltségek) csokken-
téséhez.

Forras: a szerzd sajat szerkesztése (Heeks 2003, 12—13.) alapjan

Részben az ITPOSMO-dimenziokhoz hasonld Gil-Garcia és Pardo (2005)
rendszerezése a kormanyzati IT-projektek sikeréhez vezet6 stratégiak
kapcsan. Az altaluk kialakitott 6t stratégiacsoport fokuszai: 1. informacio
¢és adat, 2. informéciotechnoldgia, 3. szervezet és menedzsment, 4. szaba-
lyozas és 5. a kiils6-belsd kornyezet. A 14. tablazatban utmutatd gyanant
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bemutatjuk a szerzok altal azonositott fébb ajanlasokat €s négy vonatkozo
moddszertan kapcsolddasi pontjait. Elzetesen a négy modszertan roviden,
amelyek mind az iizleti, a koz- és az akadémiai szféra kozos erdfeszitései
nyoman létrejott utmutatok:

* VMM (Value Measuring Methodology) — az amerikai Federal CIO
Council altal kifejlesztett modszertan (Value Measuring Methodo-
logy. How-To-Guide 2012), amely érték-, koltség- és kockazata-
lapti moédszertan a kormanyzati kezdeményezések kivalasztasara
és értekelésére.

* CUBC (Creating and Using a Business Case for Information Tech-
nology Projects) — a kdzszféra altal és részére kidolgozott itmutato,
amely a jo dontések elokészitéséhez sziikséges iizleti eset kidolgo-
zasanak modjat mutatja be (Creating and Using a Business Case
for Information Technology Projects 1998).

* BCBB (Business Case Basics and Beyond) — széles korti utmutato
a legfontosabb kihivasokkal valé megkiizdés tdmogatasara veze-
toknek, CIO-knak, technologiai szallitoknak (Ozors 2003).

* MSIT (Making Smart IT Choices) — kutatokézpont altal (DAwEs
et al. 2004) kidolgozott utmutat6d az IT-projektek definidlasahoz,
a sziikséges pénziigyi s szervezeti befektetések meghatarozasahoz.

14. tablazat

Stratégiak a siker érdekében — a kiilonboz6 modszertani utmutatok javaslatai

VMM | CUBC | BCBB | MSIT

Informacios és adatstratégia

Minbségbiztositas + +
A hasznalat egyszeriisége +
Hasznossag mint a f6 célok egyike + +

Informaciétechnolégia-stratégia

Bemutatok €s prototipusok +

Megalapozott informaciotechnologiai
vezérelvek és sztenderdek
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VMM | CUBC | BCBB | MSIT
Szervezeti és menedzsmentstratégia
A projektteam képességeinek és szaktu- + +
dasanak fejlesztése
Megfeleld technikai és szocialis képessé- + +
gekkel rendelkez6 projektvezetd alkalma-
z4sa
Tiszta és redlis célok meghatarozasa + + +
A relevans érintettek azonositasa + + +
Végfelhasznaloi bevonas (a tervezés, fej- + +
lesztés és értékelés soran)
A tervezés mint erGteljes menedzsment- + + + +
technika
Egyértelmti mérfoldkovek és/vagy mér- + +
het6 részteljesitések
J6 kommunikacio +
A folyamatok megel6z0 fejlesztése +
Adekvat oktatas, tréning
Megfeleld és/vagy innovativ forrasszer- + +
z¢s
Stratégiai kiszervezés +
Best practice attekintés + + +
Ertékelési eszkozok és folyamatok + +
Szabalyozasi stratégia
Szabalyozasi (tdrvényi) tamogatas | | |
Kiils6-bels6 kornyezeti stratégia
FelsO vezetdi tmogatds + | | | +

Forrds: a szerz0 sajat szerkesztése GiL-Garcia—Parpo 2005, 203. alapjan

A tablazatbol jol lathatd, hogy a szerzOk javaslataik megfogalmazasa
soran — kiilondsen a szervezeti és menedzsmentstratégiak kapcsan — jelen-
tésen épitenek a kritikus sikertényezOk irodalmara. Emellett az informa-
cios stratégiak kapcsan nagy hangsulyt kap a TAM befogadasi modell két
6 tényezdje: a hasznalat egyszeriisége és hasznossaga is. Ez tehat norma-

tiv jelleggel 6sszefoglalja az el6z6 négy alfejezet legfontosabb kovetkez-
tetéseit is.
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Egy masik modszertani keretrendszert is emlitenek a szakiroda-
lomban, amely praktikus tandcsokkal segitheti az e-kormanyzati projektek
menedzsmentjét. Ez az amerikai szovetségi kormanyzat [-TIPS (Infor-
mation Technology Investment Portfolio Management System — infor-
maciotechnoldgiai beruhazasok portfoliomenedzsment-rendszere), amely
a szervezeti IT-t0ke tervezését tamogatja 6t 1€péshez kotve, folyamat-
szemléletben. A moédszertan utolsd két 1épése csupan a beszamolasra
vonatkozik, igy itt az els6 harom lépésre fokuszalunk, ezek: 1. kivalasztas,
2. kontroll, 3. értékelés (Ho—Parpo 2004, 3.):

1. Ebben az értékalapu IT-portfolioszemléletben a kivalasztas szaka-
szaban az els6 teendd az IT-projektek sziirése a szervezeti misszio
szempontjabol. Majd elemezni kell a legfrissebb €s legpontosabb
rendelkezésre allo adatokat koltségek, hasznok, kockazat és megté-
riilés szempontjabol. Ezutan mar létrehozhato egy rangsor a poten-
cialis IT-projektekbdl, és ez alapjan kivalaszthato a legmegfelelébb
mix azokbol.

2. Ezutan a kontrollfazis kovetkezik, amely a meghatarozott teljesit-
ménymutatok folyamatos nyomon kdvetésére épiil. Ezen monitor-
inginforméciok alapjan sziilethet dontés a projektek valtoztatas
nélkiili folytatasardl, modositasarol vagy megsziintetésérdl, illetve
sziilethetnek akciotervek a feltart problémak orvoslasara.

3. Végiil az értékelés fazisaban a valos (ex post) koltség-, haszon-,
kockazat- és megtériilésadatok dsszevethetdk az elzetes (ex ante)
tervekkel, és altalanosabb értelemben, a szervezeti beruhazasi
dontési mechanizmus is mddosithat6 a tapasztalatok alapjan.

Lathato, hogy ez a modell kifejezetten értékteremtés- és értékmeérés-fokusza,
jol kapcsolodik a 3.4. alfejezetben bemutatott e-kormanyzati értékelési
mddszerekhez, folyamatszemléletben és visszacsatolasokkal kiegészitve
azokat. Hasonldan értékkodzpontiiak Panagiotopoulos és szerzotarsa-
inak (PanacioTopouLos et al. 2012) tandcsai is, akik kifejezetten a koz-
szféra ICT-projektjeihez javasolnak iizleti modellezési eszkozoket. Elso-
ként az értékajanlat tisztdzando: milyen érintetteknek, milyen hatasok
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¢és hasznok létrehozasara toreksziink, illetve mik az ehhez sziikséges tevé-
kenységek. Az érintettek haldzata, a kapcsolddd bevonds, kormanyzas
€s kommunikacié dnmagaban is kiilon figyelmet érdemel az értékterem-
tés érdekében. Emellett feltarando, hogy a projekthez milyen képességekre
¢és er6forrasokra lesz sziikség, azokat hogyan lehet rendelkezésre bocsa-
tani és megfeleléen konfigurdlni. Végiil a finanszirozas pénziigyi aspek-
tusa is figyelembe veendd: beruhdzasok és koltségek, rovid és hosszabb
tavon egyarant.

Az ebben az alfejezetben izelit6lil bemutatott gyakorlati modszer-
tanok tehat nem mondanak alapvetéen mast, mint amit az el6z6 alfeje-
zeteink, fejezeteink hangsulyoztak: az e-kormanyzati kezdeményezések
sikere érdekében folyamatosan értékteremtési szempontbol érdemes tekin-
teniink a célokra és az eszkézokre, mig a megvalositas soran nem szabad
megfeledkezniink a human eréforrasokhoz és menedzsmenttechnikakhoz
kapcsolodo sikertényezokrol.
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