
VÁLLALATI INFORMÁCIÓS RENDSZEREK, 
INTERNETES TECHNIKÁK 

Az információtechnika által elért  
hozamok kimutatásának módszere,  
az IT-értékmenedzsment  

Nem könnyű mérni, hogy az információtechnika (IT) mennyiben járul 
hozzá egy vállalat teljesítményéhez. Ennek a nehéz feladatnak a 
megoldásához nyújthat új kiindulópontokat az IT-értékmenedzs-
ment. Ma már jószerével nincs is olyan vállalat, amely ilyen vagy 
olyan módon ne függne az IT-től. Az IT nem csupán hatalmas költ-
ségtényezővé nőtte ki magát, hanem sok tekintetben egyfajta stra-
tégiai tényező is lett. Az IT alkalmazása a különféle vállalati folyama-
tok hatékonyabb lebonyolításán keresztül stratégiai sikerpozíciókat 
is biztosít, ezenfelül tartós versenyelőnyöket teremt. Az IT-re vissza-
vezethető értéknövelés forrásának pontos megállapítása és nagy-
ságának mérése ennélfogva központi jelentőségű kihívás. Döntő 
kérdés e vonatkozásban az, hogy miként kell értékelni ezt az érték-
növekedést. Ezzel magyarázható az IT-értékmenedzsment kiemel-
kedő jelentősége. Egy nyugdíjalap-szoftver kiértékelésének példája 
mutatja, hogy milyen kritériumokat lehet alkalmazni ebben a folya-
matban. 
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Az információtechnika hasznának  
értékélése  

Az információtechnika (IT) stratégiai jelentősége ma egyre inkább 
nő, mivel újszerű üzleti modellek kialakítását és ügyfélkörök megszerzé-
sét lehetővé tevő eszközzé (enabler) vált. Ezzel a stratégiai jelentőség-
gel azonban még nem sokan vannak tisztában, helyes alkalmazása min-
den vállalat számára lényeges stratégiai kihívás, annál is inkább, mivel 
az IT-től ma már nem csupán támogató szerep betöltését várják el, ha-



nem a lehető legnagyobb mértékben kell hozzájárulnia a vállalat ver-
senypozíciójának javításához. Szükség van tehát az IT-re vonatkozó ér-
tékmenedzsmentre. 

Az IT-értékmenedzsment problematikája azonban már az IT-re visz-
szavezethető érték, az ún. IT-érték különböző felfogásainál kezdődik. 
Egy 2002-es tanulmány például „meghatározott igény kielégítése alter-
natíváinak szubjektív értékét” érti ezen. Más szerzők definíciója szerint 
viszont „egy rendszer valódi értéke az, amit a felhasználók készek fizetni 
érte.” Míg az előző az igényorientált szemléletet képviseli, az utóbbi a 
pénzügyi vonatkozásokra összpontosít. Az IT által képviselt piacorientált 
igénykielégítés stratégiai hajtóerőnek számít, a monetáris látásmód  
pedig a pénzügyi eredményt tükrözi. Ebből levonható a következtetés, 
hogy az IT-t nem pusztán önmagáért kell alkalmazni, hanem folyamato-
san újabb és újabb vállalati stratégiák valóra váltása érdekében. Különö-
sen a műszaki irányultságú vállalati részlegeknek kell ezt szem előtt tar-
taniuk. 

Az IT-értékmenedzsment problematikájának egy további lényeges 
része az IT-értéknövelés helyének megállapítása és nagyságának méré-
se – mutatott rá egy 1999-es elemzés. A pozitív IT-értéknövelést (pl. az 
IT folytán keletkező hasznot) sokkal nehezebb kiértékelni, mint a negatív 
oldalt (vagyis az IT költségeit). Vannak azonban még további problémák 
is az IT területén: 

– Az IT-alkalmazás értékelése központi jelentőségű, de máig nem 
megoldott probléma, mivel az IT területe sokrétegű és hálózatba 
szervezett. Az egyes részmegoldások integrált IT-rendszerré való 
összefogása nyomán keletkező szinergiahatások gyakran na-
gyobbak, mint az egyes tökéletesítési intézkedések költségeinek 
összege. 

– Az IT-stratégia és az ebből adódó IT-alkalmazás támogató szere-
pet tölt be, így ezen keresztül nem lehet az IT-re visszavezethető 
értéket közvetlenül számszerűen megragadni. Az IT-érték közvet-
ve, a vállalati stratégiák és folyamatok útján keletkezik (1. ábra). 

– Az IT-stratégia és az általános vállalati stratégia közötti összhang 
(strategic alignment) megteremtése máig központi probléma, 
amely a legkedvezőbb gyakorlat („best practice”) értelmében még 
nincs megoldva. 

– A IT általi értéknövelés lényeges részben minőségi (kvalitatív) 
természetű. Más dimenzióban jelentkezik, mint a negatív értékha-
tás, amely többnyire mennyiségileg is megragadható. 

 



– Minél inkább stratégiai jelentőségű egy innováció vagy befektetés 
az IT területén, annál nehezebb a jövőbeli IT-alkalmazás értéke-
lése. 

 

 
 

1. ábra Az IT-stratégia és az IT-érték közötti összefüggés 
 

Az információtechnika alkalmazása mint stratégiai  
versenyelőny 

Az IT alkalmazása folytán többletérték jön létre a vállalat számára, 
amennyiben a cég tartós IT-értéknövelésre törekedve a következő célo-
kat igyekszik elérni az IT alkalmazásával (2. ábra): 

– stratégiai versenyelőnyök elérése, 
– bevételnövelés, 
– költségcsökkentés, 
– minőségjavítás. 

Stratégiai versenyelőnyök elérése 
Az IT ágazatspecifikus konkrét alkalmazásaival növelhetők a bevé-

telek vagy csökkenthetők a költségek. Míg a bevételnövelés útján történő 
előnyszerzés nagy ráfordításokkal jár és bizonytalanságokkal terhes, ál-
talában biztonságosabb és sikeresebb az IT-alkalmazáson keresztül 
megvalósítható költségcsökkentéssel versenyelőnyökhöz jutni. A straté-
giai versenyelőnyök elérése hosszú távú cél, az oda vezető út azonban 
nemcsak esélyeket, de kockázatokat is rejt magában. 

IT-stratégia IT-érték 

vállalati folyamatok 

vállalati stratégiák 

nincs közvetlen összefüggés 

összehangol 

támogat előállít 

meghatároz 

az IT-stratégia és az IT-érték között nincs közvetlenül megragadható kapcsolat 



 
 

stratégiai versenyelőnyök 

bevételnövelés IT-érték költségcsökkentés 

minőség javulása 

az IT értéket teremt, amennyiben segítségével a cég jobban megállja ahelyét a versenyben 

2. ábra Az IT mint értéknövelő tényező 
 

Bevételek növelése 
A bevételek növelhetők a stratégiai versenyelőnyök realizálásával 

vagy az IT-terület minőségének javításával. Ennek közvetlen pénzügyi 
hatása van. Mivel mára a legtöbb információtechnikai eszköz és rend-
szer a nagyfokú érettség szakaszára jutott, jól bevált technikákkal opti-
malizálhatók az üzleti folyamatok, és innovatív vállalati folyamatokat le-
het megvalósítani.  

A költségek csökkentése 
Mivel az IT alkalmazásának racionalizáló hatása van, a költségek 

csökkennek. Sztenderd hardver- és szoftver-, valamint irodaautomatizá-
lási technikák alkalmazásakor tág tere nyílik a költségmegtakarítások-
nak: ide tartozik a szabványosítás és a modularizálás, a flexibilizálás (a 
folyamatok rugalmassá tétele), a gyártási tételek nagyságából származó 
előnyök, az integrálási és migrációs (áthelyezhetőségi) képesség, az in-
terfészek tökéletesítése, továbbá a folyamatok uralása és a volumenha-
tások stb. 

A minőség javítása 
A minőség javulása a folyamatorientált értéklánc teljesítményének 

javulásából adódik, amelyhez az IT fontos hajtóerőként járul hozzá. Eh-

 



hez tartoznak különféle új felhasználói és ügyfélorientált funkciók, a fo-
kozottabb felhasználóbarátság, az alkalmazások rövidebb válaszideje 
stb. Ha javul a minőség, annak pozitív hatása van a bevételek növeke-
désére és a költségcsökkenésre is. 

Három stratégia 

Míg régebben az IT-t mindenekelőtt bevételnövelési és költségcsök-
kentési céllal alkalmazták, ma már a vállalatok inkább stratégiai ver-
senyelőnyökhöz igyekszenek jutni segítségével. 

Az IT-értékmenedzsment a vállalatoknál a következő stratégiák va-
lamelyikéhez vezethet: 

– a vezetés stratégiája, 
– a követés stratégiája, 
– a védekezés stratégiája. 

A vezetés stratégiája  

Ez a stratégia, amely „innovatív stratégia” néven is ismert, a techno-
lógiai vezető szerepre épít. Ebben az esetben következetesen keresztül-
viszik a legújabb információtechnológiai alkalmazások megvalósítását. A 
vállalatok az IT-t nem csupán átveszik másoktól, hanem maguk fejlesztik 
tovább, így a kudarc kockázata is nagy. Ezt a stratégiát éppen ezért csak 
olyan vállalatok tudják alkalmazni, amelyek az IT-termékeket saját fej-
lesztésükként tudják kínálni. Ide tartoznak az IT-ágazat óriáscégei, pél-
dául a Microsoft, a SAP, a HP, a Dell stb. 

A követés stratégiája 

A követés stratégiájában a meglévő technológiákat utánozzák. Az 
alkalmazó vállalat szempontjából az újítások fontosak ugyan, de a stra-
tégiai sikerpozícióiknak csak egy részét érintik. Az új technológiával kap-
csolatos első tapasztalatokat kivárják, és pontosan követik. Amennyiben 
pozitív fejlemények vannak más cégeknél, akkor követik a trendet a 
technológiában. Ez a stratégia olyan vállalati modellekben válik be, ame-
lyekben az IT támogató módon fejti ki hatását. A kilencvenes években az 
elektronikus bankügyletek (e-banking) terén működő pénzintézetek pél-
dául akkor tudtak sikeresek lenni, ha jól bevált internetes technológiákra 
építve új termékekkel megjelenni a piacon.  

 
 



Defenzív stratégia 
Ez a stratégia megpróbálja az információtechnológia befolyását ma-

radi módon korlátozni és visszaszorítani. Azoknak a vállalatoknak, ame-
lyek nem vesznek tudomást a technológiai fejlődésről, gyakran negatív 
tapasztalatokban van részük, és nem ritkán üzleti kudarcokhoz vezető 
hibás döntéseket hoznak. Szélsőséges esetben ebből a hozzáállásból 
destruktív stratégia adódik, amely az IT hajtóerejére épülő vállalati mo-
delleknél rövid idő alatt versenyhátrányt okoz.  

Az IT-érték minőségi természete 

Hogyan mérhető ezek után az IT értéke? Lényegében az IT-alkal-
mazások által realizált bevételeket lehet kiszámolni („ex post” szemlélet), 
vagy elő lehet jelezni a jövőben várható értéket („ex ante” szemlélet). Az 
IT-értékmenedzsmentben rendszerint a klasszikus befektetésmegtérülés 
statikus és dinamikus eljárásait alkalmazzák (3. ábra). 

Ezek a módszerek különösen jól használhatók az IT-re mint hajtó-
erőre építő vállalati modellek haszonkimutatásában. A statisztikai eljárá-
sok kiterjednek a költség-, a nyereség- és a hozam-összehasonlításokra, 
valamint a megtérülésszámítás (payback) módszerére, a dinamikus eljá-
rások pedig a tőkeérték-módszerre, a belső kamatláb, az annuitásszámí-
tás, továbbá a dinamizált megtérülésszámítás módszerére. Az utóbbi a 
leszámítolt cash-flow készpénzértékét veszi figyelembe a tervidőszakon 
keresztül. A legfőbb értékelési nehézség itt a cash-flow nagysága mellett 
az időhorizontok rögzítése és az ehhez alkalmazandó kamatláb, mivel 
ezek a paraméterek nagy bizonytalanságokat rejtenek magukban. 

Mivel az IT által realizált érték gyakran nem mennyiségi, hanem mi-
nőségi természetű, a felsorolt klasszikus módszerek nem képesek átfog-
ni a probléma teljességét. Különösen a stratégiai irányultságú befekteté-
sekhez kapcsolódó IT-infrastruktúra (például egy új IT-platform) esetén 
határozható nehezen meg az IT-érték. Ilyen esetekben alkalmazhatók az 
olyan értékelési eljárások, mint a használati érték elemzése vagy a leíró 
eljárás, amelyek inkább alkalmasak a kvalitatív vonatkozások figyelembe 
vételére.  

A gyakorlatban sűrűn alkalmazott „ex post” szemléletű értékelési 
módszer abban áll, hogy az összesített IT-költségeket a vállalati sikerrel 
állítják szembe. Az, hogy a siker konkretizálható kategóriájaként a forga-
lom, a nyereség vagy a hozam alkalmazható a legelőnyösebben, mindig 
az adott ágazattól függ. Ez azonban nem változtat azon, hogy itt csak 
segédmennyiségekről van szó, mivel nem létezik igazi értékelési muta-

 



tószám az IT-érték meghatározásához. A segédmennyiségek pedig 
ezenfelül nem csupán az IT-alkalmazástól, hanem sok más, a vállalaton 
kívülálló tényezőtől függnek.  

 

 
 

IT-érték értékelése 

3. ábra Az IT-érték értékelésének módszerei 
 

Esettanulmány: egy nyugdíjalap-szoftver kiértékelése 

Az alábbi példa jól mutatja, hogy bár nem létezik egyetlen jól defini-
ált értékelési mutatószám az IT-érték megállapításához, az Allianz 
Suisse egyik leányvállalatánál működő nyugdíjalap esetében mégis 
megnyugtatóan sikerült megoldani a problémát. A vállalatnál a követke-
zőképpen jártak el az IT-értékmenedzsmentben. 

Elsőször a felelős vezetők a piacon kiválasztották a lehetséges al-
kalmazásokat, azután meghatározták, hogy kik vegyenek részt a kiérté-
kelésben. Gondosan ügyeltek a kiértékelő csapat egészséges összetéte-
lére: vegyesen kerültek bele szakmai részlegek munkatársai és IT-
szakemberek. A következő lépésben tenderfüzetet nyitottak, és 
workshopok keretében tárgyaltak a szoftverkínálókkal. Az ennek során 
megfogalmazott követelményeket és felismeréseket a két leginkább 
megfelelőnek látszó nyugdíjalap-rendszer (A és B) használatiérték-

befektetésmegtérülés 
számítása

használati érték 
elemzése

leíró eljárás 

statikus eljárások dinamikus eljárások 
  

tőkeértékmódszer költség-összehasonlítás 
belső kamatláb módszere nyereség-összehasonlítás 
évjáradék- (annuitás-) módszer hozam-összehasonlítás 
dinamikus megtérülésszámítás 
(payback) 

megtérülésszámítás (payback) 

az IT-értéket rendszerint a befektetésszámítás eljárásával értékelik 



elemzésében során vették figyelembe. A szóba jövő szoftverek széles 
választékát a felelős vezetők „gyilkos kritériumok” segítségével kettőre 
redukálták. A továbbiakban megállapították a várható költségeket, majd 
a felhasználás tervezett (években mért) időtartamának tekintetbe vételé-
vel költség-haszon elemzéssel kiszámították a gazdaságosságot. 

Az alkalmazásoknak ez a gazdaságossági elemzése (a költség–
haszon viszony megállapítása) végül is megmutatta, hogy alacsonyabb 
beruházási költségei miatt az A rendszer egy-, három- és ötesztendős 
felhasználási időtartam és 2000 biztosított mellett jobb, mint a B rend-
szer. 5000 biztosított mellett a B rendszer még rosszabbul szerepelt, 
mint 2000-nél. Csupán tízéves vagy még hosszabb felhasználási idő 
esetén bizonyult a B rendszer előnyösebbnek az A-nál alacsonyabb 
üzemeltetési költségei miatt. Mivel növekvő időhorizont mellett a prognó-
zisok bizonytalanabbá válnak, a tízéves használati időtartamra vonatko-
zó számítások nagyobb kockázattal járnak, ezért az Allianz Suisse le-
ányvállalata az A rendszer alkalmazása mellett döntött. 

Következtetésként leszögezhető, hogy máig nem létezik olyan kiér-
lelt koncepció az IT-értékmenedzsmentre, amellyel az alkalmazott infor-
mációtechnológia értékét egységesen mérni lehetne, és így következe-
tes módon lehetne gazdálkodni az IT-vel. Az IT-alkalmazások túlnyomó-
részt támogató funkciója a vállalati modellekben tovább nehezíti ezt a 
helyzetet. Ezért különböző értékelési eljárásokat alkalmaznak erre a cél-
ra. Hogy a legkedvezőbb gyakorlat („best practice”) értelmében kifejlesz-
tenek-e majd egy konkrét módszert az IT-értékmenedzsmentre, azt a jö-
vő tapasztalatai és felismerései fogják megmutatni. 
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