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INNOVACIO-E A DIGITALIZACIO?

A DIGITALIS TRANSZFORMACIO ES AZ INNOVACIOMENEDZSMENT
TANULSAGAI EGY PENZUGYI SZOLGALTATONAL

A pénzligyi szektorban mdkddd nagyvallalatok a fintech start-upok megjelenése miatt mdkoddésik megujitasara kény-
szertlnek, melynek része az Uj technolégidk alkalmazasa is. A kutatas sordn egy pénzigyi szolgaltaté egyedi, stratégi-
ai jelentéségli technoldgiafejlesztésének vallalati digitalis transzformaciéval 6sszefliggd kihivasait vizsgaltak a szerzék.
Az esettanulmany-médszer és a grounded theory alapjan dinamikusan véltozé kdrnyezetben négy technolégiafejlesztési
adaptaciés képesség kombinacidjat azonositottak. Kutatasi eredményeik alapjan megallapithatd, hogy a digitalizacié ak-
kor jelenthet vagy tdmogathat innovaciét, ha az a kulsé kdrnyezeti valtozasokra is reagal. A digitalizacié , off-the-shelf”
technoldgiai megoldasokkal torténé megvalésitdsa még nem jelent technoldgiai innovaciot, de része lehet egy tzletimo-

dell-innovaciénak.

Kulcsszavak: digitalis transzformacio, innovaciémenedzsment, szervezeti valtozas, szervezeti innovacid, adaptacios
képességek, dinamikus képességek, szervezetkozi interakcid, pénzigyi szolgaltaté

z elmult évtizedben a globalis pénziigyi szektor je-

lentds atalakulason ment keresztiil. Az atalakulas f6
hajtoereje az informacidtechnologia fejlédése és a digita-
lis megoldasok alkalmazasa volt (Marin¢, 2013; Lagoar-
de-Segot & Curie, 2018). Napjainkban az innovativ fintech
start-upok eldretorése jelent 01j kihivast. A megvaltozott
kdrnyezet a nagy pénziigyi szolgaltatok szamara adapta-
cios kihivast jelent, hiszen ujra kell gondolniuk meglévo
izleti modelljeiket, benne értékajanlatukat és alkalmazott
technoldgiaikat is (Gozman et al., 2018). Az atalakulas te-
hat piaci és mitkodési aspektusokat is érint.

Piaci oldalrol nézve, a pénziigyi szektor 0j szerepl6i
akar a hagyomanyos pénziigyi szolgaltatok versenytarsa-
ként, akar partnereiként internet- és mobilhalozat-alapu
szolgaltatasokat fejlesztenek €s nyujtanak (Molnar, 2018).
Mivel ezek 1) szolgaltatasok, a nagy pénziigyi szolgalta-
tok termék- €s infrastruktirafejlesztési torekvéseinek a
fintech-ek altal megcélzott, esetleg 0j fogyasztoi sziikség-
leteket figyelembe kell venniiik.

Miikddési oldalrol nézve, a digitalis megoldasok atala-
kitjak a fogyasztoi és partnerkapcsolatokat, illetve fontos
szerepet tolthetnek be a koltségek csokkentésében is (Ma-
rinc, 2013; Gomber et al., 2018). A pénziigyi szektorban
a hatékonysagndvelés fontos eszkdzei a munkafolyamat-
vezérld workflow-rendszerek, melyek a folyamatmonito-
ringot és olykor az egyiittmiikddeést is tamogatjak (da Silva
et al., 2017).

A technologiai innovaciokba valé befektetés mara
megkeriilhetetlen sikertényezévé valt a globalis pénz-
iigyi szektorban. A fintech vallalatokkal valé versenyben
(vagy kooperacioban) a szolgaltataskinalat és a miikodés
technologiai alapi megujitasa a nagy pénziigyi szolgalta-
tok szamara stratégiai fontossagu feladat (Shaikh, 2017;
Horvath, 2019). Kutatasunk soran egy ilyen technologia-

! A kutatas az EFOP-3.6.2-16-2017-00007 projekt keretében késziilt.
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fejlesztési projekt digitalis transzformacioval dsszefiiggd
kihivasait vizsgaltuk. Kutatasunk kornyezetéiil egy Ma-
gyarorszagon is miikddo pénziigyi szolgaltato lizleti egy-
sége szolgalt.

A digitalis transzformacié elméleti
Osszefliggései

A technoldgiaalapu megujulas a digitalizacio és a digi-
talis transzformacio fogalmahoz vezet minket. A ,,digitali-
zacio” kifejezés olyan folyamatok, tartalmak, objektumok
digitalissa valasat jelenti, amelyek korabban (elsésorban
vagy teljesen) fizikaiak vagy analogok voltak (Fichman et
al., 2014). Ilyen példaul, hogy egy eddig papiron végzett
adminisztrativ feladatot immar szoftveres segitséggel,
vagy automatizalva végzik el.

A digitalis transzformacio ennél tobbet jelent. Matt és
tarsai (2015) szerint a digitalis transzformacio egy folya-
matos ¢és komplex vallalkozast jelent a szervezet miiko-
désének atalakitasara, azaz a digitalis transzformaciohoz
nemcsak egy innovativ, j technologia fejlesztése és imp-
lementalasa sziikséges. A transzformacié fontos eleme
az uj képességekbe valod befektetés és az eréforrasok, fo-
lyamatok tjrakombinalasa is. A digitalis transzformacio
soran atalakul az értékteremtés modja, megvaltoznak a
strukturalis megoldasok (Matt et al., 2015; Davenport &
Westerman, 2018).

A digitalizacio és digitalis transzformacio a szerve-
zetet szamos szempontbol érintheti. A kdvetkezokben
azokra az Osszefiiggésekre hivjuk fel a figyelmet, amelyek
kutatasunkat keretezik. Ha a fenti definiciokat 6sszevetjiik

a) az lzleti modellezés koncepcidjaval (Osterwalder
& Pigneur, 2010), akar iizletimodell-innovaciorol is
beszélhetiink. Ennek oka, hogy az iizletimodell-in-



novacio Amit és Zott (2012) alapjan a vallalkozas 1j
tevékenységeinek megszervezését vagy a rendszer
modositasat célzo folyamat. Egyes megkozelitések
szerint ebben a bevételi és koltségtényezok megval-
tozasa is kulcselem (Horvath et al., 2018).

b) atechnologiai innovacioval, a folyamatok tamogata-
sa keriil a kdzéppontba. Az OECD (1997) definicidja
alapjan a technologiai folyamatinnovacio olyan uj
vagy jelentdsen fejlesztett termelési (értékteremtési)
modszer, mely valtozasokat jelent az eszk6zok, a hu-
man téke ¢s munkamoddszerek vonatkozasaban, és 1j
vagy tovabbfejlesztett termékeket vagy hatékonyabb
eléallitast eredményez.

c) a szervezeti valtozassal, a digitalizacio, a digitalis
transzformacio, sét, még az innovacio is valtozast
jelenthet a szervezet lényeges jellemzdiben: straté-
gia, mikddési folyamatok, technologia, outputok,
struktura, kultira, magatartas, hatalmi viszonyok
(Dobak, 2002; Csed? et al., 2018).

d) a projektmenedzsmenttel, kitiinik, hogy egy projekt
a valtozasvezetés, az adaptacid és a rugalmassag
eszkoze is lehet (Csedd, 2006; Sara et al., 2014; Ja-
rocki, 2011; Turner, 2009; Parker et al., 2012).

e) a képességalapii megkozelitéssel, a dinamikus ké-
pességek keretrendszerére asszocialhatunk. Ebben
ugyanis dsszekapcsolodik a technologiai valtozasok-
hoz torténd adaptacio, az innovacio és a belsd atala-
kulas (Teece et al., 1997; Teece, 2016; Teece, 2007).

A kutatast ezen Osszefliggések mentén kezdtiik el. A
kvalitativ modszertan iteracios logikaja szerint, az empiri-
kus kutatas alatt kristalyosodott ki két kutatasi kérdésiink.

Kutatasi kérdések

Kutatasi keérdés 1: Hogyan fiigg dssze egy digitalis
transzformacios projekt sikeressége a szervezeti valtozas-
sal és a projektszintii képességekkel?

A kutatasi kérdés hatterében a kontingenciaelmélet lo-
gikaja all (Lawrence & Lorsch, 1967; Pugh et al., 1969;
Dobak & Antal, 2010): ha valtozik a koérnyezet, a meg-
valtozott kiilsé vagy belsé tényezék modosithatjak egy
digitalis transzformacios projekt eldre kijelolt iranyait is.
A transzformacios projekt megvalositasa soran a ,,mozgo”
cél komplex szervezési és vezetési kihivasként jelentkez-
het (Gingnell et al., 2014).

E kihivasok és lehetséges valaszok kutatasahoz a di-
namikus képességek keretrendszerét vessziik alapul. Mig
a dinamikus képességek fejlesztése szervezeti szinten
részletesen elemzett téma (példaul Bingham et al., 2015;
Danneels, 2010; Kosztyan, 2018), addig projektszinten a
dinamikus képességek vizsgalata, specializaltan a tech-
nologiafejlesztésben valdo megjelenésiik kevésbé kutatott
teriilet. Bar a projektmenedzsment-szakirodalom foglal-
kozik technologiafejlesztési projektek sikertényezdivel
(Gingnell et al., 2014; Engelbrecht et al., 2017; Lech, 2013),
de ezekbdl csak kovetkeztetni lehet a megvaltozo feltéte-
lekhez torténd adaptacios képességekre. Célunk, hogy
empirikus kutatasunkkal ezt az Girt betoltsiik.
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Kutatasi kérdés 2: Mikor jelent(het) innovaciot is a di-
gitalizacio?

Tagabb értelmezésben masodik kutatasi kérdésiink
maga a cim. Ez a kérdés részben Fichman ¢és tarsai (2014)
digitalis innovacio fogalmabol fakad. Ez a szerzok szerint
egy olyan terméket, folyamatot vagy tizleti modellt jelol,
mely ,,0jnak észlelt” (p. 330), az adoptalok részérdl szig-
nifikans valtozast igényel, és egy IT-megoldas altal jon
létre, vagy egy IT-megoldasban testesiil meg. Ez az ész-
lelés véleménylink szerint mélyebben kutatando6. Gyakor-
lati tapasztalataink alapjan a koztudatban a digitalizacio
fogalma sokszor dsszeolvad a technoldgiai innovacioval,
holott tartalmilag az innovacionak fogyasztoorientalt-
sagot (Chikan, 2008), haladast és fejlodést (Fejes, 2015)
kell megtestesitenie. Tovabba, az innovacionak szervezeti
megkdzelitésben a hosszi tava eredményesség elérésében
van jelentésége (Hortovanyi, 2016, Hortovanyi & Balaton,
2016).

Kutatasi kérdéseink megvalaszolasara kvalitativ mod-
szertannal esettanulmanyt készitettiink egy pénziigyi
szolgaltat6 fejlesztési projektjérol.

Elméleti hattér
Dinamikus képességek
Alapveté osszefiiggések a dinamikus képességek keret-
rendszerében

Az adaptacio, az innovacio és a valtozas értelmezé-
stinkben a dinamikus képességek keretrendszerében 6sz-
szekapcsolodik (Teece et al., 1997; Teece, 2007, 2016). A
dinamikus képességek keretrendszere az eréforras-alapti
stratégiai megkozelités kiemelkedd elmélete. Eszerint tur-
bulens kornyezetben a vallalati eréforrasokra (€s azok fej-
lesztésére) épiteni a vallalati stratégiat megbizhatobb don-
tés, mint az iparagi pozicionalasra (Barney, 1991; Grant,
1996; Mészaros, 2010). Tovabba, a vallalati eréforrasok
kombinacidjaként létrejott innovacio is visszahat a piaci
kdrnyezetre, nemcsak a kdrnyezet hat a vallalatra (Teece,
2007).

A dinamikus képességek keretrendszere azon a megal-
lapitason alapul, hogy a vallalatoknak a gyors kornyezeti
valtozasok kdvetése érdekében olyan képességekre van
sziikségiik, melyek révén

1. azuj tizleti lehetéségek érzékelhetdk (sensing),

2. a lehetéség megragadasara képes lizleti modellek
alakithatok ki és a sziikséges eréforrasok mozgosit-
hatok (seizing),

3. aszervezet ennek megfelelden mitkodését atalakita-
ni lesz képes (transforming) (Teece et al., 1997; Te-
ece, 2016).

A dinamikus képességek stratégiai jelentségét az
indokolja, hogy a (nagy)vallalatoknak kiilsé kihivasként
gyorsan valtozo kdrnyezettel, novekvé start-upokkal kell
versenyeznilik. A stratégiai cél a minél gyorsabb kornye-
zeti adaptacio. Ez a lehet6ségek felismerésével €s 1j lizle-
ti modellek fejlesztésével lehetséges. Az 1j lizleti modell
megvalositasahoz azonban innovdciora van sziikség. A
dinamikus képességek az innovacio feltételei, mivel azok
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a piaci lehetéségek felismerésére alkalmasak, tovabba a
masolhato, nem egyedi, er6forrasok mozgosithatok, fej-
leszthetdk és Ujszertien hangolhatok dssze. Az innovacid
¢és a versenyelény létrehozasahoz a valtozo kdrnyezetben
szervezeti valtozasra is sziikség van. Az 01j folyamatok,
az organikus struktira és a valtozast tamogato szervezeti
kultura kialakitasa vallalkozoi és vezet6i’ kompetenciakat
is igényel (Teece et al., 1997; Teece, 2016).

A fenti gondolatmenetet az /. tablazat foglalja dssze. A
tablazat lizenete, hogy a stratégiai célok teljesiiléséhez in-
novaciora, az innovacios célok eléréséhez pedig szervezeti
valtozasra van sziikség.

1. tdblazat A dinamikus képességek stratégiai,
innovaciods és valtozasvezetési vetiletei

Cél Eszkoz / Feladat

Stratégia | Gyors kornyezeti | = | Uj iizleti
adaptacio, kettds lehetdségek
képesség, iizleti ¢ | azonositasa és
kornyezet j tizleti modellek
formalasa fejlesztése

Innova- | Uj tipust = | Rendes

cio értékteremtés képességek fej-
atechnologiai és | £ | lesztése,

a piaci eréforrasok

lehetéségek ujszerii

alapjan kombinalasa és
Osszehangolasa

Valtozas | Uj célok, Vallalkozoi és
folyamatok, = | vezetdi szerep
szervezeti betoltése
tehetetlenség
lekiizdése,
rugalmas
strukturalis
megoldasok,
tamogat6 kultara

A dinamikus képességek relevancidja a digitalizdcio
kordaban

A dinamikus képességek a megujulast segitik, ,,0ssz-
hangban a fogyasztoi igényekkel és a technologiai lehetd-
ségekkel” (Teece, 2007, p. 1343). Napjainkban a vallalatok
Uj piaci lehetdségei Osszefliggenek a digitalizacioval. A
lehetéségek kiaknazasahoz 0j digitalis megoldasok, ké-
pességek fejlesztése, mozgositasa és ezek jszerli Ossze-
hangolasa sziikséges. A hatékony megvaldsitashoz az 1j
technologiak alapjan a folyamatok atalakitasa és a valto-
zasvezetés is elengedhetetlen.’

Kovetkezésképp a digitalizacio koraban a dinamikus
képességek jelentdsége tovabb nétt, ezért érdemes mé-

lyebben is megvizsgalni ezek szervezeti megvaldsulasat,
alapjait. Teece (2007) koncepcionalis szinten erre is va-
laszt ad:

a) Azzleti lehetéségek felismerése vagy megteremté-
se nem csak az egyéni kreativitas kovetkezmeénye le-
het. Az érzékeléshez olyan szervezeti folyamatokra,
elemz6 rendszerekre van sziikség, melyek tamogat-
jék a bels6 kutatas-fejlesztést, az 11j technologiak ki-
valasztasat, a kiils6 kompetencidk becsatornazasat,
az egylittmikdodést mas vallalatokkal, a fogyasztoi
igények jobb megértését ¢és a relevans szegmensek
kivalasztasat.

b) A lehetéség megragadasa ,,szinte mindig befektetést
igényel a fejlesztés vagy a forgalomba hozatal kap-
csan” (Teece, 2007, p. 1326). A dontés meghozatala
azonban az ¢érett vallalatokban gyakran korlatokba
itkozik az utfiiggdség, a kiaknazo tevékenység do-
minancidja miatt (March, 1991; Burgelman, 1991;
Hortovanyi, 2010; Szabo, 2014). Ennek elkeriilésére
fontos a dontéshozatali protokollok és az 6sztonzok
feliilvizsgalata (Teece, 2007).

c) Mivel a kiils6 kornyezet folyamatosan valtozik, ezért
az erdforrasok folyamatos vagy 1dorél idére torténd
atszervezésére van sziikség. Ennek megvalositasa
decentralizacioval, vallalkozd vezetéssel, megfeleld
vezet6i képességekkel, a kiilonbozo eréforrasok 6sz-
szehangolt fejlesztésével, a folyamatos tudasmenedzs-
menttel és szervezeti tanulassal tdmogathatd (Teece,
2007, 2016; Grant, 1996; Nonaka & Takeuchi, 1995).

Osszegezve, a dinamikus képességek a technolégiain-
tenziv €s valtozo6 kornyezetben torténd szervezeti meguju-
last segitik. A dinamikus képességek keretrendszere meg-
feleld értelmezési alapot nyujthat az atalakuld pénziigyi
szektorban miikodé vallalatok digitalis transzformacios
torekvéseinek elemzésére.

Technoloégia- és innovaciomenedzsment-képességek
a szervezeti valtozas kontextusaban

A technologiai képességek pozitiv hatassal vannak a val-
lalatok hatékonysagara és eredményességére is (Wu, 2015;
Engelbrecht et al., 2017; Trantopulos et al.,2017; Nambisan
et al., 2017). A kovetkez6kben e technoldgiai képességek
fejlesztését célzo projektekkel foglalkozunk. Ramutatunk
arra, hogy e projektek megvalositasa milyen kihivasokat
rejt és milyen szervezeti képességek lehetnek sziikségesek
a kihivasok lekiizdésére valtozo kornyezetben.

Technoldgiafejlesztési projektek sikeressége és
a siker értelmezése

Egy 2015-6s felmérés alapjan a technologiafejlesz-
tési projektek mindossze 29%-a volt sikeres (The Stan-

2 A cikkben a ,,vezetd”, ,vezetdi” és ,vezetés” kifejezéseket az angol ,leader” és ,leadership” kifejezéssel megegyez6 értelemben hasznaljuk, mig a

~menedzser” megfeleltetheté az angol ,,manager” kifejezésnek.

* Lathatjuk, hogy a digitalizacié és a dinamikus képességek Osszevetése elvezetett a digitalis transzformacio bevezetésben ismertetett jellemz6ihez

(Matt et al., 2015; Davenport & Westerman, 2018).
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dish Group, 2015). Emellett, kevesebb, mint a projektek
fele képes megfelelni az eredetileg tervezett id6-, kolt-
ség- ¢és funkcionalitas-elvarasoknak (Keith et al., 2017).
Az alacsony sikerrata egyik okaként azonosithaté a
valtozod kornyezet (Gingnell et al., 2014). Eszerint sok
technologiafejlesztési projektnek olyan kornyezetben
kell megvaldsulnia, ahol a projekt szempontjabol keé-
son, de a szervezet szempontjabol sziikséges valtozasok
torténnek. Ezek természetszeriileg hatassal vannak a
koltségekre, iitemezésre ¢s funkcionalitasra is (projekt-
haromszog).

Blaskovics (2016) a projektharomszog mellett masik
két kritériumot is azonosit a projekt sikerességének mé-
résére: ligyfél-elégedettség és az érintettek elégedettsége.
E két kritérium egybevag Lech (2013) kutatasaval: a szer-
vezetek a projektre termékként (is) tekintenek. Ez alapjan
akkor tekinthetd sikeresnek egy technologiafejlesztési
projekt, ha

a) kielégiti a fenti szervezeti €s iizleti igényeket (ter-
mékszempontokat), és ha megfelel a tervezett funk-
cionalitasnak, koltségeknek és litemezésnek (pro-
jektszempontoknak), vagy

b) akiils6 és/vagy bels6 kdrnyezet valtozasa mellett si-
keriil kielégiteni az iizleti és szervezeti célokat mo-
dositott funkcionalitassal, koltséggel és/vagy liteme-
zéssel* (Lech, 2013).
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Az elézdekben lathattuk, hogy a dinamikus képessé-
gek turbulens kdrnyezetben az eredményesség feltételei
(Teece, 2016). A valtozo kornyezetben torténd technolo-
giafejlesztési projektek menedzselésében kiilondsen rele-
vans lehet e képességek azonositasa.

A technoldgiafejlesztési projektek sikertényezdi
Gingnell és tarsai (2014) alapjan az 1d6, a koltség és a

mindség szempontjabdl is top 10-es sikertényezd a tech-
nologiafejlesztési projektekben

a) a felsdvezetdi tamogatas,

b) a helyes becslések,

c) aprojektmenedzser €s projektcsapat kompetencidja,

d) avilagos célkijeldlés,

e) akomplexitas kezelésére forditott megfeleld erdforras.

A késo6i valtozasok, megvaltozo feltételek elkeriilése
id6 és koltség szempontjabol szintén a top 10 tényezo kozé
tartozik, mig minéség szempontjabol csak a 13. legfonto-
sabb tényez6 (Gingnell et al., 2014). Ez azzal magyarazha-
to, hogy a kdvetelmények altalaban az 0j vagy modosult
felhasznaloi igények miatt valtoznak, melyek kielégitése
emelheti az eredménytermék mindségeét.

A fentieken tul, a friss szakirodalmi eredményeket at-
tekintve, tovabbi sikertényezdéket azonositottunk, melyek
a szervezeti valtozas kontextusaban jelenthetnek véalaszt a
kihivasokra (2. tablazat).

2. tdblazat Technoldgiafejlesztési projekt sikertényezéi szervezeti valtozas esetén
(sajat szerkesztés)

Forras

IT-projektmenedzsment sikertényezé

Osszefiiggés a szervezeti valtozassal

Gingnell et al., 2014
vonatkozodan.

Nincsenek kései valtozasok az elvarasokra

A modositott elvarasok szervezeti valtozasok
eredményei lehetnek. A médositott elvarasok
novekvo koltségeket és 11 litemezést
jelenthetnek, de javithatjak az eredménytermék

tevékenységek az egyes szakaszokban.

mindségét.

Nuijten et al., 2016 A projektmenedzser és a felso vezetés A projektmenedzser hatassal lehet a szervezeti
kozotti kapesolat és kommunikacio valtozasbol fakadoé modositott elvarasokra.
mindsége.

Lech, 2014 Kiilonb6z6 tudasmenedzsment- Moédositott elvarasok esetén Gijra vissza kell

térni a termék- és vallalatspecifikus tudasok
gyljtésére és a fejlesztésbe valo
becsatornazasara.

Keith et al., 2017

Tanacskérés és tudasmegosztas
a projekttagok kozott.

A tudashalozatban 1€év6 nagy tudast egyének
szama kritikus magas bizonytalansagi szint
(példaul radikalis valtozas) esetén.

Blaskovics, 2016

A projektmenedzser személyisége,
projektmenedzsment attitlidje és vezetoi
stilusa.

Egy szervezeti valtozas soran és modosuld
igények esetén a projektmenedzser vezetdi
képességei felértékelddnek.

Engelbrecht et al., 2017

A projektben érintett menedzserek techno-
logiai tudasa.

A technologiak alkalmazhatosaganak ismerete
ndveli a valtozashoz kapcsolodoé adaptacios po-
tencialt.

* E megallapitasok el6revetitik a kutatas fokuszaban 1év6 projekt legfontosabb értékelési szempontjat is a pénziigyi szolgaltatd szempontjabol: az Gj

stratégia és lizleti modell minél teljesebb tdmogatasat az uj technologia altal.
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Osszegezve, a gyorsan valtozo kornyezetben miikodo
projektnél sikertényezo lehet
a) a projektmenedzser felsd vezet6kkel apolt pozitiv
kapcsolata,
b) a projektmenedzser vezetdi képessége,
c) a fejlesztési szakaszokhoz igazod6 tudasmenedzs-
ment-feladatok ellatasa,
d) aprojektcsapat kiemelkedd tudasu szakértdinek szama,
e) a felsé vezetok technologiak alkalmazhatosagarol
valo ismerete is.

Kutatasunk soran e képességlistat dsszevetettiik sajat
empirikus adatainkkal. Az eredményeket a korabbiakban
bemutatott dinamikus képességek szemiivegén keresztiil
is értelmezziik a Kovetkeztetések fejezetben.

Médszertan
A kutatas modszertani hattere

Kutatasi kérdéseinkre kvalitativ modszertannal keres-
tiink valaszt. Valasztasunkat egyrészrdl a jelenben torténd
események megértésének célja indokolja (a ,,Milyen...?” és
»Hogyan...?” tipusi kérdések megvalaszolasa) (Yin, 2003).
Masrészrél, a szervezettudomanyokban egy altalanos kuta-
tasi kérdés elméleti szintli megvalaszolasa esettanulmany
modszerrel, illetve grounded theory modszerrel részben vagy
teljesen lehetséges (Pataki, 2000). Fontos azt is megjegyez-
ni, hogy az esettanulmanyos kdozelités ,,eroteljes betekintést
nyujthat” (Teece, 2012, p. 1400) a vizsgalt jelenség képesség-
aspektust megértéséhez. A fentiekkel 6sszhangban az esetta-
nulmany modszert és a grounded theory kodolasi technikajat
egyesitettiik kutatasunk soran. A grounded theory megfonto-

lasainak integralasat egyéb tényezok is indokoljak:

a) kutatasi kérdéseink altalanos, elméleti jellegiiek, a
grounded theory pedig az empirikus adatokbdl tor-
ténd elméletépitést célozza (Glaser & Strauss, 1967;
Cho & Lee, 2014),

b) a kutatasi kérdést egy megrendeld-szallitd viszony-
ban vizsgaltuk, a grounded theory pedig egy alapve-
téen interakciokkal foglalkozé modszer (Goulding
& Saren, 2010; Mitev, 2012),

c) agrounded theory sikeresen alkalmazhat6 a menedzs-
mentkutatasban (Locke, 2001), illetve az innovacioval
(Lowe, 1995) és a vezetdi beavatkozasokkal, valtozas-
vezetéssel Osszefiiggésben (Partington, 2000),

d) a grounded theory megfontolasait alkalmazo, hasonlo
témaju kutatasokat publikaltak elismert nemzetkozi
folyoiratokban, példaul: Mishra és Bashkar (2011) tu-
dasmenedzsment, Klingebiel és Joseph (2016) inno-
vacios stratégia, Ordanini és tarsai (2018) technologia
¢és innovacio, Cassia ¢és tarsai (2012) stratégiai innova-
cio ¢és termekfejlesztés, Carrero és tarsai (2000) radi-
kalis innovacid, tanulas és adaptacio teriileten,

e) a hazai szakirodalomban is sziilettek mar a groun-
ded theory-t sikeresen alkalmazo kutatasok (Bokor
et al., 2009; Pataki, 2000).

Adatgylijtés és adatelemzés

Tobbféle adatgyijtési és adatelemzési modot alkal-
maztunk a triangulacio jegyében. Az adatgyiijtés €s az
adatelemzés idoben nem valt el szigortan egymastol. Az
adatgyijtés ¢s adatelemzés harom szakaszbdl allt, melyet
a 3. tablazat mutat be.

3. tdblazat A kutatas szakaszai

Szakasz Cél LGEL e Adatelemzés Volumen Fokusz/Résztvevé
Els6 szakasz | A hattér megismerése: | Vallalati Feljegyzések Tobb mint Megbeszélés
A projekt soran tortént | dokumentumok | készitése és 400 oldal emlékeztetok,
szervezeti valtozasok Osszegzése projektdokumentacid
azonositasa
Masodik A megrendel6i és Félig strukturalt | Grounded theo- | 2-szer Vezeto fejleszto,
szakasz szallitoi értelmezések egyéni interjuk | ry harmas kodo- | kb. 1 ora és | projektmenedzser
feltarasa, ujraértelmezése lasi rendszere 2-szer (szallitoi oldal);
a kulesszereplok kb. 2 o6ra Uzleti adatelemzd, belsé
nézdpontjainak informatikai szakértd
megismerésével; (megrendeldi oldal)
Kezdeti
elméletépités
Harmadik Elméleti telitodés Foékuszcsoportos 4-szer Igazgato, vezetd fejleszto,
szakasz elérése, interjuk kb. 2-2,5 6ra | 4 szenior és 4 junior
kovetkeztetések fejleszto,
finomhangolasa, projektmenedzser
validalasa a csoportos (szallitoi oldal);
nézdépontok Bels6 informatikai
megismerésével szakérto,
rendszergazda, tizleti
adatelemzd és
kulcsfelhasznalod
(megrendeldi oldal);
valtozo dsszetételben
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Az adatgytjtés tobb mint 400 oldalnyi dokumentum-
elemzést (felhasznaldi igényspecifikacio, rendszerterv,
megbeszélés emlékeztetok, jegyzokonyvek, projektbesza-
molok), a projekttagokkal késziilt félig strukturalt egyéni
¢és fokuszcsoportos interjukat tartalmazott. Az interjuk
soran az elére meghatarozott néhany kulcskérdést nem
valtozatlanul tettiik fel, hanem a beszélgetés fonalahoz
igazitottuk. Helyenként értelmez6 kérdéseket tettiink fel,
¢és érdeklodtiink technikai, szoftverfejlesztéssel kapcsola-
tos részletek irant is. A f6 témakat és kulcskérdéseket az
4. tablazat foglalja 6ssze.

4. tablazat Témak és kulcskérdések
a félig strukturdlt interjuk soran

Téma Kulcskérdés

Tagabb Mi volt a technolégia fejlesztés célja?
kontextus Mik voltak a fejlesztés koriilményei?
Szituacio Milyen valtozasok voltak a projektben?
El6zmény Mi volt a valtozasok el6zménye?
Reakcio Hogyan reagaltak a valtozasokra?
Projektszintii | Mik voltak a valtozasok és a reakciok
hatas hatasai a projektre vonatkozdan?
Szervezeti Mik voltak a valtozasok és a reakciok
szintii hatas | hatdsai a szervezetre vonatkozoan?

A fokuszcsoportos interjuk elsdésorban azzal a céllal
késziiltek, hogy a szervezeti szintli Osszefiiggéseket is
jobban megértsiik, és tovabbfejlessziik a kezdeti elméleti
koncepcidkat. A masodik kords fokuszcsoportos interjuk
utan, az adatok korabbi szakirodalmi megallapitasokkal
valo Osszehasonlitasa és kozos megértésiink alapjan az el-
meélet tisztazodni latszott. Az 0j gondolatok inkabb perifé-
rikus kategoriak megalkotasat jelentették, igy az elméleti
telitodést észleltiik. A fokuszcsoportos interjuk legfobb
hozzaadott értéke a kutatasban, hogy kiterjesztette a kér-
déskor vizsgalatat: a sziikebb technologiafejlesztés mellett
szervezeti és kiilsd kornyezeti tényezok jobban el6térbe
keriiltek, ez az elméletépitést is tamogatta.

Az interjukat a grounded theory technikéajaval kodol-
tuk. Ennek alapjaul a Douglas (2003) altal bemutatott, iizle-
ti jellegli kutatasokban alkalmazando6 leirast valasztottuk.
A kodolas soran szisztematikus modszert alkalmaztunk,
melynek hangstlyos eleme az adatok és a kategoriak fo-
lyamatos dsszehasonlitasa (Glaser & Strauss, 1967). Ennek
kulcsa, hogy nemcsak az adatgyijtés, de az adatelemzés
soran is elméleti jegyzeteket készitettiink, melyek lehetévé
tettéek a felmertiil6 otletek, kategoriak és koncepciok ujboli
¢s tobbszori dsszehasonlitasat az adatokkal (Mitev, 2012).

Az altalunk kovetett folyamat — a markansan kettévalt
grounded theory megkozelitések koziil — inkabb Strauss
¢és Corbin (1998) megkozelitéséhez all kozelebb. Ennek
egyik oka a korabbi szakirodalmi fogalmak hasznalatanak
megengedése, masik oka pedig a kdvetett kodolasi szaka-
szok voltak (Mitev, 2012):

a) a nyilt kodolas az adatokbdl torténd kodok azonosi-
tasat jelenti,
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b) az axialis kodolas soran e kodok csoportositasara ke-
riil sor,

c) aszelektiv kodolas a kdzponti kod (fogalom, elmélet)
szerint szlri és értelmezi ujra a kodokat (Douglas,
2003).

E kodolasi folyamat kovetését az tette sziikségesse,
hogy — kutatoi alapallasunk alapjan — a meglévo elmélete-
ket is figyelembe kivantuk venni, ezért a Strauss é¢s Corbin
(1998) altal eldirt szakaszok jelentettek szamunkra hiteles
modszertani alapot, Glaser (1992) csak adatokra tdmasz-
kodo folyamata nem (Mitev, 2012). A kategoriak meghata-
rozasakor €s a koncepciodalkotaskor épitettiink az elzetes
dokumentumelemzés kovetkeztetéseire is, ezzel erdsitve
az empiriaalapu elméletépitést (Glaser & Strauss, 1967).

Eredmények
A technoldgiafejlesztési projekt leirdsa
A projekt hdttere és szervezeti kontextusa

A technologiafejlesztési projekt elézménye egy Ma-
gyarorszagon is miikodo pénziigyi szolgaltatd egy tizleti
egységének stratégiai valtozasa. Ennek lényege, hogy a jo-
vében az iparagi atlagnal kisebb értékben, viszont sokkal
magasabb volumenben kivannak forraskihelyezési tran-
zakcidkat végrehajtani. A tervezett tranzakcios volumen
befogadasa, feldolgozasa és koordinacioja a rendelkezésre
allo technologiai megoldasok és humanerdforras-bazis al-
tal hatékonyan nem volt megvalésithato, igy 0j fejleszté-
sekre volt sziikség.

A fejlesztési projekt targya egy olyan egyedi fejlesz-
tésti megoldas Iétrehozasa és bevezetése volt, mely 6tvozi
a workflow, a CRM és a vezet6i informacids rendszerek
tulajdonsagait. Az egyedi fejlesztést harom tényez6 indo-
kolta:

a) a vallalat- és termékspecifikus folyamatmodell,

b) a munkavégzés minél magasabb mértékl gyorsita-
sanak célja,

c) apiacon elérhetd megoldasok korlatozott testreszab-
hatosaga.

A technoldgia tehat a pénziigyi szolgaltatod alapteve-
kenységét tamogatja, a kovetendo stratégia kritikus pilleé-
re. A rendszer érintettjeinek kore az egész lizleti egységre
kiterjed (kb. 100 f6), s6t a kiils6 partnerek is ezzel a rend-
szerrel keriilnek kapcsolatba.

A szervezet a pénziigyi szektorban jellemz6 szigoru
szabalyozottsaggal, erésen hierarchikus berendezkedéssel
mikodik. Emellett a szervezetnek nagy volumenti belsd,
illetve kiils6 adminisztracios kovetelménynek is meg kell
felelnie.

Az értékajanlat megujitasat és az 0j mitkodési folyama-
tok atalakitasat tartalmazo stratégiai valtas operacionaliza-
lasa és elfogadtatasa is hosszl id6 volt. A szabalyozott és a
mar szervezeti rutinokka valt magatartasmintak megvaltoz-
tatasa a fejlesztési és implementacios kihivasokat is elére
vetitette. Mindezt a fels6 vezetés azzal probalta elére orvo-
solni, hogy a fejlesztés elokészitési szakaszaba a szervezet
minden teriiletérdl és szintjérél bevont alkalmazottakat.
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A projekt megvaldsitisa

A fejlesztési projekt (beleértve az elokészitési, speci-
fikacios feladatokat is) tobb mint masfél év alatt, kiilsé
technologiafejlesztd cég (szallitd) bevonasaval valosult
meg. A projekt soran a szallitd szorosan egyiittmiikddott
a megrendel6 altal delegalt projekttagokkal. A fejleszté-
si szakaszban megrendeldi oldalrol 6t 6 (igazgato, iizleti
adatelemz6, belsé informatikai szakértd, rendszergazda,
kulcsfelhasznalo), szallitd oldalrdl pedig 19 £6 (igazgatd,
projektmenedzser, vezetd fejlesztd, 4 szenior és 4 junior
fejleszto, 8 gyakornok) vett részt.

A fejlesztést atfogd rendszertervezés eldzte meg,
melyben a {6 rendszerfunkciok keriiltek definialasra. A
technologia tartalmi elemeit (alacsonyabb fejlesztési igé-
nyl kérések) nem specifikaltak elére részletesen. Ezeket
a két fél szoros egyiittmiikodés soran, agilis fejlesztéssel
tisztazta a fejlesztési folyamat egy-egy fazisa alatt, ezzel
lehetdséget hagyva az elére nem lathatd és operativ fel-
hasznaloi igények kielégitésére.

A projekt értelmezése elméleti
keretrendszeriinkben

A tervezett technologiai megoldas a piacrol nem be-
szerezhetd komplex és vallalatspecifikus funkcionalitas-
sal bir. A technologia lehet6vé teszi az eddigi szervezeti
tevékenységek Ujszerli dsszehangolasat, jelentés human
er6forras felszabaditasat. Mivel a megoldas a digitalis
transzformacioval 0Osszefiiggd értékajanlat-megujitason
alapul, illetve hatassal van a bevétel- és koltségstruktura-
ra is, iizletimodell-innovacié megvalositasat is tamogatja
(Amit & Zott, 2012; Horvath et al., 2018).

A dinamikus képességek szempontjabol nézve, a
szervezet érzékelte a valtozas sziikségességét és 0j iiz-
leti modellt dolgozott ki. A lehetéség megragadasahoz
a pénziigyi szolgaltato kiilsé tudast (technologiat) is be-
csatornazott. A projekt bukasa esetén az egész stratégia
is elbukna, és értelmét vesztené a projekttel parhuzamos

szervezeti dtalakulds. Jelentds csiszas esetén, a dinami-
kusan valtoz6 versenykdrnyezetben eltiinhet az 0j értéka-
janlat egyedisége is.

Szervezeti valtozasok és hatteriik
Szervezeti valtozasok a projekt soran

A szervezet Uj lizleti modelljének alapjaul szolgalo
technologiafejlesztés soran folyamatokat, strukturat és
személyeket érintd szervezeti valtozasok torténtek, me-
lyek hatraltattak a projekt megvalositasat. A szervezeti
valtozasok a funkcionalis igényekben is gyakran modo-
sitast okoztak.

..Megemlitheték még a riporting funkciok is ki-
hivasként.. ..lgaz, ez inkabb folyamatos nehézség
volt kb. a béta verzio atadéasa elétti idszaktol fogva
egészen a projektzarasig, mert a riportingigények
tobbszér megvaltoztak, ehhez pedig Gj mezék és Uj
lekérdezé kddok kellettek.” Vezets fejleszté

A valtozasok kovetése a szallitot potlolagos eréforra-
sok bevonasara is késztette. Pozitivum viszont, hogy az
aktualis szervezeti céloknak megfelelé funkcionalitasu és
felépitésti technologia jott 1étre.

,Uzletileg valészintileg indokolt volt a megvéltozott
userigények kévetése, de példaul a workflow vagy a
riporting t6bbszori Ujraszabdsa rengeteg plusz iddt
igényelt.” Vezetd fejleszté

Tovabbi nehézség volt, hogy a rendszerfejlesztést a ké-
sObbi felhasznalok egy jelentds része nem tdmogatta, mert
a tervezett rendszer erdsebben szabalyozza és atalakitja
a napi munkavégzésiiket. Az ellenallas lekiizdése érdek-
¢ben a megrendel6 célja volt, hogy az operativ részleteket
minél inkabb a felhasznaloi igényeknek megfelelden ki-
dolgoztassa a szallitoval.

5. tablazat Szervezeti valtozasok a projekt soran

Szervezeti valtozas tipusa

Rendszertervezés | Nagyobb valtozas

Példa / Konkrét valtozas

A tervek szerint azonos

Fejlesztési kovetkezmény

A rendszerterv tobbszori
modositasa, idébeli csuszas

a folyamatokban

forraskihelyezési folyamatok
helyett kiilonbozéek

a modositasok miatt

Béta fejlesztés

Kisebb valtozas
a folyamatokban

Kezelend6 adatkor boviilése
Ujabb szereplék és feladatok
be- és kikeriilése

Megnovekedett eréforrasigény

Személyi valtozasok
a kulespoziciokban

Uj igazgato és 0j iizleti
adatelemzo

Iddbeli cstiszas a kulcsszereplok
informaciohidnya miatt

Véglegesités €s
iizembe helyezés

Kisebb valtozas
a folyamatokban

Kezelend6 adatkor boviilése
Ujabb szereplék és feladatok
be- és kikeriilése

Megnovekedett eréforrasigény

Nagyobb valtozas
a folyamatokban

Az egyik forraskihelyezési
konstrukei6 folyamatanak
teljes atalakulasa

Megnovekedett eréforrasigény,
félkész és a valtozas miatt
kevésbé relevans funkciok
elhagyasa

Strukturalis valtozas

Uj projektszponzor szervezeti
egység, 11j igazgatd

Idébeli cstiszas a kulesszereplok
informaciohianya miatt
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.Sokszor Ugy éreztem, hogy itt a vallalaton belil a
kollégéknak, beleértve néhany kézépvezetét is, iga-
zabdl nem lehet megfelelni. Tébbszor és tobbféle
Osszetételben végigmentink lépésrdl Iépésre folya-
matokon, hogy a feladatok, az (rlapok, stb. valdban
tdmogassak az operativ munkat, de mindig djabb és
Ujabb igényekkel léptek fel.. llyenkor természetesen
sajat folyamataik véltozéséra hivatkoztak.” Belsé in-
formatikai szakérté

A projekt végiil harom honap cstszassal végzodott.
A szervezeti valtozasokat és a megvaltozo igényeket id6-
rendben az 5. tabldzat ismerteti.

Adaptacid a szervezeti valtozas hatterében

Az 1j technolodgia az Gj lizleti modell alappillérének sza-
mitott, és ez okozta a fejlesztést érintd valtozasok tobbségét
is. A fels6 vezetés a fejlesztési folyamat soran modositotta
az Uj (digitalis) szolgaltatas egyes jellemzdit, mely uj iigy-
feligények azonositasahoz volt kothetd. Ebbdl kovetkezden
a technologiafejlesztés iranyait is modositani kellett.

Ez a kettdsség (lizleti modell és technologia) a kihiva-
sok szintjén is jol elkiiloniilt. Az interjualanyok a techno-
logiafejlesztésre, a folyamatok digitalizalasara vonatkozo
kihivasokat elvalasztottak az 01j tizleti modellt6l. Utobbi-
hoz nemcsak a technologiafejlesztés, de piackutatas, stra-
tégiai kérdésekben valod dontés és szervezeti atalakulas is
sziikséges (volt).

Jlgazgatoi szintrél tébbszér kommunikaltak, hogy
ez a fejlesztés milyen fontos az Uj termékeink szem-
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pontjabol. Valamennyire mast és mashogy csinalnak
most kollégéak, mint amit eddig csinaltak, és ahhoz,
hogy ez hatékony legyen nagy volumenben, kell az
IT... ..Az mar mas kérdés, hogy nekiink milyen eqyéb
problémaink vannak, és milyenek a fejlesztéknek.”
Uzleti adatelemzé (fokuszcsoportos interjin)

A fentiek alapjan megallapithato, hogy a digitélis
transzformacio nemcsak a technologiafejlesztés elindi-
tasat, de a fejlesztés koriilményeit is befolyasolta a di-
namikusan valtozo kdrnyezetben. A dinamikus képessé-
gek elméletéhez visszacsatolva, a pénziigyi szolgaltatd
,erzékelése” megtortént és becsatornazasra is keriilt a
szervezetbe, de az ebbdl kdvetkez6 tobbszori atalaku-
las novelte a fejlesztésbe tortént befektetés elbukasanak
kockazatat.

Innovacid a fejlesztés hatterében
Ahogy a kihivasokat, ugy a projekt innovaciotartalmat
is két szempontbol kozelitették az interjialanyok. A meg-
rendeld tagabban, az iizleti modell szempontjabol itélte
meg az innovaciotartalmat, mig a szallité inkabb sziikeb-
ben, a technologiai ujdonsag szerint fogalmazta meg azt,
hogy mi szamit innovativnak. Az eredmények alapjan on-
magaban a szervezeti miikodés egy-egy teriiletének digi-
talizacidja mara jelentds innovacidtartalommal csak olyan
esetben bir, amennyiben
a) (Megrendeld)

ez valamilyen kiilsé szereplokkel kapcsolatos szol-

galtatasfejlesztést tesz lehetove,

és/vagy

6. tablazat A technoldgiafejlesztési projektet érinté, médosult funkcionalis igényeket jelenté valtozasok

Valtozas

Erintett funkciok
szama

Mértéke Iddbelisége

Példa a konkrét fejlesztési projektben

Kivalto szervezeti

Rendszerfunkcio valtozas targya

(Dobak, 2002 alapjan)

A Az adatbazis-struktira tobbszori 2
Magas Radikalis Folyamatos stalakitasanak igénye 1lyen nem fordult eld
Kiilso (tigyfelek altal hasznalt) és
Magas Radikalis Egyszeri belsd rendszer integracios Termékjellemzdk
logiké4janak megvaltozasa
Uj folyamatlépések 1étrehozésa,
Magas Inkrementalis | Folyamatos | régiek torlése vagy atalakitasa tobb Szervezeti folyamatok
alkalommal
- . . ., . Szervezeti felépités,
Magas Inkrementalis | Egyszeri Riportingigények megvaltozasa vezetd személyek
oo A folyamatlépésekben elvégzendd ) L
AT Radikalis Folyamatos feladatok tobbszori megvaltozasa Teverlrcen,ys'egj ©s
. T " felel6sségi korok,
1 dikali . Uj egyutt’m'ulriodesgf.unkm’ora ) Belso alkupoziciok-hatalmi
Alacsony Radikalis Egyszeri vonatkozo igény a fejlesztés soran viszonyok
egyszer
Alacsony Inkrementalis | Folyamatos A k1tolt’end0 ur} apok t:elepltesenek,
tartalmanak modosuldsa . . .
— — Operativ szabélyozas
- . Egy kitdltendd tirlap mezoéinek
Alacsony Inkrementalis | Egyszeri g , . , \
modosulasa a fejlesztés soran
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b) (Szallito)
a piacrdl ,,off-the-shelf” nem elérhetd technologiai
megoldas létrehozasa valosul meg.

Azt gondolom, hogy ez egy innovativ megoldas
Osszességében. Harom olyan komponenst kapcsol-
tunk éssze [workflow, CRM, riporting], rdadésul sza-
mukra testreszabottan, amit igy nem tudtak volna
megvenni.” Az egyik szenior fejleszté (fokuszcso-
portos interjin)

A valtozasok altal generalt fejlesztési kihivasok
és az adaptacio
Szervezeti valtozasok altal generalt uj funkcionélis
igények
Mint azt lathattuk a korabbiakban, a fejlesztést tobbfe-

le szervezeti valtozas befolyasolta, melyek hatassal voltak
a funkcionalis igényekre (6. tablazat). A funkcionalis igé-
nyek valtozasa — a szervezeti valtozas lehetséges jellemzo-
ihez hasonléan (Dobak, 2002) — lehetett

a) mérteket tekintve radikalis vagy inkrementalis,

b) iddbeliségét tekintve folyamatos vagy egyszeri,

c) az érintett funkciokat tekintve sok vagy kevés.

Ezek a valtozasok a szallité szamara jelentkeztek kihi-
vasként. A fejlesztés agilis szakaszaiban is még felmertild,
az alapvet6 rendszerfunkciokat érint6 valtozasok kovetése
komoly nehézséget jelentett, mivel azok mar lezart, kohe-
rens és szamos kapcsolodassal rendelkezd rendszerele-
mekre vonatkoztak.

.Nemcsak a riporting volt kritikus, hanem magukat
az alap workflow funkciokat is tobbszér Ujra kellett

gondolni, ki kellett béviteni a leirt koncepcidhoz ké-
pest.” Projektmenedzser

A mar késznek tekintetett eredménytermékek ,,vissza-
bontasa” els6sorban szakmai, konfiguracios problémakkal
¢és kisebb mértékben motivacios problémakkal jart a fej-
lesztécsapatban.

Adaptacids képességek a fejlesztés soran

A koltség- és idokeret koriilbeliili betartasa, illetve
a szervezeti értékteremtés megvalositasa adekvat funk-
ciokkal — a valtozo kornyezetben — a szallitd oldalarol
négy adaptacios képességekkel volt elérhetd (7. tabla-
zat).

A szallitoi és megrendel6i oldal egyetértett abban,
hogy a mddosulé igényekre adhaté fejlesztéi valaszok a
fejlesztési adaptacios képességektdl fliggenek.

,Két dolgot lattunk a rendszertervezési fazis végén.
Lattuk, hogy nagyon komplex a fejlesztés, mely
rengeteg embert igényel, és j6 lenne valahogyan
bevonni a junior programozdkat is. Iqy a szenior
team a vezetésemmel létrehozott eqgy olyan keret-
rendszert, amely lehetévé tette szamukra a magas
hozzaadott értékl fejlesztés megvaldsitasat. Mind-
ez, mint utobb kiderdilt, a rugalmas fejlesztés kulcsa
lett.” Vezetd fejleszté

7. tdblazat Adaptacios képességek a valtozd kdrnyezetben torténé technoldgiafejlesztés soran

Adaptaciés képesség

Példa, magyarazat

Ertelmezés a dinamikus képességek

szempontjabol (Teece, 2016 alapjan)

Stratégiai eldrelatas

A megrendel6nél tortént radikalis (folyamati,
személyeket érintd) valtozasokbol fakadd
megvaltozott igények kielégitése nem lett
volna megvalosithaté és a projekt elbukott
volna, ha a szallit6 a fejlesztés elején és
kdzben nem hagy mozgésteret az esetleges
késobbi modositasok kovetésére.

Az érzékelés (sensing) ebben az esetben
nem a lehetdségre, hanem a kockazatra
is vonatkozhat.

Infrastrukturalis rugalmassag

A stratégiai elérelatas eredményeképp

a szallitd modularisan felépiil6 és szamos
kombinacios lehetdséget rejto fejlesztoi
kornyezetet hozott 1étre, igy a valtozo
igények a rendszerelemek modositott
Osszekapcsolasaval elfogadhato koltségszint
mellett kovethetdk voltak.

A rendes eréforrasok mozgositasa
(seizing), ujszerli 6sszehangolasa nem
lett volna lehetséges egy rugalmatlan
(szoftveres) infrastruktura kereteiben.

Magas szintii fejlesztdi tudas

A modularisan felépiil6 fejleszt6i kdrnyezet
és projekt kozben torténd atkonfiguralas
nem lett volna megvaldsithato, ha nem all
rendelkezésre szenior rendszermérndki és
fejlesztoi tudas.

A magas szintli fejleszt6i tudas altal
teremtett fejleszt6i kdrnyezet hianyaban
a rendes er6forrasok nem lettek volna
mozgosithatok (seizing).

Mozgosithato plusz fejlesztési
kapacitasok

A kisebb eréforras-igény i modositasi
kérések nagy volumene miatt az atlagostol
nagyobb szamu junior és gyakornoki
fejleszt6bol allo csapatra is sziikség volt.

A junior fejleszt6k csapata (mint rendes
eréforras) tobbszor atszervezésre kertilt
(transforming)
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A szallitdo ramutatott, hogy a kategoriak kozott nem
sziikségszerl az 0sszefliggés, példaul rugalmas fejlesztoi
infrastrukturat kevésbé komplex esetekben is alkalmaz-
hatnak, stratégiai elérelatas vagy magas szintii fejlesztoi
tudas neélkiil is.

Az eredményeket a dinamikus képességek keretrend-
szerében értelmezve kitlinik, hogy az érzékelés nemcsak
lehetdségekre, de kockazatcsokkentésre is vonatkozhat.
Az er6forrasok (nagy kapacitasok, infrastruktura) moz-
gositasa és rugalmas strukturdlasa, illetve az informati-
kai és humaneréforras-elemekbdl allo rendszer t6bbszo-
ri atalakitasa a fejlesztési projekt sikerének kulcsa volt.
Fontos hangstlyozni, hogy itt a dinamikus képességeket
a fejlesztd (szallito) adaptacios képességei szerint és pro-
jektszinten interpretaltuk. Ha Teece-t (2016) kovetve a
dinamikus képességeket egy (megrendeld) vallalatra vo-
natkozodan értelmezziik, latnunk kell, hogy ezek az adap-
tacios képességek nem fedik le teljesen az érzékelés-meg-
ragadas-atalakulas harmast, hiszen az iizleti lehetdség
felismerése példaul nem a fejlesztének volt koszonheto.

Kovetkeztetés

Kutatasi kérdés 1: Hogyan fiigg Ossze a digitalis
transzformdcios projekt sikeresséege a szervezeti valtozas-
sal és a projektszintii képességekkel?

Dinamikusan valtozé koérnyezetben, ahol az ligyfél-
igények gyorsan valtoznak, vagy a versenytarsak akcioira
kell gyorsan reagalni, a digitalis transzformacio kdzvetlen
hatéassal van

a) a szervezeti miikddés atalakitasara és

b) a technologiafejlesztési projekttel szembeni funkci-
onalis elvarasokra is.

Tehat a digitalis transzformaciod sikerességéhez egya-
rant sziikség van

a) szervezeti szintli adaptacios képességekre és

b) projektszintli, technologiafejlesztési adaptacios ké-
pességekre is.

Kutatasaink alapjan a szervezeti valtozasok altal kii-
16nb6z6keépp modositott funkcionalis igények projektszin-
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ten tobbféle technoldgiafejlesztési adaptacios képesség

1. Sok funkciot folyamatosan vagy tobbszor radikali-
san érintd igényvaltozas felmeriilésekor, még agilis
fejlesztés esetén is csak megel6zo stratégiai elére-
latassal, infrastrukturalis rugalmassaggal, magas
szintll fejleszt6i tudassal és nagy fejlesztési kapaci-
tasokkal keriilheto el a projekt bukasa. Amennyiben
e valtozasok nem jelentkeznek tobbszor a projekt so-
ran, a mozgosithatd potlolagos fejlesztési kapacitas
megléte nem kritikus.

2. Sok funkciot érintd inkrementalis valtozas esetén
szintén fontos a stratégiai elorelatas és az infrastruk-
turalis rugalmassag. Ha ez t6bbszor eléfordul, ujbol
elétérbe keriil a mozgosithato kapacitas mennyisége.

3. Alacsony szamu érintett funkcio radikalis valtozasa
esetén, magas szintii fejlesztdi tudassal kielégitheték
az igények. Ennek tobbszori el6fordulasa csak rugal-
mas infrastrukturaval kezelhetd.

4. Alacsony szamu érintett funkcioé inkrementalis val-
tozasa fejlett adaptacios képességek nélkiil is meg-
valdsithatd, de ezek folyamatos felmeriilésekor a
nagy fejleszt6i kapacitasok sziikségesek lehetnek.

Kutatasi kerdés 2: Jelent(het)-e innovaciot is a (pro-
Jekt altal célzott) digitalizacio?

A kutatas eredményeit a szakirodalommal &sszevetve
arra kovetkeztethetiink, hogy a digitalizacionak nem min-
den esetben van innovaciotartalma is (9. tablazat).

1. Technologiai oldalrol nézve, a szervezeti mitkodés
egy-egy teriiletének digitalizacidja mara ,,0ff-the-
shelf” technologiai megoldasokkal megvalosithato.
Ez a szervezeten beliil hatékonysagnovekedést ered-
ményez, de nem jelent vj fejlesztést. igy — az OECD
(1997) megkozelitését elfogadva — a valodi techno-
logiafejlesztés hianyaban a digitalizaciéo nem jelent
technoldgiai folyamatinnovaciot.

2. Ertékajanlati oldalrol nézve a digitalizacionak csak
akkor van innovaciotartalma, ha az valamilyen fo-
gyasztoi igény magasabb szintl kielégitésének esz-

8. tablazat Technoldgiafejlesztési adaptacids képességek valtozo szervezeti kornyezetben

Szervezeti valtozasok altal eredményezett valtozas
a felhasznaldi igényekben és igy a sziikséges

A projektcsapat sziikséges iizleti és fejlesztési adaptacios

rendszerfunkciékban képessegel
Erintfe’tt - Stratégiai Infra-’ _ Magas SZiﬂl}tl’i Mozg()'sithat,().
funkciok Jellege Idébelisége T strukturalis fejlesztoi plusz fejlesztési
szama CIOFEIAEAS rugalmassag tudas kapacitasok
Magas Radikalis Folyamatos Sziikséges  Sziikséges Sziikséges Sziikséges
Magas Radikalis Egyszeri Sziikséges  Sziikséges Sziikséges
Magas Inkrementalis | Folyamatos Sziikséges  Sziikséges Sziikséges
Magas Inkrementalis | Egyszeri Sziikséges  Sziikséges
Alacsony Radikalis Folyamatos Sziikséges Sziikséges
Alacsony Radikalis Egyszeri Sziikséges
Alacsony Inkrementalis | Folyamatos Sziikséges
Alacsony Inkrementalis | Egyszeri
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kozeként szolgal és igy hozzajarul a hosszu tava
eredményességhez. Tagabban értelmezve ez a kiilso
kornyezet valtozasara torténd adekvat valaszadast
jelenti.

A technologiai és értékajanlati oldal 6sszekapcsola-
saval technologiai innovaciot tartalmazo iizletimo-
dell-innovacio valoésulhat meg. Attol még, hogy egy
vallalat ,,off-the-shelf” technologiai megoldasokkal
digitalizal, azaz nem fejleszt uj technoldgiat, a meg-
oldas képezheti részét egy tizletimodell-innovacio-
nak.

3. Megerositést nyert Keith (2017) kutatasabol szar-
mazo6 azon kovetkeztetés, mely szerint bizonytalan
kornyezetben a kiemelked6 tudast szakértok jelen-
tosége megnd. Uj eredményként megéllapithato,
hogy ennek oka nem a projekten beliili tudasatadas,
hanem rendszerelemek ijrakonfiguralasi képessége.

A kutatas tovabbi elméleti jelentéségét képezi azon
megallapitas, hogy a digitalizacié csak akkor jelent inno-
vaciot, ha az a kiils6 kdrnyezeti valtozasokra is reagal (1)
eddig nem létez6 Uj technologiai megoldasok fejlesztésé-

9. tadblazat A digitalizacié és az innovacio viszonya

Digitalizacio

Uj értékajanlat eszkoze?

Uj technolégia fejlesztés?

Igen Nem Igen Nem
e Van, potencialis tech-

. ., Van, potencialis tizle- . . .
Innovacioé-tartalom . . (s Nincs noldgiai (folyamat) Nincs
timodell-innovacid ; e

innovacio

A tablazatban a ,,potencialis” sz6 is szerepel. Ennek az
oka, hogy a digitalizacio, bar 01 értékajanlat eszkoze lehet,
ez csak az lizletimodell-innovacio egy részét jelenti.’ To-
vabba, az 11j technologiafejlesztéssel torténd digitalizacio
csak akkor lesz innovativ, ha az ijdonsag mellett értéket is
tud teremteni a megoldas.®

A kutatas elméleti jelentdsége

A kutatas a dinamikus képességek megkozelitésébol
¢és a szervezeti valtozasra fokuszalva kiegésziti a techno-
logiafejlesztési projektek sikerkritériumainak szamito ké-
pességek listajat, fejlesztoi és lizleti oldalrol egyarant.

1. A megvaltozd elvarasokbol fakadd kockazatok
(Gingnell et al., 2014) stratégiai eldrelatassal csok-
kentheték ¢és plusz kapacitasok mozgositasaval
kezelheték. Ez a ,sensing” dinamikus képesség
értelmezési tartomanyat kiterjeszti nemcsak az uj
iizleti lehetéségekre, de a kockazatokra is. A ,,sei-
zing” szervezési oldalrdl uj fejleszték bevonasaval,
programozasi oldalrol a meglévé human és infor-
matikai rendszerelemek ujrakombinalasaval valo-
sul meg. A ,transforming” képesség sziikségessége
csak részben volt azonosithatd a projektmenedzser
és a vezetd fejlesztd vezetdi (leader) szerepében
(Blaskovics, 2016), amikor a lezart komponensek
Ujraépitése miatt motivacios problémakat kellett ke-
zelni a fejlesztdi csapatban.

Kosztyan és tarsai (2018) megallapitasaival 6sszhang-
ban a kutatas arra is ravilagit, hogy a kulcseréforras-
nak szamito szoftverfejlesztok kapacitasaival vald
gazdalkodas a valtozd kornyezetnek megfelelden
(mozgositas, felszabaditas) dinamikus képesség lehet.

vel és/vagy (2) fogyasztdi igény magasabb szintii kielégi-
tésének tamogatasaval. A technologiai jdonsagtartalom-
mal nem bir6 digitalizacio lizletimodell-innovacio alapja,
része lehet.

A kutatas gyakorlati jelentdsége

A kutatas egy konkrét vallalati eset elemzésével ravi-
lagit a komplex, alaptevékenységet tamogatod technologia
fejlesztésének kihivasaira. Az eredmények mind a pro-
jektszponzorok, mind a projektcsapat szamara értékesek.
Stratégiai szempontbol kiemelendd, hogy a digitalizacio al-
tal akkor érhetd el versenyel6ny, ha azzal a szervezet a kiilsé
kornyezeti valtozasokra reagalva 1ij technologia vagy u;j ter-
meék/szolgaltatas fejlesztését célozza. A projektekrdl dontd
fels6 vezet6k szempontjabol relevans kovetkeztetés, hogy
a tobbszori ¢és radikalis strukturalis és személyi valtozasok
veszélyeztethetik a projekt sikerességét, amennyiben a pro-
jektszint{i adaptacios képességek nem megfeleldek. Szintén
a kutatas eredménye a technologia fejlesztést végrehajtd
projektcsapat valtozd koérnyezetben sziikséges képessége-
inek azonositasa. Bar a felmeriil szervezeti valtozasokat
gyakran nem lehet elére jelezni, a kovetkeztetések a pro-
jekttervezés kockazatkezelési megfontolasait képezhetik.

Korlatok és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas egy megrendel6-szallitd projekt elemzésén
keresztiil kozelitette a kutatasi kérdéseket, mely korla-
tozhatja a kovetkeztetések érvényességét egy szervezeten
beliil torténd fejlesztés vonatkozasaban. A szerzok szerint
a megallapitasok viszont olyan nagyvallalatokban is rele-
vansak lehetnek, ahol a technologiafejlesztéseket dedikalt
bels6 szervezeti egység fejleszti.

5 Példaul az értékajanlat ujdonsagaban példaul nem biztos, hogy a digitalizaci6 lesz a meghatarozoé tényezo, vagy az érték 1étrehozasaban a digitalizacio

mellett mas rendszerelemek is fontosak lehetnek.

¢ Itt egyszerre gondolhatunk a fogyasztoi és a tulajdonosi értékteremtésre.
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Tovabbi kutatasi irany lehet annak vizsgalata Kosztyan
¢s tarsai (2018) alapjan, hogy az itt azonositott képességek
birtokaban vagy hianyaban hogyan alakulnak a fejlesztési
projektek koltségtényezoi vagy sikerratai. Tovabbi fontos
kutatasi kérdés lehet, hogy a pénziigyi szolgaltatonak az
Uj technoldgia ¢€s 1j lizleti modell altal mennyiben sikertiilt
elérnie a hosszu tavi, stratégiai céljait.

Fontos ramutatni arra is, hogy a grounded theory
modszertant kovetve jelen kutatas szubsztantiv, korlato-
zott tarsadalmi kontextusban érvényes elméletet hozott
létre, nem absztraktabb, formalis, altalanos elméletet
(Glaser & Strauss, 1967) vagy pozitivista értelemben bi-
zonyitott elméletet. A szerzék célja a grounded theory
megfontolasai szerint érvényes Osszefiiggések feltarasa
volt, elfogadva azon megallapitast, hogy a szisztemati-
kusan végzett kvalitativ kutatas alapjan elmélet épithetd
(Mitev, 2012).
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