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1. BEVEZETES

A vallalatok miikodésében egyre fontosabb szerepet tolt be az informatika. Elsddleges cél-
ja a szervezet eredményességének €s a vezetdi dontések mindségének javitdsa, de ezen
eldnyok biztositasa jelentds koltségekkel €s kockazattal jar.

Eppen ezért a vezetdkben megfogalmazodott az igény, hogy a miikodésérél, legfo-
képp annak pénziigyi vonatkozasardl informécidhoz jussanak. A CIOnet felmérése alapjan
(Luftman — Derksen, 2011) az IT vezetdséget leginkabb foglalkoztatd kérdések kozott van
az IT és lizlet 0sszehangolasa, az IT megbizhatdsaga és hatékonysaga, az IT koltségek
csokkentése és az IT stratégia tervezése. A McKinsey 2011-es kutatasa (Roberts — Sikes,
2011) azt mutatja, hogy ugyan 2012-ben a megkérdezettek tobb mint 50 szazaléka novelni
fogja az IT koltségvetését, az ardnyok az infrastruktira fenntartasardl és alapszolgaltata-
soktol a végfelhasznaloi kommunikacio és egylittmiikddés, innovacios €s elemzd képessé-
gek felé tolodnak.

Az igényekre valaszul az IT kontrolling megteremtheti a hidat az informatika és az
izlet kozott, hozzajarulhat ahhoz, hogy az IT ne fekete doboz legyen, hanem miikodése at-
lathatova valjon a dontéshozok szdmara is.

Az IT kontrolling konkrét céljairdl, feladatairol, folyamatarol szamos elmélet sziile-
tett, de a gyakorlati megvaldsitas sok vallalatndl még nem tortént meg vagy csak részlege-
sen alkalmazzak. Dolgozatomban szeretném Osszehasonlitani a legfontosabb elméleti
megkozelitéseket, majd olyan eszkdzoket és modszereket bemutatni, melyek a gyakorlat-
ban hasznosak lehetnek, ha a cégek az informatika kontrolljat szeretnék megvaldsitani. Az
elméleten tul egy megfeleld értelmezési keretrendszerben vallalati példakon keresztiil mu-
tatom be az IT kontrolling magyarorszagi gyakorlatat.

Kutatdsom soran f6leg német nyelvli szakirodalmat olvastam kiegészitve angol és
magyar nyelvil forrdsokkal (leginkabb a konkrét eszk6zok ismertetésénél). A gyakorlat
ismertetéséhez interjukat készitettem; négy vallalat IT kontrolling teriiletén érintett vezetd
beosztast munkatarsaval nyilt lehetéségem beszélgetésre a naluk hasznalt kontroll teriile-

tekrdl, tapasztalataikrol.



2. IRODALOM ATTEKINTES

2.1. KONTROLLING
Az IT kontrolling fogalméanak bevezetése eldtt szeretném tisztazni a kontrolling fogalmat,
alapelveit, teriileteit, hogy a késdbbiekben ezen keretek kozott, ehhez viszonyitva is vizs-
galhassam az informatikai kontrollingrol kialakult koncepcidkat.
A kontrolling nem fordithaté kontrollalasnak, mert anndl tobb, sokrétiibb a szerepe.

A kontrolling fogalom alatt mést értenek az angolszasz orszagokban és a német nyelvterii-
leten. Az angolszész vildgban inkabb a menedzsmentkontroll kifejezés terjedt el utalva ar-
ra, hogy a vezetés része a tervezés és a kontroll, tehat ez egy vezetdi funkcid. Ezen meg-
kozelités két legismertebb képviseldje Robert N. Anthony és Vijay Govindarajan, Me-
nedzsmentkontroll-rendszerek (2009) cimii konyviikben ezt a definiciot irjak: ,, 4z a fo-
lyamat, melynek révén a vezetok a szervezet minden szintjén biztositjak, hogy az dltaluk
feliigyelt emberek megvalositjak a szandékolt (szervezeti) stratégiat.”, tehat a fokuszban a
stratégia megvalositasanak biztositasa all. Hat tevékenységet rendelnek a menedzsment-
kontrollhoz:

e Tervezés: mit kell tennie a szervezetnek.

e Koordinacio: részek tevékenységének dsszehangolasa.

e Kommunikécid: informacidcsere.

e FErtékelés: informaciok kiértékelése.

e Dontés: sziikséges-e tenni valamit, be kell-e avatkozni, ha igen, hogyan.

e Befolyasolas: az emberek viselkedésének megvaltoztatasa végett.

A német megkozelités szerint is a tervezés €s kontroll a kontrolling rendeltetése, vi-
szont mint eszkozrendszer tekint rd. Horvath Péter, a kontrolling egyik atyja Controlling:
Ut egy hatékony controllingrendszer felé (2009) cimii konyvében igy hatarozta meg a fo-
galmat: ,, olyan funkciokat atfogo iranyitasi eszkéz, amelynek a feladata a tervezés, az el-
lendrzés és az informacioellatas 6sszehangolasa annak érdekében, hogy a vallalat elérje a
Kitlizott eredménycélt.” A kontroller, mint a kontrolling feladatkort bet6lté személy a ko-
vetkez0 feladatokat latja el:

¢ informdcidt szolgaltat,
e tamogatja a dontéshozatalt,

e koordinal,



e moderalja a tervezést. (Horvath, 2009)

A kontrolling fogalmét a szakma nemzetkdzi egyesiilete, az International Group of
Controlling igy definialta: ,, Kontrolling alatt a menedzsment és a kontroller egyiittmiiko-
dését értjiik. A kontrolling feloleli a célmeghatarozas, tervezés és a kontroll (a szo iranyi-
tasi és szabalyozasi értelmében) folyamatait a pénziigyek és az eléallitdas/termelés teriilete-
in. A kontrolling olyan tevékenységeket is magdba foglal, mint a dontéshozatal, értelmezés
és fokuszalas.” (Controlling Portal).

Minden vallalatnal mas és mas a kontrolling-rendszer kialakitasa, viszont vannak
alapelvek, amiknek az érvényesiilését ajanlott szem el6tt tartani a célok eléréséhez. Ezek
koziil a leglényegesebbek az IFUA Horvath & Partners Kft. szakértdi altal irt 6sszefoglalo
alapjan (Controlling Portal):

e ateljesitmények mérhetdek és szamszeriisithetéek legyenek;

o lchetdség legyen az adott szinten a beavatkozasra (feleldsség €s hataskor egysége);

e a mérészamok relevansak legyenek és a pénziigyi szempontok mellett nem-
pénziigyi szempontok is jelenjenek meg;

e a célok és az elérésiik érdekében elvart teljesitmények a szervezetben mindenki
szémara érthetdek és ismertek legyenek.

A kontrolling két szintjét kiilonboztetjiik meg: stratégiai €s operativ. A Controlling
Portal leirasa alapjan készitett tablazat (1. tablazat) j61 mutatja, mennyire eltér a kettd.
Mig az operativ kontrolling a jelenleg rendelkezésre allo keretek kihasznalasra koncentral,

addig a stratégiai kontrolling a jovOben rejld lehetdségek feltarasara iranyul.

1. tablazat: Stratégiai és operativ kontrolling

Stratégiai kontrolling Operativ kontrolling
idotav nem korlatozott rovid- és kozéptav
tamogatja, hogy a vallalat hossza | adott cél, er6forras és cselekvési
feladatok tdvon célorientaltan miikodjon és | alternativak kozti valasztas segité-
alkalmazkodjon a kérnyezetéhez se

stratégiak tervezése, vizsgalata,

vezetési rr s célmeghatarozas, tervezés és ira-
, , azok megvalositasa és nyomon L
tevékenységek e nyitas
kovetése
célok meglévo és jovobeni sikerpotenci- | likviditas, nyereségesség és pénz-

alok, piaci részesedés, Cash Flow tigyi stabilitas

A két szint mellett tovabbi hdrom tipust kiilonboztethetiink meg. A center-

kontrolling az elszdmolasi ¢s feleldsségi egységekhez, a funkcionalis kontrolling a szerve-



zet funkcionalis teriileteihez kothetd, mig a projekt-kontrolling a projektek specialitasaival

foglalkozik. (Controlling Portal)

2.2. |IT KONTROLLING

A kontrolling altalanos bemutatasa utan ratérek az IT kontrollingra, ami a kontrolling egy
olyan részteriilete, ami a szervezet informatikaért felelds részlegével foglalkozik. A téma-
val mar a kilencvenes évek ota foglalkoznak, de egységes megitélése még nem alakult ki.
A kovetkezOkben roviden ismertetem, milyen elméleti megkozelitései 1éteznek, mi a ko-
z0s benniik illetve miben térnek el. Az egyes elméleteket Andreas Gadatsch foglalta dssze
IT Controlling — Concepts and Transformation into Practice (2009) cimi cikkében.

Az IT kontrolling egy interdiszciplinaris feladatkor, mely a gazdasaginformatika és
az altalanos vallalati kontrolling hatdran helyezkedik el. Az angol elnevezés ellenére né-
met eredetli fogalom, mely az angolszdsz modszertanban ebben a formaban nem 1étezik.
Egyéb elnevezései is ¢élnek, gyakori még az IV controlling (Controlling der
Informationsverarbeitung). Sziikebb értelmezés szerint a feladata az informacidszolgalta-
tds, a mérés ¢és az értékelés, az informatika hatékonysaganak biztositdsa, a projektek
kontrollingja, az IT stratégia kontrollingja és a kiszervezési tevékenységek értékelése. A
szélesebb értelmezési kort vallok szerint dontési hatalommal is fel kellene ruhdzni az IT
kontrollingot olyan kérdésekben, mint példaul az IT koltségvetés szerkezetének €s az IT
projektek korének meghatarozasa.

Szamos definicidja sziiletett az évek soran az IT kontrollingnak. Melyek eredmény-
kozpontként kezelik az informatikat, azokban k6zos, hogy az informatikai eréforrasok fel-
hasznaldsarol vald dontéseket tamogatd eszkozkeént tekintenek ra. Becker és Winkelmann
szerint az IT kontrolling gy értelmezhetd, mint ,,adat gyiijto, elokészitd és elemzd eszkoz,
abbol a célbol, hogy a szoftverek és hardverek beszerzésével, bevezetésével és lizemelte-
tésével kapcsolatos kérdésekben tdmogatast nyujtson”. Egy IT kontroller alapvetd felada-
tait Schmid és Kleeman 6t csoportba osztottak: az IT tevékenységek tervezése, kontrollja,
feliigyelete, menedzsment informalasa €s egyeb feladatok. A Gadatsch altal modositott

csoportositas lathato a 2. tablazatban.



2. tablazat: Egy IT kontroller kozponti feladatai

Funkci6 | Feladatok

IT stratégia fejlesztésének és megvalositasanak tdmogatasa

Stratégiai és operativ IT tervezés koordindlasa

Eves és kozéptavu tervek elokészitése

IT tervezési folyamat szabalyainak dsszeallitasa

Tervezés
IT beszerzés tervezésének tdmogatasa

Belso szerzddések (szolgaltatasi szint megallapodasok, SLA) eldkészitése

IT koltség és teljesitménybeszamolas tervezése s megvalositasa

IT jelentési és kulcs teljesitménymutatok (KPI-k) rendszerének megvalodsitasa

Beavatkozas az IT folyamatokba, ha eltérés tapasztalhato a cél és a teljesitmény
kozott

Kontroll
Informaciémenedzsment javitasara és fejlesztésére szolgald tevékenységek koor-
dinaciodja és kontrollja

Informéaciok elemzése, magyarazata, hitelességének ellendrzése, ezekrdl besza-
molas

A kovetkez6 témak egyezetése:
Menedzsment o IT stratégia elkészitése

informalasa o IT koltség és teljesitmény beszamolo

* A stratégiai és operativ IT tervezés minden kérdése

* Az 1j informacios technologidk hasznalata

* Az IT architektira és alapelvek meghatarozasa

* Az IT portfolio struktiurajanak stratégiai relevanciaja

Célok és teljesitmény Osszevetése a kovetkez6 esetekben:
» IT projektek kezelése
e IT lizemeltetés és tdmogatas
Feliigyelet » IT szabvanyoknak valo megfelelés
¢ IT kockazatmenedzsmenthez és IT biztonsaghoz kapcsolodo 6sz-
szes tevékenység felligyelete
» IT stratégia és IT portfolio betartasa

Modszerek, folyamatok és szolgaltatok benchmarkingja

Innovaciok és best practice-ek azonositasa és bevezetése

Egyéb feladatok Szervezeti struktira és folyamatok ujraszervezése

A kiszervezett folyamatok gazdasagi ellendrzése

és egyebek

Forras: Gadatsch (2009): 255. oldal
Az értelmezésen kiviil arrdl is megoszlanak a vélemények, hogy a szervezeten beliil

hol a helye az IT kontrollingnak. Egyesek szerint az informatika része vagy az altalanos



vallalati kontrollinghoz tartozik, néhanyan pedig ugy vélik, ennek egy fliggetlen szervezeti
egységnek kellene lennie. Mindegyik besoroldsnak vannak hatranyai: ha az informatika
része, akkor adodhatnak olyan konfliktusok, hogy az IT menedzsment altal timogatott be-
ruhézast elutasitja az IT kontroller, ha viszont a vallalati kontrollinghoz tartozik, akkor ta-
volabb keriil a kontroll targyatdl, illetve a pénziigyi kérdések az indokoltnal nagyobb
hangsulyt kaphatnak. Vannak, akik két részre szedik: a stratégiai feladatokkal foglalkozo
részteriiletet a vallalati kontrollinghoz, az operativ feladatokat ellatot pedig az IT me-
nedzsmenthez soroljak.

Kozponti kérdése az elméleteknek, hogy mi a célja, milyen feladatai vannak az IT
kontrollingnak. Gadatsch atfogd képet nyujt ezekrdl a cikkében, melynek egy részét a

3. tablazat foglalja Ossze.



Szerz6 (év)

3. tablazat: Valogatott IT kontrolling elvek attekintése

Kozponti feladatok

Kargl (20039;
Kargl és Kiitz
(2007)

A lehet6ségek eredményes kiakna-
zasa és az er6forrasok gazdasagos
felhasznalasa

IT stratégia fejlesztésének tamogatasa
Projektportfolié dsszeallitasa

IT projektek elemzése és kontrollja

IT alkalmazasok és infrastruktura miikod-
tetése

Kremar (1997 és
2005); Krcmar
és tarsai (2000)

Hatékony (eredményes és gazda-
sdgos) informatika

Portf6li6 kontrollja
Projektek kontrollja
Alkalmazasok kontrollja
IT infrastruktura kontrollja

Britzelmaier
(1999)

Koltség és teljesitménybeszamolas
dontéstamogatdi fokusszal

A célok azonositasinak, a tervezésnek és a
feliigyeletnek a tamogatasa
Informéacidszolgaltatas

Célok, tervezés és feliigyeletiik koordina-
lasa

von Dobschiitz és
tarsai (2000)

IT kontrolling keretrendszer

Informacios technologia kontrollja
Alkalmazasok kontrollja
Infrastruktara kontrollja

Gadatsch és
Mayer (2004,
2006)

Tervezett tevékenységek eredmé-
nyessége és gazdasagos atalakitasa

Stratégiai IT kontrolling: IT stratégia és
portfolio-menedzsment kontrollja
Operativ IT kontrolling: IT koltség és tel-
jesitmény beszamolas, IT jelentések és tel-
jesitménymutatok, IT projektek kontrollja

Kiitz (2005)

IT hatékonysaganak novelése, IT
ujraszervezésének és az innovaci-
onak az 0sztonzése

IT koltség és teljesitmény beszamolas

IT kdzgazdasagtan

IT teljesitménymutatok

Tervezési, elorejelzési és dontéstamogatod
eljarasok

Kesten és tarsai
(2007)

IT fontossaganak értékelése

IT stratégia: IT értékelése, lehetdség- és
kockazatelemzés

IT projektek: projektek kontrollja, gazda-
sagi elemzése

IT tizemeltetés: iizleti partnerek kontrollja,
IT termékek szambavétele és letisztazasa

Brun (2008)

Koltség és er6forras menedzsment

Portf6li6 menedzsment

Projekt kontrolling

Termékek €s infrastruktira kontrollja:
termékfejlesztés, erdforras tervezeés, kolt-
ség és teljesitménybeszamolas
Kockazatmenedzsment

IT stratégia kontrollja

Forras: Gadatsch (2009): 258. oldal, modositott

A tablazat jol mutatja, hogy mar vannak egységes megallapitasok az IT kontrolling
céljat és feladatat illetéen. A f6 cél az informatika teljesitményének hatékonysagat biztosi-
tani. Ehhez a kozponti feladat az informatika atlathatova tétele (IT koltség és teljesit-
ménybeszamolas, IT teljesitménymutatok és jelentések, IT portfolid és projektmenedzs-

ment). (Gadatsch, 2009)



2.3. GADATSCH ES KRCMAR MEGKOZELITESE

A kovetkezOkben két elméletet mutatok be és hasonlitok 0ssze részletesebben. Az egyik
Andreas Gadatsch 2006-os munkaja, mely az 6sszefoglalé tablazatban is szerepelt, a ma-
sik pedig Helmut Krcmar és Andreas Roland Schwertsik megkozelitése, mely a 2000-ben
megfogalmazott elvek ujragondolasaval, tovabbfejlesztésével késziilt €s 2011-ben jelent
meg német nyelven Ernst Tiemeyer (szerk.): Handbuch IT-Management cimii konyv 7. fe-
jezetében.

Abban mindkét megkozelités egyetért, hogy az IT kontrolling tdmogatja a vallalati
informatikat, mint ahogy a tobbi funkcionak is van megfeleld kontrollingja. A fogalom de-
finialasakor viszont mar mast emelnek ki. Gadatsch az informaciofeldolgozas ellenérzési
eszkozének tekinti, a f6 feladata pedig az IT teljesitményének ellendrzésén keresztiil a val-
lalat hatékonysaganak javitasa. Krcmar értelmezésében a feladat a feliigyeleten tul az in-
formaciomenedzsment koordinalasara és mukodésérdl jelentések készitésére is kiterjed;
felel6ssége pedig a transzparens mitkodés biztositasa.

Mindkettd elemzés foglalkozik azzal a kérdéssel, hogy a szervezeti hierarchidban
hova érdemes az IT kontrollingot beilleszteni. Gadatsch harom lehetséges megoldast ir le:

e Partnerségi modell: az IT kontroller egyenrangu az IT vezetdvel és a vallalati kont-
rolling vezetdjével

o IT vezetd-beosztott modell: az IT kontroller az IT vezetd beosztottja

e Kontrolling modell: az IT kontroller a vallalati kontrolling ala tartozik, nem tarto-
zik az IT vezetd hatalya ala.

Kremar a lehetséges megoldasokon tal felsorol szamos szempontot, ami befolyasol-
hatja a vallalat szamara idealis valasztast. E16szor is felveti a kérdést, hogy érdemes-e kii-
16n4all6 IT kontrolling funkcidt létrehozni. Ezt mérlegelni kell, majd elgondolkodni a meg-
feleld modellen olyan szempontok alapjan, mint az IT hasznalat kiterjedése és gyakorisa-
ga, az informatika stratégiai jelentdsége, a vallalat mérete és a meglévd kontrolling gya-
korlat. Ez alapjan kell eldonteni, hogy az IT kontrollingot decentralizaltan (minden funk-
ci6 és/vagy agazat sajat szervezeti egységet tart, az IT menedzsment ala tartozik), centrali-
zaltan (mint 6nalld torzskari szervezet vagy mint a kdzponti IT vezetés esetleg vallalati
kontrolling része) vagy a ketté kombinaciojaként (helyi felhasznalas kontrollja lokalisan,
mig az egész szervezetet ¢érintd kérdések kozpontilag keriilnek megoldasra) valositjuk
meg. Minél inkabb decentralizalt irdnyba megyiink el, annal fontosabba valik a koordina-
ci6. Mindkét szerzé azon a véleményen van, hogy a hatékony mitkddés azt kivanja, hogy

az IT vezetés ¢és az IT kontrolling ne legyen ,,til messze” a szervezeten beliil.
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Két 16 csoportjat kiillonboztetik meg az IT kontrollingnak: stratégiai és operativ IT
kontrolling. A stratégiai IT kontrolling az eredményességgel foglalkozik, legfobb feladata
a vallalati stratégia ¢s az IT stratégia 6sszeegyeztetése. Gadatschnal a hangsuly a megfele-
16 feladatok kivalasztasan van, hogy az IT hossza tavon hozzéjaruljon a vallalat értékéhez
¢s versenyképességéhez. Kremar a gazdasagossagot is emliti mar a stratégiai szinten, illet-
ve eldtérbe helyezi a vallalat mindségi informaciokkal és szolgaltatasokkal valo ellatasat
¢s a hataridok betartasat a vallalat céljainak elérését tamogato intézkedések és projektek
meghatarozasa mellett. Az operativ IT kontrolling az informatika hatékony miikddtetésére
koncentral. Gadatsch az iizleti folyamatok hatékony IT tdmogatasat emeli ki, mint {6 cél,
¢s ez alapjan vezeti le, hogy az operativ IT kontrolling az informéciorendszerekkel, kolt-
séghelyekkel és folyamattdmogatassal foglalkozik, a mérés alapja pedig a vallalat nyere-
ségessége. Kremar pedig az IT szolgaltatasok korébdl és a szolgaltatasi folyamatokbdl in-
dul ki, célja a dontéshozok ellatasa informacidval a miikodésrdl azéltal, hogy méri az in-
formacidrendszerek életciklusanak elemeit, ugy mint portfolio, projektek, alkalmazasok,
infrastruktira és folyamatok. Habar a tovabbi feladatokat is eszerint rendszerezi, a folya-
matorientaltsagot (lizleti folyamatok tdmogatasa) sem hagyja figyelmen kiviil.

A két szerz0 hasonl6 feladatokat rendel a stratégiai IT kontrollinghoz: IT stratégia-
fejlesztés tamogatdsa, koordinalasa, IT fejlesztési lehetdségekrdl informécioszolgaltatas,
elemzések készitése (példaul az IT kulcs mutatészamairdl). Gadatsch az IT standardok
meghatarozasat és a portfolio-menedzsmentet is ide sorolja, mig Krcmar csak a megfelel6
projektek Kivalasztasat és a fliggdségek vizsgalatat.

Az operativ teenddket a két tanulmany eltéréen csoportositja. Gadatsch az alkalma-

zando eszkozok szerint osztja fel (4. tabldzat).



4, tablazat: Gadatsch féle operativ IT kontrolling keretrendszer

IT Kkoltség- és teljesitmény-
elemzés

Uzleti partnerek kezelése

IT jelentések

Koltségnem, koltséghely, kolt-
ségvisel6 szerinti elemzés, meg-
tériilés szamitas

Szerz6déskezelés

IT jelentések

Beruhazasi elemzés, gazdasagi
elemzés, projektkalkuldciok

IT tanacsadok kezelése és IT
benchmarking

IT mutatoszamok

Eltéréselemzés, tény-terv
0sszehasonlitas

Szolgaltatasi szint
megallapodasok (SLA)

IT projekt-elérehaladasi
jelentések

IT projektmenedzsment

Célkoltség-szamitas

IT folyamatmenedzsment

Minéségmenedzsment

IT projektcsoportokban részvétel

IT folyamatmodellezés

TQM
(teljes kori minéségiranyitas)

Specifikacid/kozbeszerzési
eljarasok

Folyamat-koltségszamitas

EFQM (Minéségmenedzsmentért
Eurdpai Alapitvany)

Feliilvizsgalatok/auditok,
projektbenchmarking

Folyamatbenchmarking

Bootstrap
(automatikus telepitések)

IT telepitési folyamatok

IT vagyon kezelése

IT outsourcing

Forras: Gadatsch (2006): 362. oldal

Krcmar az informéciorendszerek €letciklusa alapjan csoportosit (3. tabldzat):

e portfolio kontrolling
e projekt kontrolling

e alkalmazas kontrolling

e infrastruktura kontrolling.
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5. tablazat: Krcmar féle operativ IT kontrolling keretrendszer

Portfolio kontrolling

Tervezés

Kritériumok kialakitasa
és értékelése

Teljes portf6lié

Egy rendszerelemz6 rendelkezésre
bocsatasa

Technologiai fejlesztések
elemzése

Cél-portfolio kialakitasa

Portf6olio-elemzés:

A részportfoliok grafikus
értékelése

e haszon
e kockazat

Osszegzés egy projekt-portfolioba

e stratégia
architektara szerint

Projekt kontrolling

A portfolio felépiilésének
elérejelzése

Utemezés

Koltségbecslés

Tervezés Felépités és iranyitas Tajékoztatas
Erdforras-tervezés Projektdokumentacid

Iranyitasi kor:
Projekttervezés
Adatgytijtés
o Terv-tény dsszevetés
o Eltéréselemzés
Ellendrzési intézkedések végre-

Jelentéskészités a kovetkezOkrol:
Tartalom
Megjelenitési mod
Felépités

Atvevék

hajtasa

Kommunikaciods infrastruktararol
valo gondoskodas

Mindség tervezése

Szervezet

Alkalmazasfejlesztés

Tudasbazis felépitése és karban-
tartasa

Alkalmazas kontrolling

Hasznalat

Bevezetés (elfogadas) tamogatasa

Koltségfelosztas

Részvétel a karbantartasi
és alkalmazasmodositasi
folyamatok kialakitasa-

Alkalmazasmoddositasok
koordinalasa

Gazdasagi elemzések

Alkalmazas és infrast-
ruktura hasznalat szerinti
koltségfelosztas

ban
ijekt_a(,latbam Projektmenedzsment Lecsereles, ldej,enek Koltségvetés
hasznalata meghatarozasa

Infrastruktira kontrolling

Elfogadas vizsgalata

o (sszkoltségvetés
e osztalyonkénti

e gyengeségek
e hibajavitas

Elfogadas

Tervezés Uzemeltetés Elszamolas
Gazdasagossag:
Technoldgiai fejlesztés o koltségek
e hasznok
Felhasznaloi igények Kihasznaltsag Koltségelszamols:
e tranzakciok
Folyamat-orientaltsag (stratégia) Teljesitménymérés o karbantartas
o képzés
Koltségvetés: Fejlesztési lehetdségek: o készenléti kdltségek

Forras: Krcmar (2011): 347., 349., 351., 352. oldal 6sszevonva
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Habar a megkozelités eltéré, maguk az elvégzendd feladatok nagyon hasonloak,
csak mas teriileteken van a hangsuly. Gadatschndl az iizleti partnerek, a mindség és a
benchmarking hangsulyosabbak, mint Krcmarnal. Krecmar az informatika minden teriiletét
igyekszik lefedni, ami egészen komplexszé teszi a rendszerét. Az megallapithatd, hogy a
projekt kontrolling, a koltségelemzés és a jelentéskészités mindkét szerzénél fontos, rész-

letesen leirt tertilet.

2.4. KRITIKA

A bemutatott elméletek gyakorlati megvalositdsa szdmos olyan kérdést vethet fel, amiket a
tanulmanyok nem tisztaznak, annak ellenére, hogy IT menedzserek szamara irt kézi-
konyvben is megjelentek. Ebben a fejezetben ezen véleményem szerinti problémakat ve-
szem sorra, féleg a vallalatok gyakorlatdban latottak alapjan.

Az els6 kérdés, hogy biztosan minden esetben sziikséges-e az IT kontrolling ilyen
formaju, intézményesitett kialakitasa? Kis 1étszamu vagy az 6sszkoltséghez képest ala-
csony IT kiadassal miikodo vallalatoknal nem biztos, hogy kifizetédd egy ilyen rendszer
kiépitése. A masik oldalr6l viszont, nagy, multinaciondlis telekommunikacids cégeknél,
bankoknal, biztositoknal, ahol stratégiai szerepe van az informatikanak, rdadasul igen
komplex szolgaltatasokat kell nyujtania rengeteg felhasznalonak megbizhatoan, ott szinte
elkeriilhetetlen az IT gazdasagi ellendrzése.

Ez viszont nem jelenti azt, hogy a nem ebbe a korbe tartozo vallalatoknal nem sziik-
séges az IT kontrolling feladatait, vagy annak egy vallalatra szabott részét ellatni. A kii-
16nbség az, hogy ezt nem feltétleniil egy dedikalt személy vagy csoport latja el, hanem
elétérbe keriil a kontroll mint vezet6i funkcidé megkdzelités. Ebben az esetben a feladatok
egy részét (példaul tervezés, feliigyelet, kontroll) az IT menedzsment maga végzi el, sziik-
ség esetén segitséget kér egy arra kijelolt gazdasagi szakembertdl, kontrollertdl, példaul a
megtériilési szamitasok, projekt litemezés elvégzéséhez. Ha a kontroller rendelkezik in-
formatikai ismeretekkel is, az jelentdsen megkonnyitheti a koordindciot, mert amellett,
hogy kommunikalja a felsGvezetés elvarasait, képes egy olyan rendszer kialakitasara, ami
eleget tesz ezeknek és az informatika szdmara is értelmezhetd és mérhetd (példaul megfe-
lelé mutatészamok, jelentéssablonok).

A minden teriiletre kiterjed6 feladatkor felveti a kérdést, hogy akkor mi ,,marad” a
menedzsmentnek? Szamos atfedés talalhaté mind az IT menedzseri, mind a projektmene-
dzseri feladatokkal, ami konfliktusokhoz vezethet, féleg ha nincsenek jol koriilhatarolt

szerepkorok. A hatékonysag és eredményesség elsésorban vezetdi feleldsség, a kontrolling
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feladata az, hogy ez transzparens legyen. Ez alapjan érdemes lehet elgondolkodni azon,
hogy milyen mélységig engedjiik a kontrollingot belesz6lni a mitkodésbe. Az egyértelmii-
en pénziigyi vonatkozasu kérdésekben (koltségvetés, megtériilés, stb.) természetesen elo-
ny0s a dontéstamogatoi jelenlét, de miiszaki kérdésekben (példaul technologiai valtozasok
figyelése) nem biztos, hogy kompetens.

Vallalatonként eltérd az is, hogy az IT kontrolling mely részteriileteit érdemes meg-
valositani. Az informatika cégen beliili szerepe donti el, hogy milyen részletességgel sziik-
séges stratégiai IT kontrollingrél gondoskodni. IT beruhdzasok, fejlesztések szinte minden
cégnél elofordulnak, a projektek kontrollalasa hasznos lehet. Az iizemeltetés komplexitasa
pedig utat mutat, hogy az operativ IT kontrolling mely teriileteire érdemes a hangstlyt fek-
tetni. Lehetnek olyan tevékenységek, melyet az IT nem végez (példaul nincsenek szolgal-

tatasi szint megallapodasok), akkor értelemszertien ezek kontrolljarél sem lehet beszélni.
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3. ERTELMEZESI KERETRENDSZER

Az elméletek és sajat elgondolas alapjan atalakitottam konzulensem IT kontrolling keret-
rendszerét.

Az informatikat tekintsiik a vallalat olyan szervezeti egységének, melynek feladata
az értékteremtés tdmogatasa azaltal, hogy eredményesen (a céloknak megfelelden) és ha-
tékonyan (az eréforrdsok gazdasagos felhasznalasaval) miikddik. Az IT kontrolling felada-
ta ebben az esetben, hogy ezt alatamassza ¢€s a felsé vezetés szamara bizonyitékot nyljtson
arrol, hogy tényleg igy torténik a munka. Ehhez sziikséges egy olyan eszkozrendszer ter-
vezése és mukodtetése, mely ellatja informacioval az érintetteket és tdmogatast nyujt a
dontéshozatalban mind a felsGvezetés, mind az IT menedzsment részére. Ehhez az IT
kontrolleri szerepkort betoltd személynek vagy csoportnak ismernie kell, hogy milyen
kérdésekre kell valaszt adniuk, milyen dontések tdmogatasa a feladatuk. Ezek alapjan az
alabbi témakorokhoz kell eszkdzrendszert felallitani (6. tdbldzat).

6. tablazat: 1T kontrolling keretrendszer

Stratégiai szint
Stratégiai illesztés
Stratégia lebontasa

Operativ szint
Fejlesztés Uzemeltetés
Projektek kivalasztasa Pénziigyi menedzsment
Projektek értékelése Szolgaltatasi szint menedzsment

spuapd( s9

A stratégiai szinten a vallalati célok és az informatika Osszehangolasa torténik. En-
nek egy lehetséges modszere a stratégiai 6sszerendelés (Strategic alignment). Ha adottak a
felsé szintli célok, akkor azokat le kell bontani mérheté mutatoszamokra példaul a
Balanced Scorecard mddszer segitségével. Ez alapjan mar osszeéllithatd a kulcs teljesit-
ménymutatok (Key Performance Indicator, KPI) kore, valamint monitorozhat6 és jelenthe-
t6 alakulasuk.

Operativ szinten a felosztas az informatika két 6 teriilete, a fejlesztés és az lizemel-
tetés szerint torténhet. A fejlesztések, beruhazasok altalaban projektek keretében valosul-
nak meg, tehat a kontrolljdhoz j6l hasznalhatok a projekt kontrolling eszkozei.

A megvalositand6 projektek kivalasztasa részben stratégiai dontés is, ugyanis ez al-
tal rajzolodik ki az IT portf6lid. Ellendrizni kell, hogy az egyes projektek a célokkal 9ssz-
hangban vannak-e és hozzak-e az elvart megtériilést. Ebben segithet, ha Business Case

vagy lizleti modell és kiilonféle megtériilési szamitasok késziilnek.
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A projektek értékelése a teljes életciklust végigkiséri. A kontroll targya leginkébb a
raforditasok alakuldsa (terv/tény O0sszevetés) és a hatarid6k betartasa (iitemezés). A folya-
mat [T tdmogatasa megkdnnyiti a vezetok rendszeres tajékoztatasat az elérehaladasrol
(p¢ldaul vezetdi miiszerfal (dashboard) formajaban).

Az IT ilizemeltetési az iizlet oldalrdl két szempontbol ragadhaté meg: a pénziigyi
menedzsmenten keresztiil az informatika koltségei, a szolgaltatasi szint menedzsmenten
keresztiil pedig a nyujtott szolgaltatasai, teljesitménye alapjan. Az eldbbi kontrolljanak
eszkozei példaul a koltségvetés készitése, betartasanak figyelése, a koltségek csoportosita-
sanak, felosztasanak kidolgozasa, a kiszdmlazas lehetdségének mérlegelése, lebonyolitasa.
Az utdbbi legfobb eszkoze a szolgéltatdsi szint megallapodasok (Service Level
Agreement, SLA) kialakitasa (az iizleti oldal és az informatika parbeszédének segitése),
arazésa, betartds monitorozasa (f6 paraméterek alakulasanak rendszeres mérése, jelentése).

A transzparens mikodés megvalositdsanak alapja a tajékoztatas. Ennek legalapve-
tobb formaja a jelentések. Ezek elkészitése torténhet automatikusan informacié rendszerek
segitségével vagy manudlisan. Akdrhogy is torténik, adatok kellenek hozz4, tehat a megfe-
leld adatok rendelkezésre allasardl gondoskodni kell. Forrasuk tobbféle lehet, példaul a
vallalatiranyitasi rendszer szolgaltathatja a pénziigyi adatokat, a projektkezeld rendszer a
projektekkel kapcsolatosakat, a rendszerfeliigyelet és a help desk az SLA paramétereit. Az
adatokat aztan a jelentésekben értékelni, elemezni kell, hogy informacidval lassa el a don-
téshozokat. Ez a tevékenység mindegyik teriileten jelentkezik, hiszen az egész eszkoz-
rendszer kiépitésének lényege az eredményesség €s hatékonysag szempontjabdl relevans
mutatészamok kidolgozasa, amik alapjan értékelhetd és akar elére jelezhet6 az informati-

ka mukddése.
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4. ESZKOZOK

Ebben a fejezetben roviden ismertetek olyan eszkozoket és modszereket, melyekkel az in-
formatika egyes teriileteinek kontrollja megvaldsithatd. Az itt bemutatottnal természetesen
sokszinlibb a kinalat, de a dolgozatban a hangsulyt inkdbb arra helyezem, hogy a gyakor-
latban végeznek-e adott kategoriaba tartozo kontroll-tevékenységet, és nem feltétleniil ar-

ra, hogy milyen mddon teszik; ez egy késobbi kutatés targya lehet.

4.1. STRATEGIAI ILLESZTES

Ahhoz, hogy az informatika eredményesen tdmogassa az iizleti folyamatokat, sziikséges a
vallalati célok és az IT céljai kozott 6sszhangot teremteni. Henderson és Venkatraman
dolgozta ki a stratégiai 6sszerendelés (strategic alignment) modellt, mely az tizleti és IT te-
rlilet (domain), illetve a kiilsd és belsd elemek kozotti kapcsolatokkal foglalkozik. Az 6sz-
szerendelés a szervezet stratégiaja, szervezeti infrastruktaraja, IT stratégiaja és infrastruk-
turaja kozti 0sszhangteremtést jelent.

A hagyomanyos gondolkoddsmod szerint egyszerre csak két Osszetevd vizsgalatat
szokas elvégezni. A vertikalis kapcsolat a stratégiai illesztés: olyan dontéseket kell hozni
az ehhez sziikséges infrastrukturat. A horizontélis kapcsolat a funkciondlis integracid: ha
valtoznak az tlizlet folyamatai, mikodése, céljai, akkor valtoznia kell ennek megfelelden az
informatikanak is. Ha ez a kapcsolat megfeleld, akkor az versenyel6nyt is jelenthet a val-
lalat szamara. (Coleman — Papp, 2006)

Ha a funkcionalis integracio €s a stratégiai illesztés egyszerre valosul meg, akkor to-
vabbi perspektivak jelennek meg (lasd /. dbra):

e I-es nyil — stratégiai menedzsment nézdpont: az IT menedzsment a stratégia vég-
rehajtoja

e 2-es nyil — technologiai lehetéségeken alapuld megkdzelités: az IT menedzsment
feladata az iizleti stratégiat legjobban tdmogaté infrastruktura megvalositasa

e 3-as nyil — kompetitiv lehetdségeken alapulé megkozelités: az IT menedzsment ka-
talizatorként mikodik, az IT trendek €s perspektivak felkutatdsaval és felvazolasa-

val hat az iizleti stratégiara
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e 4-es nyil — szolgaltatasi szint nézépontja: az IT menedzsment vezetd szerepet jat-

szik, az tizleti és IT infrastruktra 6sszerendelésével épit a novekvo és gyorsan val-

tozd igényekre fogékony IT struktirat (Koloszar, 2009)

Uzleti domén

Uzleti stratégia

IT domén

2 IT stratégia
Uzleti tér Technologiai tér
Kilsé Megkiilonbéztetd |g ] Megkiillonboztetd
elemek kompetenciak kompetenciak
Uzleti iranyitas 3 IT iranyitas
| — W P4
x\:(’,
Autonfatizalas, -~~~ Osszel
- | & A
s 4 < y
Adminisztrativ TR infrastruktira
. infrastruktira C Folv. i
Belsé unkcionalig olyamato
elemek Folyamatok integracio Készségek
Készségek
Szervezeti IT
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1. abra: Stratégiai osszerendelés modell
Forras: Koloszar (2009): 41. oldal
Tovabbi Gsszerendelési perspektivak is azonosithatok, ezekrdl Coleman — Papp ir
2006-os munkajaban.
A modell alkalmazasahoz még fontos megjegyezni, hogy alaposan meg kell vizsgal-
ni a vallalati és IT stratégiat €s infrastrukturat is, hogy kideriiljon, 6sszhangban vannak-e
vagy egymas ellen hatnak. A nem megfeleld illeszkedés szdmos problémat okozhat.

(Coleman — Papp, 2006)

4.2. STRATEGIA LEBONTASA

A Balanced Scorecard (kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszer, BSC) egy straté-
giai vezetési eszkoz: a célok stratégianak megfelel6 megvalositasat lehetove tevo iranyita-
si eszkoz. Egy olyan mutatoszdmrendszer, amely az eredmény megitélése soran pénziigy
¢s nem pénzligyi mutatokat is hasznal. (Controlling Portal: IGC Controlling szdtar) A

pénziigyi mutatok a vallalat multbeli tevékenységének teljesitményét, a nem pénziigyiek
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pedig a jovobeli pénziigyi teljesitményt befolyasold tényezdket jellemzik. Szamos ponton

megragadhat6 a modell jelentdsége:

A stratégia egyszeriibben kommunikalhat6 a szervezet érintettjei felé.
Biztositja a szervezeti egységek, az egyének és a vallalat céljainak 6sszhangjat.
Osszekapcsolja a stratégiai célokat és az éves tervezést.

Lehetdséget biztosit a stratégia rendszeres feliilvizsgalatara.

Visszacsatolasra, stratégiai tanulasra és a stratégia javitasara lehetdség. (Kaplan-

Norton, 1998)

Az alap modellt a Kaplan—Norton szerzéparos dolgozta ki, az informatikara Martin

Kiitz (2002) dolgozta at. Hat néz6pontot azonosit az IT tertiletre:

Pénziligy: mert a vallalatnak, mint az IT ,,tulajdonosanak™ érdeke, hogy a koltsége-
ket és a hasznokat megfeleld aranyban tartsa.

Felhasznalok: mert vannak az IT szolgaltatasait igénybe vevé belso (a vallalat kii-
16nb6z0 részlegei) és egyre gyakrabban kiilso tigyfelei is.

Folyamatok: mert az IT menedzsment fontos feladata a szolgaltatasi folyamatok
optimalis megszervezése.

Innovacié: mert a vallalat jovobeli versenyképessége nagyban fligg az informatika
folyamatos és kovetkezetes fejlesztésétol (alkalmazasok, modszerek, technologiak,
stb.).

Munkavallalok: mert az IT szervezet teljesitménye fligg att6l, hogy mennyire kép-
zettek, motivaltak ¢s elkotelezettek az alkalmazottai.

Beszallitok: mert a sikeres IT menedzsment alapfeltétele a megfeleld iizleti partne-
rekkel vald hosszu tavi egylittmiikodés (alkalmazasok, szolgaltatasok, tanacsadas,

kiszervezes).

Mindegyik nézdponthoz lehet célokat, ezeket mérhetové tévo kulcs mutatdoszdmokat

(KPI), célértéket és elérése érdekében sziikséges akciokat rendelni.

4.3. PROJEKTEK KIVALASZTASA ES ERTEKELESE

Az informatikai projektek kontrolljdhoz jo kiindulopontot adnak az altalanos projektme-

nedzsment elvek, projektkontrolling modszerek, de vannak specialis tulajdonsagaik, ami-

ket figyelembe kell venni.

Az IT beruhazasok altalaban jelentds tételt tesznek ki, mégis szdmos projekt kudarc-

ba fullad, aminek egyik lehetséges oka, hogy hianyoznak a vilagos iizleti célok. Ennek ki-

kiiszobolése miatt rendelkezni kell olyan szaktudassal, ami lehetévé teszi az lizleti hasz-
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nossag bizonyitasat. ,,Ha az iizleti célok tisztazottak, akkor a beldliik levezetett kritérium-
rendszer alapjan lehet valasztani a lehetséges, a rendelkezésre allo vallalati koltségvetésért
versengl projektek koziil, a késObbiek soran pedig a célok mércékként szolgalhatnak az
eredmények értékelésénél.” (Bogel, 2003)

Bdégel Gyorgy (2003) tobb moddszert is felsorol a megvalositando IT projektek kiva-
lasztasahoz:

e Vilasztas a szervezet altalanos igényei alapjan: harom kritériumot kell tisztazni az
nyomon kovetni: valoban sziikség van-e a projektre, rendelkezésre allnak-e az
anyagi forrasok ¢€s a vezetdk elkotelezettek-e a megvaldsitasban.

e Vilasztas a projektek kategorizalasaval: szamos osztalyozasi szempont elképzelhe-
t0, példaul fontossag, megvaldsitasi idotartam, lehetdségek és veszélyek.

e Valasztas nettd jelenérték szamitasa vagy mas pénziigyi elemzés alapjan: értékelni
kell, hogy mennyiben jarulnak hozza a vagyon ndveléséhez, a pénzteremtéshez. A
célok és kritériumok Gsszetettségén kiviil modszertani problémak is adodnak, pél-
daul: a pénzaramlasok idében széthuzdodnak, adott projekt sokféle és tobbszords at-
tételeken keresztiil hathat kiilonb6z6 helyeken és idépontokban jelentkezd pénz-
aramlasokra, bevételekre és kiadasokra.

e Vilasztas sulyozott kritériumrendszer alapjan: tobbféle kivalasztasi kritérium par-
huzamos érvényesitésére.

Felmertil a kérdés, hogyha pénziigyi elemzés alapjan akarunk donteni, akkor milyen
megtériilési mutatokat érdemes kiszdmolni. Egyik alap modszer a netto jelenérték szami-
tas: a jovOben varhatd pénzaramldsoknak a jelen id6pontra vald diszkontdldsa. (Bdgel,
2003) Masik a teljes tulajdonlas koltsége (Total Cost of Ownership, TCO), mely az IT
koltségek (tokeberuhazas, licenc- és szolgaltatasi dijak, lizingkoltség, kdzvetlen és kdzve-
tett munkabér, stb.) becslése egy adott idészakban vagy hosszabb peridoduson keresztiil.
(Martonfty, 2004) Szamos tovabbi mddszer all rendelkezésre, példaul a beruhazas megté-
rlilése (Return on Investement, ROI), koltség-haszon elemzés.

Egyes szakértok vitatjak, hogy érdemes-e az informatikai projektekre megtériilési
mutatokat késziteni, elsésorban azért, mert céljuk sokszor nem lehet csupan a pénziigyi
megtériilés, mas szempontokat is figyelembe kell venni, mint példaul a kockazatok és a
biztonsag kérdését. (Kiss — Rabatin, 2007)

A projekt gazdasagossagi vizsgalatok elkészitését a vallalati kontrolling felligyelete

mellett altalaban az érintett projekt gazdasagi munkacsoportja végzi el, a hasznalt mod-
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szertanok a befektetés-elemzok elemzési eszkozeire épiilnek (Koczok, 2006). A koltség-
kontroll mas szemléletet kovet: legfontosabb inputjai a projekt idészakokra bontott kolt-
ségvetése, a teljesitményeket bemutato jelentések, a valtoztatasi igények és a terv-tény el-
térések kezelésének terve; outputjai pedig a feliilvizsgalt koltségbecslések, az aktualizalt
koltségvetések, a beavatkozasi akciok és a tanulsagul szolgald tapasztalatok. Célja, hogy a
vezetoket tdjékozassa az olyan eseményekrdl, melyek befolyasoljak a felmeriilé koltsége-
ket, ez alapulhat példaul terv-tény Osszevetésen. (Bogel, 2003) A koltségeken kiviil lehet
még kontrollalni példaul a hataridk betartasat és a mindségi kovetelmények teljesiilését

is.

4.4. PENZUGYI MENEDZSMENT

Az ITIL (Information Technology Infrastructure Library) harmas verzidja részletes ajan-
last ad az informatika pénziigyi menedzselésére. Az els6 kotet, a Szolgaltatasstratégia fog-
lalkozik a témaval. A pénziigyi menedzsment folyamatanak célja, hogy megteremtse a
pénziigyi atlathatosagot és szamonkérhetdséget, ezaltal tdmogassa a dontéshozatalt. Ha-
rom {0 teriilete van:

o Koltségvetés-tervezés: ,,Az a folyamat, amely elére meghatarozza ¢€s ellendrzi a
véllalaton beliili pénzkoltést — a koltségvetés Osszeallitasanak periodikus (rendsze-
rint éves) egyeztetési ciklusabol, valamint az aktudlis napi koltségvetés napi elle-
norzo, feliigyeleti tevékenységébdl all.”

o IT koltségelszamolas: ,,Azon folyamatokat jelenti, amelyek lehetdvé teszik az IT
vallalat szamara, hogy teljes mértékben elszdmoljon az elkoltott pénzmennyiséggel
(valamint azon képességet, hogy azonositsa a fogyasztok, szolgaltatasok és tevé-
kenységek koltségét).”

e Terhelés: ,,Azon folyamat, amely sziikséges a fogyasztok szamara nyujtott szolgal-
tatasok kiszamlazasahoz. Ehhez rendelkezniink kell pontos-, valamint az analitikai,
szamlazasi és jelentéskészitési funkciok szdmara megfeleld részletezettségli IT
konyveléssel.”

Az IT kontrolling kapcsolddo feladatai lehetnek: koltségvetés-tervezés tamogatasa,
terv-tény Osszehasonlitas, koltség-modell készitése, koltségek felosztasa, arazdsi modszer

tervezése.
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4.5. SZOLGALTATASI SZINT MENEDZSMENT

Az ITIL harmas verzidjanak masodik kotetében, a Szolgaltatastervezés témakoron beliil
foglalkozik a szolgaltatasi szint menedzsmenttel. A szolgaltatasi szint menedzsment célja,
hogy az IT az iizlet igényének megfeleld szintii szolgaltatdsokat alakitson ki €s nyujtson.
Rendszeres kapcsolattartasi ¢s kommunikacios pontot biztosit az IT és az iizlet kozott,
ezért is alkalmas a teljesitmény kontrollalasara.

A dokumentalasara SLA-kat (Service License Agreement, szolgaltatasi szint megal-
lapodas) hasznalnak, melyek olyan irott megallapodasok, melyben mind az IT mind az {iz-
leti igénybevevo felel0sségét és a szolgaltatassal kapcesolatos céljait rogzitik. A megkdtott
SLA-k ,,josdgat” meghatarozza, hogy milyen mutatoszamokat fogalmaznak meg, mi alap-
jan mérik a teljesiilést, a példaul rendelkezésre allas, a teljesitmény, a szolgaltatasi id6-
szakok, a tiamogatas megallapodés szerinti szintjét.

A szolgaltatasi szint menedzsment teriilet¢hez is rendelhetdk kulcs mutatoszamok,
amik a miikodés hatékonysagardl tajékoztatnak és a kontrolling alapjaul szolgalhatnak.
Ilyenek példaul: a teljesitett szolgaltatdsi célkitlizések szama és ardnya, a szolgaltatds-
megszakitasok szama és sulyossaga, naprakész, rendszeresen feliilvizsgalt SLA-val ren-
delkez6 szolgaltatasok szama, stb.

AZ IT kontrolling tdimogatast nytjthat a kialakitasnal, hogy megértsék egymas igé-
nyeit a felek. Monitorozhatja és jelentheti a teljesitményt az SLA-hoz képest, jelentds elté-

rés esetén vizsgalatot, modositast kezdeményezhet.
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5. GYAKORLAT

A hazai gyakorlatbol hozott példakon keresztiil bemutatom, hogy a keretrendszer mely te-
riletei valosulnak meg Magyarorszagon. Négy szervezetnél sikeriilt kapcsolatba Iépnem a
témaban kompetens személlyel: egy informatikai szallité cég, egy multinacionalis bank
hazai bankfioktelepe, egy telekommunikécios vallalat és egy onkormanyzat példajan ke-
resztiil fogom jellemezni a magyarorszagi IT kontrolling gyakorlatot. A felmérés nem rep-
rezentativ, a mintavalasztast jelent6sen befolyasolta a kapcsolati tokém, mivel az igazan
nagy cégek relevans vezetdihez a kérdéseimmel eljutni nem egyszeri.

Az eseteket a vallalat 1étszamanak megfeleld sorrendben mutatom be, az Onkor-
manyzatra viszont csak utolsoként térek ki, mert a helyzete specidlis a tobbi példahoz ké-

pest.

5.1. AZINFORMATIKAI SZALLiTO CEG

Az els6 vizsgalt cég egy olyan informatikai vallalat volt, mely mint szallité van jelen a pi-
acon: a nagyvallalatok beruhazasain beliil IT projekteket valdsitanak meg, embereket és
szaktudast adnak hozza. Koriilbeliil 150 munkatarsa van a cégnek, Magyarorszagon kiviil
tobb szomszédos orszagban vannak leanyvallalatai. Az évi kozel két milliard forintos be-
vétellel benne van a harminc legnagyobb magyarorszagi IT cég kozott, viszont méretébol

adddoan a kis- as kozépvallalatok koz¢ sorolhato.

5.1.1. Projekt-kontrolling
Szamos informatikai projektje fut a cégnek egy idoben, de ezeknek csak egy tortrésze bel-
s6 fejlesztés, a dontd tobbség kiilsé tigyfélnek késziil, ami fontosabba teszi a megfeleld el-
lendrzést €s iranyitast. E16szor a kiilsds projektek kontrolljat mutatom be. A cél az adott
koltségkeret tartdsa (vagy még kevesebbdl valdo megvalodsitasa), hogy minél nagyobb pro-
fit keletkezzen. Mivel a piacon erds a verseny, a tervezett profitabilitas alatt is vallalnak
megbizasokat (példaul helyismeret szerzése miatt), ezeknél még kritikusabb az erdéforras-
raforditas figyelemmel kisérése, mert konnyen veszteségessé valhatnak. A projektek jo
menedzselésétol, terv kozelében tartasatol fiigg a cég teljesitménye, ez biztositja, hogy a
tervezett profitnal marad a vallalat, ha a bevételi oldal is a terv szerint alakul.

Ha elnyernek egy projektet, akkor ahhoz sajat oldalrol is adnak projektvezetot, aki
egyben a 6 kontroller is. O figyeli az eréforras-felhasznalast. Esetiikben a legfobb erdfor-

ras a tudas, a szellemi kapacitas, ami az egyes szakértok projektre forditott idejében mér-

22



hetd a legjobban. Ezeknél a projekteknél a megtériilési szamitasok, business case elemzé-
sek inkabb a megrendelok szamara érdekesek. Az egyes projektekre forditott id6t a fej-
lesztok, projektvezetok, iizleti elemzOk, stb. egy erdforrds tdblaban egy projektkezeld
rendszerben rogzitik. Ebbél és egyéb informaciokbol (példaul pénziigyi adatok) Osszeall
egy hetente frissiilé jelentés, amib6l a menedzsment attekintést kap a futd projektek
eléremenetelérdl, er6forras-felhasznalasarol, a kritikus hataridékrdl. Ha a terv- és tényada-
tok kozott jelentds az eltérés, akkor beavatkoznak. Ezen informaciok 6sszegzésébdl alakul
ki egy vezetdi miiszerfal, ahol a projektek zold, sarga vagy piros statuszba sorolddnak.
Havonta egy vallalat szintli projekt menedzsment megbeszélésen atnézi a vezetdség eze-
ket. A pirosaknal komoly eltérés tapasztalhatd, aminek az okat (példaul nem kap elég fi-
gyelmet, er6forras hianyzik, ligyfél valaszara var) felderitik és beavatkoznak. A sarga jel-
z¢ésnél még nincs sulyos baj, csak felhivja ra a figyelmet, hogy arra a projektre oda kell fi-
gyelni, nehogy nagyobb probléma legyen.

Vannak a cégnél belso informatikai projektek, fejlesztések is (példaul intranet portal,
tudastar), de ezek kicsik ¢€s a kiilsé projektekhez viszonyitva alacsony prioritdsuk. A meg-
tériilési szamitasok nem alapvetdek, de projekttervek, koltségbecslések késziilnek. Kevés-
bé szigoru kontroll alatt tartjak oket: néhany hét csiiszas, némi koltségtullépés sem olyan
érdekes. Ezért a megvaldsitds nem hatékony, viszont a volumene sem jelentds a vallalat

Osszkoltségéhez mérten.

5.1.2. Pénziigyi és szolgaltatasi szint menedzsment

Az IT lzemeltetést egy IT vezetd és négy beosztott latja el. A hatékonysagot leginkabb a
koltségek alakulasan keresztiil mérik: az lizemeltetésnek bele kell férni egy adott koltség-
keretbe. Mivel 6k latjak el a tobbi orszag IT feladatait is, ezért a koltségek felosztasra ke-
riilnek az anyavallalat és az egyes lednyvallalatok kdzott a 1étszam ardnyaban. A belsd in-
formatika koltséghelyrdl nem keriilnek tovabbosztasra az egyes dgazatokhoz, ezek alapja-
ul szolgald belsé SLA-k sincsenek, indoklasként pedig az hangzott el, hogy nem akkora a
szervezet, hogy sziikséges lenne. SLA-kat akkor hasznalnak, ha mint szallitok lizemelteté-

si szolgaltatasokat nyQjtanak az tigyfeleiknek, ekkor ezek mentén mérik a teljesitésiiket.

5.1.3. Stratégiai szint

Ugyan tigyfeleiknek rendszeresen nytjtanak segitséget IT stratégia kialakitdsaban, sajatjuk
nincs (Ahogy talaléan megfogalmaztak: ,,A suszter cipdje mindig lyukas.”). Inkébb éves
tervek késziilnek, de azok sem tul részletesek, tartalmuk leginkdbb annak rogzitésére ira-

nyul, mire kdltsenek és mire ne. Irdnyelvek persze vannak, példaul a mobileszk6zok me-
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nedzselésére (adatbiztonsag kérdései) vagy egy viszonylag homogén eszkézallomany

fenntartasara.

5.2. ABANK
A megkeresett bank informatikai részlege specialis helyzetben van: a hazai {izleti teriiletek
IT kiszolgélasardl maga gondoskodik, de 1étezik az anyabanknak kdzponti IT részlege is,
ahonnan igénybe vesz és kozvetit szolgaltatdsokat. A helyi IT részleg mindossze 6t fot
foglalkoztat, ami elegend6 a magyarorszagi fiokok és ligyfelek kiszolgalasdhoz. A fiokte-
lep egy tobb orszagot 0sszefogod csoport (klaszter) részeként mitkddik, a kontrolling csapat
is a egészet kiszolgdlja, az informatikdhoz kothetd feladatai leginkabb a stratégiai terve-
zésnél jelentkeznek, de komoly beleszolasuk ebbe sincs, ez az iizleti és IT menedzsment
feladata.

Altaldnossagban elmondhat6, hogy az IT kontrolling mint vezetdi funkcié valésul
meg; sem az informatikai részlegen sem a vallalati kontrolling csapatban nincs kijelolt IT
kontroller; a kontrolling részleg leginkabb pénziigyi adatok szolgaltatasaval jarul hozza a

munkahoz.

5.2.1. Stratégiai szint
Az informatika kiszolgal6 teriilet, a stratégia az iizleti stratégidbol keriil levezetésre. Sajat
modszer alapjan célokra bontjak, melyeknek mérhetdnek, teljesithetonek és iddben beha-

taroltnak kell lenni, hogy a teljesités kontrollalhat6 legyen (Ggynevezett ,,smart célok™).

5.2.2. Projekt-kontrolling

A fejlesztés és az lizemeltetés kontrollja is kialakitasra kertilt bizonyos szinten. A projekt
kontrolling eszkozeit hasznaljak a fejlesztések kézben tartasdhoz. Késziilnek tervek: pro-
jektterv, célok meghatdrozasa, ido- és eréforras-litemezés, stb. Arrol, hogy mely projekte-
ket kell megvalositani, az lizleti oldal igényeinek elemzése alapjan dontenek. Az informa-
tika kezdeményezni a technoldgiai fejlodés, verzidvaltas sziikségessége miatt szokott.
Adott problémara tobbféle megoldast is kidolgoznak, koziiliik az eldnyok, hatranyok és
becsiilt teljes élettartamra szamolt koltségek (teljes tulajdonlas koltsége) alapjan valaszta-
nak. A kontroll targya, hogy az egyes projektek koltségen és hataridén beliil vannak-e, ké-
sziiltek-e el. Ennek monitorozasara projektkezeld rendszert hasznalnak, amelyben vizuali-
san megjelenitve is a felsdvezetés rendelkezésére allnak a fobb statuszmutatdok (koltség,
eléremenetel, hataridok tartasa) és ezek alapjan z6ld, sarga és piros kategoriaba vannak so-
rolva a projektek. Az elvarttol vald eltérés elemzésre keriil, a sziikséges beavatkozasokat

elinditjak.
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5.2.3. Pénziigyi menedzsment

Az lizemeltetés teriiletén mind a koltségek alakuldsat, mind a teljesitményt mérik és elem-
zik; a kontrollalo és felelos személy az IT vezetd. Adott egy koltségvetés, amin belil kell
tartani a koltségeket, lehetdleg minél egyenletesebb szinten. Havonta mérik a tényleges ra-
forditasokat Osszevetik a tervvel. A folyd koltségek (munkaerd, eszkdzhaszndlat,
licenszek) és a projekt koltségek (hardver beszerzés, szoftverfejlesztés, beruhazas) jelentds
része felosztasra keriil. A koltségszamitas tevékenység-alapti modszerrel torténik (ABC
koltséganalizis). Kozponti iranymutatas alapjan hatarozzak meg, mely koltségek maradnak
az informatikanal (példaul nehezen feloszthato koltségek, mint LAN biztositasa, amortiza-
cio), a tobbi az iizleti terliletek kozott felosztasra keriilnek. A tobb teriilet altal igénybevett
szolgaltatas koltségeinek felosztasa 1étszam, igénybevétel és a rendszer bonyolultsaga
(szlikséges tamogatas mértéke) alapjan torténik. Kiszdmlazas a fioktelepen beliil nem tor-
ténik, viszont az anyabank szamlaz a helyi IT felé (példaul a kozponti rendszerek haszna-

lataért), ami szintén felosztasra kertilhet.

5.2.4. Szolgaltatasi szint menedzsment

A teljesitmény értékelése kulcs teljesitménymutatokon keresztiil torténik. Szamos tertiletre
fogalmaznak meg, melyek célértékhez viszonyitott alakulasardl havonta késziil elemzés.
Az tgyfelekhez kotheték SLA-k formajaban keriilnek meghatarozasra, paraméterek pél-
legyen meg), valtoztatasok regisztralasa valtozasengedélyezd rendszerben legalabb egy
héttel korabban. Az elvardsok részlegenként €s rendszerenként eltéréek. A munkavallalok
teljesitményét is mérik: éves célokat hataroznak meg, melyek teljesiilését év kdzben is

nyomon kovetik.

5.3. A TELEKOMMUNIKACIOS VALLALAT

A harmadik és egyben legnagyobb cég, aminek az IT kontrollingjat megvizsgaltam, egy
telekommunikaciés cég. Tobb ezer ot foglalkoztatd szervezetrdl van sz6, ahol az informa-
tika stratégiai fontossagu a vallalat sikeressége szempontjabol, ezért ellendrzése €s iranyi-
tasa is kulcsteriilet. Az IT a miiszaki vezérigazgaté ala tartozik; kontrolling csoport is dol-
gozik ezen a szinten, igy kozvetlen ralatasuk van a miikodésére, hatékonyabban tudjak a

folyamatokat segiteni, ellendrizni.

5.3.1. Stratégiai szint
Stratégiai szinten a kontrolling feladata a stratégiai elemek bedrazésa a miiszaki hozzaér-

tok segitségével. Maga az IT stratégia a vallalati stratégia alapjan késziil, egy tizlet-1T par-
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beszéd eredményeként sziiletik meg, alapjaul szolgél az éves terveknek. A célokhoz muta-
toszamokat rendelnek, majd visszaellenérzik, hogy sikeriilt-e elérni Oket. A
kontrollingosok féleg a gazdasagi és pénziigyi mutatokat kovetik (példaul a minéségi kri-
tériumok figyelése az IT dolga), illetve gytijtik az adatokat és kommunikaljadk az eléreha-
ladast: havonta 0sszegzik a sziikséges informacidkat (ma mar szinte automatikusan elké-
szilil a kiilonbdzd rendszerekbdl, korabban manudlisan tortént Excel tablakbol), melyek
felkeriilnek a vezetdi muszerfalra. Ez harom fontos informaciot k6zol elsdsorban: az egyes
piros) és a valtozas iranyat (javult vagy romlott). Ezen tul lehetéség van a korabbi ered-

mények megtekintésére, illetve a rendszer tovabbi elemzéseket is tdmogat.

5.3.2. Projekt-kontrolling
Az informatikai projekteket szigoru kontroll alatt tartjak. A kezdeményez6 altalaban az in-
formatika, a kontrolling segit a priorizalasban: mely projektek férnek bele iddben, pénz-
ben. Csak azon projektek kapnak zold utat, melyeknek a megtériilése indokolja. Ez Busi-
ness Case alapon torténik; iizleti modell készitése és netto jelenérték szamitas alapvetd, de
ha kérik, akkor mast is kalkuldl a kontrolling (a teljes tulajdonlas koltsége szokott még
gyakrabban eléfordulni). Nagy értékii projekteknél (jelenleg az 6tven milli6 forintot meg-
haladdk esetén) felsdvezetdi jovahagyas sziikséges, e dontés tamogatasara a projektdoku-
mentacid tartalmaz a részletes szdmitasok mellett egy egy oldalas vezetdi dsszefoglaldt a
pénziigyi mutatok elemzésérél, mely a gazdasagossag tomor alatamasztasat szolgalja. A
nagy projektek lebonyolitasa eltér a kisebbektdl. Az iizleti oldalrdl nem csak egy {6 vesz
részt a projektben, aki az informaciok megosztasarol és a peremfeltételek teljesitésérdl
gondoskodik, hanem van gazdasagi projektvezetd és gazdasagi munkacsoport is (ekkora
Osszegeknél mar elkeriilhetetlen a formalizaltsag, a szabalyok kovetése).

A projektet elinditasa utan sem ,,hagyjak magara”. Az egész folyamat alatt és a za-
raskor is iitemezett ellendrzések torténnek, melynek kiilon feleldse van. Figyelik a hatar-

idoket és a koltségek alakulasat a tervezetthez képest.

5.3.3. Pénziigyi menedzsment

Az lizemeltetés komplexsége sziikségessé teszi, hogy miikodését koltségek és teljesitmény
szerint is kontrollaljak. Késziil koltségvetés, mely az tizemeltetés €s fejlesztés egylittes ra-
forditasait szabalyozza, az aranyuk bizonyos mértékben valtoztathatd. Az az IT szabadsa-
ga, hogyan osztja azt be. A keret tartdsa a teljesitményértékelésben is megjelenik (bonusz

vagy levonds formdajaban), igy mindenki érdekelt a teljesitésében. A terv-tény Osszevetés
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soran a kontrolling egész évben latja, hogy all az informatika, és ezt jelenti a miiszaki
igazgatdsag iranyaba.

Bels6 elszamolas csak egyes szolgaltatasokra létezik, példaul desktop, laptop és
nyomtato fenntartds. Probalkoztak egyéb szolgaltatasoknal is bevezetni, de nem kertilt be-
le minden koltség, ami féloldalassa, nehezen mérhetové tette a rendszert, ezért felhagytak

vele, nem valtotta be a hozza flizott reményeket.

5.3.4. Szolgaltatasi szint menedzsment

Az IT teljesitményének mérése és ellendrzése fontos teriilet, [évén egy auditalt cégrdl szo.
Az egyes lizleti teriiletekkel nem kotottek SLA-kat, de vannak rogzitett elvarasok, melyek
racionalis iizleti megfontoldsok alapjan keriilnek 6sszeallitasra. Habar fontos a mindség, a
mostani valsagos helyzetben a koltségek csokkentését gyakran csak annak rovéséara lehet
elérni (példaul a rendelkezésre allas csokkentésével). Az egyes mindségi paramétereket az
IT méri; a mutatok jelentds része az IT menedzserek munkajat segiti (példaul adott szol-
galtatas egy felhasznalo vetitett ara), csak néhany keriil ki a felsdvezet6i muszerfalra (pél-
daul a rendelkezésre allds). A kontrolling ezen a teriileten csak az iizleti kdvetelmények

Osszeallitasaban segédkezik, a mérés és adatszolgaltatas az IT feleldssége.

5.3.5. Kontrolling szervezeti megvalésitasa

Mivel ennél a cégnél a leginkabb intézményesitett a kontrolling, kérdeztem annak szerve-
zeti felépitésérdl is. Koriilbeliil harom évvel ezeldttig decentralizalt volt a kontrolling,
minden lizletagnal és igazgatosagnal, igy a Miszaki Igazgatosagnal is volt helyben kont-
roller. Ez a rendszer hatékonyan miikodott, mert az IT kontroller nem tavolrol szemlélte a
teriiletet, hanem ismerte a részleteket is, igy képes volt olyan akcioterveket késziteni az
IT-vel kozdsen, amik valoban megvalosithatoak voltak és eleget tettek a kdzponti elvara-
soknak. Ezt azonban felvaltotta egy centralizalt modell, ami ugyan nem miikddik olyan jol
egy ekkora vallalatnal, mert messzire keriil egymastdl a kontrolling és az ellendrzott terii-
let, de olcsobb a fenntartasa. Athidalé megoldasként a kézponti kontrollingnal vannak de-
dikalt egységek, amik elsdsorban egy-egy lizletaggal, egységgel foglalkoznak.

A kontrolling proaktiv miikddése keriilt még kihangsulyozasra. Fontosnak tartjak a
cégnél, hogy ne csak a tényadatok utélagos feltarasat végezzEk, hanem javaslatokkal, em-
1ékeztetdkkel segitsék az informatika mitkodését. Példaul segithetnek az idobeosztas tarta-
saban: adott, hogy az éves lizleti terv szerint mikorra kell egy beruhdzasnak megvaldsulni,

akkor a kontroller figyeli, mennyivel el6tte kell az elokészitést, rendelést elinditani, hogy
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addigra tényadat legyen, és inditvanyozza a folyamat megkezdését, figyeli, megtorténik-e

¢s ha nem, keresi az okokat, hogy miel6bb el lehessen haritani az akadalyokat.

5.4, AZ ONKORMANYZAT

Az éllami szféra mikodése és szabalyai eltérnek a versenyszfératol. A vizsgalt onkor-
manyzat informatikai csoportja is mas képet mutat, mint a tobbi szervezet. Az Informati-
kai Csoport koriilbeliil 300-350 f6 szamara biztosit szolgaltatasokat, gondoskodik a fej-
lesztésrol €s az lizemeltetésrol. Az elmult két évben indult meg az IT fejlesztése, a korabbi
vezetés nem tekintette prioritdsnak, igy most szinte a semmibdl kell felépiteni egy haté-
kony, jol miikddo rendszert. Az informatika hidnyossagai, éretlensége ¢€s a gazdasagi he-

lyett jogi szempontok érvényesiilése miatt nehéz IT kontrollingrol beszélni.

5.4.1. Stratégiai szint

Formalis IT stratégia nincs, de mar elkezdddott a megirasa a szervezeti stratégia alapjan.
Jelenleg a vezetés altal kiirt feladatok egy Excel fajlban jutnak el az informatikdhoz, de
azok elvégzésérél mar nem kérnek jelentést. A hosszu tdva gondolkodast akadalyozza a
bizonytalansag: szervezeti, politikai valtozasok kovetkezhetnek, amik az IT miikodését

sem hagyjak érintetleniil.

5.4.2. Projekt-kontrolling

Az informatikai projektek gazdasagi kovetése, ellendrzése nem megoldott. Az Gtleteket
leginkabb jogi szempontbol vizsgaljak. Az inditas elétt bevonnak tanacsadokat, tobb ar-
ajanlatot bekérnek. A beruhazasi koltségek koriilbeliili ismerete alapjan eldontik, van-e ra
fedezet. A beszerzéseket biirokratikus gatak is nehezitik, a kozbeszerzési eljaras lefolyta-

tasa nem egyszert.

5.4.3. Pénziigyi és szolgaltatasi szint menedzsment

Mivel jelenleg a hangstly az alapinfrastruktura kialakitdsan van, az lizemeltetés kontrollja
is hidnyos. Koltségvetés minden évben késziil, a tényadatok kiszdmitasra kerlilnek manué-
lisan a pénziigytdl szarmazo6 informaciok alapjan, az Osszevetés is megtorténik. A koltse-
gek alakulasa alapszinten érdekli a vezetdséget, leginkabb azokat a koltségesokkentd
megoldasokat tdmogatjak, melyekhez politikai és hivatali érdek is fiizédik, példaul a
nyomtatok lizemeltetése. A teljesitmény monitorozasa és szamonkérése teljesen hidnyzik,
felsdvezetdi igény sincs ra. A felhasznalok elégedettségérodl késziilt kérddiv, de a kiértéke-
1ésrdl és a kovetkezo 1épésekrol (igényelt valtoztatasok, szolgaltatasi kor modositasa) még

nem sziletett dontés.
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6. OSSZEHASONLITAS

Kiilonb6z6 szempontok szerint sszehasonlitottam az egyes szervezeteknél szerzett ta-
pasztalataimat. A 7. tdbldzat szemlélteti, hogy a keretrendszer alapjan az IT kontrolling

mely teriiletei miikddnek az egyes helyeken.

7. tablazat: A vizsgalt vallalatoknal alkalmazott IT kontrolling teriiletek

Stratégiai

illesztés

Stratégia

lebontasa

Projektek

kivalasztasa

Projektek

értékelése

Pénziigyi
menedzs-

ment

Szolgaltatasi
szint me-

nedzsment

6.1. STRATEGIAI SZINT

Az dnkormanyzatnal és az IT cégnél nincs formalis informatikai stratégia, tehat annak il-
lesztésérdl és lebontasarol sem beszélhetiink. A telekom vallalatnal iizlet-IT parbeszéd
eredménye a stratégia, amit mutatészdmokra és célértékekre lebontanak. A banknal is
megtorténik a részletes lebontas, viszont a kialakitasnal egyértelmiien az lizlet szava a

donto.

6.2. PROJEKT-KONTROLLING
A fejlesztés, projektek teriiletén arnyaltabb a kép. Az 6nkormanyzatnal gazdasagi megfon-

toldsok csak minimalisan vannak. Az IT cég azért kapott kérddjelet, vagyis hogy részben
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valésul meg, mert ugyan a moddszerek és eszkozok rendelkezésre allnak a kontrollhoz,
mert a kiilsés projekteknél hasznéljak dket, viszont a belsd fejlesztéseknél nem igazan. A
banknal és a telekom véllalatnal jol felépitett, kidolgozott rendszer van a projektek értéke-
1ésére. Koltségvetést és iitemezést készitenek, megtériilést szamolnak, a paraméterek ala-
kulésat kovetik. A projektek kivalasztasa talan a telekom vallalatnal inkabb torténik gaz-

dasagi szempontok szerint, mint a banknal.

6.3. PENZUGYI MENEDZSMENT

A pénziigyi menedzsment bizonyos elemei mindegyik szervezetnél megtalalhatok. Az on-
kormanyzat koltségvetést készit €s terv-tény Osszevetést végez. Az IT cég koltségeket fel
is oszt orszag szinten 1étszam alapjan. A telekom vallalat bizonyos szolgaltatasokat szam-
laz is az egyes részlegeknek. A legdsszetettebb munkat a bank végzi: majdnem minden

koltséget feloszt.

6.4. SZOLGALTATASI SZINT MENEDZSMENT

Izgalmas kérdés a szolgaltatasi szint kontrollja. Az dnkormanyzatnal ennek megitélésére
adatok sem igazéan allnak rendelkezésre. Az IT cég alapszintli kdvetelményeket ugyan
megfogalmaz, viszont ezek teljesiilését nem mérik, mert nem tartjak indokoltnak. Ami na-
gyobb hangsulyt kap, az az IT biztonsaggal kapcsolatos intézkedések, szabalyok betartéasa.
A telekom vallalatnal vannak elvarasok mar csak az ISO mindsitések miatt is, de ezek
SLA-k formdjadban nem jelennek meg. A legfejlettebb szinten a bank all, ahol részlegen-

ként SLA-k vannak, amik betartasara is iigyelnek.

6.5. IT KONTROLLING INFORMATIKAI HATTERE

Az onkormanyzat kivételével mindegyik szervezet rendelkezik vezet6i informéaciorend-
szerrel, ahol legalabb a projektekrdl, de akar a kulcs mutatdszdmokrol is tajékozoédhatnak
a vezetk tobbek kozott vizudlis megjelenitd eszkozok, vezetéi miiszerfal segitségével.
Ennek megvalosulasat komoly informatikai hattér timogatja; adatok kertilnek dsszegzésre
és elemzésre a vallalatiranyitasi rendszerbdl, az adattarhazbol és egyéb szigetmegoldasok-

bol.

6.6. |T KONTROLLING MEGITELESE
Szinesiti a képet, hogy az egyes szervezeteknél eltérd beosztast személlyel beszéltem. Az
onkormanyzatnal ¢és a bankfidknal az IT vezetd valaszolt a kérdéseimre, a telekom valla-

latnal egy muszaki igazgatosagon dolgozo kontroller, az IT cégnél pedig egy felsdvezetd.
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A kiilonbdz6 nézépontokbol eltérden allnak hozza az IT kontrolling kérdéshez. Az IT ve-
zetOk a kontrollt inkabb vezetési funkcionak tekintik, a kontroller az intézményesitett for-
mat ismeri €s tamogatja, kiemelve a fliggetlen visszacsatolas elvét. A felsdvezetd szdmara
a végeredmény a lényeg: ne tul dragan rendelkezésére alljon a dontéshez sziikséges infor-

macio.
6.7. OSSZEGZES

6.7.1. Sorrend felallitasa

Osszességében ugy latom, a banknal és a telekommunikécids cégnél a legsokrétiibb az IT
kontrollalasa. A banknal esetleg a stratégiai parbeszéden lehetne javitani, de lehet, hogy ez
csak azért nem igy torténik, mert a hazai IT szervezet mérete nem indokolja. A telekom-
munikacids vallalatnal az IT lizemeltetés ellendrzésén lehetne finomitani. Itt viszont a
szervezet mérete és Osszetettsége lehetové tenné a koltségek felosztasat és az SLA-k meg-
kotését. Az informatikai szallitd cégnél a vezetéség nem latja egyeldre indokoltnak egy
komolyabb IT kontrolling rendszer kiépitését, mert az informatika nem olyan jelentds
koltségtényezd és a vallalat sem akkora. Véleményem szerint ha a napi miitkddést nem is
ellendrzik olyan szigorian, a hosszabb tavli gondolkodast alatdmasztandé érdemes lenne
informatikai stratégiat papirra vetni. Az Onkormanyzati informatika jelenlegi érettségi
szintje még nem teszi lehetdveé, hogy gazdasagi szempontok szerint transzparenssé tegyek
az IT miikodését az eredményességét és hatékonysagat illetden. El6bb egy olyan rendszert
kell kiépiteni, ami lehetdvé teszi az adatok gylijtését a miikodésrdl, majd gondoskodni kell
olyan szaktudas megszerzésérol, mely képes az IT gazdasagi szempont iranyitasara ¢és el-
lendrzésére. Még az a kérdés is felmeriil, hogy ez mennyire megvaldsithato, illetve hogy

ilyen elvek szerint kell-e miikddnie egy allami szervezetnek.

6.7.2. Elméletekkel valé dsszevetés

Ha az elméletekkel vetjiilk 0ssze a gyakorlatot, akkor jelentds eltérést tapasztalhatunk.
Németorszagban a Gesellschaft fiir Informatik csoport altal megvizsgalt vallalatok 55%-
anal mar kialakitottak az IT kontrolleri poziciét. (Gadatsch, 2009) Magyarorszagon a fo-
galom sem olyan ismert és féleg nem 6nallod szerepkor. A feladatok csak részben jelennek
meg a gyakorlatban, rdadasul tobbnyire az egyes teriiletekért eltérd személyek feleldsek.

Atfogo IT kontrolling koncepcié megvalosulasara nem lattam példat.
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