CIKKEK, TANULMANYOK
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A SZOFTVERFEJLESZTESI FOLYAMAT ATFOGO ESZSZERUSITESE
A VALLALATI DINAMIKUS KEPESSEGEK LENCSEJEN KERESZTUL

A dinamikus képességek elmélete a szervezeti megujulasra, észszerlibb eréforras-felhasznalasra és a hatékonyabb muikodés
elérésére iranyul. Jelen cikk f6 célja egy magyar KKV szoftverfejlesztési projektjén belll a mikodésben [ényeges szerepet betol-
t6 kiadasi folyamat elemzése. Az elemzett vallalat termékfejlesztési folyamata lassu és kovetkezetlen volt, amelyre megoldast
kellett talalni. A szerzé6k munkajukban egy agilis, ezen belll is egy Un. Scrum fejlesztési modszer bevezetését kovetik nyomon,
amely dinamikus képességek tulajdonsagaval bir, és megvaltoztatja a megfigyelt szervezet mikodési beidegzddéseit a hatékony
mukodés érdekében. Kutatasuk megmutatta, hogy a Scrum mddszertan alkalmazasa jelentésen csokkenti a szoftverfejlesztési
folyamat atfutasi idejét és teljes koltségét, hozzajarulva a vallalati teljesitmény javitadsahoz. Végeredményben a tanulmanyozott
szervezet novelte stratégiai mozgasterét, valamint elégedettebbé tette belsé és kiilsé érintettjeit az Uj folyamat bevezetését
kovetden. A célvallalat atalakulasat az akcidkutatas modszerével kovetik nyomon, amely egytttmuikodést feltételez a kutatok és
a szervezet tagjai kozott a valds probléma azonositasa, a megoldas kimunkalasa és bevezetése érdekében.”
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dinamikus képesség fogalma a szervezet azon képes-
ségét ragadja meg, amely a valtozd piaci viszonyok
kozepette képessé tesz a megujulasra, az eréforrasok ész-
szerlibb kezelésére ¢s a hatékonyabb miikodési képesség biz-
tositasara (Bohl, 2015; Teece et al., 1997; Stadler et al., 2013;
Winter, 2003). A miikddési, azaz nem dinamikus képessé-
gekkel szemben, amelyek a belsd folyamatok allandosagat,
a kiegyensulyozott napi {izletvitelt biztositjak, a dinamikus
képességek alkalmazasa 1jj eljarasokat és folyamatokat tesz
lehetéve (Helfat — Winter, 2011). Ezek iranyulhatnak jelen-
legi vagy 0j termékekre és szolgaltatasokra, illetve egyazon
vagy U fogyasztoi kor szamara (Helfat — Winter, 2011). Az
elmélet szerint — a talélés és a versenyképességi elény érde-
kében — a kiemelkedd dinamikus képességgel rendelkezd
vallalatokat vallalkozoi szemlélet hatja at, testet dltve a lehe-
tdségek észlelésében, megragadasaban, a vevoi igényekhez
val6 igazodasban ¢s a fejlédéssel kapcsolatos elvarasoknak
valé megfelelésben (Teece, 2007).
Az elmélettel foglalkoz6 szakirodalom azonban nem
ad valaszt arra, hogy a vallalatok miképpen fejlesztik ki e
komplex ¢és heterogén képességeket. Tovabba egyes elmé-
leti munkak azt hangstlyozzak, hogy a dinamikus képes-
ség a fenntarthatd versenyképességi elony forrasa (Teece et
al., 1997), mig mas munkak ezzel ellentétben azt, hogy az
azok alapjaul szolgalo vallalati beidegzédések egy id6 utan
helyettesithetd és atiiltethetd legjobb gyakorlatta valnak (Ei-
senhardt — Martin, 2000). Cikkiinkben alapul vessziik e két
ellentétes nézetet és megprobalunk fényt deriteni arra, hogy
milyen feltételek soran lehetséges dinamikus képesség révén
versenyképességi eldnyt kovacsolni.
A cikk keretében egy olyan magyar KKV esetét mutat-
juk be, amely vallalkozott a szoftverfejlesztési folyamatanak
atfogo észszerusitésére. A vallalkozasnal a munkatarsak mar

tobb mint tiz éve foglalkoznak webes térképi alkalmazasok
fejlesztésével és tobb mint Stven projektben vettek részt. A
vallalat a hagyomanyos vizeséses szoftverfejlesztési modellt
kovette, mert a fejleszték tanulmanyaik soran ezt sajatitottak
el és ennek alkalmazasaban nagy tapasztalattal rendelkeztek.
A cég ennek soran sokszor szembesiilt azzal, hogy a teszte-
lés soran nem teljesen azt a szoftvert és azt a szolgaltatast
kapta, amit vart a fejlesztoktol. Adott funkeiéo miikodése sok-
szor nem volt megfeleld, bizonyos internetbongészékben a
szolgaltatas hibasan miikddott, illetve 01j funkciok és igények
kifejlesztései jelent6sen hatraltattak a projekt lezarasat. A ha-
taridok be nem tartasa, illetve a gyakori koltségtullépés a ve-
vOk szamara elfogadhatatlanna valt, igy a vallalatvezetésnek
is lépnie kellett a belsd folyamatok atalakitasa és az eréfor-
rasok jobb menedzselése végett. A megvalositast nehezitet-
te, hogy a vallalatnal parhuzamosan tobb, akar 4-6 projekt
is futott, amelyek részben kozds erdéforrasokat is hasznaltak
(pl. teszteldk, programozok), igy az egyik projekt csuszasa a
masik futé projektre is hatassal volt. Ezt a problémat mar az
irodalom a 90-es években feltarta (1asd: Tarek, 1993). Megol-
dast erre a problémara is egy rugalmasabb tervezési eljarastol
remeltek, melyet a korabbi szakirodalmak is megerdsitettek
(lasd: pl. Nicholls et al., 2015).

A dontés értelmében a Scrum modszertant vezették be
a célvallalat WMP (az angol Web Map Project roviditése)
nevil geoinformacios szoftverfejlesztési projektjének atfo-
g0 észszerlsitésére. A Scrum magan viseli a dinamikus
képességek jegyeit, mivel radikalisan eltérd eljarast jelent
a termékfejlesztésben eddig alkalmazottol, megvaltoztatja
az elemzett vallalat miikodési logikajat és beidegzodéseit,
valamint alapvetden meghatarozza annak piaci pozicio-
jat. A vallalati informacios rendszerbdl szarmazoé korabbi
adatok és szakértdi becslések, valamint szimulacios mod-
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szerek segitségével dsszehasonlitottuk a jelenlegi és a ki-
vanatos folyamatokat. Majd, mivel a vallalat be is vezette
a Scrum modszertant, a bevezetés utani idészakokat és a
szimulacio altal eldrejelzett idétartamokat is dsszevetet-
tilk. A jelentds id6- és koltségtullépésre gyogyirt a szi-
mulalt Scrum szerinti folyamat jelentett, méghozza a 6
¢érintettek kozotti hatékony dsszehangolas révén a kozos
tarhely és dokumentumszabalyozas alkalmazasaval. Ezt
a szignifikanciavizsgalat is alatamasztotta. A vallalat a
javaslatokat megfogadva az 10 folyamatterv altal megha-
tarozott logikai strukturat kovetve alakitotta at a kiadas
folyamatat, amely mind az atfutasi idé, mind a koltségek
terén jelentds csokkentést tudott felmutatni, igazodva az
elézetes szimulaciok altal becsiilt értékekhez.

Munkank tébb ponton jarul hozza a dinamikus képes-
ség elméletének alkalmazasahoz. A gazdag elméleti kidol-
gozottsag ellenére (Peteraf et al., 2013; Teece et al., 1997;
Winter, 2003; Helfat — Winter, 2011; Zollo — Winter, 2002),
sajnos maig kevés a valés adatokon nyugvo gyakorlati ta-
nulmany (ilyen kivétel Drnevich — Kriauciunas, 2011; Stad-
ler et al., 2013; Yuan et al., 2016). Jelen cikkben e hianyos-
sagon enyhitiink ugy, hogy egy problémakkal kiiszkodo
valos vallalat dinamikus képesség felfejlesztési szandékat
tanulmanyozzuk, az alkalmazott beidegzédések megval-
toztatasan keresztiil a hatékonyabb miikddés érdekében. Az
elmélettel kapcsolatos gyakorlati munkak koziil Zott (2003)
szimulacios és Danneels (2011) részletes esettanulmanya
emelendd ki. Cikkiink e két munkat 6tvozi és egyszerre
alkalmaz szimulaciot és statisztikai elemzéseket, tovabba
a vallalati atalakulasi szandékot leiro részletes esettanul-
manyt. Ezaltal alatamasztjuk Teecet (2007, 2014) abban,
hogy a kiemelkedd dinamikus képességgel bird vallalato-
kat vallalkozoi szemlélettel vezetik. Ezen tulmenden igazo-
dunk Teece (2012) felhivasahoz, amely szerint a dinamikus
képesség tetten érése nem csupan nagymintak alkalmazasa
altal célravezetd (példaul Helfat, 1997; Drnevich — Kriauci-
unas, 2011), hanem egy mélyrehat6 vallalati eset megvalo-
sitasaval is (példaul Danneels, 2011).

A dinamikus képességek elmélete

A fejezetben a dinamikus képesség fogalmi hatterét fog-
juk lényegre toréen megadni, tovabba hasznalatanak
egyedi jellegzetességeit is feltarjuk. Végiil a felso vezetés
¢s a felhasznalok szerepét is tisztazzuk e képesség vallala-
ton beliili felfejlesztési folyamataban.

Az elmélet alapvetései

A vallalati bels6 miikodés atalakuldsat és annak telje-
sitményre gyakorolt hatasat a dinamikus képességekkel
kapcsolatos kutatasok egyre Osszetettebben és egyre ar-
nyaltabban festették le. Az egyik korai munkaban Teece
¢és Pisano (1994) ugy v¢élték, hogy a dinamikus képességek
azon képességeket jelenitik meg, amelyek alkalmassa te-
szik a vallalatokat arra, hogy 0j termékeket ¢és folyamato-
kat hozzanak létre a valtozo piaci feltételekre adando va-
laszként. Teece és kollégai (1997) amellett érveltek, hogy
a cégek stratégiai menedzsmentje hasznot hiiz ,,a belsé és
kiils6 szervezeti készségek, eréforrasok és funkcionalis
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szaktudas megfeleld alkalmazasaval, egyesitésével, ujra
rendezésével” (515. oldal). Amennyiben a piacra jutasi idé
¢s a piaci 1d6zités kulcsfontossagu a szervezet szamara, a
dinamikus képességek altal kivaltott 0jito jellegii szerve-
zeti valaszok szerepe felértékeldodik (Teece et al., 1997).

Az elmélet kulcsvonasa a miikddési (operational) és a
dinamikus képességek kozotti kiilonbségtétel. A miikdde-
si, azaz nem dinamikus képességeket arra alakitottak ki,
hogy megorizzék a belsé folyamatok allandosagat, amely
valtozatlan viszonyok mellett hozzajarul a kiegyensulyo-
zott vallalati teljesitményhez (Helfat — Winter, 2011). Ezzel
szemben a dinamikus képességek alkalmazasa kiilonbo-
z0, hatékonyabb eljarasokat tesz lehetéve, tamogatva a je-
lenlegi vagy 0j termékeket és szolgaltatasokat, ugyanazon
vagy Uj fogyasztoi kor szamara (Helfat — Winter, 2011). A
dinamikus képességek birtoklasa irdnymutato a szervezet
jovébeli piaci sikerességét tekintve (Winter, 2003; Helfat —
Winter, 2011; Yuan et al., 2016). Jellemzden felvasarlasok,
szovetségkotés, licencatadas vagy 1) termék fejlesztése
fémjelzi az elmélet hatokorét, eddigi alkalmazasi eseteit
(Tansiti — Clark, 1994; Helfat, 1997; Eisenhardt — Martin,
2000; Helfat et al., 2007; Helfat — Winter, 2011; Yuan et al.,
2016). Zollo és Winter (2002) ramutatott arra, hogy e szer-
vezeti képességek tanulhatok és szilard alapot biztosita-
nak ahhoz, hogy a szervezet eldallitsa vagy megvaltoztas-
sa miikodési rutinjait a hatékonysag novelése érdekében.

Eisenhardt és Martin (2000) ramutatott a kapcsolatra,
amely a dinamikus képességek ¢és az eréforrasok kozott
allnak fenn. Vélekedésiik szerint eldbbiek arra iranyul-
nak, hogy javitsak bizonyos tevékenységek €s szerveze-
ti folyamatok kivitelezését azaltal, hogy eréforrasokat
egyesitenek, UGjra rendeznek vagy felszabaditanak. Egy
szoftverfejlesztd vallalat esetén kulcseréforras a szoftver-
fejleszté mérnokok szama, rendelkezésre allasuk, illetve
a vevl, mint a fejlesztési folyamat résztvevdje. Ameny-
nyiben a dinamikus képességek vallalati alkalmazasa a
szoftverkiadasi idészakot leroviditi és olcsobba teszi, ugy
a szoban forgo vallalat értékes mérnoki eréforrast szabadit
fel, amely akar 0j piaci rések meghoditasat vonhatja maga
utan. A szoftverfejlesztési modszertant atszabo dinami-
kus képességek lehetdséget teremthetnek 11j tevékenysé-
gek bevonasara €s bizonyos korabbiak elhagyasara, azaz
a tevékenységek ujra rendezésére. Ha e folyamat eredmé-
nyeképpen a vevoket hatékonyabban be tudjak vonni a fej-
lesztési folyamatba, akkor a mérnoki-fejlesztéi szaktudas
¢és a vevoi kontroll egyszerre van jelen a fejlesztési folya-
mat soran, azaz eréforrast egyesitenck.

Teece hdrmas felosztasa

Elméleti és elemzési szempontbol egyarant jelentés Te-
ece-nek (2007) a dinamikus képességeket érintd harmas
felosztasa: érzékelés, megragadas és atalakitas. Az érzé-
kelés az iizleti lehetdségek (és/vagy veszélyek) észlelését
¢és kialakitasat foglalja magaban. Lehetéség lehet 0 fo-
gyasztoi igények azonositasa vagy exogén tudomanyos €s
technologiai fejlesztések vallalati gyakorlatba valo iilteté-
se (Teece, 2007). Az érzékelés soran Teece fontos szerepet
tulajdonit a vallalati vezetdknek, a felhasznaloknak és a
nyilt innovacionak egyarant. A lehetdségek észlelése utan,
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a vallalatnak meg kell azokat ragadni {1j folyamatok, tevé-
kenységek, és termékek/szolgaltatasok formajaban (Teece,
2007). Ez maga utan von egyfajta befektetési fegyelmet,
elkotelezettséget a K+F fel¢, szaktudas megszerzését €s
uj eréforras-kombinaciok megvalositasat (Katkalo et al.,
2010). Tudasmenedzsment, tanulas és tervezés a folyamat
része, amelyet a vezetés 0sszehangolassal és feliigyelettel
(Augier — Teece, 2009; Bohl, 2015; Enriquez-De-La-O,
2015; Teece, 2007), valamint egyiitt gondolkodasi hajlan-
dosaggal (Helfat — Peteraf, 2015) segithet.

Az atalakitas a harmadik altalanos dinamikus képes-
ségtipus a vallalat versenyképességre valo alkalmassagat
szolgalja és annak az alapos atalakulasat vonhatja ma-
gaval. A masodik, megragadas lépésben a felvazolt, ki-
dolgozott folyamat bevezetése valosul meg, amely ezzel
egyidejiileg eltavolitja a korabbi nem megfeleléen mikodo
operativ beidegzddéseket és berogziilt eljarasokat (Teece,
2007). A korabban emlitett tanulasi elem itt is megjelenik.
Az atalakulas célja a vallalati teljesitmény €s mozgastér
novelése (Teece, 2007).

Dinamikus képesség a gyakorlatban

Stadler és szerzotarsai (2013) a dinamikus képességek két
fontos tulajdonsagat mutatjak be. Elséként arra vilagita-
nak ra, hogy maganak a dinamikus képességnek kiilon-
bdznie kell a képesség hasznalatanak a kdvetkezményétol,
hiszen a vallalati teljesitményjavulast csak igy lehet ob-
jektiv modon mérni. Cikkiikben az olajkitermelés iparagat
tanulmanyoztak, ahol e stratégiailag fontos fogalom méré-
se a mélységi képalkotasi és az olajkutfirasi technologiak
révén tortént. Tanulmanyukban ramutatnak arra, hogy az
értékes eréforrasokra a vallalatok nem csak ugy rabuk-
kannak, hanem az eréforrashoz valé hozzajutas és azok
tovabbi fejlesztése egy tudatos stratégiai folyamat kereté-
ben zajlik le. A cikkiikben azt talaljak, hogy a dinamikus
képesség birtoklasa pozitivan befolyasolja mind az erd-
forrashoz valé hozzajutas (olajleldhely beazonositasa ¢s
probafuras), mind az eréforras-fejlesztés (miikodo olajkut
létesitése) sikerét (Stadler et al., 2013). Végeredményben a
szerzOk arra szolgaltatnak kivalo példat, hogyan tamogat
egy miikodo iizleti vallalkozast a szoban forgo képesség
hasznalata.

Ahogy fentebb emlitettiik, az elméletre épitd egyik
fontos empirikus kutatasban a dinamikus képességeket a
technologia fogalmaval azonositjak (Stadler etal., 2013).
Technoldgia lehet barmilyen modszertan, folyamat vagy
rendszer, amely egyedi eszkdzok és eljarasok révén egy-
fajta cél elérését szolgalja (Barnhart — Steinmetz, 1986).
A technoldgia magaban foglalhatja ipari vagy gyakorla-
ti készségek tudomanyos tanulmanyozasat (Simpson —
Weiner, 1989), amelynek soran az alkalmazott tudo-
manyok, mérndki alkalmazasok Kkitiintetett szerepet
jatszanak (Ehrilch, et al. 1980). Ezen tulmenden a
technologia alapvetd egysége az eljaras (technique),
amely a Nelson és Winter (1982) altal bevezetett rutin-
nal (magyarul beidegzddés) rokon fogalom (Durlauf —
Blume, 2008). Az eljaras alapvetéen egy utasitashalmaz
a termék termelésére vagy a szolgaltatas eldallitasara
vonatkozoan (Durlauf — Blume, 2008). A technologia
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lényegi vonasa az eldird tudas biztositasa (Durlauf —
Blume, 2008).

A dinamikus képességek alapjaul szolgalo vallalati
beidegzddések egy id6 utan helyettesithetévé €s atiiltethe-
tové valnak az egyes alkalmazasi helyszinek és teriiletek
kozott (Eisenhardt — Martin, 2000). Ez azt jelenti, hogy
a kidolgozott és a gyakorlatban hatasosnak bizonyulé ké-
pességek atvihetdk a kifejlesztd szervezetbdl akar egy ma-
sik iparagba is. A dinamikus képességek tovabbi jellegze-
tességei, hogy 6nmagukban nem feltétleniil szolgaltatjak
a versenyképességet, valamint tobb fontos sajatos rész-
letben eltérhetnek az alkalmazo szervezetnél (Eisenhardt
— Martin, 2000). Tételezziik fel, hogy egy informatikaval
foglalkozo cég vagy kozdsség kidolgoz egy 1j szoftverfej-
lesztési modszert, amely valahol bevalik, és ezutan maga
a modszertan atiiltethetd egy masik felhasznalo (szoftver-
fejlesztd) szervezetbe. Onmagaban a modszertan beveze-
tése azonban nem okvetlen hozza maga utan a remélt telje-
sitményjavulast. Szamos tényezd, ugymint a felso vezetés
bevezetés melletti elkotelezettsége, a szoftvermérnokok
nyitottsaga, a felhasznalok segitdkészsége, a cég vezeté-
si-szervezési rendszere, mind-mind el6segithetik vagy
akadalyozhatjak a remélt haszon realizalasat (Aranyossy
— Blaskovics — Horvath, 2015).

A cikk gyakorlati fejezetében arra keressiik a valaszt,
hogy egy magyar KKV esetén hogyan valtoznak meg a
termékfejlesztési folyamat mitkodési rutinjai, ebben a Te-
ece-i harmas felosztasnak mi a szerepe, illetve valoban
elérhet6-e jelentds teljesitményjavulas és stratégiai moz-
gastérboviilés?

A szervezeti probléma és az akciokutatas
szerepe

Tanulmanyunkban a vallalat egy sajat fejlesztéstt WMP
nevil geoinformacios szoftverének negyedévi dijas tér-
képszolgaltatas fejlesztését, azon beliil a webes platform-
ra fejlesztett szerver szoftverkiadasi iddszakait fogjuk
vizsgalni. A WMP egy olyan szolgaltatas, mely szerver-
¢és un. vékonykliens alkalmazasokbol épiil fel. A vékony-
kliens azt jelenti, hogy a felhasznalok gépein semmit
nem kell telepiteni, mert az internetbongészobdol elérhetd
a teljes webes szolgaltatas. A felhasznalo kéréseit a szer-
veralkalmazas szolgalja ki, mely a felhasznalok szamara
lathatatlan.

A WMP-alkalmazas fejlesztése soran mindig gondot
okoz a kiadas el6tti tesztelési idészak menedzselése. A ki-
adasi folyamat fejlesztése eldtt a vallalat a hagyomanyos
vizeséses szoftverfejlesztési modellt kovette, melynek
lényege, hogy a fejlesztési ciklus lépéseit (elemzés, spe-
cifikacio, tervezés, kodolas, tesztelés, lizembe helyezés)
az egyes tevékenységek egymas utan kovetve valosulnak
meg. Ennek kdszonhetden nagyon sokszor szembesiilt az-
zal, hogy a tesztelés soran sokszor nem teljesen azt a szoft-
vert és azt a szolgaltatast kaptak, amit vartak a fejlesz-
toktol. Rendszeresen eléfordult, hogy ilyenkor 01j funkcié
fejlesztésének igénye meriilt fel, vagy a meglévé funkcio
kisebb-nagyobb mértékii atalakitasara volt sziikség. A
szolgaltatas a piacon elérhetd, melyhez a tanulmanyban



szerepld vallalat negyedévente adott ki frissitéseket, ami
elfogadott, bevett gyakorlat a webes térinformatikai alkal-
mazasoknal. A negyedéves frissitéseket két hetes kiadasi
iddszakokban készitették el a frissités el6tti id6szakban.
Egy ilyen id6szak els6 hete az elére betervezett feladatok
elvégzésével telik. A masodik héten torténik a tesztelés és
a hibajavitas. A tesztelésrdl a tesztelok jegyzokdnyvet ké-
szitenek. A tesztelési jegyzOkdnyveket e-mailben kiildik
egymasnak tekintettel arra, hogy jellemzden tavmunka-
ban torténik a foglalkoztatas. Legtobbszor mégis sziikség
van a tesztelés soran tapasztaltak megbeszélésére. A me-
nedzser donti el, hogy az adott igény bekeriiljon-e a hiba-
javitasi folyamatba, vagy az uj funkciot kifejlesszék-e az
adott id6szakban. A fentiek alapjan lathatjuk, hogy nem
lehet mindent elére betervezni a fejlesztési folyamatba,
mert mindig ujabb és ujabb igényeket tamasztunk a fo-
lyamat soran. Emiatt sajnos altaldban nem tudjak tartani a
hataridoket, mivel a tesztelés soran nem hasznalnak meg-
feleld, rugalmas modszertant, emiatt felmeriilnek Gjabb és
ujabb igények, valamint a javitasok iitemezése sem meg-
feleld.

A WMP esetében a kiadasi idészakokban rendszere-
sen el6fordulnak az alabbi hibak, melyeket a teszteldk je-
leznek a fejlesztoknek:

1. az adott funkcio mitkodése nem megfeleld,

2. bizonyos internetbongészokben a szolgaltatas nem
megfeleléen miikodik,

3. a megfelel6 hasznalathoz vj funkciok mihamarabbi
fejlesztése sziikséges.

A fentiek koziil az els6 kettd nagyon gyakran eléfordu-
16 probléma a folyamatban, melyek kezelésére a vallalat
felkésziilt, elharitasukkal a tesztelési id6szakban folyama-
tosan foglalkozik. Az 0j funkcio kialakitasa azonban telje-
sen felboritja a kiadasi idészakot, és ha ezeket az uj funk-
ciokat is betervezik, akkor az eredeti litemterv elhuzodik,
a hataridok betartasa tarthatatlanna valik. Pedig varhatna
a vallalat az 0j funkciok kifejlesztésével a kovetkezo 1do-
szakig, ha a funkciok implementalasat priorizalna és ezek
alapjan dontene megvalositasukrol (1asd: Kosztyan, 2013,
2015).

Az alkalmazott munkamodszertan: akciokutatas
A vallalatvezetés felismerte, hogy a lassu és nem hatékony
szoftverfejlesztési folyamat sajat er6bdl nem vagy nehe-
zen lenne orvosolhato, illetve a beavatkozas nem odazha-
to el a versenyképességi elony csokkenése nélkiil. Ezért a
témaban tapasztalt, szakértelemmel bir6 egyetemi kutatok
segitségét vették igénybe, amely az akciokutatast mint al-
kalmazandé modszertant vetitette eld.

Az akcidkutatds hasznalata elterjedt a menedzs-
mentirodalomban, példaul a beszerzés (Kamann — van
Nieulande, 2010), a logisztika (Ross et al., 2006) vagy a
gyartas teriiletén (Gylling et al., 2015). Az akciokutatas
fogalma Lewintdl (1946) szarmazik, aki az elméletfej-
lesztést a tarsadalmi rendszer megvaltoztatasaval kivanta
ugy elérni, hogy abban a kutaté tevékenyen vesz részt. Az
akciokutatas jellegzetessége a probléma Osszetett termé-
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szete, az egyittmikodés létrejotte a kutatok és a szer-
vezet tagjai kdzott, és a részvételen alapuld megfigyelés
a valtozas hatasainak a jobb megértése érdekében (Ross
et al., 2006; Susman — Evered, 1978). Susman ¢és Evered
(1978) az akciokutatas 6t szakaszat vazolja fel: a probléma
azonositasa, a cselekvés megtervezése, a cselekvés végre-
hajtasa, értékelés, illetve 0j ismeretek meghatarozasa ¢és
kovetkeztetések levonasa (e két utobbi szakaszra az 0sz-
szefoglald fejezetben keriil sor). A kutatok és a vallalat
kozotti tevékeny kutatasi egyiittmiikodés 2014 augusztu-
saban kezdédott, mig a masodik (negyedik) szakasz 2015
marciusaban (2016 januarjaban) végzodott.

Az adatok forrasa

A vizsgalat soran 0sszesen 35 korabbi fejlesztési idészak
adatai alltak rendelkezésiinkre, de a tevékenység-id6-
tartamok becslésére a folyamatért felelos szakértd veé-
leményét is megkérdeztiik. Minden egyes szakértének
nyilatkoznia kellett, hogy az adott tevékenység mennyi
id6 alatt valosulhat meg legkorabban (tovabbiakban op-
timista idGtartambecslés), illetve legvalosziniibb esetben
(tovabbiakban legvaldszinlibb iddtartambecslés), vala-
mint mennyi az az idétartam, melyet az adott tevékeny-
ség végrehajtasa nem szokott meghaladni (tovabbiakban
pesszimista becslés). A szakértdk becsléseit, valamint
elézetes feltételezésiinket, miszerint a folyamatok lefu-
tasa a projekt- és folyamatmenedzsmentben is a nagyon
gyakran hasznalt un. béta eloszlast kdveti, a lefutott id6-
szakok alapjan statisztikai modszerekkel validaltuk. A
vizsgalat soran azt a megallapitast fogalmazhattuk meg,
hogy a tevékenység-idétartamok inkabb egyenletes el-
oszlast, mintsem béta eloszlast kovettek. Ugyanakkor, az
egyenletes eloszlas intervallumparamétereinek jo kozeli-
tését adtak a szakértdi becsélések optimista-pesszimista
becslési parjai.

A probléma azonositasa

A vizsgalt WMP-szoftver frissitését negyedévente végez-
ték, és a frissités el6tt két hetes szoftverkiadasi idészakok-
ban dolgoztak. A korabbi folyamatban ezeket az iddsza-
kokat fejlesztési ciklusoknak hivtak. Minden fejlesztési
iddszak megtervezésekor egy minta kiadasi tervet hasz-
nalnak, amelyben rogzitik a szokasos feladatokat az adott
kiadasi idészakra. A munkaidé-beosztas napi 8 orat jelent.
Az egyes orak kozott a jogszabalyban meghatarozott tiz
perc sziinet beleértendd az egyes tevékenységek atfutasi
idejébe. A minta kiadasi terv esemény- és tevékenységlis-
tajat az /. tablazatban mutatjuk be. A tablazatban feltiin-
tettiik a tevékenységek sorszamat, magat a tevékenységet,
a tevékenység tervezett atfutasi idejét oraban és a tevé-
kenység tervezett koltségét egy fiktiv CT$-ban adtuk meg,
mivel a vallalat béradatai nem nyilvanosak. A CT$-t a fo-
rintban meghatarozott béradatok linearis transzformacio-
ja, amely két koltségelem egymashoz viszonyitott aranyat
nem valtoztatja. Ez a transzformacioé nem befolyasolja az
alkalmazott elemz6 modszerek altal adott szignifikancia-
eredményeket, ugyanakkor tiszteletben tartjuk a cég azon
kérését, hogy a koltségadatai ne jelenjenek meg, kiilono-
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sen ebben az idészakban, amikor az egyik fontos prob-
Iéma épp az informatikushiany. A bérkoltségek kiadasa
akar hatranyosan is érinthetné a vallalatot.

Az . tablazatban a parhuzamos tevékenységeket so-
tétebb szinnel jeloltiik. Az egyes tevékenységeket oraban
hataroztuk meg. A folyamatmodellben az orabér részét
képezi a munkaltatot terheld dsszes bérkaltség.

1. tablazat
A WMP-projekt kiadasi idészakainak korabbi
mintaterve (A=tevékenységek, E=események)

Az 1. tablazatban lathato, hogy az el6zéekben ismertetett
folyamat tervezett atfutasi ideje 80 ora, a koltsége pedig
2139,22 CT$. Az altalunk vizsgalt 35 iddszak mindegyi-
kében jelentdsen eltértek a tervtdl. Szamokban kifejezve
az eltérést, a 35 vizsgalt iddszakra szamitott atlagos kolt-
ség: 3838,55 CT$, az atfutasi id6 pedig /47,5 ora volt,
ami 79,44%-o0s, valamint 84,44%-os atlagos tulkolte-
kezést, illetve atlagos csuszast jelentett, ami egyébként
megfelel a nemzetkozi gyakorlatnak (1asd Chaos Reports
(Standish Group, 2016) jelentését). Mint ahogy ezt ko-
rabban mar emlitettiik, a f6 problémat az jelentette, hogy
a tesztelés soran nemcsak hibakat javitanak, hanem uj

Tevé- Teve ' funkciok kifejlesztését is megengedik, igy a projektet
kenység kezvzé ' csak késéssel lehet lezarni. Mivel ezt az allapotot nem
Sor- , , tervezett ysee ' szerették volna fenntartani, ezért megoldast kerestek a
, Tevékenység e ... | tervezett i R
szam atfutasi | | o0 ége + folyamat javitasara.
1‘,1“]e (CTS) Kovetkezésképpen az akciokutatas céljaval dsszhang-
S - (6ra) i ban a kutatok beazonositottak a pontos szervezeti prob-
El_[F ejleszt’em cikius elkezq(?d(’tt 0 0,00 i 1émaét (a szoftverfejlesztés kiadasi folyamataban jelent6s
Al | Tervezés: kezdeti funkeiok L5 038 |1 id8- és koltségtallépés, féképp az Gj funkciok kifejlesz-
E2 | Kezdeti funkeitk meghatarozva 0 0,00 i téséhez kapcsolodoan), amelynek kikiiszobdlésére alabb
A2 Te.er?ze':]s.’ funkeidk frissitése és 0,25 3,97 ! javaslatot tettek. Erdemes megjegyezni, hogy ez a szakasz
priotiza‘asa — i aTeece-i (2007) harmas felosztasban az érzékelésnek felel
E3 | Funkcidk frissitve és priorizalva 0 0,00 ' . 1y Ly TR
— ' meg, minthogy a nyilt innovacios egylittmiikodés révén
Tervezett feladatok rogzitése és ' s . . .
A3 feladatkiosztas 0,25 3,97 '+ a szervezeti f6 tevékenységgel kapcsolatos veszélyekre
— - ! és problémakra vilagit rd. A vallalatvezetés tamogatolag
Tervezett feladatok rogzitve és | , . |
B4 iosztva 0 0,00 © Lépett fel, illetve bizott abban, hogy az esetleges folyama-
A4 | Fejlesztdi terv elkészitése 25 64.86 te’szszerusr[es Uj iizleti lehetdségek kiaknazasat rejti ma-
E5 | Fejlesztéi terv elkésziilt 0 0,00 ;  gaban.
AS5 | 1. feladatcsoport elvégzése 26 310,49 ' b ,
E6 | 1. feladatcsoport elvégezve 0 0,00 ' A Scrum e”mu'tatasa ) . L, .
I, el et Aol e i A Scrum elsésorban szoftyertermekek fejlesztesehe; ki-
Ab e 13 155,25 ¢ alakitott keretrendszer (Dingseyr et al., 2012), amit az
A7 | 2. feladatcsoport elvégzése 26 364,03 utobbi években mar Magyarorszagon is egyre gyakral?—
E7 |2. feladatcsoport elvégezve 0 0,00 ban alkalmaznak. A m(’)dszertan lényege az inkrementalis
2. feladatcsoport fejlesztdi tesz-  folyamatszabalyozasi megkozelités, amely a vevovel valo
A8 telése 13 182,01 ¢+ egylittmtikodésre nagymértékben épit (lasd részletesen
E8 | Fejlesztdi tesztelés hibamentes 0 0,00 ' Schwaber — Beedle, 2002). A Scrum moédszertan szerint
0 Felhasznaloi tesztelés L, hibak be- 6 208,56 ¢+ afejlesztési ciklusok helyett/mellett inkabb n. sprinteket
A jelentése > i hasznalnak, amely altaldban egy rovidebb, 2-5 hetes idé-
E9 Felhasznaloi tesztelés 1. elvégez- 0 0.00  szakot dlel fel.
ve, hibak bejelentve ’ ' A témaban jartas, tapasztalattal rendelkez6 egyetemi
A10 |Hibak javitasa L. 8 207,54 ! kutatok a Scrum szoftverfejlesztési modszertan bevezeté-
E10 |Hibak javitva . 0 0,00 ! sét javasoltak az alkalmazott vizeséses kivaltasara. Annak
All | Fejlesztbi tesztelés és javitas 1L 4 103,77 i ellenére, hogy a Scrum médszertan fontos jellemzéije a ve-
Ell | Fejlesztdi tesztelés I1. hibamentes 0 0,00 i vok bevonasa a fejlesztésbe, 11j funkcidk csak a kovetkezd
Felhasznaloi végtesztelés, beje- i sprintekre iitemezhetok.
A12 |lentett hibak csoportositasa, pri- 4 74,64 -
orizilisa i A Scrum mint dinamikus képesség
Felhasznaloi \{egtesrzt.ele:.s elve- ' Ezen a ponton érdemes szamot adni arro6l, hogy a Scrum
El2 | gezve, adott fejlesztési ciklusban 0 0,00 ' milyen jellemzékben viseli magan a dinamikus képessé-
nincs tobb javitando hiba ' n , . . n1 s fo iAo
— —— '+ gek elézoekben felvazolt jegyeit. Elsoként, eltérd eljarast
Al3 Aktua’11¥s verz? k%adasa 0,5 7,00 ' jelentajelenleg a termékfejlesztésben eddig alkalmazottol,
EI3 Akt}lahs verzio }qadva 0 0,00 ' ésaszoftverfejlesztési folyamat észszeriisitése révén alap-
Ald Za}rc? megbeszg?s — 4 312,75 '+ vetdéen meg fogja hatarozni a célszervezet megélhetését.
El4 |Zéré megbeszélés dokumen.talasa 0 0,00 ' Masodszor, gydkeresen megvaltoztatja a vallalat miikodé-
Parhuzamos tevékenység miatt le- ' . Y . S P a1 s L.
vonandé (6ra) -39 si logikajat, operativ rutinjait és mitkodési képességeit. A
Bsszesen 30 213922 Scrum alkalmazasanak az is az elénye, hogy megsziinteti

azon tevékenységeket, amelyek az {izleti érték maximali-
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zalasahoz nem jarulnak hozza (Wysocki, 2012). Harmad-
sorban, a termelési folyamat rendszerében fog valtozast
hozni, mivel a vallalat a felszabadulo kapacitas nyoman
tobb vevoét tud kiszolgalni a jelenlegi termékek kapcsan,
vagy elkezdhet egy portfoliondveld stratégiat kovetni (Gi-
arratana, 2004; Giarratana — Fosfuri, 2007). Ez iparagon
beliili diverzifikaciot jelent, amely képessé teszi a valla-
latot arra, hogy a termelési tényezoket racionalisan tudja
kihasznalni (Li — Greenwood, 2004), nagyobb védelmet
¢lvezzen az 0j belépdkkel szemben a magasabb belépési
korlatok révén (Lancaster, 1990), jobb talélési esélyekkel
rendelkezzen (Giarratana — Fosfuri, 2007), jobban bebiz-
tositsa magat instabil kdrnyezetben (Dobrev et al., 2002),
¢és a pozitiv kinalati hatasokbol részesiiljon (Siggelkow,
2003). A hatarozott novekedési szandék a magyar KKV-k
szamara fontos célkit{izés (Szabo, 2012).
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vonatkozoéan. Ilyen jellegzetes rutin, hogy egy un. sprinten
beliil nem engedélyezi uj felhasznaloi igények bevonasat.

Az atalakitasok tesztelése

Mind a jelenlegi folyamatokat, mind a tervezett atala-
kitas utan kapott folyamatok tevékenységeit az ARIS
eEPC (extended Event-driven Process Chain) diagramja-
nak segitségével abrazoltuk. Itt a tevékenységek ¢és azok
eredményei, illetve 0j tevékenységek kivaltdo okaiként
tekinthet6 események egy igynevezett paros grafban ab-
razolhatok.

A tevékenységeket/eseményeket, amennyiben parhu-
zamosan lesznek végrehajtva, un. ES operator jeloli, mig
a dontési (Un. kizaro vagy) operatort egy + jeloli. Itt az
agak egymast kizarjak. Vagy az egyik, vagy a masik ag
valosul meg, melyekhez az eddigi lefutasok alapjan rela-

2. tablazat

Az elméletben lefektetett dinamikus képesség tulajdonsagok és a vart gyakorlati hatdsok a WMP-projektben

Az elméletbél eredeztetheté dinamikus
képesség tulajdonsagok

Szakirodalmi forras

Vart hatas a Scrum bevezetése révén a
vizsgalt szervezeten

Hatékonyabb termékfejlesztés

Eisenhardt — Martin, 2000

Gyorsabb ¢és kevésbé koltségesebb
szoftverfejlesztési folyamat

Dont6 a talpon maradast illetden a status
quo megvaltoztatasa altal

Winter, 2003; Helfat — Winter, 2011

Hatékonyabb miikddés pozitivan
befolyasolja a megélhetést

Atszabja az operativ rutinokat

Zollo — Winter, 2002

A kiadasi folyamatban 1j tevékenységek
jelenhetnek meg, régieket hagyhatnak el

Jobb miikodési képesség

Winter, 2003; Stadler et al., 2013; Yuan et
al., 2016; Teece, 2007

Gyorsabb ¢s kevésbé koltségesebb
szoftverfejlesztési folyamat
T6bb projekt megvaldsitasa egy adott
iddszak alatt

Alaposabb vasarléi igénykielégités

Helfat — Winter, 2011

Kiadasi folyamatban keletkez6 cstszasok
kikiiszobolése

Eredményesebb stratégiai tervezoi

Helfat — Winter, 2011

Termelési kapacitas kiegyenlitése

képesség
Uj eréforrashoz valo hozzajutas és annak a A szoftver demo valtozata, majd a
, . g Stadler et al., 2013 , . s .
tovabbfejlesztése késztermék a kiadasi folyamat végén

Negyedszer, lehetové teszi a felhasznalod szamara igénye-
ik jobb, késések nélkiili kielégitését. Otddszor, a Scrum
lényegesen javitja a stratégiai tervezési képességet a ter-
melési kapacitas kiegyenlitése altal. Ezen feliil a Scrum
kiilonbozik a hasznalatanak kovetkezményeitdl, amely az
elmélet egyik fontos kritériuma, és hozzasegiti az alkal-
mazo6 szervezetet Uj erdéforrasokhoz vald hozzajutashoz
¢és azok tovabbfejlesztéséhez (Stadler et al., 2013). A fenti
elméleti és gyakorlati Osszefiiggéseket a 2. tablazatban
foglaljuk 6ssze.

A Scrum az inkrementalis modellek csaladjanak tag-
ja, amely az agilis fejlesztési modszertanok korébe tarto-
zik (Schwaber — Beedle, 2002), tehat az elméleti részben
kifejtettekkel dsszhangban technologiat jelent. Az agilis
projektmenedzsmentet féképpen szoftverfejlesztési pro-
jektekre alkalmazzak (Dingseyr et al., 2012), de 0j termék
kifejlesztésére is kiterjeszthetd (Fekri — Aliahmadi — Fat-
hian, 2009). A Scrum ezért magaban foglal gyakorlati
készségeket a mérndki informatika teriiletérél. A Scrum
utasitasokat tartalmaz a szoftver végtermék eldallitasara

tiv gyakorisagokat, vagy szakértdi becsléseken alapuld
(szubjektiv) valosziniiségeket lehet rendelni (lasd pl. 3.
tablazat). Ezeket a valosziniiségeket/relativ gyakorisa-
gokat az események bekdvetkezéseként értelmezziik €s
a 3-5. tablazatokban az eseményekhez rendeljiik. 1dot,
koltségeket csak a tevékenységekhez lehet rendelni.
Ezek meghatarozasanal egyrészt figyelembe vettiik a
korabbi idészakok adatait, masrészt a teriiletekért fele-
16s szakértoket kértiink fel, hogy segitsenek az id6- ¢és
koltségadatok becslésében. A szakértéi becsléseket a
meglévo adatok felhasznalasaval validaltuk (1asd: el6z6
fejezetet), majd ezeket felhasznalva lehetséges eseteket
szimulaltunk. Az id6- és koltségadatokat dsszehasonlit-
va szignifikanciavizsgéalatokat végeztiink, hogy a Scrum
modszertan, valamint a k6z6s dokumentumkezelés be-
vezetése szignifikansan csokkenti-e a koltség- és idéada-
tokat. A vizsgalatok segitségével javaslatot tettiink az
atalakitasra, majd ennek alkalmazasat tovabbi 17 id6-
szakon tesztelve megvizsgaltuk, hogy a tervezett idd- és
koltségadatokat mennyire sikeriilt betartani.
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Az eredmények értékelése

Az atalakitasokat a kovetkezOképpen értékeltiik: (1) Ho-
gyan valtozott, hogyan egyszerlisodott a folyamatok
struktirdja? Hogyan valtozott/csdkkent az atalakitasok
nyoman a folyamatok (varhato) (2) id6-, illetve (3) kdltség-
igénye? Minden egyes esetben a Monte Carlo szimulacié
alkalmazasanak kovetelményein tilmutatva 10000-10000
iddszakot szimulaltunk. Az egyes lehetséges értékeket a
szakértoi becslések validalasa utan a (szakért6i) optimista

¢és pesszimista becslések intervalluman felvett egyenletes
eloszlast kdvetve szimulaltuk.

A cselekvés megtervezése: a logikai tervek
Osszehasonlitasa

A 3. tablazat a jelenlegi folyamatot tartalmazza, mely-
ben a szakértdi becslések koziil a legvalosziniibb értékek
szerepelnek, hiszen a szakérték az ettdl rovidebb id6- és

3. tablazat

Az eredeti folyamat logikai terve

)
Tevékenység , . " ]
. . Tevékenység | Bekovet- _53_)
Sor- . ; elve__gze,sehez becsiilt kezés b
ozém Tevékenység sz"ukf,eﬁes: Kbltsége (CTS$)| valészini _ﬂ_.
becsult'ldc') (6ra) ____ sége ‘)
legvaldsziniibb [legvaldsziniibb !
E1l [Fejlesztési ciklus elkezd6dott 0 0,00 1 -;?-J
Al |Tervezés: kezdeti funkciok 1,5 50,38 )
E2 |Kezdeti funkcidok meghatarozva 0 0,00 1 _{n_l
A2 [Tervezés megbeszélés 1,5 89,29 :_:;s_)
E3 [Tervezés megbeszélve 0 0,00 1 |
A3 [Tervezés: funkciok frissitése és priorizalasa 0,25 3,97 Q
E4 |Funkciok frissitve és priorizélva 0 0,00 1 0
A4 [Tervezett feladatok rogzitése és feladatkiosztas 0,25 3,97 as | Jﬁ.J
ES5 |[Tervezett feladatok rogzitve és kiosztva 0 0,00 1 JL) £}
A5 [Fejlesztbi terv elkészitése 2 51,89 : :
E6 |Fejleszti terv elkészil 0 0,00 7 o =2
A6 [1.feladatcsoport elvégzése 30 358,26 o
E7 |1.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 L?J.
A7 |1.feladatcsoport fejlesztSi tesztelése 15 179,13 fulL
A8 |2.feladatcsoport elvégzése 30 420,03 ‘-Ey
E8 |2.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 J_“l_
A9 |2.feladatcsoport fejleszt6i tesztelése 15 210,02 ‘gg}
E9 |FeljesztGi tesztelés hibamentes 0 0,00 1 Qb
A10 [Felhaszndldi tesztelés I., hibdk és Uj funckid bejelentése 18 335,88 _‘;.-‘_i
E10 [Felhasznaloi tesztelés |.elvégezve,hibdk és Uj funkc. bejelentve 0,00 1 &1_1)
All |Tesztelés eredményének megbeszélése 3,5 156,11 _‘,}_}
E11 'I:esztel és eredménye megbeszélve 0 0,00 1 \Ei}
A12 [Uj funkcié fejlesztsi terv elkészitése 25,94 ©
E12 |Uj funkcid fejlesztdi terv elkésziil 0,00 0,99 el
A13 |4j funkcid elkészitése 12 311,32 _'m—
E13 |Uj funkcié elkészitve 0 0,00 0,99 e
Al4 [Hibak javitdsa l. 14 363,20 gy
E14 |Hibakjavitva I. 0 0,00 1 hen
A15 |Fejleszt8i tesztelés és javitas 1. 8 207,54 A.“__
E15 [Feljesztdi tesztelés Il. hibamentes 0 0,00 1 \Elri)
A16 [Felhaszndldi tesztelés Il., hibak bejelentése 11 205,26 _A'u_"
E16 |Felhasznaloi tesztelés II. elvégezve, hibak bejelentve 0 0,00 1 i
Al17 [Hibak javitasa II. 7 181,60 ]
E17 [Hibdk javitva Il. 0 0,00 1 _
A18 |Fejlesztbi tesztelés és javitds 1. 4 103,77 -
E18 [Feljesztdi tesztelés I11. hibamentes 0 0,00 1 =
A19 |Felhaszndldi végtesztel és, bejelentett hibak csop, priorizdlasa 14 261,24 r-i'f.!J
Felhaszndldi végtesztel és elvégezve, adott fejlesztési a0 |
E19 [ciklusban nincs tébb javitandd hiba 0 0,00 1 \'_,_1}
A20 |Aktualis verzié kiadasa 0,5 7,00 =
E20 |Aktudlis verzié kiadva 0 0,00 1 cha
A21 |Zard megbeszélés 4 312,75 o
E21 [Zard megbeszélés dokumentdlva, idGszak lezarva 0 0,00 1

Megjegyzés: a teljes tablazat az optimista és pesszimista tevékenység id6- és kbltségadatokkal elérhetd a szerzoktdl.
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koltségbeli eltérést 10%-ban (optimista becslés), mig a
csuszasokat, koltségtullépéseket 30%-ban (pesszimista
becslés) hataroztadk meg. Mivel a megfigyelések szama
csekély, ezért a megbizhatobb y>-proba helyett csak Kol-
mogorov-Smirnov probaval tudtuk igazolni, hogy az id6-
¢és koltségadatok megoszlasa egyenletes eloszlast kovet,
masrészt, hogy az optimista-pesszimista becslések jo ko-
zelitéssel megadjak az egyenletes eloszlas intervalluma-
nak széleit.

A folyamatok feltarasa egyértelmiien megmutatta,
hogy a leghosszabb és legkoltségesebb folyamatok az

CIKKEK, TANULMANYOK

eredeti feladat elkészitése mellett a hibak javitasabol
¢és az 0j funkciok implementalasabol adodik. A 21 te-
vékenységbdl tobb is ismétlédik (pl. hibak javitasa), és
bar ezek maximalis szama limitalt, mégis jelentdsen,
majdnem kétszeresére novelik a kiadasi folyamat hosz-
szat.

A Scrum modszertanra vald attérés jelentdsen szii-
kitené az eléfordulo tevékenységek szamat (4. tablazat).
Limitalja az 0j feladatok, funkciok beiitemezésének sza-
mat, mikozben a folyamatok fejlesztésébe bevonja magat
a felhasznalot is.

4, tablazat

A Scrum médszertant kéveto6 tervezett folyamat

Tevékenység _r;'l_}
elvégzéséhez | Tevékenység |Bekdvet- _11_[
Sor- ; ; sziikséges becsult kezés =
i Tevékenység R e s P 3_)
szam becsiiltidé | koltsége (CTS) | valoszi- T
(6ra) niisége _",Z_J
legval6szinlibb |legval 6szinlibb J’aj
E1l |Kiadasiid&szak elkezd6dott 0 0,00 1 4';3—J
Al |Sprint tervezés: kezdeti funkciok 1,5 50,38
E2 |Kezdeti funkciok meghatarozva 0 0,00 1 \j;'_}
A2 |Tervezés megbeszélés 1,5 89,29 _*;LJ
E3 |Tervezés megbeszélve 0 0,00 1 o
A3 |Sprint tervezés: funkcidk frissitése és priorizalasa 0,25 3,97 '3—’
E4 [Funkcidk frissitve és priorizélva 0 0,00 1 s |
A4 [Tervezett feladatok rogzitése és feladatkiosztas 0,25 3,97 E“._)
E5 |Tervezett feladatok rogzitve és kiosztva 0 0,00 1
A5 |Fejlesztdi terv elkészitése 2 51,89 —&—
E6 |Fejlesztbi terv elkészilt 0 0,00 1 -5“4-’ -'-';'J
A6 |1.feladatcsoport elvégzése 30 358,26 Jl} u
E7 |1.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 o |
A7 |1.feladatcsoport fejlesztGi tesztelése 15 179,13 ‘5-1‘1 Q __QP_J
A8 |2.feladatcsoport elvégzése 30 420,03 J
E8 |2.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 J,’;)
A9 |2.feladatcsoport fejlesztGi tesztelése 15 210,02 11;"_J
E9 |Feljesztli tesztelés hibamentes 0 0,00 1 o
Felhaszndldi tesztelés I., 4j funkcié felvétele a (&
A10 |kovetkezd sprintbe 18 335,88 A1l
Felhaszndléi tesztelés I. elvégezve, Uj funckid B
E10 [felvéve a kovetkezG sprintbe 0 0,00 1 )
A1l |Tesztelés eredményének megbeszélése 3,5 156,11 i“[ﬂ
E1l [Tesztelés eredménye megbeszélve 0 0,00 1 :gz_)
A12 |Hibak javitasa . 14 363,20 ;
E12 [Hibak javitva I. 0 0,00 1 f‘#
A13 |Fejlesztbi tesztelés és javitas Il. 8 207,54 &'!E)
E13 [FeljesztGi tesztelés Il. hibamentes 0 0,00 1 m_J
Felhaszndl6i végtesztelés, bejelentett hibak o
A14 |csoportositasa, priorizaldsa 14 261,24 \Ei)
Felhaszndldi végtesztelés elvégezve, adott E'F,J
E14 [fejlesztési ciklusban nincs tobb javitandd hiba 0 0,00 1 =
A15 |Aktualis verzi6 kiadasa 0,5 7,00 ‘-r)
E15 |Aktualis verzié kiadva 0 0,00 1 A16
A16 |Zar6 megbeszélés 4 312,75 \ﬁ)
E16 [Zaré megbeszélés dokumentalva, idészak lezarva 0 0,00 1

Megjegyzés: a teljes tablazat az optimista és pesszimista tevékenység id6- és kéltségadatokkal elérhetd a szerzoktdl.
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A folyamatban részt vevd szoftvermérndkok fontosnak
tartottak megjegyezni, hogy a kiadasi idészakban a ter-
vezéskor ¢€s a teszteléskor is gyakran nehézkes volt egyes
dokumentumok kezelése, a verziokovetés és a dokumen-
tumok megosztasa. A dokumentumokat a fejlesztési fo-
lyamat el6tt e-mailben kiildték meg egymasnak. Ugyan
mar korabban is volt kozos tarhelytlik, azonban onnan
nem tudtak direktben megnyitni a dokumentumokat, ha-
nem eldbb le kellett tolteniiik a helyi gépre. Mivel nem
volt egységes, webalapu dokumentumkezelés, igy a doku-
mentumok egyeztetése, keresése nem volt gordiilékeny. A
kiadasi iddszak tervezése ugy tortént, hogy a projektve-
zetd megirta a kiadasi id6szak tervét, majd megkiildte az
¢érintetteknek. Ezutan egy megbeszélés soran egyeztették
a tervet és a modositasokat a projektvezetd ismét atvezette
a dokumentumon (lasd: 3. tablazat: A2 Tervezés megbe-
sz€lés + A3 Tervezés: funkciok frissitése és priorizalasa).

A dinamikus képességek elmélete (Teece et al., 1997)
¢és az empirikus munkak (Stadler et al., 2013) azt mutatjak,

hogy a tevékenységek szoros dsszehangolasa pozitivan be-
folyasolja a képességek alkalmazasat. Az akciokutatas ke-
retében, a szoftvermérnokdk valodi sziikségleteivel ossz-
hangban, a Google Docs dokumentumkezel6 rendszert il-
lesztették a kiadasi folyamatba. A kdzos dokumentum- és
tarhelyhasznalat tovabb egyszerisiti a folyamatokat, me-
lyet az 5. tablazat szemléltet.

Lathato, hogy a tevékenységek szamszerii csokkenését
elsésorban a Scrum modszertan bevezetése eredményez-
te, de a kdzos dokumentum- és tarhelyhasznalat is két te-
vékenység végrehajtasanak kiiktatasaval tovabb roviditet-
te a folyamatlanc-diagramot.

A koltség- és idéadatok 6sszehasonlitasa

Mar a szakértok altal legvalosziniibb idétartamokkal és
koltségigényekkel szamolva is kitlinik, hogy a legrovi-
debb/legkevésbé koltséges folyamattervet a javasolt atala-
kitas adna (5. tablazat). Ugyanakkor pont az egyenletes
eloszlas feltételezése miatt a legvalosziniibb id6- és kolt-

5. tablazat

A javasolt, a Scrum moédszertant és a kozos tarhely- és dokumentumkezelést is magaba foglald, folyamat

Tevékenység ':_E!Q
elvégzéséhez | Tevékenység | Bekdvet-
. . , sziikséges becsiilt kezés _‘“’1_'
Sorszam Tevékenység o e ., i
becsiiltidé | kéltsége (CTS) | val6szi- Fis
(6ra) niisége
legvalésziniibb) legvalésziniibb e
E1 |Kiadasiid&szak elkezd6dott 0 0,00 1 .
Al |Sprinttervezés: kezdeti funkcidk 1,5 50,38
E2 Kezdeti funkciék meghatdrozva 0 0,00 1 st_J
A2 |Sprint tervezés: funkcidk frissitése és priorizaldsa 0,25 3,97 ;54_)
E3  |Funkciok frissitve és priorizélva 0 0,00 1
A3 |Tervezett feladatok rogzitése és feladatkiosztas 0,25 3,97 i
E4 |Tervezett feladatok rogzitve és kiosztva 0 0,00 1 ."—“
A4 |FejlesztGi terv elkészitése 2 51,89
E5 |Fejlesztéi terv elkészilt 0 0,00 1 — 3
A5 |1. feladatcsoport elvégzése 30 358,26 4‘5—] —T—I
E6 |1.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 E‘;) ‘e
A6 |1.feladatcsoport fejleszt6i tesztelése 15 179,13 :
A7 |2.feladatcsoport elvégzése 30 420,03 —A:E—J @ ;AF—J
E7 |2.feladatcsoport elvégezve 0 0,00 1 if
A8 |2.feladatcsoport fejleszt6i tesztelése 15 210,02
E8 Feljeszt6i tesztelés hibamentes 0 0,00 1 J?_'
Felhasznal i tesztelés I., Uj funkcid felvétele a ==
A9 |kévetkezd sprintbe 15 279,90 CE?J
Felhasznaldi tesztelés I. elvégezve, Uj funckid D
E9  |felvéve a kdvetkezd sprintbe 0 0,00 1 =L
A10 |Hibak javitasa l. 13 337,26 \E10
E10 |Hibdk javitval. 0 0,00 1 140
All [Fejleszti tesztelés és javitds II. 7 181,60, it
E11 |FeljesztGi tesztelés Il. hibamentes 0 0,00 1 (e
Felhaszndl6i végtesztelés, bejelentett hibak ﬂlz_l
A12 |csoportositasa, priorizalasa 12 223,92 =
Felhasznal6i végtesztelés elvégezve, adott (E12.
E12 |fejlesztési ciklusban nincs tobb javitandd hiba 0 0,00 1 A;S
A13 |Aktudlis verzié kiadasa 0,5 7,00 o o
E13 [Aktualis verzid kiadva 0 0,00 1 ' E13
Al4  |Sprint zaréd megbeszélés 4 312,75 2
E14 |Zar6 megbeszélés dokumentalva, id6szak lezarva 0 0,00 1 'r__\ E
| E14

Megjegyzés: a teljes tablazat az optimista és pesszimista tevékenység id6- és kéltségadatokkal elérhetd a szerzoktdl.
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ségadatok nem jellemzik egyértelmiien a tevékenységek
id6- és koltségadatait, hiszen azok az optimista és pesz-
szimista becslések altal kifeszitett intervallumon barmely
értéket felvehetnek.

A szimulaciot az el6z0 fejezetben leirt modon végez-
tik el 10.000 iddszakra. Csebisev egyenl6tlenségeken
alapulva meghataroztuk a konfidencia intervallumokat,
mely azt mutatta, hogy paronként &sszehasonlitva vala-
mennyi folyamatterv szignifikansan eltér egymastol. A
Scrum modszertannal és Google Docs alapu kdzos tar- és
dokumentumkezelési szabalyozassal vezetett kiadasi id6-
szakok teljes projektatfutasi ideje 95%-o0s megbizhatosagi
szint mellett (atfutasi idok esetén normalis eloszlast felté-
telezve) 111,2 orat kaptunk. A teljes varhato atfutasi id6
104,5 ora (szoras 4,1 ora). A teljes projekt koltsége 95%-o0s
megbizhatosagi szint mellett 2819,21 CT$ (2669,16 CT$
varhato teljes koltség, szoras: 91,22 CTS).

A 6. tablazatban Ssszefoglaltuk a szimulacio ered-
ményeit. A tablazatban 6sszehasonlitottuk a Scrum és a
Scrum modszertannal Google Docs dokumentumszaba-
lyozassal iranyitott folyamatok teljes atfutasi idejét és tel-
jes koltségét.

6. tablazat
A terv, a valés, a Scrum, illetve a Scrum médszertan
és a Google dokumentumszabalyozas egylittes
hasznalatabdl szdrmazo szimulaciés adatok
osszefoglalasa (95%-0s megbizhatosagi szintre,
Csebisev egyenlétlenségek alapjan szamolt
konfidencia intervallumok esetén)

A tel!es Pro= 1 A teljes pro-
jektatfutasi . s
idé (TPT) jektkoltség
o (TPC)-CTS$
—ora
Jelenlegi folyamat terv 80 2139,22
Jelenlegi folyamat 160,4 4109,02
(szimulécio)
Scr.um S’ZG.I:lntl folyamat 123.9 3230,07
(szimulacio)
Scrum + Koz0os tarhely és
dokumentumszabalyozas 111,2 2819,21
(szimulacio)

A 6. tablazatbol lathato, hogy a legnagyobb atfutasi-
ido-csokkentést a Scrum moddszertan bevezetése jelen-
tette. Ugyanakkor a Scrum ¢és a kdzos tarhely- és doku-
mentumszabalyozas modszertan szerinti folyamattervet
tekintve a teljes projektatfutasi id6 (95%-os megbizhato-
sagi szintet feltételezve) 123,9 orarol 111,2 oérara csokkent,
vagyis tovabbi 12,7 éra a csokkenés. Ez 8 6ras munka-
napokkal szamolva majdnem két munkanap megtakaritast
jelent. A jelenlegi folyamathoz képest ez a csokkenés mar
korantsem elhanyagolhato: 49,2 ora.

A koltségekben is jelentds valtozas kovetkezett be. Itt
is a legnagyobb koltségesokkenés a Scrum modszertan
bevezetését kdveti, ugyanakkor nem elhanyagolhato a ko-
z0s tarhely hasznalata miatt jelentkezd rovidebb folyamat
okozta koltségesokkenés sem. Ebben az esetben 95%-o0s
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megbizhatosagi szint mellett 3230,07 CT$-rol 2819,21
CTS$-ra csokkennek a koltségek, vagyis a teljes projekt-
koltség tovabbi 410,86 CT$-ral csokkent. Ha az eredeti
folyamattal vetjiik 0ssze az adatokat, akkor lathato, hogy
a javasolt komplex valtoztatasnak koszonhetden 1289,81
CTS$-ral csokkent a teljes koltség, amely 31,39%-0s meg-
takaritast eredményez.

A kapott eredmények birtokaban a kutatok a vallalat-
vezetésnek a Scrum és a kozos tarhely- és dokumentum-
szabalyozas alternativa bevezetésére tettek javaslatot. A
jovobeni cselekvés megtervezése Teece (2007) megraga-
das tevékenységével egyenértékii az uj folyamat lefekteté-
se altal. Az elmélettel 6sszhangban, a kialakitando szoft-
verfejlesztési folyamat a szervezet iranyaban 0j szaktudas
megszerzését, elkotelezettséget és 11j eréforras-kombinaci-
ok kialakitasat (Katkalo et al., 2010), illetve tanulast (Te-
ece, 2007) igényel. Ezen tulmenden, mint esetiinkben is,
a felso vezetés tamogatasat ¢s egyiitt gondolkodasi hajlan-
dosagat is, amely a dinamikus képesség kialakitas Iénye-
ges eleme (Helfat — Peteraf, 2015). A szakirodalom szerint
turbulens kérnyezetben miikddo projektalapt szervezetek
esetén, mint amilyen a szoban forgé vallalat, a képesség-
épités és -fejlesztés Iényeges tevékenység a versenyképes-
ség megobrzésére (Lobo — Whyte, 2017).

A cselekvés végrehajtasa és a javasolt
bevezetés nyoman kialakitott uj folyamat
értékelése

A dinamikus képesség nem vasarolhatd meg, hanem azt
tudatosan ki kell épiteni (Katkalo et al., 2010). A harmadik
dinamikus képességfajta, az atalakitas, ezt a célt szolgalja
az el6z6 megragadas 1épésben felvazolt folyamat (Scrum
modszertan Google Docs dokumentum-szabalyozassal)
bevezetésével. Az eredmények validalasa az akciokutatas
elengedhetetlen eleme (Kamann — van Nieulande, 2010).
A vallalat a javaslatokat megfogadva mind az 5. tab-
lazat szerinti folyamatterv altal meghatarozott logikai
struktarat kovetve alakitotta at a kiadas folyamatat. Az
els6 kettd kiadasi folyamat még inkabb a tanulasi idészak
jegyében telt el. A vevok bevonasa a fejlesztési folyamat-
ba dnmagaban csokkentette a sokszor félreértések miatt
kialakult tovabbi funkciobovitésekre iranyuld kérések
szamat. Ugyanakkor meg kellett szokniuk, hogy ha mégis
kérések meriilnek fel, akkor azok a kdvetkezd sprintid6-
szakban realizalodhatnak. A harmadik kiadasi idészaktol
kezdve tovabbi 17 — 2015 majusa ¢és 2016 januarja kozotti
—kiadasi idészakot vizsgalva azt tapasztaltuk, hogy a koc-
kazatok feliilbecslése ellenére sem sikeriilt olyan nagy-
mértékben csokkenteni a folyamat id6- és koltségadatait,
mint azt a szimulaciok eldrejelezték. Ennek oka, hogy a
szakérték az idotartamok, elsdsorban a kdzos egyezteté-
sek iddtartamait kissé alulbecsiilték. Ugyanakkor fontos
eredmény, hogy a 17 kiadasi id6szak atlaga azt mutatta,
hogy az atlag atfutasi id6 41,7 oraval, a koltségek pedig
1158,82 CT$-ral csokkentek, ami igy is jelentds csokken-
tésnek mondhatd, és kozel esik a szimulacio altal becsiilt
értékekhez. Kiilon érdekes és fontos eredmény, hogy a 17
vizsgalt id6szakbol 5 alkalommal sikeriilt a terv szerinti
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80 orat és 2139,22 CTS kereteket betartani, ami szintén
visszaigazolja a Chaos Reports (Standish Group, 2016)
altal végzett kutatasok eredményét, amely mutatja, hogy
az agilis szemléletet kovetd projektek joval nagyobb mér-
tékben tudjak tartani a koltség- és idokereteket, mikdzben
a vevoi igényeket is nagyobb szazalékban képesek kielé-
giteni.

Winter (2003) szerint figyelmet kell forditani a dina-
mikus képességekbe torténd befektetés kapcsan a kolt-
ség-haszon egyensulyra. Ezért a kutatok koltség-haszon
elemzés révén gazdasagossagi vizsgalatot végeztek,
melynek soran dsszevetették a koltségeket és hasznokat.
A 7. tablazatban 6sszefoglaltuk a projekt tevékenységeit,
az id6tartamokat és a koltségeket. A tablazatban a kolt-
ség oszlopban tisztan a bérkoltségeket tiintettiik fel, mert
anyagkoltség nem meriilt fel.

7. tablazat

A projekt részletes koltségei
Tevékenység Idétartam | Koltség (CTS)
Kutatasi tevékenység 150 6ra 2379
Szakirodalom feltarasa 86 ora 1363,96
Empirikus vizsgalatok 64 ora 1015,04
Tervezés 1,5 ora 23,8
Elokészités 0,5 ora 79
Tervezés 1 6ra 15,9
Oktatas 21 éra 645,4
Scrum oktatasa 3 ora 234,6
Google docs oktatasa 2 ora 156,4
Zaras 16ra 78,2
Zard megbeszélés 1 ora 78,2

A hasznok dsszegzése ugy tortént, hogy az eredeti folya-
mat koltségét dsszevetettiik a Scrum modszertannal ¢és
a Google Docs dokumentum-szabalyozasra épiil6 javas-
latban szerepl6 folyamat koltségével. Az adatok azt mu-
tatjak, hogy a bevezetés koltsége 3126,4 CT$, valamint
egyetlen sprint alatt 1158,82 CT$ megtakaritast ériink el
az Uj rendszer bevezetésével. Fentiekbdl az a kovetkeztetés
vonhato le, hogy a befektetés mar a harmadik sprint alkal-
maval megtériil. A harmadik sprint soran mar 350,06 CT$
megtakaritast jelent a projekt megvaldsitasa, mig minden
tovabbi sprint soran 1158,82 CT$ megtakaritast ér el a
vallalat. Az adatok tovabba azt mutatjak, hogy egy sprint
alatt 41,5 munkaodra megtakaritas érhetd el a szoftverész-
szerUsitési torekvés altal (160,4 és 118,9 orak kiilonbsége),
amely a 173,5 o6rara rigd képességfejlesztés megtériilési
idejét roviddel a negyedik sprint elkezdése utanra teszi.
A 7. tablazatban feltart tevékenységek is mutatjak, hogy

a tanulas szerves része a szervezeti folyamatok atalakita-
sanak az elmélet utmutatasaval (Bohl, 2015; Enriquez-De-
La-0, 2015; Teece, 2007) egyetemben.

Osszefoglalas és kdvetkeztetések

Az iizleti tudomanyokban az egyre nagyobb jelentdségii
dinamikus képesség elmélete szerint a miikodési be-
idegzOédések megvaltoztatasa révén a vallalatok képessé
valhatnak az er6forrasok észszeriibb kezelésére, a haté-
konyabb miikodés biztositasara és a jovobeli piaci sike-
resség kivivasara (Teece et al., 1997, Winter, 2003; Helfat
— Winter, 2011; Stadler et al., 2013; Yuan et al., 2016). Cik-
kiinkben elemeztiik egy magyar KKV szoftverfejlesztési
projektjének atalakitasi lehetdségeit, amelyre a termék-
fejlesztési folyamat lasstisaga ¢és kovetkezetlensége miatt
volt sziikség. Részletes tanulmanyunk az agilis csaladba
tartozé Scrum szoftverfejlesztési modszer bevezetését ko-
veti nyomon.

A Scrum lényeges vonasa, hogy a dinamikus ké-
pesség fobb tulajdonsagaival bir, és az elemzett vallalat
szoftverkiadasi folyamataban pozitiv valtozasokat idéz
el6. Els6ként jelentdsen csokkenti a szoftverfejlesztés at-
futasi idejét a nem értékndveld tevékenységek elhagyasa
révén. Masodsorban az észszerlisités nagyban csokkenti
a folyamat teljes koltségét. Végiil a szoros 0sszehangolas
megteremtése a szoftvermérnokdok, a végfelhasznalok és
a projektmenedzser kozott a kiadasi folyamat atfutasi
idejét és Osszkoltségét tovabb faragja. A bevezetés uta-
ni idészak eredményei visszaigazoltdk, hogy a vallalat
a Scrum révén sikeresen valtoztatta meg miikddési lo-
gikajat, illetve piaci sikerességét és stratégiai mozgaste-
rét egyarant novelte. Ezt tamasztja ala, hogy a vallalati
menedzserek Onkormanyzatok, hirportalok, koziizemi
¢s kozlekedési szolgaltatok felé végbement sikeres diver-
zifikacios stratégiarol szamoltak be. Az eredményeket
alapul véve alatamasztjuk az elmélet egy lényeges elva-
rasat (Winter, 2003; Helfat — Winter, 2011), amely szerint
a dinamikus képességnek eld kell segitenie a cég jove-
delemszerzésének sikeres megvaltoztatasat. Mivel az
elemzett vallalat tagjai sikeresen sajatitottak el a Scrum
alapelveit, igy Zollo és Winter (2002) eredményeivel
egyetértiink abban, hogy a dinamikus képességek tanul-
hatok, elsajatithatok a szervezet tagjai altal.

Hozzajarulas a dinamikus képességek
elméletéhez
Az elmélet egyik eleme a vevonek, végfelhasznalonak
nyujtott értékteremtés. A Scrum bevezetése lehetdve tet-
te a vizsgalt szervezetnek a pontos, hataridére nyujtott
teljesitést. Ez egyértelmiien elégedettebbé tette nemcsak
a folyamatban részt vallalo szoftverfejlesztoket, hanem a
végfelhasznalokat is. A sprint befejezéséhez kot6do tiz-
leti érték biztositasa egyben szigorti Scrum elvaras is,
ezzel is eldsegitve a vevok fizetési hajlandésagat (Schwa-
ber — Beedle, 2002).

Az elméleten beliil megfigyelheté két vonulat. Az
egyik szerint a dinamikus képesség maga a versenyké-
pességi eldny forrasava tud valni (Teece et al., 1997). A
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masik azt vallja, hogy az alapul szolgalo vallalati beideg-
z6dések egy id6 utan helyettesithetévé valnak, és ezal-
tal atiiltethetd legjobb gyakorlatta alakulnak at, igy nem
szolgalja ezt a célt (Eisenhardt — Martin, 2000). Tanul-
manyunkban elemzett agilis Scrum modszertan elméleti
alapjait Schwaber és Beedle raktak le 2002-ben megje-
lent konyviikben. A témaval kapcsolatosan ezutan tobb,
mas, széles kdrben hozzaférheté szakmai publikacio is
sziiletett, ami miatt vallalati alkalmazasuk felfoghato
egyfajta legjobb gyakorlatnak. Mégis, az altalunk vizs-
galt iizleti vallalkozas a Scrum bevezetésébdl verseny-
képességi elonyt tudott kovacsolni. Kovetkezésképpen
egyet értiink Peteraf et al. (2013) vélekedésével, amely
szerint a dinamikus képességek ugyan tobb kdzos vonas-
sal birhatnak (ilyenek példaul a nyilvanos Scrum szaba-
lyok ¢és alapelvek), de a sikeres alkalmazas jonéhany jel-
lemvonasa nem teljesen helyettesithetd, illetve a kivaltott
teljesitménynovekedést nagyban meghatarozza az adott
szervezeti helyzet egyedi jellegzetességei. Teece (2014)
egy kés6bbi munkajaban kifejti, hogy maga a dinami-
kus képesség nem okvetlen elégséges a versenyképességi
elény megszerzéséhez, hanem bizonyos eréforrasok ¢€s a
jo stratégia megléte elengedhetetlennek bizonyulhat e
lényeges célhoz. Esetiinkben, a felsdvezetdi figyelem és
az allando6 tamogatasa a sokszor akadalyokkal teli ész-
szerlsitési folyamatnak kulcs erdforrasava valt. Ehhez
szervesen kapcsolodik a szervezeti eréforrasok révén a
fentebb vazolt termékportfolio-bovitd stratégia eredmé-
nyes végrehajtasa, amelyet a szakirodalom a szoftvercé-
gek jellegzetes stratégiajaként tart szamon (Giarratana,
2004; Giarratana — Fosfuri, 2007; Sebrek, 2015).

Stadler et al. (2013) fontos munkéja a teriileten, a szo-
ban forgo képességek két 1ényeges tulajdonsagara vilagit
ra. Egyfeldl a dinamikus képességnek kiilonboznie kell a
képesség hasznalatanak a kovetkezményeitol. Masfeldl,
azok birtoklasa pozitivan befolyasolja mind az eréforras-
hoz val6 hozzajutas, mind az erdforras-fejlesztés sikerét.
Stadlerék munkdjahoz hasonléan a mi vallalati esetiink-
ben is egy technologia fémjelezte a dinamikus képességet,
amely bevezetése el6tt és utan is statisztikai modszerek ré-
vén elemezni tudtuk a szoftverfejlesztési folyamat lényegi
jellemzoit. Ezaltal maga a képesség elkiiloniil annak ko-
vetkezményétol, elosegitve a targyilagos mérést. A Scrum
technologiat jelent, mert (1) egy olyan modszertan, amely
egyedi eszkozok és eljarasok révén célelérést szolgal, (2)
gyakorlati készségek tudomanyos tanulmanyozasat teszi
lehetéve és eldiro tudast biztosit, (3) alapvetd egysége az
eljaras, amely a Nelson és Winter-i (1982) beidegzddéssel
rokon fogalom. Tovabba, esetiinkben vilagosan el tudtuk
kiiloniteni a szoftver demo valtozatanak elkészitését jel-
képezd erdforrashoz vald hozzajutast és annak tovabbfej-
lesztését, amely a kiadasi folyamat tobbi tevékenységét
a késztermék elkészitéséig oleli fel. A demo valtozat el-
késziltét a(z) 3. (5.) tablazatban a kilences (nyolcas) ese-
mény (Fejlesztii tesztelés hibamentes) jelzi.

Modszertani megallapitasok
A vallalat atalakulasat a tobblépcsds akciokutatas
(Lewin, 1946; Susman — Evered, 1978; Kamann — van
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Nieulande, 2010) révén kisértiik végig, melynek eredmé-
nyeként meggydzddhettiink az uj folyamat teljesitmény-
re gyakorolt pozitiv hatdsaban — ahogy azt a dinamikus
képesség elmélete megallapitja (Enriquez-De-La-O,
2015; Helfat et al., 2007; Pezeshkan et al., 2016; Teece,
2007). Munkank soran valds vallalati adatokat szakért6i
becsléseket is felhasznalva szimulaciés modszer segitsé-
gével elemeztiik. A korabbi, a kivanatos és a bevezetett
folyamatokat statisztikai eljarassal hasonlitottuk dssze.
Ennélfogva Zott (2003) szimulacios és Danneels (2011)
esettanulmanyat 6tvozziik, hogy a célvallalat atalaku-
lasi folyamatat megragadhassuk. A feltart vallalati eset
igazodik Teece (2007, 2014) munkaihoz abban, hogy a
kiemelkedd dinamikus képességgel bird vallalatokat val-
lalkoz6i szemlélet hatja at. Tovabba tanulmanyunk eleget
tesz Teece (2012) felhivasanak, amely szerint a dinami-
kus képesség tetten érése nem csupan nagymintak alkal-
mazasa altal célravezetd (példaul Helfat, 1997; Drnevich
— Kriauciunas, 2011), hanem mélyrehato esetleiras meg-
valositasaval is (példaul Danneels, 2011).

Koévetkeztetések a vallalatvezet6k szamara
Munkank gyakorlo vallalatvezetdk szamara is szolgal
hasznosithato tapasztalatokkal. Dinamikus képességre
csak tudatos, farasztd és hosszu folyamat révén lehet
szert tenni. Ezen Osszetett stratégiai képesség épitési €s
megujitasi munka soran nagyfoku tiirelmet kell gyako-
rolni a folyamatban részt vevo Gsszes érintettel. Mind-
emellett a vezetésnek kiemelkedd figyelmet és allando
tamogatast kell biztositania az atalakulasi folyamatot ta-
mogato és végrehajtoé alkalmazottak szamara, valamint
egészséges 1égkort kell megteremteni a tanulési folyamat
elosegitésére és a keletkezd szervezeti ellenallas és te-
hetetlenség lekiizdésére. Cikkiink igy a magyar vallalati
névekedés problémait leird szakirodalomhoz (lasd Re-
szegi — Juhasz, 2017) is hozzajarul.

Jovébeli kutatasi irdnyok

A fentiek alapjan tgy véljiik, hogy a teriileten végzen-
dé jovobeli munkak gondot fordithatnanak a vallalatok
figyelemalapu elmélete (Ocasio, 1997; Yu — Engleman
— Van de Ven, 2005) és a dinamikus képességek kozos
alkalmazasara. A figyelemalapu hagyomany tobb izben
tanulmanyozott olyan vallalati eseteket, amelyeknél va-
lamely kiils6 esemény komolyan korlatozta egyes belsé
kulcseseményekre haruld figyelmet (Hoffman — Oca-
sio, 2001; Cho — Hambrick, 2006). Hasonld részletes,
adatokkal alatamasztott tanulmany a dinamikus ké-
pességek felfejlesztésére is kivaldan illene. Egy masik
érdekes teriilet a dinamikus képességek részletes ta-
nulmanyozasara a nyilt innovaciéo (Chesbrough, 2003;
Laursen — Salter, 2006) lencs¢jén keresztiil valosulhat-
na meg. Jelen esetben egyetemi kutatoi szakmai segit-
séggel valosult meg a Scrum moddszertan kivalasztasa
¢és bevezetése, amelyben a felhasznalo is tevékenyen
részt vett. Ezen tilmenden maga a Scrum tudasanyaga
nyilt, barki szamara hozzaférhetd. Véleményiink szerint
e jellemzok keretbe foglalasa érdekes jovobeli kutatasi
iranyt vetit eld.
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