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Az informatikat beruhdzdsok pénziigyi
ertekeléseének problémdja torténeti nézépontbol

Az elsé szamitégépek az Gtvenes-hatvanas években jelentek meg
a vallalatoknal, iizleti céli felhasznalasuk tehat nagyjabél fél
évszazados miltra tekint vissza. A gépekkel, informatikai szol-
galtatasokkal egyiitt természetesen a veliik 6sszefiigg6 kiadasok,
befektetések is megjelentek a vallalati elszamolasokban. Mivel e
szamok egyre nagyobbak lettek, a vallalati embereket kezdettdl
fogva foglalkoztatja az informatikai kiadasok megtériilésének, az
informatikai beruhazasok gazdasagi-pénziigyi értékelésének
kérdése: Megallapithaté-e pontosan, hogy mennyibe keriilnek az
informatikai eszkozok és szolgaltatasok? Hogyan, milyen csa-
tornakon keresztiil tériilnek meg a befektetések? Mit mutatnak a
koltség-haszon elemzések? Hasznalhatok-e a megszokott pénzii-
gyi elemzési eszkozok, modellek az informatikai beruhazasok,
projektek, fejlesztési programok értékelésénél?

E kérdésekre kilonbozd idészakok-
ban eltérd valaszok sziilettek. Ebben a
cikkben torténeti szempontbdl kozelitiink
az informatikai beruhazasok pénziigyi
értékelésének problémajahoz.

PROBLEMAK ES NEHEZSEGEK

Az értékeléssel és a megtériiléssel
kapcsolatos kérdésekre nehéz feladat va-
laszt adni. Nehéz egyrészt azért, mert
minden ilyesfajta, komolyabb (izleti ér-
tékelés bonyolult, bizonytalansagokkal
terhelt feladat. Az (izleti életben alta-
laban a jovébeli jovedelemtermeld (ér-
tékteremtd) képesség alapjan értékel-
nek eszkozoket, beruhazasokat, értékpa-
pirokat, vagy akar teljes vallalatokat.
Ami varhatban tébb jovedelmet hoz, an-
nak nagyobb az értéke. A jov6 azonban
bizonytalan, tele van kockazatokkal, eld-
re nem lathaté eseményekkel. Ertékelni
olyan biztonsaggal lehet, amilyen biz-
tonsaggal elére latjuk a jovot.

A feladatot az informatikai beruha-
zasok és tevékenységek sajatossagai is
megnehezitik. Kezdjiik azzal, hogy rend-
kiviil dinamikus, innovativ teriiletrdl van
sz0, ahol szinte naponta sziletnek Uj-
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donsagok. Tételezziik fel, hogy egy val-
lalatnal egy konkrét informatikai alkal-
mazas hasznos élettartamat ot évre be-
cstlik. Vajon sok, ez vagy kevés? Mit
hozhat az informatika fejlédése ennyi
év alatt? Mikor jelenik meg a piacon
egy hatékonyabb, tobb hasznos képes-
séggel rendelkez6 alkalmazas? Mikor
kezdik el hasznalni a versenytarsak?
Konnyl belatni, hogy a gyors technikai
fejl6dés elbizonytalanitja a pénziigyi eld-
rejelzéseket.

Gondot okozhatnak az informatikai
projektek kozotti kapcsolatok is. Az in-
tegralt rendszerek koraban egyre keve-
sebb 6nall6, 6nmagaban értékelhetd al-
kalmazas van, minden 6sszefligg minden-
nel: tudni kellene, hogy a tervezett fej-
lesztéssel milyen egyéb informatikai pro-
jektek futnak majd parhuzamosan,
milyen lesz ezek kdlcsonhatasa, milyen
kockazatot jelentenek egymas szamara,
az egyik miként tamogatja a masikat.

Emlitsiink meg egy harmadik prob-
l[émat is: a fejlesztési munka elvégzése
és hasznosulasa kozotti id6beli tavolsa-
got. Ezzel kapcsolatban példaként idéz-
ziik fel egy érdekes kutatas eredményeit.

Van értelme az informatikai beruha-
zasoknak? Kimutathaté a hatdsuk? —

teszi fel a kérdést az Aral-Brynjolfsson-
Wu szerzéharmas," ami 6nmagaban is
arra utal, hogy a valasz nem egyszerdi.
Informatikai beruhazas, vallalati ered-
ményesség: vajon melyik az ok, és me-
lyik az okozat? Azért lett eredménye-
sebb egy vallalat, mert beruhazott az
informatikaba, vagy azért ruhazott be,
mert eredményes volt, tehat volt ra pén-
ze? Esetleg a paros mogétt egy har-
madik, mindkettére hatd tényezot kell
keresni: a vallalat akkor ruhazott be in-
formatikaba, amikor éppen eredményes
volt, mondjuk a konjunktaranak vagy a
szerencséjének koszonhetéen?

A szerzG6k 623 nagy amerikai nyil-
vanos részvénytarsasagot vettek gdrcsé
ala. Valamennyien egy vallalati rend-
szereket gyartd vezetd szoftverhaz ligy-
felei. Harom klasszikus tzleti alkalma-
zas hatasat elemezték: ERP (integralt
vallalatiranyitasi rendszer), CRM (ligy-
félkapcsolatok menedzsmentje), SCM (el-
latasi lancok menedzsmentje). Az ered-
mény: ezek a rendszerek valddi, statisz-
tikai elemzésekkel kimutathato teljesit-
ményjavulast hoztak, de ez nem a beru-
hazasnak, hanem a hasznalatnak kdszén-
het6. Megvenni kevés, hasznalni is kell,
méghozza okosan kell hasznalni. Még
az is kidertlt, hogy nagyobb haszon var-
haté a CRM és az SCM eszkozok alkal-
mazasatél, mint az ERP-t6l. Az elébbi-
ekbe altalaban az ERP utan ruhaznak
be, amikor mar megvannak az alapok,
és felgylilt elegendé6 felhasznaléi tapasz-
talat.

A részletes, mindenféle statisztikai
tablakkal és matematikai formulakkal
megtlizdelt kutatasi beszamoldnak van
egy nagyon érdekes mondata, aminek a
masodik felét a szerz6k igazab6l nem fej-
tik ki, de azért elgondolkodhatunk rajta.
A pontossag kedvéért angolul idézzik:
,Our results demonstrate that ERP
adoption strongly influences operatio-
nal performance (inventory turnover,
asset utilization, collection efficiency)




and labor productivity but has negligib-
le impact on measures of financial re-
turn or profitability.” Vagyis: az ERP
bevezetése utan egyes , fizikai” teljesit-
ménymutatok szamottevé mértékben ja-
vulhatnak, az viszont egyaltalan nem biz-
tos, hogy ezt aprépénzre lehet valtani,
vagyis né a nyereség, javul a tékemeg-
tériilés. EbbGl és mas, hasonlé vizsgala-
tokbél tobbféle kovetkeztetés is adodik.
Az informatikai beruhazasok nagy ré-
sze nem tisztadn informatikai projekt,
hanem valamilyen tagabb Uzletfejlesz-
tési akcio része. Az ilyen akciok koltsé-
gesek, mindenféle problémakkal jarhat-
nak egyiitt, ami kénnyen azt eredmé-
nyezheti, hogy az informatikai fejlesztés
haszna csak késébb, idében elcslszva
jelentkezik, akkor, amikor a hozza kap-
csolodd, egyéb valtoztatasok mar meg-
nyugtatéan lezarultak.

A masik fontos kovetkeztetés: szak-
szer(i médon hasznalatba vett informa-
tikai alkalmazasok sokat javithatnak a
vallalat egyes belsé teljesitménymutaté-
in (felgyorsulhatnak egyes folyamatok,
javulhat a kiszolgalas, pontosabb lehet
a tervezés stb.), de nem biztos, hogy en-
nek kovetkezményei az atfogd pénzigyi
mutatokban (nyereség, tékemegtériilés)
is direkt mddon jelentkeznek. Gyakori je-
lenség, hogy a versenytarsak hasonlé ak-
ciéi pénziigyi hatasukat tekintve kiolt-
jak egymast: mindenki bevezet valami-
lyen Gjdonsagot, a vevék oriilnek is en-
nek, a verseny miatt viszont pénzligyi ha-
szon nincs, a piaci poziciok valtozatla-
nok maradnak. Ilyen esetekben legin-
kabb azon érdemes elgondolkodni, mi
lenne, ha valaki nem koévetné a tobbiek
példajat, milyen elmaradt haszon jelent-
kezne nala.

Az id6beli eltolddas problémajara utal
az amerikai jegybank szerepét betdlté
FED volt elnoke, Alan Greenspan is, ami-
kor az emlékirataiban igy fogalmaz:
Az emberek szellemi képességei nem
végtelenek. Torténelmi tapasztalataink
azt mutatjak, hogy egy gazdasag terme-
|ékenységének novekedési plafonja hosz-
sz( tavon, korszerl technika alkalma-
zasa mellett, legjobb esetben évi 3% ko-
rill alakul. Az 0j otletek alkalmazasa
idét igényel, gyakran évtizedekre van
sziikség ahhoz, hogy a hatasuk a terme-
lékenységi mutatokban is érzékelhetd
|egyen.”2

AZ EGYSZERUSEG KORA

A nehézségek felsorolasa utan tér-
jink at a torténeti elemzésre.

nes-hatvanas éveiben jelentek meg az el-
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s6 szamitogépek. Ezeket altalaban nagy
témegd, rutinjellegi, informaciés inpu-
tokbol j6l definialhaté algoritmusokkal
informéacios outputokat el6allitd tevé-
kenységek (pl. konyvelés, bérszamfejtés)
automatizalasara hasznaltak.

A gazdasagossag megitélésénél [é-
nyegében az ilyesfajta automatizalas
hasznat kellett megitélnitik. Ez szami-
tasi szempontbél egyszer(i feladat volt.
A munkat addig emberek végezték, ne-
kik meghatarozott nagysagl bért kel-
lett fizetni. Ha a munkajukat gép veszi
at, akkor bérkoltséget lehet megtakari-
tani, és ez all szemben a gép bérlésének
vagy megvasarlasanak és mikodtetés-
nek koltségeivel. A gépeket adott fela-
datokra vasaroltak, technikai okokbdl
elzart termekben tartottak, csak a ki-
képzett kiszolgald személyzet nyllha-
tott hozzajuk — ez idealis helyzet a kolt-
ségek pontos meghatarozasa szempont-
jabol.

A gazdasagossagi-pénziigyi értékelés-
nél (érdemes-e szamitogépet hasznalni
az adott célra) tehat kénnyen és ponto-
san kalkulalhaté megtakaritasok és kia-
dasok alltak egymassal szemben. Kény-
ny(i volt megmondani, hogy mikorra var-
haté a megtériilés, vagy mekkora a meg-
tériilési mutatd (ROI). Ennél bonyolul-
tabb értékelési technikakat a vallalatok
nem is alkalmaztak, bar néhany helyen
méar szamoltak nettd jelenértéket és bel-
s6 kamatlabat is. Az informatikai beru-
hazasokat, fejlesztési javaslatokat egy-
szerli szempontok, vilagos kalkulaciok
alapjan itélték meg. Mivel a piac verti-
kalis volt, a valtas kérdése rendszerint

| fel sem meriilt: ha a vallalat mar letette

a voksot valamelyik vertikalis informati-
kai cég mellett (ebben a korszakban ez a
legtébb nagyvallalat szamara az IBM-
et jelentette), annal is kellett maradnia.

A véllalati informatikai beruhdzasok
szigor( pénziigyi ellenGrzés alatt all-
tak. Az elsé vallalati informatikai rész-
legek, és veliik egyiitt az elsé nagy main-
frame-gépek ugyanis a gazdasagi (pénz-
tigyi) vezetbkhoz tartoztak, mivel mint
mar jeleztilk a korai rendszerek egyes
gazdalkodasi és adminisztracids tevé-
kenységek (mindenekel6tt a kényvelés
és a bérszamfejtés) automatizalasat szol-
galtak. Az informatikai beruhazasok és
kiadasok a gazdasagi vezetGk koltség-

| vetésében jelentek meg, az informatikai |

emberi munkat, tehat bérkoltséget val-

| tott ki, az eredmények jol mérheték és

A vallalatoknal a malt szazad otve- | dsszehasonlithatok voltak, a gazdasagi

vezeték pedig rutinszerlien elvégezték
és elvégeztették a megszokott szamita-
sokat.

STRATEGIAI SZEREP,
KOZVETETT HATASOK

A helyzet a hetvenes években meg-
valtozott. Ebben az idészakban jelentek
meg az olyan minigépek (kdztiik a Di-
gital termékei voltak a legnépszeriibbek),
amelyeket mar kisebb méretli cégek is
meg tudtak vasarolni. Jelent6sen boviilt
a szoftverkinalat is. A gépek kezelése
sem volt mar annyira misztikus feladat,
mint korabban. A rutinjellegl irodai te-
vékenységek automatizalasa tovabbra
is fontos feladat maradt, de a vallalati
szakemberek azt is felismerték, hogy a
gépek ennél joval tébbet tudnak: tamo-
gatni tudjak a vezetdi munkat, fontos,
pontos, kell§ szinten feldolgozott infor-
maécidkat tudnak biztositani a déntés-
hozdk szamara. Megjelent a stratégiai
informéacids rendszerek fogalma: a sza-
mitdgép stratégiai tényez6vé, a verseny-
képesség fontos meghatarozéjava valt.

Mikézben az informatikai beruhaza-
sok, fejlesztések hatokére kitagult, fon-
tossaguk pedig megnovekedett, a gazda-
sagossagi szamitasok nehezebbé és bo-
nyolultabba véltak. Az automatizalas
eredményeként jelentkezé koltségmeg-
takaritast konny( volt figyelembe ven-
ni, de vajon hogyan szamszer(isithetd az
informatika stratégiai szerepe? Mekko-
ra lehet az értéke egy stratégiai infor-
macids rendszernek? Ebben az idészak-
ban jelentek meg példaul a harvardos
Michael Porter frésai a stratégiardl és
a versenyképességrél. Fel kellett tenni a
kérdést: milyen szerepe van a stratégia-
alkotasban, a stratégiak megvalésitasa-
ban, a versenyképesség erdsitésében a
szamitégéppel tdmogatott informacios
rendszereknek?

A koltségmegtakaritasi szamitasok
errél nem sokat mondtak.

A minigépek utan a személyi szami-
togépek kovetkeztek. A felhasznalasi kor
tovabb tagult, hamarosan gép kerilt
szinte minden részlegre és fontosabb iro-
asztalra. A PC eljovetelével az addig
vertikalis piac horizontalissa alakult at.
Az egyes , rétegekben’” (gép, szoftver,
periféridk stb.) heves verseny bontako-

| zott ki a szallitok kozott, a vallalatok

dontési szabadsaga megnétt, a korabbi
fix szallitéi kapcsolatok felbomlottak.
Tomegével jelentek meg a kész, olcso,
vallalatoknal j6l hasznalhaté szoftverek,
de mivel a gépek kezelése és programo-
zasa még egyszerlibb feladatta valt, sok
vallalati részleg és szakember maga la-
tott neki a sziikséges szoftverek elké-
szitésének. Az informatikai és az uzleti
tudas hatarozottan kozeledni kezdett egy-
mashoz, informatikusok és nem infor-




matikusok kozott atjarhatéva valt a ha-
tarsav. Az informatikai személyzet mo-
bilabb lett, levetette a fehér kopenyét és
kijott a légkondicionalt termekbdl, ko-
zelebb ment a felhasznalékhoz, elvegyiilt
a tobbiekkel.

A termelési vezetdknek, a keresked6k-
nek masfajta informaciokra volt szik-
ségiik, mint amilyeneket a gazdasagi osz-
talyok szamitégépes kimutatasaibol kap-
tak, és nem is mindig oriiltek az utobbi-
aktél valé ,informaciés fliggésnek”.
Mindezek kovetkezményeként sajatos in-
forméacios verseny indult meg a gazda-
sagi részlegek és mindenki mas kozott.

EN IS! EN IS!

Az informaci6 iranti novekvé igény a
szamitégép- és szoftverkinalat ndveke-
désével, az arak csokkenésével talalko-
zott. Szinte minden fontosabb vallalati
részleg szamitégép-beszerzévé valt,
sorozatban vasaroltak a minigépeket,
méghozza a legkiilonbdzdbb fajtakat. A
beruhazasi koltségek sokszor nem is az
informatikai koltségvetésben szerepel-
tek, hanem példaul a termelésében vagy
a marketingében. Paul Strassmann (gy
irja le ezt az id6szakot, mint a gazdasa-
gi racionalitast sokszor nélkiil6zd ,,fegy-
verkezési verseny”’ korszakat™ A valla-

3 Strassmann (2002), 5. o.

lati informatika burjanzasnak indult,
gyengiil6 ellenGrzés és pénzligyi kontroll
mellett. A beszerzésekben a racionalis
megfontolasok mellett hatalmi, érdek-
védelmi, birodalomépitési mgtivumgk
is helyet kaptak, sok volt az ,,En is! En
is!” projekt. Az informatika kicstszott
a gazdasagi vezeték ellendrzése alol, és
ezzel parhuzamosan hattérbe szorultak
a gazdasagossagi szempontok, a mas-
fajta beruhazasoktél elvart megtériilési
kovetelmények.

Az informatika egyre mélyebben jar-
ta at a vallalat minden zegét-zugat, a
hatasat viszont még nehezebb volt ki-
mutatni és szamszerdsiteni. Példaul ilyen
kérdésekre kellett volna valaszolni: tu-
lajdonképpen mi hasznunk van abbdl,
hogy irodai dolgozéink tobbsége szo-
vegszerkesztdn fr, és tablazatkezelGben
tervez? Ki mennyi idét fordit nalunk in-
formatikara, fejlesztésre, tanulasra, gya-
korlasra? Mi a hasznunk abbél, hogy
adott emberek a megfelel6 helyen, a meg-
felels idében, szamukra megfeleld in-
formaciot kapnak? ...Es egyaltalan:
hany gépiink és alkalmazasunk van tu-
lajdonképpen?

Az informatikai beruhazasok értéke-
lésénél egyre tobbet emlegették a nem
kézzelfoghaté (értsd: nem mérhetd,
szamszerisithetd) hasznot. Ha készil-
tek pénziigyi szamitasok, akkor altala-

ban a netté jelenérték modszerét hasz-
naltak, amit az erre az idészakra (olaj-
valsag!) jellemzé magas inflacio is sziik-
ségessé tett.

Az arak csokkenése, a gépek kezelé-
sének egyszeriisddése hattérbe szoritot-
ta a korabbi bérléses format. A megva-
sarolt gépek, eszkdzok megjelentek a val-
lalati mérlegekben, miikadtetésiik, kiszol-
galasuk koltségei pedig az eredményki-
mutatasokban. A kalkulacidk készitéi-
ben tudatosulnia kellett, hogy a gépesi-
téssel kapcsolatos kiadasok nem allnak
le a megvasarlasnal: a ,birtoklas teljes
koltségével” (total cost of ownership,
TCO) kellett szamolniuk, hiszen a meg-
vasarolt gépeket miikédtetni, javitani,
tamogatni kell, ami nyilvan nincs in-
gyen. Ez tovabb erdsitette a nettojelen-
érték-szamitasok fontossagat.

A TERMELEKENYSEGI
PARADOXON

Az informatikai beruhazasok értéke-
lésével foglalkozé szakért6k egyre komp-
lexebb dontési modelleket, egyre hosz-
szabb kritériumlistakat javasoltak, ame-
lyekben helyet kaptak a pénzigyi szem-
pontok és modellek is, de sok egyéb té-
nyez6 mellett, amelyek sora a technolo-
giai platformoktél a vallalati ,,informa-
ciés kultaraig” terjedt. Egyre bonyo-
lultabb regresszios-korrelacios vizsga-

latokkal igyekeztek kimutatni, hogy a [

gazdasagi rendszerek egyik pontjan vég-
zett informatikai fejlesztések milyen ered-
ményeket hoznak valahol a rendszer ma-
sik végén, egyaltalan van-e hatarozot-
tan és megbizhatéan kimutathaté 6ssze-
fliggés az Uzleti (pénzligyi) eredményes-
ség és az informatikai beruhazasok ko-
zott. Mivel az eredmények nem voltak
meggy6zbek, heves vita bontakozott ki
az informatikai beruhazasok megtérii-
|ésének kérdésérdl.

A vita egyik érdekessége, hogy abba
a nyolcvanas évek végétél igen nagy ne-
vek is beszalltak, és a vallalati problé-
makat makrogazdasagi szintre emel-
ték. A Nobel-dijas Robert Solownak tu-
lajdonitjak” azt a kijelentést, miszerint
., szamitégépek mindenitt megtalal-
haték, kivéve a gazdasagi statisztika-
kat”. A neves kbozgazdasz az Egyesiilt
Allamok gazdasagi adataira hivatko-
zott: a termelékenység a hatvanas évek-
t6l kezdédden évtizedrdl évtizedre csok-
kent, mikézben az informatikai beru-
hazasok lendiiletesen novekedtek. Les-
ter Thurow, az MIT Uzleti iskolajanak
dékanja megélllapl'totta,5 hogy 1978 és
1985 kozott az USA teljes gazdasagi
outputja 15%-kal béviilt, a fizikai mun-
kasok szama pedig 6%-kal csokkent;
mindekdzben azonban az irodai dolgo-
z0k (a menedzsereket is ideértve) sza-
ma 21%-kal gyarapodott, ,elnyelve” a
munkasok termelékenységének javula-
sat, és 0sszességében rontva az orszag
gazdasagi versenyképességét. A terme-
|ékenységi pangas idészaka tehat egy-
beesett a nagy irodaautomatizalasi be-
fektetésekével, amelyeknek éppenséggel
javitaniuk kellett volna a fehérgalléro-
sok teljesitményét.

Stephen Roach, a Morgan Stanley
kozgazdasza 1987-ben hasonld kovet-
keztetésre jutott,” megallapitva, hogy az
amerikai szolgaltatasi szektor termelé-
kenysége 1960-6ta nem novekedett. A
mar idézett Paul Strassmann, aki sza-
mos neves intézményben t6ltétt be in-
formatikai vezetéi posztot (koztik a
Xeroxban, az USA hadiigyminisztériu-
maban és a NASA-ban) nem talalt kor-
relaciot a pénzigyi megtériilés (nyere-
ségességben, egy alkalmazottra eso ér-
tékesitésben stb. mérve) és az ,IT tech-
noldgiai kivaldosag” sajtobol atvett mu-
tatdi (pl. informatikai befektetések a
bevételek szazalékaban, egy alkalmazott-
ra es6 személyi szamitogépek szama
sth.) kozott.’

Lasd pl. Remenyi-Bannister-Money (2007), 10. o.
Thurow (1986)

Roach (1987)

Strassmann (1990)
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Vallalat

12.1.rtéblézat. Bejelentett vallalati elbocsatasi terve

A hejelentés éve Elbocsatasi terv (7o)

40 000
12 000
17 000
60 000
000

1/ 000
74 000
20 000
50 000
14 000
28 000
b 500

Forrds: a sajtéban megjelent vallalati bejelentések alapjan

Az ellentabornak is béven akadtak
érvei. Egyesek a paradoxon okat a mé-
rések pontatlansagaban, moddszertani
gyengeségekben keresik. A jol mérhetd
teljesitményl ipari korszak véget ért,
mondjak, a szolgaltatasok novekedését
pedig nehezen lehet mérni hagyoma-
nyos statisztikai eszkozokkel. A mérhe-
t6 mennyiségnél kiilonben is fontosabb
a sokkal nehezebben megragadhatd mi-
néség, a termékek és szolgaltatasok val-
tozatossaga, a testre szabas, a kényelem,
az altalanos jolét. Masok szerint az em-
litett id6szakokban a termelékenység kii-
16nb6z6 okok miatt éppenséggel csok-
kent volna, és pont az informatikanak
koszonhet6, hogy ez nem kovetkezett
be; az informatika hatasa tehat pozitiv,
csak mas erdk ellenstlyozzak.

Ismét masok a technika gyermekbe-
tegségeire hivatkoznak: a sokféle gép és
rendszer, az Uj technoldgia természetes
gyengeségei sok problémat okoznak,
ami improduktiv médon lekoti az em-
berek energiajat — ez a helyzet azonban
atmeneti, idével az alkalmazas és az in-
tegracio egyre kénnyebb lesz, a termé-
kek pedig egyre jobbak. Kiilonben is,
mondjak, az informatika tekintetében
az elmult évtizedek az alapvet6 beruha-
zasokrol és a tanulasrél széltak: a gaz-
dasag informatikai infrastruktirajat,
alapvet6 haldzatait, rendszereit fel kel-

lett épiteni; az Gj technikai és szellemi
infrastruktira ezutan kezd csak mikaod-
ni igazan, most kovetkezik a termelé-
kenység és a hatékonysag korszaka.

FOLYAMATSZERVEZES, BPR

A kilencvenes években a technika
fejlodésének koszonhetéen megindult a
vallalati szamitogépek és alkalmazasok
témeges dsszekapcsolasa. A korabbi szi-
getrendszerek halézatokba rendezddtek,
a piacon megjelentek a nagy, integralt
vallalati rendszerek. Ez a valtozas a tobb
részlegen, funkcionalis terlleten athala-
do vallalati folyamatokra iranyitotta a
figyelmet: az 0Osszekapcsolt gépek és
alkalmazasok segitségével szinte min-
den fontosabb vallalati folyamatot Gjra
lehetett gondolni, at lehetett szervezni.
A folyamatok radikalis, alapoktél indu-
16 Gjraszervezése (business process re-
engineering, BPR) valésagos mozgalom-
ma valt.

A reengineering a kilencvenes évek
elején jelent meg a vallalati vilagban, és
rendkiviil gyors karriert futott be. Hivei-
nek bibliajat, M. Hammer és J. Champy
1993-ban megjelent konyvét masfél év
alatt 1,7 millié6 példanyban adtak el.
Felmérések szerint az évtized elején
az USA nagyvallalatainak 75-80%-a
belekezdett valamilyen reengineering-
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programba. Eltokéltségliket jelzi, hogy
azokra egyiittesen — a kapcsolddod beru-
hazasokrdl nem is beszélve — dollarmil-
liardokat koltottek. Hasonl6 volt a hely-
zet Eurdpdaban is. A nagy tanacsadé cé-
gek szerte a vilagban o6riasi 6szszegeket
tettek zsebre vallalati reengineering-
programokban valé kozremikodésiikért.

A reengineering-programokat indité
vallalatok rendkiviil ambiciézus gaz-
dasagi célokat tliztek ki maguk elé — ez
a merészség tulajdonképpen a mddszer-
tan lényegéhez tartozott. Az akcidk sok
helyen nagyarany( létszamcsokkentést
eredményeztek (néhany példat lathatunk
az 12.1. sz. tdblazaton), mivel sok tevé-
kenységet automatizaltak vagy kiszer-
veztek. Egyes vallalatoktél ezrével, né-
ha tizezrével bocsatottak el az embere-
ket. A tapasztalatok ugyanakkor azt mu-
tatjak, hogy a nagy atszervezési akciok
sok helyen kudarcot vallottak, vagy ép-
penséggel hossz( idGre tonkretették a
munkamoralt. Mindenesetre nyilvanva-
|ova valt, hogy az informatikai rendsze-
rek mélyrehaté hatast gyakorolnak a
vallalatok szervezeti-mUkodési rendjé-
re, kulturajara, alkalmazottaik gondol-

kodasara és viselkedésére, de hogy en-
nek a haszna pontosan kinél és milyen
formaban csapddik le, valtozatlanul ne-
héz volt megmondani: az informatikai
beruhdzasok értékeléséhez meggy6z6
és praktikus médszertan nem alakult ki.

AZ INTERNETES LAZ

A kilencvenes évek kozepén az ame-
rikai t6zsdén szarnyalni kezdtek a cstcs-
technoldgiai vallalatok részvényei, az in-
formacids ipar hozta a GDP novekedé-
sének nagy részét, informatikai célt pro-
jektek vezették a vallalati beruhazasi
listakat. A lapok tele voltak az ,,uj" vagy
,digitalis” gazdasagrol, az elektronikus
kereskedelemrdl, illetve altaldban az
elektronikus tzletrél sz6lo, az ,e-élet-
médot” szines illusztracidkkal bemuta-
t6 cikkekkel. 1945 és 1991 kozott az
amerikai gazdasag osszesen kilenc re-
cesszids periddust élt at, a kilencvenes
évek fellendiilése viszont téretlen volt,
amibdl sokan arra kovetkeztettek, hogy
a ciklikus ingadozasok kora véget ért, a
kdzgazdasagtan régi szabalyait el lehet
felejteni, a vilagot Uj torvények igazgat-
jak, a technoldgia (valdban fantasztikus)
fejlédése mindent megold.

Markansan jelent meg az a vélemény,
hogy az alacsony inflacié és a termelé-
kenység novekedése az U (értsd: digita-
lis, informacios) technikaba vald lzleti
befektetéseknek kdszonhetd. Az inter-
net-boom milliardos cégek egész sorat
hivta életre. A példa kedvéért: 1999
decemberében egy VA Linux Systems ne-
vli, mindossze otéves vallalat részvé-
nyeinek arfolyama 698%-ot emelkedett
a nyilvanos részvénykibocsatas (angol
roviditéssel IPO) elsé napjan, 9,5 mil-
lidrdra allitva be a cég piaci értékét,
amely gy értékesebb lett, mint példaul
a Southwestern Airlines légitarsasag.

Becslések szerint 1999-ben mar 160
milli6 ember hasznalta a Vilaghalot
(1995-ben még csak 5 millié), kiilono-
sen a fiatalabb generacio tagjai. 1995
és 1999 kozoOtt az internetes szektor
évente atlagosan 170%-kal névekedett.
Az online reklamokra elkdltott pénzek
villAmgyorsan megtobbszorozdédtek.
Az Egyesiilt Allamokban 1995 és 1999
kozott mintegy szaz internetes cég je-
lent meg a tézsdén, néhanyuk elképesz-
téen rovid id6 alatt a gazdasag kulcssze-
replGi kozé emelkedett (pl. Netscape,
Amazon, eBay). A nyilvanos részvényki-
bocsatasokon megmozgatott téke mint-
egy negyede internetes cégekhez aram-
lott. A haldé-euféria elképesztéen rovid
id6 alatt tornaszta fel a papirok értékét
és teremtetett 6rak vagy napok alatt
milliomosokat és milliardosokat. Ha az
internetes cégek arfolyamat alapul véve
képeziink egy Internet-t6zsdeindexet, és
ezt a Dow Jones vagy az S&P 500
mellé tessziik, lathatjuk, hogy az eldbbi
messze lehagyta a két utébbit.

Az internetes ipar fellendlilése mogott
ott allt az amerikai kockazati téke, amely
csak 1998-ban 139 (j alapot hivott élet-
re tobb mint 17 milliard dollart pum-
palva az Uj vallalkozasokba, 47,5%-kal
tobbet, mint a megel6z6 évben. Tovabbi
béven buzgd tékeforrast biztositottak
az amerikai haztartasok: a részvények
1990-ben még csak 21%-ot képviseltek
a csaladok pénzallomanyaban, 1999-
ben viszont mar kézel 50%-ot. Egy sor
eurdpai és azsiai befektetd is az USA in-
formatikai iparaban keresett (j lehetd-
ségeket. A jegybank szerepét betdlté
Federal Reserve megndvelte az orszag
pénzallomanyat; a tébbletpénzbdl nem
kevés a t6zsde és a spekulacié felé vette
az utjat.

A befektetési piacon tomegével je-
lentek meg azok a jatékosok, akik mé-
lyebb elemzések nélkil, pillanatnyi in-
formaciok alapjan, rovid tavon gondol-
kodva mozgattak igen nagy pénzeket, ki-




hasznalva a modern elektronikus eszko-
zbket: szdmukra a gyorsan fejl6dé inter-
net-ipar kivalé vadaszteriilet volt.

A pénzigyi értékelés egyre inkabb
elszakadt a realitasoktél. Gondoljuk at
a kovetkez6 példat. A Priceline.com Inc.
cég a légitarsasagoknal megmaradt re-
piléjegyek internetes aukcidjaval foglal-
kozott. A vallalat piaci értéke 1999 ma-
jusaban 21 milliard dollar volt — tdbb,
mint egyes nagy amerikai |égitarsasa-
goké. Ez azt jelentette, hogy a piac min-
den bevételezett dollarnak 109 dollar
tulajdonosi értéket tulajdonitott, mig pél-
daul az IBM esetében ugyanakkor csak
2,41 dollart. Még ha feltételezziik is,
hogy a Priceline képes volt minden lres
helyet eladni és ezért megfelelé jutalé-
kot szedni, a bevételei akkor sem iga-
zoltak ezt a piaci értékitéletet. Amikor
a befektetdk nagy pénzt fizettek a rész-
vényeiért, nem a szokasos kalkulaciok
diszkontalt pénzaramlas, arfolyam/nye-
reség hanyados szamitasa sth. alapjan
dontottek, hanem ,,lottéztak”, fogadast
kotottek: azt remélték, hogy éppen ez a
cég lesz a jové Microsoftja vagy Dellje.

Mit jeleztek a valésagban a pénziigyi
kimutatasok? 1999 kozepén, Amerika-
ban a nyilvanos részvénytarsasagként
bejegyzett, egyenként 100 milli6 dollar-
nal nagyobb értéki, mintegy masfél-

szaz internetes vallalkozasnak alig tobb
mint 16%-a tudott valamiféle profitot
felmutatni. Nyugodtan kijelenthetjik: a
soha nem latott szamok és trendek a
mas szektorokban megszokott, racio-
nalisnak tartott befektetési és vallalat-
értékelési modellekkel nem voltak ma-
gyarazhaték. A jézanabbak azt jésol-
tak, hogy az internetes euféria korsza-
ka utdn a befekteték ismét eldveszik
majd az eddig bevalt dontési sémaikat
(némi iréniaval azt is mondhatnank, hogy
a j6zan esziiket), és tobb figyelmet for-
ditanak majd a nyereségre és a beléle
képzett mutatészamokra, igy példaul az
arfolyam/nyereség hanyadosra. Az in-
ternetes vallalkozasok java része er6-
sen tl volt értékelve — a lufinak el6bb-
utdbb ki kellett pukkannia.

fgy is tortént: 2000-ben 6sszeomlott
az amerikai technolégiai tézsde, a vesz-
teséges, cs6dbe ment internetes vallal-
kozasokat tomegével vezették ki a par-
kettrdl. A gazdasagi novekedés lelassult,
recesszids tinetek jelentkeztek a vilag
szamos orszagaban, a vallalati informa-
tikai koltségvetéseket visszavagtak.

UJABB VITAK
A TERMELEKENYSEGROL
A McKinsey cég 2001-ben jelentést
adott ki a termelékenység névekedésé-
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r6l az USA-ban, 1995 és 2000 kozott.
Medgallapitjak, hogy a mutaté ez id6szak
alatt évente atlagosan 2,5%-kal néve-
kedett, ami csaknem kétszerese az 1972-
95-6s 1,4%-nak. Ugyanezen idészakban
a vallalatok megduplaztak informatikai
kiadasaik novekedésének atlagos sebes-
ségét. Ebbél logikusan adédna az a ko-
vetkeztetés, hogy a termelékenység no-
vekedésében nagy szerepe volt az infor-
matikai beruhazasok felfutasanak. A
McKinsey szakértGi szerint ebben van
igazsag, de a kép joval arnyaltabb: az
informatika csak egyike volt a noveke-
dést el6idézb tényez6knek; egyes ipara-
gakban valéban nagy volt a termelékeny-
ségnoveld szerepe, masokban viszont
gyakorlatilag semmi.

A jelentés szerint az 1995 utani ter-
melékenységi ugrast csaknem teljes egé-
szében a kovetkezd hat szektor teljesit-
ménye magyarazza: kiskereskedelem,
nagykereskedelem, értékpapir-kereske-
delem, tavkozlés, félvezetGipar, szamito-
gépgyartas. A tobbi, a gazdasag mara-
dék 70%-at képviselé szektorban a ter-
melékenység alig novekedett, vagy in-
kabb csokkent. Ami a témank szempont-
jabél a legérdekesebb: a termelékeny-
ség tekintetében lemarado iparagakban
is rengeteget koltottek informatikara.
Voltak tehat olyan szektorok is (pl. szal-
lodak, lakossagi bankok, tavolsagi adat-
tovabbitas), amelyek nagy informatikai
beruhazasokat hajtottak végre, a terme-
|ékenységiiket mégsem sikerilt ndvel-
nidk.

A termelékenység tekintetében veze-
t6 hat szektorban a novekedés a muiko-
dési médjukban bekdvetkezett valtoza-
sokkal és egyéb tényezokkel — koztiik a
nagy informatikai beruhazasokkal —
magyarazhatd. A szektorokra jellemzé
intenziv verseny altal 6sztonzott inno-
vaciok részben technolégiai alaptak vol-
tak, részben nem. A kiskereskedelmi
szektorban példaul a Wal-Mart diktal-
ta a tempot: kreativan hasznositotta az
informatikat, de voltak egészen mas jel-
legli fontos (logisztikai, szervezési, cso-
magolasi stb.) Gjitasai is. A 2000. évi
kiskereskedelmi forgalombdl minddssze
0,9%-kal részesed6 elektronikus keres-
kedelem aligha jarulhatott hozza a szek-
tor kiemelked6 teljesitményéhez.

Az 1995-1999 kozOtti nagy ugras-
nak a termelékenységben tehat igen sok-
féle oka volt — allapitjiak meg a McKinsey
szakértdi —, és azok jelentGs része nem
kapcsolédott az informatikahoz. Az in-
formatikai beruhazasok gyors noveke-
dése és a termelékenység latvanyos emel-
kedése kozotti osszefliggés nem jelent
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egyértelmd ok-okozati kapcsolatot. Az
elemzésekbdl levont legfontosabb tanul-
sagok a kovetkezGk:

a) Az informatika alkalmazasa egyes
esetekben latvanyos javulast ered-
ményezhet a termelékenységben. Er-
re kilonosen akkor van lehetdség,
amikor valamilyen Uj termék vagy
szolgaltatas jon létre, vagy nagysag-
rendekkel megndvekednek a mun-
kaerd-kapacitasok. Az eldbbi jelen-
ségekre a mobil tavkozlés teriiletén
lehet jo példakat talalni. 1995-ben
az (j informatikai alkalmazasoknak
kdszonhetéen az értékpapir-keres-
kedelmi szektor a korabbinal joval
tobb tgyletet tudott kezelni potldla-
gos munkaerd hozzaadasa nélkiil, a
tézsdei fellendiilés tehat latvanyos
novekedéssel jart egyitt a termelé-
kenységben. 1982-ben hasonlé jelen-
ség kovetkezett be a lakossagi bankok-
nal, amelyek a szamitogépesitésnek
koszénhetéen |étszamnovelés nélkil
tudtak boviteni kapacitasaikat. A
felsorolt esetekben a kérdéses ter-
mék vagy szolgaltatas digitalizal-
haté, tehat jol illeszkedik az infor-
matikahoz.

b) Az informacids technoldgia sziiksé-
ges, de nem elégséges feltétele lehet

E szakasz megirasahoz Morvay Géza adott segitséget.

o)

a termelékenység nodvekedésének.
Az informatika lehetdségeket teremt,
amiket ki is kell hasznalni, példaul
at kell szervezni a vallalati folyama-
tokat. Ezt tette példaul a Wal-Mart
a kereskedelemben. Az informatika
fontos, de nem egyediili eleme egy
Osszetett atalakitasi programnak, a
tébbi elem nélkil nem sokat ér. Az
altala megnyitott lehetéségek nem
egyforma mértékliek és jelentdséqii-
ek az egyes szektorokban: a keres-
kedelemben példaul joval nagyobbak,
mint mondjuk a szallodaiparban.

Az informatika kiabrandito eredmé-
nyeket produkalhat, ha id6 el6tt vagy
talzott mértékben alkalmazzak. A
korabban emlitett, a nyolcvanas évek
elején latvanyos IT alapt termelékeny-
ségi ugrast mutatd lakossagi bank-
szektor példaul a lemaraddk mezé-
nyében szerepelt a kilencvenes évek
végén, pedig a bankok 1995 és 1999
kozott egy alkalmazottra vetitve at-
lagosan két PC-t vasaroltak. Az ligy-
félkapcsolat-menedzsement (CRM)
alkalmazasok nem hoztak meg a ki-
vant eredményt, az dsszeolvadasok
miatt felduzzadtak az integracids ki-
adasok. A szallodaipar hatalmas to-
megl informaciét gy(ljtott 6ssze az
ugyfeleirdl, amit egyelére nem tudott
igazan hasznositani. A tavolsagi tav-
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kozlési szektorban a hatalmas beru-
hazasok talkinalatot idéztek eld, ami
az arak zuhanasahoz vezetett, és egyik
el6idézdje volt a szektor valsaganak.

d) Az informatika jelenleg nem mért
modon is névelheti a termelékenysé-
get. A szallodaipar lgyfelei nyilvan
értékelik az elektronikus foglalasi
rendszer altal kinalt informaciokat
és kényelmet, de ettél még nem no-
vekszik a hotelekben t61tott vendég-
napok szama. Az informatika altal
biztositott értéknovekedés nem biz-
tos, hogy a beruhazéknal csapddik
le nagyobb termelékenység vagy na-
gyobb profit formajaban.

A VERSENYELONYOK KERDESE®

A 2001. évben recesszios idészak kez-
dédott, a vallalatok nyeresége csokkent,
a korabban évente kétszamjegy(i nove-
kedést felmutaté informatikai beruha-
zasok Gsszezsugorodtak, és csak egy-két
év elteltével indultak Gjra ndvekedésnek.

A kereslet csokkenése, a lassulas sok
vallalatot kapacitasainak visszavaga-
sara, elbocsatasokra késztetett. Sok in-
formatikai szakember tanulta meg: an-
nak ellenére, hogy az , informaciés tar-
sadalom felé valé haladas”, a , tudas-
gazdasag épitése” és mas hasonld jel-
szavak érvényben maradtak, az allasa
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nem biztos, és ha elvesziti, hossz( idébe
telhet, amig Gjat talal maganak, és az
sem kizart, hogy a korabbinal kisebb fi-
zetéssel kell megelégednie. Az idgszak
egyik legérdekesebb jelensége az ame-
rikai Szilicium-vdlgyben jelentkezd , ér-
telmiségi munkanélkiiliség” volt.

A vallalati vilag ma joval visszafogot-
tabban gondolkodik az informatikarél,
mint ahogy a nagy lelkesedés és alta-
lanos internetes spekulacio korabban tet-
te. A nagy cégek tobbsége tiljutott infor-
matikai infrastruktiraja kiépitésén, az
alapveté vallalati rendszerek telepité-
sén, és most azzal foglalkozik, hogy mi-
ként hasznalja ki 6ket. Vajon mennyit
érdemes informatikara koélteni? Milyen
gazdasagi elényok szarmaznak az infor-
matikai fejlesztésekbdl? Mi a szerepe
az informatikanak az egyre hevesebbé
valé globalis versenyben? Hogyan és mi-
lyen mértékben térillnek meg az infor-
matikai beruhazasok? — ezek a kérdések
valtozatlanul ott lebegnek a levegdben.

Ezekkel a problémakkal kapcsolat-
ban érdekes, a szakmaban élénk, maig
tarté vitat kivaltd véleményt fogalma-
zott meg Nicholas Carr, a Harvard Busi-
ness Review korabbi szerkeszt6je. Az
irasai’ altal gerjesztett hullamok az tiz-
leti és informatikai sajtoban és konfe-
rencidkon a mai napig nem ultek el.
Csak egyetlen példa: a Business Week
2003 augusztusaban fél lapszamot szent-
elt a témanak, olyan neveket felvonul-
tatva interjualanyokként, mint Andy Gro-
ve az Inteltdl, Bill Gates a Microsfttdl,
John Chambers a CISCO-tdl és persze
maga Carr.

Carr f6 allitasai a kovetkezdk:

* Az IT a maga termékeivel és alkal-
mazasaival mara kozonséges tomeg-
cikké valt, kovetkezésképpen nem ké-
pes tobbé tartdés versenyelény biz-
tositasara, hiszen a verseny minden
szerepl6je szamara hozzaférhetd,
megfizetheté és, rovid id6 alatt le-
masolhato.

* Mivel tartés stratégiai versenyel6nyt
csak ritka eréforrasok birtoklasa ad-
hat, az IT-t tévedés stratégiai er6for-
rasnak tekinteni: helyesebb az alap-
vetd infrastruktira részeként kezel-
ni. A szerz6 a vasutat és az elektro-
mossagot hozza fel analdgiaként.
Ezeknek is volt olyan korszaka, ami-
kor a hozzaférés, az alkalmazas ver-
senyel6nyt jelentett, de szerepiik ma-
ra megvaltozott: a vasutat barki
igénybe veheti, a villanydrétok min-

9 Carr (2003); (2004); (2008)

den lzembe és irodaba elviszik az
aramot. Carr szerint ez az IT sorsa is.
Az IT-ben er6s standardizalodas fi-
gyelheté meg, ami nemcsak a termé-
kekre (szamitégépekre, szoftverek-
re, rendszerekre) vonatkozik, mivel
az iparagi ,legjobb gyakorlatok” is
beéplilnek a szabvanyos IT megolda-
sokba. Az (j megoldasok terjedése
teljes iparagak mikodésére hat ki
(Gzleti modellek, hatékonysag sth.),
szabvanyositva azok mkodésének sok
fontos elemét, igy példaul az tgyfe-

lekkel valé kapcsolattartast vagy a
készletekkel val6 gazdalkodast. Az IT
alkalmazasa a standard infrastruk-
tara részeként ma sokkal inkabb ver-
senyben maradasi alapkdvetelmény,
mintsem potencialis versenyel6nyt
hordoz6 stratégiai tényez6.

Carr szerint sok vallalat tulsagosan
sokat kélt IT-re, amit példaul a soha
ki nem hasznalt szoftverfunkciok, a
hatalmasra novekedett, de értelmes
célokra nem hasznalt elektronikus
,adattemeték” is bizonyitanak.

to

Mindezek alapjan Carr harom, a szak-

ma szamara kétségteleniil meghdkken-

tanacsot ad a cikkét olvasdé menedzs-

ereknek:

Kolts kevesebbet IT-re! Ezt a cikk
abszollt értelemben is javasolja, mi-
kozben a meglévé kapacitasok jobb
kihasznalasara, a valdban nagyon fon-
tos megtérilési szamitasok hasznala-
tara is buzdit.

Tanusits szigortan koveté magatar-
tast a technoldgia alkalmazasaban!
Mivel az arak rohamosan csokkennek,
egy év mulva joval fejlettebb techno-
|ogiat vehetsz ugyanannyi pénzért.
Mindig a masodik egér viszi el a saj-
tot: jobb, ha az Uj technoldgia hasz-
nalatanak tanulopénzét az Gttorék
fizetik meg. Ha nagy koltségek aran
élre akarsz kerili, el6nyod kérészéle-
tl lesz, hiszen a masoldk pillanatok
alatt megjelennek.

Az IT alkalmazasaban a kockazatok-
ra fokuszalj, ne a lehet6ségekre, hi-
szen infrastruktdrardl van sz6, ami-
nek stabilan és megbizhatban kell m-
kodnie.

UJRA VALSAG
Mint latjuk, az informatikai beruha-

zasok megtériilésérdl és annak mérésé-

rol

sz6l6 vita maig lezaratlan. A véle-

mények ellentmondasosak, szertaga-
zok. Ma is vannak olyanok, akik a ha-
gyomanyos pénziigyi mérési-elemzési
maodszerekben keresik a megoldast. Ma-
sok komplexebb, sokféle tényez6t tar-
talmazo rangsorolasi rendszerek mel-
lett teszik le a voksot, vagy valamilyen
kiegyensulyozott mutatészamrendszert
javasolnak. Olyan véleménnyel is talal-
kozunk, hogy az informatikai beruhaza-
sok tulajdonképpen képességeket, lehe-
téségeket adnak a vallalatnak, a hasz-
nukat, a megtériilésiiket tehat a lehetd-

vé

tett akciok, cselekvési modok sth.

hasznaban és megtérilésében kell ke-
resni. Ha valaki ezt a gondolatmenetet
koveti, a pénzlgyi opcidk értékelésének
modszeréig (option pricing methods,
OPM) is eljuthat — kérdés, hogy milyen
eredménynyel, példaul milyen adatok-
kal ,eteti” az elegans modelleket, és
hogyan védi meg az allaspontjat azok-
kal szemben, akik szerint az informa-
tikai beruhazasok nem felelnek meg az
OPM modellek feltételezéseinek.

2008-ban Gjabb valsag bontakozott

ki a vilaggazdasagban. A hirek Gjra az
informatikai kdltségvetések megnyirba-
lasarol széltak. Nyitott kérdés, hogy ez

az

-

Ujabb krizis hosszabb tavon milyen

iranyban valtoztatja meg az informa-
tikdba beruhdzék magatartasat, érté-
kelési szempontjait, dontési modszereit.

Erdemes példaul elgondolkodni azon,
vajon tobb vallalat dont-e majd az in-
formatikai tevékenységek kiszervezése
mellett, nvekszik-e a , kdziizemi” kiszol-
galasi modellek népszerlisége; tjabb len-
diletet kap-e a kiszervezési hullam, vagy
éppen ellenkezéleg, a vallalatok az in-
formatikai funkciét inkabb a falakon
bellil igyekeznek tartani.
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