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Az online hasonlóságelemzés lehetőségeinek használata hazai kisvállalati projekt stratégiai döntéseinek előkészítésében
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1. Bevezetés
Jelen dolgozat témája egy hazai vállalkozás technológiai fejlesztési projektjének, illetve ehhez kapcsolódóan a stratégiai döntéshozatalt támogató COCO módszeren alapuló hasonlóságelemzés lehetőségeinek bemutatása. 
Célja megvilágítani, hogy hogyan lehet javítani egy kisvállalat működésének hatékonyságán csekély pótlólagos ráfordítással, inkább belső, mint külső erőforrások jobb felhasználásával, új vezetési-szervezési módszerek alkalmazásával.

A dolgozat tulajdonképpen két, egymással szorosan összefüggő részre bontható. Az elméleti rész tartalmazza a különböző fogalmakat, különös tekintettel arra, hogy miért nőtt meg napjainkban az ügyfélszolgálat/vevő megelégedettség jelentősége, illetve milyen új fogalmak jelentek meg ennek kapcsán (Enterprise Resource Planning ERP, Service Desk Management SDM, Customer Relationship Management CRM). Mivel egy stratégiai döntésről van szó bemutatásra kerül a stratégia fogalma, a stratégiai menedzsment fogalma, illetve napjainkban megfigyelhető szerepváltozása. Ezen fogalmak tisztázása szükséges ahhoz, hogy megvilágítsuk a vállalkozás döntési helyzetét, illetve így tudjuk érzékeltetni azt, hogy milyen összetett döntéshez, illetve  döntés előkészítéshez hívjuk segítségül a hasonlóság elemzést mint módszert. A módszerválasztást indoklom, néhány egyéb a döntéshozó szakemberek számára rendelkezésre álló a döntéshozatalt segítő alternatív eszköz bemutatásával, kiemelve azok erősségeit illetve gyengeségeit (pld. ROI, súlyozás, Kepner-Tregoe). Eztán részletesen bemutatom a vizsgálatban alkalmazott COCO módszert. 
A gyakorlati rész a módszer segítségével hozott konkrét döntés előkészítés esetét mutatja be. Én lehet, hogy ezt itt egy picit kifejteném, hogy hangsúlyosabb legyen a gyakorlati rész: esetleg célként megemlítve tapasztaltok, következtetések levonását a gyakorlati COCO felhasználás alapján…? 
1.1 A vállalkozás bemutatása

Az esettanulmányban közreműködő vállalkozás 100% -ban a magyar menedzsment tulajdonában lévő, jól körülhatárolt, tiszta profilú, elsősorban számítógépes hálózati rendszerintegrációval foglalkozó professzionális szakértő vállalkozás. A vállalat profiljában a távközlési hálózati rendszerek mellett fokozatosan előtérbe kerültek a lokális (LAN), és a nagy kiterjedésű (WAN) hálózati megoldások. Az alaptevékenység mára jelentősen kibővült az integrált adat- és hangátvitel, a hálózati biztonság, a vezeték nélküli átviteltechnika és a különböző hálózati menedzselési megoldások szállításával és kapcsolódó szolgáltatások végzésével. 
A vállalkozás a különböző technológiákra épülő (mobil és vezetékes) hálózati alkalmazások telepítése, felügyelete és üzemeltetése területén jelentős munkát végzett és komoly tapasztalatokat halmozott fel. Ennek során egyre inkább előtérbe került a szolgáltatói jellegű hálózatokkal kapcsolatos üzemeltetési kérdések megoldása.
Az utóbbi években több olyan kis-, és középvállalati szolgáltatói rendszer tervezésében és kialakításában vett részt, ahol az eszközszállítás mellett fokozott hangsúlyt kapott a technológia által biztosított korszerű lehetőségek kihasználása. A vállalat szakemberei folyamatosan elsajátították az eszközökhöz kapcsolódó mérnöki ismereteket, az iskolai oktatáson túlmenően speciális gyártói tréningeken szert tettek az általuk forgalmazott eszköz telepítéséhez és karbantartásához szükséges speciális ismeretekre.

A vállalat misszióként a korszerű technológiai megoldások terjesztését tűzte ki.
A cég víziója, hogy neve a magyar piacon összekapcsolódjon a távközlési műszaki infrastruktúrán alapuló, korszerű, testre szabott szolgáltatásokat kínáló rendszerek kialakításával. Ez pedig az eszköz eladásokon és telepítéseken túl a hálózati üzemeltetéssel kapcsolatos kiegészítő szoftverek és programozási eszközök fejlesztését és üzembe állítását jelenti. A vállalt nagy hangsúlyt fektet a szakértői szerepvállalásra, a tanácsadói tevékenységre a megoldandó feladat megfogalmazásától az üzemeltetés betanításáig.
1.2 Probléma felvetés, projekt kitűzés
A meglévő ügyfélszolgálati gyakorlat bemutatása

A vállalat jelenlegi ügyfélszolgálati gyakorlata az, hogy az ügyfelekkel való kapcsolattartás tipikusan telefonon, e-mailben, néhány esetben faxon vagy levélváltáson keresztüli kommunikációval történik. Az ügyfelek így jelentenek be megrendeléseket, változtatási kérelmeket, illetve hibaeseményeket egyaránt. A bejelentés következményeiről, az ügyintézés előrehaladtáról való informálódás szokásosan újabb, illetve megismételt hívásokat/e-mail váltásokat jelent. Az egyes eseményekről nem készül mindenki számára hozzáférhető nyilvántartás, így a viszonylag kicsiny cégméret ellenére, sokszor „nem tudja a jobb kéz, mit csinál a bal”, az  információ elsikkad vagy számos esetben pontatlanná válik, ami aztán az ügyfelek bosszússágát (azaz közvetetten kárát) okozza. Ez jelentősen rontja partnerekkel történő együttműködés minőségét, károsan befolyásolja a cég „image”-ét.
A vállalat ISO-9000 minőségtanúsítvánnyal rendelkezik. Az éves ISO audit kapcsán rendszeresen elvégzésre kerül a vevők körében lefolytatott megelégedettség mérés. Kérdőíves felmérés alapján feltérképezik, hogy melyek azok a területek amelyekkel az üzleti partnerek elégedettek, illetve hol érzik szükségét fejlesztésnek. Az ügyfélszolgálat, illetve a hibakezelés minősítése (beleértve a kiszolgálás megfelelősége, ideje, pontossága, minősége stb.) elmaradt a többi kategóriától (Például a műszaki felkészültség rendre kiváló visszajelzéseket kapott.) A vezetőség éves összefoglalójában elkötelezte magát a probléma megoldására, azaz kidolgozta a projekttervet, amely tartalmazza a felelősöket, a célra elkülönítette a szükséges erőforrásokat, megszabta a határidőket.
Projekt kitűzés: az ügyfélszolgálat minőségének javítása

A probléma megoldására létrehozott projekt három, egymástól jól elkülöníthető részre bontható, ezek:

· Eszközbeszerzések 

· IT technológia fejlesztés

· Tanácsadási tevékenység igénybevétele

Ezekben közös a cél: a vállalat külső ügyfélkapcsolatait korszerű web-alapú megoldással jelentős mértékben átalakítani és fejleszteni.

1.2.1 Eszközbeszerzés

Szerver számítógépek beszerzés a web-szerver funkcionalitás, valamint az ügyfelek adatainak megbízható nyilvántartásának biztosítására. Indokolt a funkciók fizikai szétválasztása, hiszen a web-szerver kívülről elérhető, míg a kapcsolódó adatbázisokat komolyan védeni szükséges.

Két darab notebook számítógép beszerzése. Ezeket a vállalat alapvetően a fejlesztői és adminisztrátori munkák támogatására szánja, de szerepük lehet az ügyfélkapcsolati munkatársak mobil tevékenységének kiszolgálásában is.

Hálózati eszközök beszerzése. Szükséges egy jelentős kapacitással rendelkező útvonalválasztó (Router) beüzemelése hang- és adatcsatlakozó interfészekkel. Másrészt pedig igény van egy univerzális kommunikációs védelmi eszköz (Finjan gyártmányú appliance) beüzemelésére. Ezzel biztosítható a rosszindulatú hálózati támadások kivédése, a forgalom ellenőrzése és szűrése.

1.2.2 IT technológia fejlesztés

A fejlesztés keretében kétfajta web-alapú ügyfélkapcsolati rendszer bevezetése tervezett, ezek:

E-portál rendszer:

A vállalati belső folyamatok ügyfeleink felé történő megnyitását lehetővé tevő e-portál rendszer. Ez lehetővé teszi, hogy az ügyfelek naprakész információkkal rendelkezzenek rendeléseik állapotáról, eszközeik belső nyilvántartásáról, raktárkészleteinkről, és saját számlázási státuszukról. Az ügyfélkapcsolat-menedzsment (CRM) több mint egy szoftver, és több mint az elektronikus szolgáltatások összessége. Leginkább olyan üzleti kultúra kialakításáról van szó, ahol a cégek meglévő ügyfélállományuk megtartására és a velük folyó teljes kommunikáció (telefon, e-mail, fax, online) hatékony összehangolására fókuszálhatnak. Lásd  2.2.3 fejezet a CRM rendszerekről.
Online (hibabejelentő) ügyfélszolgálati rendszer (SDM):

Az ügyfelek üzleti bejelentéseinek és a különböző hibajelentések feldolgozásának online rendszere. Ennek segítségével lehetővé válik az ügyfelekkel való direkt kétirányú kommunikáció, a bejelentések ügyintézésének folyamatos áttekinthetősége és véleményezése. Az rendszer biztosítja azt, hogy a szolgáltatásokhoz SLA minőségi mutatók rendelhetők legyenek és ezek betartatását mind a vállalat vezetősége, mind pedig az ügyfelek közvetlenül ellenőrizhessék. Az egyes bejelentések, de adott periódus összesített adatai és statisztikái is naplózásra kerülnek. Az SDM részletes kifejtését a 2.2.2  fejezetben találjuk.
1.2.3 Tanácsadási tevékenység igénybevétele

A projekt keretében tanácsadási tevékenység használata is tervezett. A tanácsadó cég munkájától azt várja a vállalat, hogy kipróbált, a szakmában általánosan elfogadott, megbízható technikákról és módszerekről szerezhessen részletes ismereteket ahhoz, hogy a projekt hasznosságát, értékállóságát és távlati megtérülését garantálni lehessen.

A tervezett fejlesztések céljairól, folyamatáról és eredményeiről az ügyfelek számára már előzetesen is tájékoztató előadások tervezettek. Ezek történhetnek a közvetlen ügyféllátogatások alkalmával, de a tervek között szerepel kifejezetten ismertetési céllal szakmai fórum (partner nap) meghirdetése is. A célközönség nyilván lehet a meglévő ügyfélkör, de kifejezetten érdek, hogy szélesedjen ez a bázis. Ennek érdekében lehetséges olyan szimpóziumok felhasználása, mint a KKV-kra fókuszáló IVSZ konferenciákon való részvétel, vagy a regionális szakmai napokon való ismertető előadás megtartása. 

Az elkészült fejlesztés bevezetése és tényleges üzembevitele után használati ismertető anyagok készülnek, amik online módon és/vagy CD-n elérhetővé válnak. 

Innen már inkább arról szól, hogy mit hoz a cégnek, és általában milyen részekből áll egy ilyen CRM rendszer, nem lenne jobb a „tanácsadási tevékenység igénybevétele” résztől elválasztva külön címmel ellátni?

A tervezett beruházás eredményeként megvalósuló ügyféltámogató információs rendszer egyaránt szolgálja az ügyfeleket és magát a céget is. Az ügyfelek számára új minőségű szolgáltatásokat lehet biztosítani. Ezeket a szolgáltatásokat részben az ügyfelek már igényelték is, részben viszont proaktív módon kerül számukra biztosításra. Ennek a rendszernek a bevezetése egyben a legfontosabb beszállítók által megfogalmazott elvárás is a kiemelt partneri fokozat és az ezzel járó viszonteladói kedvezmények megtartása a cég alapvető érdeke. 

Hosszabb távon biztos, hogy a bevezetett szolgáltatások további üzleti lehetőségeket is jelentenek. Az ügyfelekkel megkötendő SLA (szolgáltatás minőség biztosítási) szerződések keretében az ügyfelek olyan szolgáltatásokat fognak vásárolni a cégtől, amiknek a valós teljesítését ténylegesen elvárhatják és ellenőrizhetik is.

Másrészt a bevezetett rendszerek a cég ügyvitelét is új alapokra helyezik. A vezetőség számára bármelyik ügyfél kiszolgálásának mutatói folyamatosan rendelkezésre állnak. Azonnali közbeavatkozás lehetséges, ha egy folyamat az elvárható szintnél tovább tart. Ugyancsak új alapokra helyezhető az ügyfélszolgálati munkatársak feladatvégzése is. Jelentős kapacitás szabadítható fel az eddigi telefonos ügyintézéshez képest és a többlet erőforrás az új ügyfelek megszerzésére fordítható. A növekvő ügyfélszám és a belső erőforrások hatékonyabb kihasználása jelenti távlatilag a projektre fordított beruházás megtérülését.

A projekt eredményeinek fenntartása is fontos és perspektivikus a vállalat számára. A beruházás lezárása és az első eredmények értékelése után, kb. egy évvel később tervezett az újabb ügyféltámogató rendszerek (pl. web-alapú kereskedelem) integrálása is. A fenntartási időszak alatt a projekt összességében önfinanszírozó, vagy nyereséges lehet.

A vállalati web-portál felületnek rugalmasan testre szabhatónak, rendkívül felhasználóbarát felületnek kell lennie, amely az egyes ügyfelek szerepkörének megfelelően alakítható. Csak annyi információt, illetve csak azokat a munkafolyamatokat tartalmazza, amire az illető ügyfélnek ténylegesen szüksége van. 

A portál ugyanakkor egy innovatív “figyelemfelkeltő” technológiát is tartalmazzon: Tennivalók és Figyelmeztetések formájában tájékoztatja az egyes felhasználókat elvégzendő feladataikról, illetve figyelmezteti őket a közeljövőben esedékessé váló vagy esetlegesen már lejárt határidőkről, költségtúlfutásokról. A portál szerepkör specifikus kialakítású, azaz a cégnél tipikusan jelenlévő szerepkörök tényleges munkafolyamatai, információszükséglete, illetve feladatai alapján testreszabott felhasználói felület.

A rendszer a következő lehetőségeket kínálja: egy üzleti partner a rendszerbe bejelentkezve a rá vonatkozó kedvezményeket, árakat és raktárkészletet tekintheti meg, az általa megadott pénznemben. A rendszerben a felhasználó hibajegyeinek nem csak jelenlegi állapotát tekintheti meg, de ő is bármikor nyithat új hibajegyet a rendszerben, ami gyorsaságot és garanciát biztosít számára. A rendszer több módon garantál költséghatékonyságot és megtérülést. Egyrészt az internetes megjelenés és az üzleti rendszer egy egységet alkot, amelynek révén egyszerűsödik az adminisztráció és az üzemeltetés. A rendszer a sokéves tapasztalatok alapján nagyrészt előre konfigurált, ugyanakkor megadja a lehetőséget a speciális igények kialakítására. Ez egy olyan tartalommenedzsment-rendszerrel egybeépített e-kereskedelmi megoldás, amellyel egyaránt kialakítható a cég webportálja, webáruháza és intranetrendszere. A rendszer felépítésével egyszerűsödhet a vállalatok weboldalainak karbantartása. A jelenleg működő integrált vállalatirányítási rendszerben létrehozott áruk és azok adatai (árak, raktárkészlet) automatikusan és azonnal megjelennek az ügyfélkapuban is, így gyakorlatilag nem kíván semmilyen további erőforrást a felhasználók részéről. 

Jelenleg a telefonos hibabejelentéskor az ügyeletes önmaga vezeti a papír alapú munkanaplót, így kizárólag rajta múlik, hogy minden hívást feljegyez-e. Most tehát a vezetőségnek nincs rálátása a folyamatokra, nem tudja kontrollálni az ügyeletes munkáját. 

A webportál modul elemei

	Belépés, azonosítás

	Kizárólag a kiemelt partnerei használhatják

Biztonságos belépés: partnerazonosító

Menüpontok: hibajegy információk, pénzügyi információk, hibabejelentés

	Információs felület

	Folyamatban lévő bejelentések áttekintése

Adatok az aktuális hibajegyről: hiba részletes leírása, árajánlat az elhárításra, tervezett feladatok, határidők, feladatok készültsége (tervezett/elvégzett munka), csatolt dokumentumok, kapcsolódó számlák

	Pénzügyi információk

	Nyitott számlák áttekintése

Korábbi, teljesített számlák listázása

	Hibabejelentés

	Új hibajegy felvétele a karbantartás modullal összeköttetésben

Automatikus segítség a hibajegy kitöltésében


A fentiekben bemutatásra került a megoldandó feladat illetve az ennek kapcsán kitűzött konkrét projekt, viszont a döntés előkészítési tevékenység részletes bemutatása előtt, annak megértéséhez szükséges az elméleti háttér bemutatása.
2. Szakirodalom feldolgozása

Ahhoz, hogy a problémaként felvázolt esetet jobban megérthessük, foglaljuk össze röviden, hogy milyen folyamatok vezettek az ügyfélkiszolgálás megnövekedett fontosságához, illetve milyen új eszközök segítik a vállalatokat abban, hogy minél magasabb színvonalon szolgálják ki ügyfeleiket. Ezen eszközök bevezetése a stratégia szintjét érintik, ezért néhány szó röviden a stratégiai menedzsmentről és annak szerepében bekövetkező változásokról. Végül a döntés, illetve a döntéselőkészítés kerül bemutatásra.
2.1 Út a vevőközpontú társadalomhoz
Az utóbbi két évtizedben drámai változások következtek be az üzleti környezetben,  amely kapcsán számos új kihívás éri a vállalatokat. Ezeket sorolod fel a következőkben, mert közvetve/közvetlenül kapcsolódnak a vizsgált döntési problémakörhöz, jól értem?
Infokommunikációs technológia fejlődése

A globalizációnak nagy lökést adott az infokommunikációs technológia (IKT) fejlődése és terjedése. Az IKT terjedése tette lehetővé a globalizáció kibontakozását, mert a világ távoli pontjain működő gazdálkodó egységek hatékonyan tudtak együttműködni.
A computer termelőeszközből fogyasztási cikk lett és ez a számítógépek új üzleti felhasználása előtt nyitott utat. A ’90-es években az internet világméretű kommunikációs, illetve adattároló és szolgáltató rendszerré vált. Az információtechnológiák elhagyták az IKT ipart és az élet egyéb területeit is átszőtték (gépekbe, munkaeszközökbe épültek be az intelligens chipek az iparban, de a szolgáltatási szektort is nagy mértékben érintette, például a közlekedés, pénzügyek, egészségügy területén).

A ’80-as évektől soha nem látott mértékben növekedett a működő tőke áramlása. 
Globalizáció
A transznacionális és multinacionális vállalatok megjelenésével alacsony előállítási költségű, jó minőségű termékek jelentek meg a piacon. A globális cégek létrejötte az olcsó és korszerű termékek előállításához és forgalmazásához a lehető legkedvezőbb feltételeket teremtette meg. 

A transznacionális vállalatok száma alig másfél évtized alatt két és félszeresére nőtt és a fejlődő országok, valamint az átmeneti gazdaságok egyre nagyobb részarányt képviselnek, szemben a korábbi szinte kizárólagos fejlett országbeli tulajdonlással.

1.ábra: A transznacionális vállalatok száma a fejlődő országok, valamint az átmeneti gazdaságokban 1992, 2000 és 2006-ban
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Dereguláció

A dereguláció és az ennek nyomán kibontakozó egyre kíméletlenebb verseny (mindig új és egyre erőteljesebb kihívást jelentő versenytársakkal), erős globális versenypiacon kényszeríti helytállásra a vállalatok többségét. A ’80-as évek előtt korlátozott verseny érvényesült, a kommunikációs akadályok, a földrajzi távolság, a protekcionizmus miatti védett piacok nem ösztönözték kellőképpen a vállalatokat a hatékonyság javítására, a költségnövekedést ugyanis egyszerűen áthárították a fogyasztókra. A korábbi állami monopóliumok, illetve a túlszabályozott, védett piacokon működő vállalatok áremelésekkel kompenzálták a költségnövekedést, azonban a privatizáció és a dereguláció a ’80-as évekre már elérte a szolgáltatási szektort is a vállalatokat hatékonyabb költségmenedzsmentre kényszerítve.
Innováció

Ugyanakkor a technológiai innovációk révén a műveletek gyorsabb elvégezhetősége, illetve párhuzamos elvégzése vált lehetővé IKT (infokommunikációs technológia) által támogatott termék- és gyártástervezéssel Az életciklus rövidülése azt jelentette, hogy a kezdeti kutatási fejlesztési ráfordításoktól a fogyasztói igény megszűnéséig terjedő időszak lerövidült. Ez arra kényszerítette a vállalatokat, hogy felgyorsítsák a termékek piacra való bevezetésének ütemét, valamint, hogy fokozottan figyeljenek arra, a költségek legnagyobb hányada az életciklus elején merül fel, még a megvalósulás előtti szakaszban. A termék-életgörbék rövidülése miatt extraprofitot csak rövid ideig realizálhattak, hiszen a versenytársak igen gyorsan le tudták másolni és leszorították az árakat. 
Mindezeken felül a globalizációs folyamatban változott az előállítás helye, Vernon és Hymer szerint az értéklánc alacsonyabb értékű termékeit állítják elő külföldön és otthon tartják a magasabb hozzáadott értékű termékek termelését. Ott érdemes elvégezni az egyes munkafolyamatokat, ahol a legkedvezőbbek a feltételek és már nem szab ennek határt a tranzakciós költségek növekedése.

Raymond Vernon (1966) termék-életciklus modellje szerint először belföldi piacra termelnek belföldi vállalatok, illetve hasonló keresletű országok számára exportálnak (bevezetés, introduction). Később a hazai piacon értékesített hasonló terméket máshol állítják elő (növekedés, growth); majd az ipar koncentrálódik és szerződik, azaz a legolcsóbb előállítású hely nyer, oda települ a gyártás (érettség, maturity); végül a szegényebb országok keresletéhez igazítják a termelést, már csak ők veszik, arra a piacra termelnek és ott termelnek (hanyatlás, decline).
Mobilitás

Az IKT megnövekedett fontosságának oka tehát a globalizáció, azaz a liberalizáció nyomán kibontakozó mobilitás. A tőke lényegében szabad áramlásával a gyártást közel lehet telepíteni az erőforrásokhoz – legyen az munkaerő, vagy természeti – a piacokhoz, illetve a jól ismert stratégiai és egyéb okok is szerepet játszanak. [y]Dunning)
Megváltozott fogyasztás

A fogyasztók igényesebbé válásának oka a gazdagodás és az azzal párhuzamosan növekvő termék/szolgáltatás választék, valamint a fogyasztók egyre jobb informáltsága és az e-business, e-kereskedelem, határokat nem ismerő gyakorlata. Mindezt az információs technológia fejlődése tette lehetővé. A világ népességének egyre nagyobb hányada kapcsolódik be a fogyasztói körbe, elég csak Kínára és Indiára gondolnunk, ahol az egy főre jutó GDP éves növekedési üteme 5-6% körül alakul, így azután javuló jövedelmi helyzetük egyre inkább fogyasztói pozícióba hozza őket. A fejlett régiók jövedelmének növekedése, ha nem is ilyen gyors ütemű, de így is eléri az évi 1-2%-ot átlagosan. Ezen túl, ismerjük a tömegtermelésről az egyénre szabott termelésre való átállás folyamatát is, amely szintén a magasabb színvonalú ügyfélkiszolgálás egyik eleme. 
Az utóbbi évek marketingjét jellemző proaktív irányba való elmozdulás szintén a potenciális vevők feltérképezésén, megismerésén, szegmentálásán, a velük való kétirányú kommunikáció kiépítésén keresztül valósul meg. A fogyasztók a szolgáltatások, a kiszolgálás állandóan javuló szintjét követelik meg, a vállalatok az ügyfelek elégedettségét így mindenek felett álló prioritásnak tekintik, új vezetői módszereket, technológiát, termelési rendszereket alkalmaznak. 
A kulcs sikertényezők a költséghatékonyság, a minőség, az idő és az innováció (Drury, 2008). A költséghatékonyság javításához jó költségmérő illetve költségszámítási rendszer szükséges, ha ugyanis a költségviselőre nézve alulterhelik a költségeket, akkor nincs biztosítva a profitabilitás, ha pedig felülterhelik, a magas árak miatt kerülhetnek versenyhátrányba. 
TQM

A minőség tekintetében a vállalatok a TQM –re koncentrálnak, de míg korábban a gyártási folyamatokban keresték a permanens minőségjavítás lehetőségét, ma már a fogyasztó-orientált folyamatokban. Ez idézet, mármint, hogy a TQM-re koncentrálnak? Az idő a fenti kontextusban azt jelenti, hogy a vállalatoknak meg kell tanulni a változó fogyasztói igényekre való gyorsabb reagálást, tehát a feladat új termékek kifejlesztése és piacra való bevezetése, minél rövidebb időn belül. Arra kell koncentrálni, hogy a feldolgozáson kívüli (készletezési, szállítási, várakozási, ellenőrzési) idő szűküljön, hiszen csak a gyártás teremt új értéket. 

Az IKT segítségével gyorsan és tökéletesen tudják szolgálni a vevők igényeit. Az értéklánc elemzésével a beszállítóktól a vevőkig, minden kapcsolódási pontnál figyelembe lehet venni, az éppen ott, fogyasztói pozícióban lévők véleményét és visszacsatolással javítani a végső felhasználó elégedettségén. A gyártási folyamatokhoz közel lévő dolgozókat, illetve a vevőkkel kapcsolatban álló alkalmazottakat el lehet látni releváns információkkal és felhatalmazni őket olyan döntések meghozatalára, olyan tevékenységekre, amelyek javítják a teljesítményt.

A globalizációs rész érdekes, de valóban előre mozdítja a címben jelzett változatértékelés témakör megértését?

Mit jelent az eddigi gondolatsor konkrétan a vizsgált döntés-előkészítés esetén?

Mint a fentiek bizonyítják a globalizáció által kikényszerített versenyben az ügyfelek optimális kezelése kulcstényező.
2.2 Ügyfélszolgálati rendszerek 

Az ügyfelek minél magasabb színvonalon történő kiszolgálását segítő eszközök közül hármat mutatok be részletesebben a teljesség igénye nélkül: Enterprise Resource Planning ERP, Service Desk Management SDM,  Customer Relationship Management CRM. Ezek a rendszerek egymásra épülnek és az ügyfélkiszolgálás egyre magasabb szintjeit valósítják meg.
2.2.1 ERP
A vállalatirányítási információs rendszer (VIR) – azaz a szakirodalomban egyre inkább ERP-ként (Enterprise Resource Planning) emlegetett információs rendszer – a vállalat környezetére, belső működésére és a vállalat – környezet tranzakcióira vonatkozó információk koordinált és folyamatos beszerzését, feldolgozását, tárolását és szolgáltatását végző személyek, tevékenységek, valamint a funkciók ellátását lehetővé tevő hardver- és szoftvereszközök összessége.

Az információs rendszer fő összetevői: 1.) az ember, mint döntéselőkészítő és döntéshozó; 2.) a külső és belső információ; 3.) a külső és belső hardver és szoftver elemek, szervezeti megoldások (azaz az orgver). 

Az integrált vállalatirányítási rendszerek informatikai támogatást nyújtanak, mind a gazdálkodó, mind a költségvetési szervezetek összefüggő fő- és mellékfolyamataihoz. Alkalmazásukkal megvalósítható a folyamatok kontrollja, irányítása és automatizálása. A folyamatok működtetéséhez információkat ad, támogatja a döntéshozatalt, a stratégiai és az operatív tervezést.
Az ERP rendszerek képezik a vállalkozás IT támogatásának alapját. Erre az alapra kerülhetnek a későbbi igények szerinti egyéb eszközök. Jelen esetben a fejlesztési projekt keretében létesítendő rendszernek illeszkednie kell a vállalat már meglévő vállalatirányítási rendszeréhez. Esetünkben a már működő Maconomy ERP rendszer a 3.5.1 fejezetben kerül bemutatásra.
http://hu.wikipedia.org/wiki/V%C3%A1llalatir%C3%A1ny%C3%ADt%C3%A1si_inform%C3%A1ci%C3%B3s_rendszerek
2.2.2 Service Desk Management

A Service Desk Management (Ügyfélszolgálati rendszer) egy internet/intranet alapú, külső és belső riasztási és ügyfélszolgálati, ügyintézési rendszer. Akárcsak az ERP rendszereknél itt is megkülönböztethetők a nagy, illetve a kisvállalati igények. 
Kisvállalatok esetében:

- a platformokkal szemben nincs annyi követelmény, mint a komplex nagyvállalati rendszerek esetében
- nagyobb a hangsúly  az incidens és probléma menedzsmenten

- kisebb az igény a szakértői támogatásra (költség-érzékenység)

- integrált lehetőség a belső IT/desktop nyilvántartására (külön modul vásárlása nélkül)
Jelen dolgozatban egy kisvállakozás ügyfélszolgálati hatékonyságán igyekszik javítani egy SDM rendszer bevezetésével.
2.2.3 CRM

CRM (Costumer Relationship Management), azaz ügyfélkapcsolati menedzsment, amely elősegíti a vállalatok eredményes helytállását az intenzív piaci versenyben. A fent már említett fokozódó piaci verseny és a fogyasztók igényesebbé válása mellett egyre nagyobb erőfeszítéseket kell tenniük a vállalatoknak, hogy megtartsák régi ügyfeleiket, illetve, hogy újakat szerezzenek. Ehhez el kell nyerniük vevőik elégedettségét és szorosabb kapcsolattal, előremenekülő módon, előrejelzéseket kell készíteni ügyfeleik várható igényeire vonatkozóan. A PWC szerint a vállalatok törekszenek arra, hogy megkülönböztessék magukat versenytársaiktól, fokozzák ügyfeleik elégedettségét, valamint növeljék a vevő-profitabilitást és így a vállalat eredményét, mindehhez, pedig hatékony segítség lehet a CRM módszer. Eredetileg a CRM koncepciót a marketing, az értékesítés és a vevőszolgálati területekre fejlesztették ki, de tulajdonságainál fogva egyben döntéstámogató rendszer is, hiszen információkat gyűjt, dolgoz fel és közvetít, csakúgy, mint a vezetői számvitel egyéb vetületei.
Az alábbi táblázatban összefoglaltam a CRM által használt metrikákat. 
	Marketing mérőszámok
	Eladási mérőszámok
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	Kampányok száma
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	Eladás ciklusideje
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	Versenytársak legyőzése
	


Forrás: Forrester October 1, 2007, „ The Right CRM Metrics For Your Organization” report
Erről a táblázatról érdemes lenne hozzátenni, hogy miért került ide: gondolom jó összefoglalásnak véled a CRM és egyéb vállalati folyamatok összekapcsolása és számszerűsíthető működésének szempontjából
A CRM-et nevezhetjük egyfajta filozófiának, amely az ügyféllel való kapcsolati marketingből nőtt ki, egyesíti a stratégiát és a technológiát oly módon, hogy mind a vevők, mind a vállalat nyerjen vele. Már évtizedek óta felismerték, hogy a CRM versenyelőny forrása lehet, de csak az utóbbi években, az IKT fejlődésével nyert növekvő népszerűséget. Greenberg (2001) szerint ez a legjelentősebb változás az üzleti folyamatokban, Brown (2002) véleménye, pedig az, hogy forradalmasítja a marketinget. Gummesson (2002) úgy véli, hogy a CRM kombinálja a stratégiát és a technológiát az ügyfél megismerése és a kétoldalú kommunikáció megteremtése céljából, végső soron javítva a hatékonyságot és az üzleti folyamatok eredményességét. Srivastava, Shervani és Fahey (1999) úgy vélekedik, hogy a CRM kulcs sikertényező, hiszen lehetővé teszi az ügyfelek megismerését, a velük való kapcsolat kiépítését és a vállalatról alkotott véleményük modellezését. Ha sikerül a vevői csoportokat felmérni, igényeiket előrejelezni, sőt alakítani egy fajta előrelátással, ha az ügyfeleket hozzá tudják kötni a vállalathoz, éreztetve azt, hogy az ügyfél a legfontosabb, ha minden döntés fókuszában az ügyfélközpontú értékteremtés áll és a vállalat képes gyorsan, rugalmasan, innovatív módon reagálni a vevők igényváltozásaira, akkor ez jelentős versenyelőnyhöz juttathatja a vállalatot. A CRM ezt segítheti elő, felismerve, hogy a hatékonyságot már nem a gyártási, előállítási szakaszban lehet érdemben javítani, hanem egyéb területeken, azaz a másodlagos tevékenységeknél, ezen belül is kiemelt szerepe van az új ügyfelek megszerzésének, illetve a régiek megtartásának. Ezen túlmenően, az infokommunikációs technológia fejlődése lehetővé tesz egy szoros, kétoldalú információáramlással működő kapcsolatot, amelynek végeredménye a termékek/szolgáltatások „rászabása” az ügyfélre.

A sikeres CRM stratégia három alapkérdés köré épül: kik is ügyfeleink valójában, hogyan húzhat hasznot mindkét fél a kapcsolatból és mely folyamatok, rendszerek képesek az akadályok eltávolítására?

A CRM bevezetésének folyamata három szinten történik, lebontással, (stratégiától a cselekvési tervig) megkülönböztetünk stratégiai és operatív szintű, valamint analitikus CRM-t. Először stratégiai szinten kell felkészülni a CRM alkalmazására. Ez azt jelenti, hogy kiindulva a vállalat stratégiai céljából, küldetéséből, abból kell levezetni a vállalat által a fogyasztók felé közvetítendő értékeket, majd értékelni és rangsorolni a CRM-mel kapcsolatos vállalati kezdeményezéseket, szegmentálni az ügyfélkört és azonosítani azokat a csatornákat, amelyeken keresztül az ügyfelek kapcsolatot teremthetnek a vállalattal, végül meghatározni az egyes csatornákon nyújtott termékeket és értékesítési feltételeket.

Az operatív szintű CRM az emberi erőforrások, a technológiai háttér és az ügyfelekkel való találkozási folyamatokkal foglalkozik, a stratégiát lebontva specifikus, egyedi folyamatokra, az analitikus CRM pedig ügyfél szegmentációt, ügyfélmegtartást, marketing támogatást és az ügyféladatok kezelését jelenti.  A CRM stratégia sikere változásokat követel meg a vállalati kultúrában, az alkalmazottak továbbképzésében és elhivatottságában és az eredmény nyomon követésében és ellenőrzésében.

Mindezideig nem sok kísérlet született a CRM stratégia vállalati eredményre gyakorolt hatásának mérésére, ugyanis meglehetősen nehéz a CRM alkalmazásával elérhető hatékonysági előnyt számokban kifejezni. Ennek oka részben az, hogy számos egyéb külső és belső változó is szerepet játszik egy-egy vállalat teljesítményében, amelyeket igen nehéz kiszűrni. A leggyakrabban hivatkozott módszer a Balanced Score Card-ra (kiegyensúlyozott mérőszám rendszer) épül. Grabner-Kraeuter és Moedristcher (2002) dolgozta ki, az úgynevezett CRM-SEM (CRM excellence measurement) rendszert, amely kísérletet tesz a CRM-kapcsolt beruházások megtérülésének előrejelzésére. Ennek lényege, hogy egy soktényezős, kvantitatív és kvalitatív megközelítés, mely figyeli:

· a pótlólagos értékteremtést (hozzájárulás a ROI, EBIT, CFROI-hoz),

· az ügyfélérték növekedését (például az ügyfélösszetétel javulása),

· az ügyfélközpontú folyamatok javulását (rövidebb kiszállítási idő),

· a szervezeti és humán erőforrás területeit (erősebb motiváció, több ösztönzés).  

Azért is nehéz a humán faktorok mérése, mert a fogyasztók tapasztalata immateriális jószág, kvantitatív mérőszámok nem fedhetnek le érzéseket, illatokat, színeket, hangokat, emberi kapcsolatokat. Ráadásul az ügyfelek tapasztalatain túl többszereplőssé válik a terület azáltal, hogy a vevőkkel kapcsolatba lépnek a dolgozók, akik szintén emberi tényezők és még kölcsönhatások is érvényesülnek. A dolgozók elégedettsége, lojalitása, szerepe, mint a humán tényező másik faktora, szintén szerepet játszik a vállalat eredményességében, de ezt sem könnyű mérni, mindezeken felül, pedig egymásra is hatnak. 
Ide esetleg belekerülhetne, hogy: mivel a CRM hasznossága nehezen mérhető (lásd fent: CRM-SEM), ezért a hagyományos döntés előkészítési / értékelési technikák: pl: költség-haszon elemzés nem használható, vagy igen nagy erőforrás befektetéssel is bizonytalan eredményt ad. Ezért is fontos ez a rész, hiszen a COCO módszer alkalmazását támasztja alá!
Mit jelent az eddigi gondolatsor konkrétan a vizsgált döntés-előkészítés esetén?

Általában egy vállalkozás életében először egy  ERP rendszer iránti igény fogalmazódik meg, majd ezt követően az IT alapú ügyfélszolgálat. A jövő azonban mindenképpen a CRM rendszereké, ezért is foglalkoztam ezzel a témával ilyen részletesen.
Másrészt egy  ügyfélszolgálati rendszer bevezetése lehetőséget nyújt a CRM által alkalmazott metrikák, mérőszámok alkalmazására, ezáltal olyan stratégiai mérőszámrendszerhez jutttatva a vezetőséget, amellyel máris fontos lépést tett az ügyfelek megelégedettsége, illetve a CRM rendszer jövőbeni bevezetése felé.
2.3 A stratégiai menedzsment fogalma

Az e-business környezet bevezetése alapjaiban, azaz stratégiai szinten változtatja meg a vizsgált vállalkozás arculatát az ügyfelek és a munkatársak szemében. 
A stratégiai menedzsment alapfeladata olyan (stratégiai) célok és az elérérésükhöz szükséges módszerek kijelölése, amelyek hosszú távon megoldást jelentenek a szervezet belső és külső problémáira. Ilyen értelemben a stratégiai menedzsment a szervezet problémáinak hosszú távú megoldását tűzi ki célul. 

· krízisproblémák (A menedzsment egyik legfontosabb feladata a krízis jellegű problémák elkerülése, ezekkel kezd el először foglalkozni és ezekre fordítja  munkaidejének mintegy 5 %-át) 

· stratégiai problémák (Alapelv: a megoldatlan stratégiai problémákból egy idő után krízisproblémák lesznek! Az igazi gondot az jelenti, hogy amikor a menedzserek szelektálnak a problémáknak ezt a típusát mindig hátrasorolják. Így megoldásukra a munkaidejük alig 15 %-át fordítják.) 

A stratégia a stratégiai problémák megoldására kidolgozott módszer, amely taktikai és operatív problémák megoldására vezeti vissza a stratégiai problémákat. A stratégia alatt olyan döntéseket értünk, amelyek irányítják és alakítják a vállalat jövőbeni akcióit, könnyen nem változtathatók meg ha egyszer meghoztuk őket és a legnagyobb hatással vannak arra, hogy a vállalat eléri-e a stratégiai célját. (Coyne, Subramaniam; 1996)

Esetünkben a döntés a vállalat egészét érintő, könnyen nem megváltoztatható (egy ilyen  mértékű fejlesztés, egy adott gyártó melletti elkötelezettség elég hosszú időre jelent szinte „csapdahelyzetet” a felhasználó számára) és reményeink szerint igen jelentős pozitív hatással bír üzleti folyamatainkra, ezen keresztül pedig az eredményességre.

· taktikai problémák: a körülmények kényszerítő hatására a legtöbb menedzser az ilyen típusú problémák megoldására fordítja munkaidejének 30 %-át)

· operatív problémák: minden menedzser, ha racionálisan gondolkodik ezek megoldását hagyja utoljára. Ennek ellenére a munkaidő 50 %-ában a menedzserek ezekkel a problémákkal foglalkoznak, mert ezekből van a legtöbb.
http://www.inf.unideb.hu/~bodai/menedzs/strategiai_menedzsment.html
http://www.mba.bme.hu/data/jegyzet/marcsaattila/1_eloadas_sm_2006b.ppt#449,4,
Egy stratégiai menedzsment modell két fő részre bontható: stratégia fejlesztés illetve stratégia megvalósítása.

A stratégia fejlesztése az alábbi elemeket tartalmazza:

· Misszió – Miért létezik a szervezet?

· Melyek a szervezet belső erősségei és gyengeségei, melyek a külső lehetőségek illetve fenyegetettségek (SWOT)?

· Vízió – Hol szeretne lenni a szervezet a jővőben?

· Célok – Melyek a vízió és misszió által elérni kívánt mérhető célok?

· Stratégiai terv– Konkrét terv a fenti célok elérésének idejére és módjára?

A stratégia megvalósítása a fenti tervek lefordítása akciókra és eredményekre, azaz a stratégiai fejlesztés megvalósítása a szervezet összes szintjén. A stratégia fejlesztést illetve megvalósítását külön fogalomként kezeljük, hiszen a legjobb stratégiai tervnek sincs hatása, ha rosszul valósítják meg és fordítva egy egyszerű, de jól megvalósított stratégiai tervnek számottevő hatása lehet a szervezetre.

A stratégiai tervezés szerepének megváltozása
Az 1990-es évek óta a stratégia tervezés fogalma változáson ment keresztül. Az új közelítésben a növekedés fókuszába az akviziciók kerültek, valamint a szervezetek megújulása amelyhez új vezetői modellekre van szükség.

Sydney Finkelstein 4 körülményt vázolt fel, amelyek a stratégia tervezés változásához vezetnek: ezek a globális egyesülések, ezek menedzselése, a változások promóciója illetve a változatos környezeti nyomásra való reagálás.

Henry Mintzberg szerint az 1960-as 70-es évek tervezési modellje végleg megbukott, mivel néhány alap tévedésen alapult: 1. előrejelezhetőség téveszméje, 2. függetlenség téveszméje, 3. formalizáció téveszméje

1. A hagyományos stratégiai tervezés azon a feltételezésen alapul, hogy a jővő szempontjából releváns változók mérhetők, kielemezhetők és ezen elemzés az alapja a tervezésnek. Ugyanakkor belátható, hogy mindig van olyan előre nem látható gazdasági, társadalmi, ipari vagy piaci változás, amely hat a tervezésre, ezért a stratégia nem tudja garantálni azt amit ígért, azaz a várt üzleti sikert.
2. A hagyományos tervezés szerint az adatok elemzését távol kell tartani dolgozóktól, illetve a közép-vezetőktől, hogy kiküszöböljük az előítéleteket. Ez a gyakorlat elválasztja a stratégia készítőit a megvalósítóitól, amely fatális hibához vezethet. Amikor probléma merül fel a stratégia megvalósításakor a szereplők egymás fognak mutogatni.
3. A formalizáció téveszméje, hogy a formális rendszerek feljebbvalók a humán rendszereknél információ feldolgozás illetve döntéshozatal tekintetében.  Bár a formális rendszer nagyobb mennyiségű adat feldolgozására képes, de nem képes az eredmények integrálására, szintetizálására vagy új irányok létrehozására, amire csak az ember képes. Azért gondolkodunk, hogy cselekedhessünk, de cselekednünk is kell, hogy gondolkodjunk. A munka folyamatosan egy életképes stratégiát eredményez.
http://www.referenceforbusiness.com/management/Sc-Str/Strategic-Planning-Failure.html
Összefoglalva, napjainkban a versenyképesség fenntartásához a cégeknek rugalmasaknak, és rendkívül innovatívaknak kell lenniük. Ez ellentmond a stratégia definiciójában leírt tételnek, miszerint a stratégiai tervezés hosszú távú és nehezen megváltoztatható. Napjaink gyorsan változó környezetében (különösen igaz ez az IKT területén tevékenykedő vállalatra) a stratégiának egy „laza” újradefiniálásával találkozunk. A stratégia megadja az irányvonalat, amely mentén aztán rugalmas és igen gyors döntésekre van szükség. Ehhez nyújt egy lehetséges eszközt az esetünkben bemutatni kívánt hasonlóság elemzés, amely segítségével az ad hoc döntéseket felválthatják az objektív, szakértői, gyors és gazdaságos döntési mechanizmusok. Ez a rész nekem nagyon tetszett!
2.4 A döntés fogalma
Átkötés: különösen a stratégiai és az operatív, ill. a szubjektív és az objektivitásra törekvő döntéshozatalok szembe állítása!!!
A döntés előkészítés, illetve a  döntés a vezetői munka egyik leglényegesebb eleme. A döntés mindig a jövőre irányul, annak célirányos befolyásolására törekszik. Minden vezetői funkció gyakorlása során szükségessé válik a döntés, azaz a lehetséges megoldási módok (cselekvési változatok, alternatívák) közti választás.

Egy lehetséges definíció tehát, miszerint: a döntés célirányos emberi választás – adott körülményeket figyelembe véve – cselekvési változatok között.

Különbséget kell tennünk a vezetők objektív, illetve szubjektív célja között. Az előbbi szubjektív tudásra épít, amely képes a problémaszituáció elemeinek, a lehetséges cselekvési alternatívák és a célfüggvény-komponensek számának, tartalmának intuitív, heurisztikus meghatározására (szűkítésére). Az utóbbi alapja pedig az objektív tudás, amely, ezzel szemben a szubjektív tudás által feldolgozásra kijelölt objektum - attribútum - érték (/érzés) sorok alapján képessé teszi az embert a jövőben várható állapotváltozások irányának és mértékének többé-kevésbé pontos előrejelzésére. 
A modellezéssel kapcsolatban általában kimondható a céltalanság tétele, mely szerint nem tudható előre, mely „ex-post” helyességű modell lesz a jövőbeli alkalmazásoknál a legjobb, illetőleg mennyi hiba kell, hogy egy modellben objektumonként megmaradjon. A „céltalanság „ tétele összefoglalóan tehát úgy hangzik: Amíg a döntéshozó szubjektív célja nem világos, addig nem is lehet rossz döntést hozni, ellenben, ha az objektív célja nem kellően definiált, akkor csak rossz prognózisokra lehet számítani.

http://interm.gtk.gau.hu/miau/30/oldies/sztv1.doc

Minél szélesebb informatikai és szakmai ismeretekkel rendelkeznek a projektben résztvevő felek, annál nagyobb a valószínűsége a sikeres és gyors koordinációnak, míg a részleges hozzáértés hiánya nagyban felelőssé tehető a kudarcokért. De nem lehet addig eljutni, hogy két alkalmazási alternatíva esetében egyértelműen rangsorolni lehessen ezek hasznosságát. Az informatikai alkalmazások mindaddig a szubjektív megítélés ingadozásainak vannak kitéve, míg nem sikerül az információ számszerűsítésére egy objektív értékkategóriát teremteni. 

https://miau.gau.hu/mediawiki/index.php/Objekt%C3%ADv_tud%C3%A1s
2.5 A döntés folyamata

A 2.5 fejezetben bemutattam  stratégiai és az operatív döntés közötti különbségeket. A stratégiai döntés hosszú távú (3-5 év), strukturálatlan, nagy bizonytalansági tényezővel bíró, nagy komplexitású és célja a nyereségszerzési potenciál szerzése. Az operatív döntés rövid távú, strukturált, kicsi bizonytalansági tényezővel bíró, kis komplexitású és célja a profitszerzés.

A döntési folyamat lépéseit és a döntés általános modelljét megvizsgálva azt tapasztaljuk, hogy mindenfajta döntési helyzet hasonló elemekből és logikai szakaszokból áll, csak ezek konkrét tartalma, arányai, jelentősége az, amiben lényeges különbségek vannak. Minden döntéshozatali folyamat három szakasz logikai egymásutánját jelenti.

1. A döntés előkészítés szakaszában kell felismerni, hogy dönteni kell, hogy pontosan milyen problémát kell megoldani, s ehhez milyen információkra van szükség. Biztosítani kell, hogy a döntéshez szükséges és elégséges információ rendelkezésre is álljon.

2. A döntés szakasza magában foglalja a felismert probléma (illetve problémák) megoldására szóba jöhető összes megoldás kidolgozását. A döntéshozatal célja szempontjából fel kell tárni az egyes megoldások várható hatását, majd ki kell választani a legjobb megoldást, azaz a döntést meg kell hozni.

3. A döntés megvalósításának szakasza szorosan hozzátartozik a döntési folyamathoz, hiszen a jó választás önmagában még nem garantálja a jó, kívánt eredményt. E szakaszban tehát biztosítani kell a végrehajtás feltételeit. A szervezési munka megvalósítása során tárgyalt tényezőkhöz hasonlóan itt is célok, feladatok, határidők és felelősök egyértelmű meghatározásáról, a résztvevők anyagi és erkölcsi elismeréséről és a végrehajtás ellenőrzéséről van szó.

A döntéshozatal általában valamilyen felmerülő probléma megoldásához kapcsolódik.

A probléma egy észlelt jelen idejű állapot megváltoztatását (vagy fenntartását) célzó kielégí​tetlen szükséglet (igény), amelyik egy kívánatosnak tűnő állapot elérésére (vagy fenntartásá​ra) irányul. 

A megváltoztatni (vagy fenntartani) kívánt állapotot prob​​lé​maállapotnak, a kívá​natosnak minősített állapotot pedig megoldási vagy cél​állapotnak nevezzük. 

A probléma megoldása akkor következik be, ha az észlelt jelenlegi állapotot és a kívánatos állapotot azonosnak érezzük.

A problémamegoldás az a tevékenység, amelyik a problémaállapot megoldási állapottá (célállapottá) alakításával kapcsolatos.

Forrás: Forróné dr. Déri Sarolta – dr. Szvitacs István: Menedzsment mérnököknek IV. Szervezetek vezetése
3. A projekt bemutatása
Ide kéne valami átkötés, még egyszer leírni, hogy akkor a projekt célja mi, és hogy az elméleti bemutatása után a konkrét vállalti projekt felépítése következik, mert nagy ugrás van az elméleti rész után szerintem.
A projekt érdekében végzendő tevékenységek:

1. projekt team létrehozása, feladatok hatáskörök kiszabása;

2. projekt időterv elkészítése;
3. projekt költségterv;
4. attribútumok meghatározása: a rendszerrel kapcsolatos vezetőségi, felhasználói elvárások, igények felmérése, rendszerezése, a bővítés során a szoftverrel szemben támasztott követelmények meghatározása;

5. objektumok meghatározása: árajánlatok, rendszer leírások bekérése;

6. a mátrix összeállítása, rangsorolás elvégzése;

7. hasonlóságelemzés elvégzése.

3.1 Projekt team létrehozása 

Mivel esetünkben egy 28 főt foglalkoztató kisvállalkozásról van szó, jelen projekt kidolgozásán egy fő projektvezető és egy fő projektasszisztens dolgozott egyéb feladatai mellett.

3.2 A projekt időterve

A bevezetési projekt fázisai

Az 1.számú mellékletben csatoltam a projekt GANNT diagramját.

A bevezetési projekt öt fő összetevőből áll:

Projektindulás

Tesztelés

Oktatás

Éles indulás

Projektzárás

A fő összetevőkön belüli feladatok egymással párhuzamosan is végezhetők ezzel biztosítva a szervezeti változások, a módosított folyamatok, az oktatások és a rendszer bevezetés közti összhangot.

3.3 A projekt költségterve

Tapasztalatok szerint a már meglévő ügyfeleket megtartani mindig töredékébe kerül annak, mint amennyiért új ügyfeleket lehet szerezni a cég számára. Vegyük például, hogy elveszítünk egy vevőt, ekkor elesünk vásárlásaitól, sőt a versenytársaknál fog vásárolni (zéró összegű játszma), a legrosszabb esetben pedig rosszhírünket kelti, aminek közvetett kárát igen nehezen tudjuk számszerűsíteni. 
Új ügyfelek szerzéséhez viszonyítva is könnyen beláthatjuk, hogy mennyivel inkább megéri a meglévőket megtartani. Vegyük például egy jól felépített marketingkampány költségét, amely többszöröse lehet mint az általunk megvalósítani kívánt projekt költsége.

Konkrétan számokkal kifejezve esetünkben a vállalat ügyfélkapcsolatai rendszerét megújítani szándékozó projekt tervezett költségkerete nem haladhatja meg a cég előző évi árbevételének 1%-át, azaz 20.000.000,- Ft-ot. 

A tervezett projekt megvalósításához a „GOP komplex vállalati technológia fejlesztés mikro-, kis- és középvállalkozások számára” című GOP-2008-1.2.1/B kódszámú pályázati konstrukció keretében kíván a cég EU támogatást elnyerni. A pályázatban igényelhető támogatás összege minimum 10.000.000 Ft, de maximum 150.000.000 Ft lehet, oly módon, hogy a megvalósuló projekt esetében a támogatás mértéke az összes elszámolható költség 40 %-a lehet. 

Mivel az egész projekt vizsgálata túlmutat jelen dolgozat keretein, ezért csak az IT-fejlesztés keretében tervezett online hibajegykezelő rendszer (SDM) kiválasztásának folyamata képezi az elemzésem tárgyát. Ezt lehet, hogy már az elején is érdemes lenne leírni, mert csak itt derült ki számomra, hogy pontosan szűken értelmezve mi a döntéselőkészítésről tárgya (akár a bevezetésben)
A vizsgált négy alternatíva költségeit az alábbi táblázatban foglaltam össze (nettó Ft).

	A meglévő ERP rendszer kiegészítése hibajegykezelő modullal
	4.500.000,- Ft

	Numera Footprint SW
	11.271.732- Ft

	TOPdesk Enterprise SW
	4.728.510,- Ft

	MTA Sztaki belső fejlesztésű SW
	4.000.000,- Ft


Nem kötözködni akarok, de adott esetben mások lehet, hogy majd akarnak: a projektek költsége hogyan lett kiszámítva: amennyire tudom árajánlat alapján a beszállítóktól, ezt talán lényeges lenne leírni, és azt is, hogy csak a kezdeti kiadásokat tartalmazza, vagy a szoftver követés, support, license díjakat is…. Ha nem akkor azt… hogy egyértelmű és védhető legyen, hogy mindegyik esetben azonos funkcionális megoldás költségeit hasonlítottuk össze.
Próbáljuk megbecsülni, hogy milyen megtérülési idővel számolhatunk a projekt kapcsán.

A vállalatnál működő ERP rendszer lehetőséget nyújt, hogy megnézzük mennyi időt töltenek a dolgozók egy adott tevékenységgel. Vegyük például 15 mérnök egy évben ügyfélszolgálatra könyvelt idejét, ami 2007 évben 3990 óra volt, ami átlagosan 266 óra/fő/év. Egyévben 40 órás munkahéttel számolva  (2080 óra/év), a teljes munkaidő kb. 13 %-a fordítódott ügyfélszolgálati feladatokra. Tegyük fel, hogy ez az idő felére rövidülne az új rendszer bevezetésével. Ez (8000 Ft/mérnökóra rezsióradíj mellett) évente 133x8000=1.064.000,- Ft megtakarítást jelente a cég számára, ami a legolcsóbb megoldás esetén 4 éves megtérülést jelent.   Természetesen ez csak egy becslés, hiszen nem tudhatjuk pontosan, hogy mennyivel csökken ez az idő, az alkalmazás első évének tapasztalatai alapján tudjuk újrakalkulálni. Nem tudtuk továbbá figyelembe venni azt a közvetett hasznot, ami például a közös tudásbázis létrehozásából ered (pld. rövidült problémamegoldás, többszöri javítás elkerülése).  Itt megint lehet utalni arra, hogy ezért is nehéz a döntés….
3.4 Attribútumok meghatározása

Az attribútum olyan megkülönböztető információk összessége, amely egyértelműen meghatározza egy tárgy, személy vagy jelenség (objektum) azonosságát. 
https://miau.gau.hu/mediawiki/index.php/Attrib%C3%BAtum_2

A projekt team feltérképezte a meglévő folyamatokat, meghatározta a rendszerrel kapcsolatos vezetőségi, felhasználói elvárásokat, igényeket. Ezek felmérése, rendszerezése, illetve a bővítés során a szoftverrel szemben támasztott követelmények meghatározása alapján kiinduló elvárásokat 3 fő csoportba osztottuk, ezen belül 24+1 attribútumot különböztettünk meg.
Üzleti oldalról elvárt kiinduló feltételeink:

1. Illeszkedés a vállalati értékesítési folyamatokhoz

2. Integráció a vállalat back-office rendszerével

3. Nyitott az iparágban széleskörben elfogadott szabványok alkalmazása

4. Megfelelő információáramlás a vállalati informatikai infrastruktúrában
5. Valós idejű jelentések és elemzések készítésének lehetősége

6. Automatikus probléma eszkaláció

7. Ügyfélkapcsolat és kampánymenedzsment

8. A vállalati üzletmenetnek megfelelően opcionálisan többnyelvű interfészek kialakítása

9. Az üzleti szükségleteknek megfelelően testreszabható moduláris rendszer

10. Skálázhatóság a későbbi bővíthetőség figyelembevételével

11. Határidők betartása javul, az SLA követelmények pontos betartása

12. Erőforrás hatékonyság javítás a vevők oldalán

13. Erőforrás hatékonyság javítás a szállító oldalán

14. Emberi mulasztások, hibák csökkentése, eliminálása

Biztonsági oldalról elvárt kiinduló feltételeink:

1. Jogosultságok szintjének pontos megállapítása (authorizáció és autentikáció)
2. Jogosultság ellenőrzése (automatikus illetve manuális)

3. Események naplózása

Költség oldalról elvárt kiinduló feltételeink:

1. Az implementáció teljes költsége

2. A rendszerkiépítés és testreszabás járulékos költségei

3. Mennyi időt vesz igénybe a teljes infrastruktúra kiépítése és beüzemelése

4. Az üzemeltetési és opcionális fejlesztési járulékos költségek

5. A felhasználók oktatásának módszertana és várható költségei

6. Ha szükséges a back-office rendszerekkel való integráció koncepciójának elképzelése és terve

7. TCO csökkentése az adminisztrációban és az üzemeltetésben
+ 1 kvázi értékkategória, amely esetünkben az ár.
Az attributumok részletes kifejtése:
3.4.1 Üzleti oldalról elvárt kiinduló feltételeink:

Illeszkedés a vállalati értékesítési folyamatokhoz

A konkrét igény felmérését általában a kapcsolódó munkafolyamatok (workflow) felmérése követi. A munkafolyamatok modellezéséből következtetni lehet az elektronikus munkafolyamat-szervezés ideális kialakítására. A háttérben már működő egyéb informatikai vállalatirányítási rendszerek (például: számlázás, készletgazdálkodás, logisztika, vezetői döntéshozást támogató intelligens megoldások) integrációjának kérdése is egy-egy CRM-rendszer kialakításának kulcskérdése. Ha már van kiépített vállalatirányítást támogató ERP-rendszer a vállalatnál, akkor azt célszerű összekapcsolni a CRM-rendszerrel, mivel így sikeresen növelhető mindkettő hatékonysága. A különböző, egymástól függetlenül működő informatikai modulok összekapcsolása segíthet a vállalat pillanatnyi készleteinek, árumozgásának, szükségleteinek, eszközgazdálkodásának felmérésében, és aktívan támogathatja az áruk szabad nyomon követhetőségét is. 
A rendszer illeszkedjen a már meglévő vállalati rendszerhez oly módon is, hogy ugyanazt az ügyfél adatbázist használja, mint amit a meglévő kereskedelmi modul. 
Konkrétan a kereskedelmi modullal szemben az alábbi igények fogalmazódtak meg:

· lehetőség online árajánlat kérésre

· lehetőség online raktári információk lekérdezésére

· szerződések elektronikus nyilvántartása
· szerződésekkel kapcsolatos riportok készítése
· szerződések nyomonkövetése
· szerződéses határidőkkel kapcsolatos figyelmeztetések
· szolgáltatási szerződések megújításakor elérhetőek legyenek a múltbeli aktivitások
· szolgáltatás során felmerülő további igények felmérhetőek legyenek azaz akár szolgáltatás akár eszközigény felmerül a vevőnél, akkor az a programon keresztül eszkalálható legyen a kereskedőkhöz
· eszköz üzembehelyezéskor is ezt a rendszert alkalmazzuk a rendelések is megjelenhessenek a rendszerben mint elvégzendő feladatok
· a feladat lezárása után adjon egy jelzést a számlázási rendszer felé
· számlázás után aktiválódjon a szolgáltatási szerződés
· problémás eset kapcsán lehetőség legyen definiálni egy értesítendők körét (pld. Ügyfélhez delegált kereskedő) ha kéri, kapjon értesítést a problémáról és annak státuszáról. Elkerülhetők lennének olyan esetek, hogy a kereskedő a vevőtől hall először a problémáról.

Integráció a vállalat back-office rendszerével

Fizetős incidensek esetén nyíljon lehetőség árajánlat készítésre. Cserealkatrészek adminisztrációja. Látszódjon a raktár adatbázis, lehessen online lekérdezést végrehajtani. A logisztikai tervezéshez a szerződéses ügyfelek és a leszerződött eszközök adatbázisa legyen olyan módon hozzáférhető, hogy a logisztikai folyamatok tartalék alkatrész rendeléséhez (tervezéséhez) adjon alapot. Például szerződés lejárása után az ahhoz tartalékolt eszközök további sorsáról döntéstámogatás. Számlázáshoz adatszolgáltatás Mennyi alkatrész, mennyi munka, volt-e kiszállás. A számlázás a ténylegesen felhasznált anyagok alapján történjen, ez nem feltétlenül egyenlő az ajánlatban szereplővel. Illeszkedhet a HR rendszerekhez a mérnökök nyilvántartása a képesség tudás, a támogatott termékek csoportja, ez segítséget nyújthat a munkák kiosztásakor (dispatching).
Nyitott az iparágban széles körben elfogadott szabványok alkalmazása

Általánosan bevett gyakorlat szerint egy ügyfélkapcsolati rendszer bevezetése mindig a cég egyedi igényeitől függően, ideális esetben teljesen testre szabottan történik. 

Az új szoftver környezet bevezetése tipikusan (és esetünkben is) már létező más szoftver megoldásokhoz kell, hogy illeszkedjen. Nagyon fontos például, hogy a az új szoftver komponens használni tudja a meglévő vállalati adatbázisokat. A korszerű szoftvertermékek az ipari szabványnak tekinthető SQL adatbázis kezelő rendszereket használják. Tehát a kiválasztandó szoftvernek is illeszkednie kell az SQL szabványhoz. Ugyancsak igen jelentős, hogy az új szoftvermodulok prezentációs, web-megjelenítési lehetőségei illeszkedjenek a meglévő vállalati web szerver használt interfészeihez. A konkrét esetben a vállat által használt szabványos HTML, Java és Perl kódolású környezettel való együttműködés alapvető követelmény volt. 

Megfelelő információáramlás a vállalati informatikai infrastruktúrában

Mivel egy már működő rendszerhez kívánunk egy újat illeszteni, ezért igen fontos feltétel, hogy a rendszer képes legyen a különböző adatbázisok felismerésére. Legyen lehetőség az adatok importálására illetve exportálására. 
Valós idejű jelentések és elemzések készítésének lehetősége

A jelentések közül néhány gyakorta előforduló példát emelnék ki a teljesség igénye nélkül.

Humán oldal:

· Mérnökök kihasználtsága. 
· Projekteken lévő munkaórák.

Eszköz oldal:

· „End to end turnaround time” (E2ETAT) a hibabejelentéstől a hiba lezárásáig eltel idő. 
· Esetek hány százalékában történt szerződésszerű teljesítés és hány százalékában nem. 
· Felhasznált eszközök átlagos darabszáma.
· Gyártónkénti hibajegyek száma. 
· “Rerepair rate” ismételt hiba előfordulás. 
· „Single visit missed” azon esetek aránya amikor egyetlen megjelenés nem volt elegendő a hiba kijavítására.
· Üzembe helyezés, installálás átlagos időtartama. 

· Megrendelt alkatrész átfutási ideje.

Marketing oldal:
· Vevői megelégedettség mutatói.

· Gyártóknak történő jelentés szolgáltatási kötelezettséghez szükséges mutatószámok. 

Automatikus probléma eszkaláció

A 2. számú folyamatábrán foglaltam össze a probléma eszkalációs munkafolyamatot. Az 1. sz táblázatban pedig láthatók az egyes eszkalációs periódusok illetve a felelősségi szintek.

Ezeket a rendszerbe betöltve kezünkben lesz egy olyan figyelmeztető jelzés rendszer, hogy ha egy eset egy adott időn belül nem záródik le, az információ akkor sem vész el, hanem automatikusan küldi a figyelmeztetéseket egészen a megoldásig. A figyelmeztetések, az egyes események naplózásra kerülnek, amely egyrészt megkönnyíti a projekt költségeinek elszámolását, illetve azokat kielemezve lehetőségünk nyílik fejleszteni saját munkafolyamatainkat.
Ügyfélkapcsolat és kampánymenedzsment

A meglévő ügyfél adatbázis exportálható legyen az új rendszerbe. Lehetőség a szerződések nyilvántartására. Ügyfelenként az üzembe helyezett eszközök nyilvántartása. Ez által egy kiváló marketing eszközhöz jutunk például a gyártói   marketing kampányokhoz.
A vállalati üzletmenetnek megfelelően opcionálisan többnyelvű interfészek kialakítása

Esetünkben konkrétan az angol-magyar nyelv választhatósága bír kiemelt fontossággal. A beszerzésre kerülő szoftver felhasználói szinten rendelkezzen magyar interfésszel. A távolról bejelentkező ügyfeleinktől nem várhatjuk el, hogy képesek legyenek egy angol nyelvű felületen való eligazodásra.
Fontos, hogy a magyar karakterkészletet tudja kezelni a program, illetve a keresések eredménye magyarul nyomtatható legyen. A kimenő jelentéseket az ügyfelek felé magyarul, a gyártó felé angolul tudja kezelni. 

Az üzleti szükségleteknek megfelelően testre szabható moduláris rendszer

A programok moduláris szerkezete lehetővé teszi egyrészt a projekt folyamatos bevezetését. Először az alapmodulok kerülnek beszerzésre, majd igény szerint fejleszthető a rendszer. A rendszerben ügyfelenként igény (szerződés) szerint definiálható a hozzáférés. A modulokról bővebben az objektumok leírásánál szólnék.

Skálázhatóság a későbbi bővíthetőség figyelembevételével
A későbbi opcionálisan bevezethető modulok közül kiemelném például a konfiguráció menedzsment modult, amely jóval túlmutat az eszköz szintű lehetőségeken, komplett rendszerek online összeállítására nyújt lehetőséget.
Határidők betartása javul, az SLA követelmények pontos betartása

Az eddigi kézi helyett, automatikus hibaeszkaláció.

A rendszerben rögzítésre kerülnek a vállalkozás dolgozóira vonatkozó kompetencia, illetve helyettesítési mátrixok. Bejegyezhetők a szabadságok, így a rendszer automatikusan szignálja a feladatot annak felelőséhez, illetve távollétében annak helyettesének. Az egyes eszközökre vonatkozó szerződések függvényében beállíthatók a szerződés szerinti rendelkezésre állási idők, illetve lehetőség nyílik azok megszegése esetén automatikus probléma eszkalációra az ügyeletes menedzser, illetve a vezérigazgató részére.

A szerződések nyilvántartási rendszere a programban rögzíthető, így lehetőség nyílik vevőnként különböző szolgáltatások, határidők, költségszintek beállítására. A rendszert figyelmeztet a közelgő fordulópontokra, a kereskedők már előzetesen összeállíthatják a szerződés hosszabbítására vonatkozó ajánlatukat.

Erőforrás hatékonyság javítás a vevők oldalán

Jelenleg vevőink telefonon vagy levélben tudnak hibát bejelenteni, vagy érdeklődni a javításról, raktári információkról. Ez a fajta kommunikáció az erőforrás igényén túl magában hordozza az információ pontosságának ferdülését. A vezetőségnek nincs rálátása a folyamatokra, az ellenőrzés hiányos.

Online elérhetőség esetén a bejelentések naplózása történik (minden akció és reakció időbélyeggel ellátva nyilvántartásra kerül a rendszerben, így nem kétséges hogy mikor és mi történt vagy nem történt. Ez számos információt nyújt a menedzsment számára, a folyamatok ellenőrizhetővé válnak. Sürgős esetekben könnyebb az elérhetőség akár munkaidőn túl is.

Mielőtt még egy új megkeresést létrehozna a  “Self ServiceHelp Desk” segítségével lehetősége van a vevőnek olyan online eszközök használatára, amellyel jobban be tudja határolni az előfordult hibajelenséget. A tudásbázisban lehetősége van böngészésre a saját problémájához hasonló problémák között, így jobban be tudja határolni a hibajelenséget,  illetve előfordulhat olyan eset, hogy akár el is tudja azt hárítani például egy távoli program letöltéssel.
Erőforrás hatékonyság javítás a szállító oldalán

Jelenleg a telefonos hibabejelentéskor az ügyeletes önmaga vezeti a papír alapú munkanaplót, így kizárólag rajta múlik, hogy minden hívást feljegyez-e. Most tehát a vezetőségnek nincs rálátása a folyamatokra, nem tudja kontrollálni az ügyeletes munkáját. Az ügyeletes távollétében annak helyettese veszi át a feladatot, aki nem feltétlenül van minden információ birtokában. Automatikus hibakezeléskor minden esemény rögzítve van, nem vész el információ hiányos kommunikáció miatt.

Emberi mulasztások, hibák csökkentése, eliminálása

A jelenlegi rendszerben nem a hibák megelőzése, hanem azok utólagos kijavítása történik. Mivel nincs közös tudásbázis a hibák ismételt előfordulása nem megelőzhető. A bevezetésre kerülő rendszer lehetőséget nyújt a tapasztalatok megosztására, az elvégzett tevékenységek tapasztalatai egy közös adatbázisban kerülnek mentésre, így elkerülhetők az ismételt hiba előfordulások, illetve ha el nem kerülhetők, akkor annak megoldása jelentősen egyszerűsödik.
3.4.2 Biztonsági oldalról elvárt kiinduló feltételeink
Jogosultságok szintjének pontos megállapítása (authorizáció és autentikáció)

Többszintű hozzáférés, ügyfelenként meghatározható a jogosultságok szintje, például  mely ügyfél mely termék service help fér hozzá.
Jogosultság ellenőrzése (automatikus illetve manuális)

Események naplózása

Valószínüleg a kutyának sem fog feltűnni, de esetleg ezekről is kéne 1-1 mondat a teljesség végett.. Pl: esmények naplózása: a rendszerbe való bejelentkezés, illetve a rendszer események utólagos nyomonkövethetősége végett lényeges hogy a program rendelkezzen eseménynaplóval, amelyben adott esetben rendszerbeállítástól függő mélységű naplózást tegyen lehetővé. A naplók időnkénti felülvizsgálata és rendszeres mentése is javasolt.
3.4.3 Költség oldalról elvárt kiinduló feltételeink
Az implementáció teljes költsége
Bocsánat az előző költségekre vonatkozó megjegyzésem itt telejesen le van írva, akkor csak össze kell kötni a kettőt
Egyszeri költség, amely az árajánlatokban külön soron szerepel. 
A rendszerkiépítés és testreszabás járulékos költségei 
Tartalmazza a próbaüzem költségeit, illetve egy helyi betanítást, amit a gyártó/fejlesztő képviselője tart a szervezet minden területén.
Mennyi időt vesz igénybe a teljes infrastruktúra kiépítése és beüzemelése
Itt nincsenek nagy eltérések, a SW telepítését követően egy hónap próbaüzem után indul az „éles” alkalmazás.
Az üzemeltetési és opcionális fejlesztési járulékos költségek
Az opcionális fejlesztés költsége a dobozos szoftverek „magyarítását” tartalmazza. Erre természetesen a magyar fejlesztésű termékek esetében  nincsen szükség, de a dobozos termékhez írni (vagy vásárolni kell) egy segédprogramot. Szerencsére a programok már eleve egy közös szótárt használnak, ezt a szótárt kell tulajdonképpen kiegészíteni egy magyar szószedettel.
A felhasználók oktatásának módszertana és várható költségei
Jellemzően a telepítés során sor kerül a szervezetnél egy fő betanítására, aki a későbbiekben kvázi rendszergazdaként tudja támogatni a többi kolléga munkáját. Amennyiben olyan kérdés merül fel, amire nem tudja a választ akkor a szerződés szerint lehetőség van távoli támogatás igénybevételére.
Általában az első betanítást tartalmazza a telepítés ára, az ezt követő felhasználói támogatás változhat cégenként, azaz esetünkben 5x8 órás telefonon vagy email-ben elérhető támogatás max. 1 órás válaszidővel. Természetesen ezt az igényt később már le lehet redukálni, amivel költséget lehet megtakarítani. 

Ha szükséges a back-office rendszerekkel való integráció koncepciójának elképzelése és terve
Minden megoldásnak integrálódnia kell a meglévő rendszerbe, itt eltérés a dobozos termékek integrációjának van költségvonzata, a fejlesztett termékek ára már tartalmazta a teljes rendszerintegráció költségét.
TCO (Total Cost of Operation) csökkentése az adminisztrációban és az üzemeltetésben
A TCO-n alapuló pénzügyi elemzéseket a technológiai beruházások arany sztenderdjének tekintik, de a legtöbb cégben nincs kellő elszántság hogy ezt az elvet alkalmazzák saját környezetükben.

Egy valódi TCO-n alapuló elemzéshez átfogó és folyamatosan karbantartott eszköz leltár szükséges, illetve ismerni kell, hogy hogyan oszlanak meg a költségek az őket használó üzleti folyamatok között.

A legtöbb cég számára csak vágyálom marad, akár azt vesszük, hogy az erőforrások felesleges pazarlásának tekinti illetve félnek egyáltalán belekezdeni.

Forrester egy hasznosabb és reálisabb pénzügyi közelítést ajánl, az RCO (Relative Cost of Operation) –t. Ez egy középutas megoldás, amely jóval túlmutat az egyszerű beszerzési költség elemzésen, de jobban elérhető, mint a teljeskörű TCO.
http://www.forrester.com/Research/Document/Excerpt/0,7211,44545,00.html

Forrester javaslata szerint vizsgáljuk  csak a változásokat (ne az egész rendszert)

Esetünkben a bevezetésre kerülő rendszer teljesen web alapú, azaz mind az ügyfelek, mind az ügyintézők a böngészőn keresztül lépnek kapcsolatba. Egészen leegyszerűsítve ez mind az általános, mind pedig a karbantartási költségek csökkenését eredményezi.
Szakértők szerint a hazai kkv-k többsége elsősorban szigorúan pénzügyi szempontokat mérlegelve szokott egy-egy beruházás mellett dönteni. 
Mindazonáltal egy a vállalat stratégiájához illeszkedő, a jővőbeni igényeket magas színvonalon kielégíteni képes beruházási döntésnél elengedhetetlen az összes változó figyelembevétele. Ez igaz, de nem lehet mindent figyelembe venni: idő, költség, tudáshiány….miatt, gondolom itt arra gondolsz, hogy Te a fenti megállapítással ellentétben nem csak a pénzügyi oldalt vizsgáltad meg, hanem nagyon helyesen sokkal körültekintőbben jártál el (COCO), és ennek megfelelően megalapozottabb döntéselőkészítésről beszélhetünk. A létrehozandó döntési mátrix vizsgálatát a hasonlóság elemzés módszerével fogom elvégezni. Előtte még azonban határozzuk meg a mátrix sorait, azaz az objektumokat.
Itt vigyázni kell arra, hogy minden felsorolt attribútum esetén legyen értelme a rangsorolásnak!!! Nehogy valami KO-kritériummá váljon, s így egy-egy objektum kiessen!!!

3.5 Az objektumok meghatározása

Miután megfogalmazódtak a programmal szembeni elvárások, fel kellett térképezni a piac szereplőit és az általuk kínált megoldásokat. Kutatásunkat az internet böngészővel kezdtük, ahol az alábbi kulcsszavakra kerestünk rá: 
· Call tracking

· Trouble ticketing

· Help desk

· ERP connection

· WEB-based problem escalation

· CRM

Ez a keresési feltétel elég nagy mintát eredményezett, ahol a cégek körét a következő szűrési feltételekkel szűkítettük tovább:

- Service Provider kategória

- Ár kategória 20.000-80.000 USD

- SMB (kb. 25 fő belső és max. 250 fő külső felhasználó)

- referencia telepítések (esetleges tapasztalatcsere a felhasználókkal)
Ezután 4 külföldi és 2 magyar cégre szűkítettük a kört, majd letöltöttük az általuk kínált szoftverek interneten hozzáférhető demo verzióit, amelyeken próba eseteket elemeztünk a fenti szempontrendszer figyelembevételével. A legtöbb gyártó a demo verzión túl lehetővé teszi a reménybeli ügyfelek számára, hogy egy online prezentáció keretében is bemutatja a szoftver működését. Két esetben éltünk ezzel a lehetőséggel is. Ugyanakkor további két gyártó termékei nem teljesítették a kiinduló feltételeket, így őket kizártuk a további vizsgálódásunk alól. 

Végül 2 magyar fejlesztésű, 1 angol és 1 amerikai cég által kínált megoldást fogadtunk el mint objektumot.
Ezek alapján objektumaink a következők:

1. Nem kerül bevezetésre az online hibajegykezelő rendszer

2. A meglévő ERP kiegészítése hibajegykezelő modullal

3. Numera FootPrint SW
4. TOPdesk Enterprise SW

5. MTA Sztaki belső fejlesztésű SW

Az objektumok részletes bemutatása:
3.5.1 Jelenlegi állapot megtartása
A cég vezetése számára nem elfogadható az az elvi lehetőség, hogy a projektben tervezett feladatok megoldása hosszabb távon elhalasztásra kerüljön. Tény az, hogy iparágban jelenleg a magyar piacon tevékenykedő hasonló méretű cégek esetében igen kevesen vágnak bele egy ilyen fejlesztési projektbe. Ugyanakkor a cég partnerkapcsolati- és piacszervezési stratégiájának határozott része, hogy az ügyfélszolgálati megoldások tekintetéban a nagyobb méretű vállalatok lehetőségeit és megoldásait kövesse.

3.5.2 A meglévő ERP kiegészítése hibajegykezelő modullal

Jelenleg a Maconomy vállalatirányítási rendszer működik cégünknél.
A Maconomy csoport székhelye Dániában található, cégünk a magyarországi disztributorral, a TRL Hungary Holland-Magyar közös vállalkozással áll szerződéses kapcsolatban. Ők végezték a szoftver implementálását illetve testreszabását  cégünknél, illetve ők biztosítják az alkalmazás támogatását. 

A Maconomy termékskálája a projekt-alapú szolgáltatók főbb folyamatait igyekszik lefedni, azaz:

· Pénzügyi modul 

· Időgazdálkodás modul  

· Projekt menedzsment modul

· Erőforrás menedzsment (raktárkezelés)

· Üzleti jelentések 

· Humán erőforrás menedzsment

· Vevőszolgálat 

· Technológiai modul
Jelenleg a pénzügyi, a projekt menedzsment illetve a raktárkezelő modul működik.  A projektszám rendszer az erőforrás és pénzügyi modulokkal együttesen lehetőséget nyújtanak, hogy nyomon tudjuk követni az egyes projekteket, az azokon eltöltött időt és ráfordított erőforrásokat, így növelni tudja a projektek jövedelmezőségét.
Amint látható a vállalat termékpalettáján nem szerepel  „dobozos” hibajegykezelő modul. Amennyiben ragaszkodunk a Maconomy szoftver használatához, akkor azt egyéni fejlesztést igényel. Ez megvalósítható lenne, árajánlatot is kaptunk erre vonatkozóan a TRL Hungary képviselőjétől. Tehát ez egy valós alternatívát képvisel a többi gyártó „dobozos” termékeivel szemben.

http://www.maconomy.com
3.5.3 Numera FootPrint SW

Numara® Software, Inc. Székhelye Amerikában Tampában található, de nemzetközi irodával is rendelkezik. Olyan globális szolgáltatás menedzsment megoldásokat kínál az IT számára amellyel egyszerűen tudják kontrollálni egyre komplexebb folymataikat, megőrizve ezzel versenyképességüket.

A mi érdeklődésünkre számottartó FootPrint termékcsalád 100% web-alapú, ITIL-követelményeknek megfelelő szoftwer, amely alkalmas mind a help desk mind pedig a támogatás a automatizálására. Az elmúlt  10 évben több mint 2400 szervezetnél került bevezetésre. 

[image: image7.emf]Az alábbi Forrester felmérés szerint a Numara Software termékei remek megoldások azon ügyfelek számára, akik formalizálni szeretnék folyamataikat nagy és drága eszközök beszerzése nélkül. A Track-It!, a legelterjedtebb  help desk  megoldás a világon több mint 50000 ügyfélnél került telepítésre.
Az alábbi ábrán látható a szoftver moduláris felépítése, illetve hogy milyen szolgáltatásokat kínál a felhasználó számára. Ezek:
· web-alapú adminisztráció

· FootPrint Dashboard
· E-mail menedzsment

· On-line vevői „Self-service” felület
· Tudásbázis

· Web-alapú jelentéskészítés, grafikus  metrikák

· Automatikus folyamatszabályozás

· SLA nyilvántartás

· Integrált telefonrendszer

· Naptár és tervező funkció

· Dinamikus kapcsolat az LDAP és az SQL címjegyzékkel

· Változás menedzsment

· Eszköz- és szoftver nyilvántartás

· Konfiguráció menedzsment
[image: image8.emf]http://www.numarasoftware.com
3.5.4 TOPdesk Enterprise SW

TOPdesk egy nemzetközi szoftverfejlesztő és tanácsadó cég,több mint 15 év tapasztalattal a szolgáltatás menedzsment területén. Szerte a világon több mint 3000 ügyfelet szolgálnak ki az  Angliában, Hollandiában, Belgiumban, Németországban és Kanadában található regionális központokon keresztül. A cég központja Hollandiában található, de a Közép-európai régió az angliai központhoz tartozik. Céljuk egy felhasználóbarát, praktikus szofver minden cég számára mérettől és költségvetéstől függetlenül.  

Szoftvereik minden évben díjat nyernek. A TOPdesk a „best practice”-on alapul és megfelel mind az   ITIL , ISO 20000 és a  SOX követelményeinek. 

[image: image9.emf]A TOPdesk 3 termékcsaládját, illetve a rendelkezésre álló moduljait az alábbi táblázat mutatja be:
	 Incidens menedzsment

	 konfiguráció menedzsment

	 vagyon menedzsment

	 probléma menedzsment

	 Változás menedzsment

	 projekt menedzsment

	 raktár és rendelés menedzsment

	 lízing menedzsment

	 működés menedzsment

	 SLA

	 Import

	 Esemény menedzsment

	 Self Service Help Desk

	 TOPdesk Satellite

	 Felmérés menedzsment

	  jelentések

	 KPI

	 My SQL

	PDA csatlakozás

	100 % web-alapú


http://www.topdesk.com/en/home
3.5.5 MTA Sztaki belső fejlesztésű SW

A cég hagyományosan jó kapcsolatokat tart fenn a Magyar Tudományos Akadémia Számítástechnikai és Automazitázási Kutató Intézetével (MTA SzTAKI). A SzTAKI egyik osztálya belső fejlesztésként 5 évvel ezelőtt létrehozott egy teljesen web-alapú hibajegy kezelő rendszert. A rendszer kezdetben az MTA által kiszolgált intézménybázis ilyen irányú, némileg speciális igényeihez készült, de évek alatt teljesen általános célú megoldássá fejlődött és rendelkezik a kereskedelmi termékek valamennyi lényeges tulajdonságával.

3.6 Mátrix rangsorolása
Miután ily módon meghatároztam az objektum-attribútum mátrix sorait elvégeztem az adatok sorba rendezését. Az adott objektumhoz legjobban illeszkedő attribútum kapta a 5 rangszámot a legkevésbé illeszkedő pedig az 1 rangszámot.

Az ily módon elkészített mátrix a 4. sz. mellékletben található.

4. Döntéselőkészítési módszerek

Ahogy végigolvastam tök jó ez a rész, és ha megengeded Kriszta lehet, hogy ebből én is idézni fogok (előre is köszi), viszont tartalmilag az irodalom feldolgozáshoz tartozik, nem? Az objektumok és attribútumok és a rangsorolás után jöhetne az eredmények bemutatása szerintem.
Egy vállalkozásban a döntéshozó szakembernek minden beszerzés előtt bonyolult döntési problémákkal kell szembenéznie. A lehetőség szerint legolcsóbb, de ugyanakkor a legjobb, legmegbízhatóbb megoldást szeretné megtalálni (price/performance arány).

A választ vagy az egyes ember, vagy egy objektív módszer adhatja. Ha az ember hozza meg a döntést, akkor elmondhatjuk, hogy a maga szempontjából minden szakértőnek igaza van, de összességében kinek van igaza?

Objektív módszerek a hasonlóság elemzés, ill. döntés támogató rendszerek (pld. szakértői rendszer, CBR, abdukció, JOKER, COCO, indukció, WAM, tudásbázisú/ismeretalapú rendszer, benchmarking, BSC, fuzzy rendszer, neurális háló) .
https://miau.gau.hu/mediawiki/index.php/Szak%C3%A9rt%C5%91i_rendszer
Ezen módszerek közül mutatnék be néhányat, köztük az általam is alkalmazott COCO módszert. Hogy a szubjektivitást kizárjuk, miért pont ezt a néhányat(,
4.1 ROI

Befektetés megtérülése ROI

Definició szerint (Bevétel - költség) / költség, százalékos értékként kifejezve. Természetesen ezzel a módszerrel tudnánk az egyes projektek megtérülését legobjektívebben meghatározni, amennyiben ismernénk a beruházással kapcsolatos jővőbeni bevételeket. Sajnos a bevétel becslése igen nehéz (csak nagy bizonytalansággal jósolható meg), ezért nem ezt a módszert választjuk döntésünk megalapozásához.
4.2 Súlyozás

Súlyozásos módszerek: egyes tényezőkhöz súlyokat rendelve a feladat megoldását visszavezetjük egyetlen tényező szerinti mérésre. Egyszerű súlyozásnál a mértékegységtől független, átfedéseket nem tartalmazó, teljes szempontrendszerhez fontossági súlyokat adunk meg.

Egyszerű súlyozás

A döntéshozó a szempontok sorrendjén kívül, a szempontokra vonatkozó súlyrendszerrel is rendelkezik, ahol:
· minden súlyszám pozitív

· súlyok összege 1

· azt az alternatívát választjuk, amelynek súlyozott értékösszege a legnagyobb

Si=(j (j*xij

Legelterjedtebb módszerek:

SMART (Simple Multi-Attribute Rating Technique)

Edwards [1977]

Edwards és Barron [1994]

AHP (Analytic Hierarchy Process)

Saaty [1980]
Esetleg szubjektivitást ki lehetne emelni, mert a súlyokat a döntéselőkészítésben részt vevők adják meg..
4.3 Kepner-Tregoe

Amikor a fagylaltválasztásnál bonyolultabb kérdésben kell döntenünk egy kidolgozott döntési folyamat sokat segíthet. A Kepner Tregoe módszer 3 tényezőt vizsgál egy adott döntéssel kapcsolatban. Ezek az alábbiak: mi a célom, milyen alternatívákon keresztül tudom megvalósítani és milyen kockázatokkal. Ezen tényezők együttes halmazként történő vizsgálata megadja a döntéshozó számára legkedvezőbb alternatívát.

Tulajdonképpen a módszert bármilyen döntésre alkalmazhatjuk. 
Első lépésként ki kell jelentenünk, hogy miben kívánunk döntést hozni. Pld. Hibajegykezelő szoftver vásárlása. Ennek megfogalmazása segít abban, hogy a döntési folyamat során az adott problémára tudjunk fókuszálni.

Eztán meg kell határoznunk a célunkat, azaz milyen hasznot remélünk a döntés kapcsán. Ehhez meg kell határoznunk a rendelkezésünkre álló alternatívákat. Végül pedig vegyük számba a lehetséges kockázatait az egyes alternatíváknak.
Miután kimunkáltuk céljainkat ezeket két kategóriába kell csoportosítanunk:

1. MUST kritérimok=elengedhetetlenek, mérhetők, létezők

2. WANT kritériumok ha a fentiek közül bármelyik nem teljesül

Miután ezt elvégeztük rendelkezésünkre áll egy mátrix amelynek soraiban a céljaink, oszlopaiban pedig az egyes alternatívák szerepelnek. Minden egyes soron meg kell vizsgálnunk, hogy az adott alternatíva kielégíti-e a megfogalmazott célt. Ha igen GO, ha nem akkor NO GO jelöléssel látjuk el. A legtöbb GO jelölést kapott alternatíva elégíti ki legjobban a céljainkat. Ha több ilyen is van, akkor számba kell vennünk a lehetséges kockázatokat a választáshoz.

A Kepner-Tregoe módszer lényege, hogy segít rendet teremteni az információk halmazában. A döntést a vezetőnek kell meghoznia. 
Forrás: Kepner-Tregoe ATS Analytic Trouble Shooting Process Guide 1991
Szerintem ide is le kéne írni, hogy ha elkészül a mátrix a „no go” megjegyzés egyértelmű jelentéssel van, de mi van. Ha van 5 alternatívám, és mindegyik mindenhová „go”-t kapott, az 5 közül melyiket: és ezzel át is lehet térni a COCO-ra(
4.4 COCO
Objektív módszerként választhatjuk a Dr. Pitlik László által kidolgozott COCO (Component-based Object Comparation for Objectivity) rövidítéssel elnevezett hasonlóságelemzést. 
Ez a módszer, mint a neve is mutatja az egyes változatok objektív összehasonlítását alkalmazza.
Természetesen a szubjektivitás teljes kizárása nem lehetséges, esetünkben az objektum-attribútum mátrix összeállítása nem nélkülözi a szubjektív elemeket, amint azt az előző fejezetben leírt módszertan kapcsán láthattuk. A mátrix összeállításakor felhasználtam azt a vállalkozásban, annak szereplőiben felgyülemlett tudást, illetve tapasztalatot, amely alapján definiálásra kerültek az objektumok és az attribútumok.
A COCO módszer előnyei:

· az objektivitáson túl az egyszerű, gyors online kezelhetőség
· széleskörű felhasználhatóság (például alapját képezheti további módszereknek BSC, benchmarking)
· költséghatékonyság, minimális az infrastruktúra szükséglete, illetve HR szükséglete
· nő a helyes döntések száma, nagyobb objektivitású, több helyes döntés hozható alkalmazásával
· növeli a vállalkozás versenyképességét azáltal, hogy csökkenti a komplex kérdésekre adandó válaszok reakcióidejét
· egyik alternatívája az előrejelzésként való alkalmazása
A COCO módszer alkalmazását az alábbi folyamatábrán foglaltam össze.
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5. Az eredmények ismertetése
A COCO elemzés kimenő adataként kapott mátrix a 4.sz. mellékletben található. Esetleg le lehetne írni, hogy on-line additív futást végeztél a bemenő oa mátrixon, és az első futás eredménye már jól értelmezhető differenciálást tett lehetővé.
A termékek teljesítmény-ár elemzése folyamán 3 féle eredmény születhet: alulértékelt, értékarányos, valamint túlértékelt. Ahogyan azt excel táblázatból is láthatjuk, két termék (Maconomy fejlesztés, MTA fejlesztés) az értékarányos megítélést kapta, tehát tudásuknak és paramétereiknek megfelelő áron kínálja őket a forgalmazó. Az eredmények függvényében kijelenthető az is, hogy a két legdrágább termék nyújtja a legtöbbet. Ezek közül a Numera Foorprint SW túlértékelt míg a TOPdesk Enerprise SW alulértékelt (vele azonos képességi/funkcionalitás szintű terméknél olcsóbb). Továbbá, kiderül az is, hogy bár a TOPdesk esetében a márka valóban nem tartozik a legismertebb és legnagyobb márkák közé, de, ahogyan a táblázatából is kivihető, paraméterei versenytársaihoz viszonyítva nem maradnak el azokétól, a terméket csak viszonylagos ismeretlensége okán kínálja alacsony áron a forgalmazó. Ez fordítva is igaz, amint azt a Forrester felmérésből is láthattuk a Numera cég igen jól csengő  márkanév a piacon, ami jól tükröződik borsos árában is.
Ezek alapján a vállalkozás akkor jár el helyesen, ha fejlesztése során a TOPdesk Enterprise SW (4.változat) –t választja. Én ezt így nem merném leírni, inkább valalmi olyasmit: a COCO elemzés a figyelembe vett objektumok és attribútumok, valamint az ár tekintetében  a TOPdesk Enterprise SW terméket jelölte meg optimális megoldásként. 
6. Következtetések, javaslatok

A korábbi módszertanok teret engednek a szubjektivitásnak. Ezzel szemben a hasonlóságelemzésre támaszkodva gyors, takarékos, jól védhető elemzéseket és előrejelzéseket lehet készíteni. A web-alapú szolgáltatások megteremtik az esélyegyenlőség alapját.
Tudom, hogy szemtelenség ilyet beleírni, bocs Kriszta, de ezt lehetne még kicsit bővíteni, esetleg összeszedni, hogy ennek a döntéselőkészítési munka kapcsán mennyi időt töltöttetek információ gyűjtésre, objektum attribútum mátrix összeállításra, és utána gombnyomásra volt egy szakmailag erősen alátámasztott végeredmény… 

Javaslat: látod-e a módszer felhasználásának lehetőségét, akár hasonló döntési szituációban?………..
7. Visszajelzések, vélemények a dolgozatról

Sándor Tamás matematikus-főmérnök, külső konzulens:

A dolgozat egy vállalati projekten, mint esettanulmányon keresztül ismerteti egy bevezetendő koncepció kialakításának, részletes tervezésének, valamint a döntéselőkészítés támogatásának üzleti folyamatát. A konkrét projektlépések bemutatása mellett áttekintő összefoglalást kapunk a kapcsolódó elméletekről és azok konkrét alkalmazhatóságáról.

Kiemelhető a 3. fejezetben tételesen és részletesen összefoglalt vállalati projektfolyamat korrekt bemutatása.

8. Összefoglalás (annotáció)
A dolgozat kiinduló kérdése voltaképpen az volt, hogy miért fontos egy kisvállalkozás számára bevezetni az online ügyfélszolgálati  rendszert, és vajon melyiket?
A válasz, hogy azért fontos, mert elősegíti a vállalat stratégiai célkitűzéseinek teljesülését oly módon, hogy a gyorsan változó környezethez való rugalmas alkalmazkodást tesz lehetővé. Ezáltal lehetővé teszi az ügyfelek lehető legmagasabb színvonalú kiszolgálását a régiek megtartását és újak szerzését. 
Mi is az a stratégia és miért fontos? 
A válasz röviden: a vállalat közép-, illetve hosszú-távú céljainak megfogalmazása és a célok elérésének módja. Ahhoz, hogy helytálló, reális stratégiát készítsünk elemeznünk kell a környezetet, valamint a vállalat helyzetét (a versenytársakhoz képest).

Mit mutat a környezet? 
A fontosabb változások: IKT fejlődése, dereguláció, globalizáció, innováció, mobilizáció, fogyasztás megváltozása, TQM fontossága, intenzívebbé váló verseny. Ebből pedig következik, hogy a vállalatoknak hatékonyabban kell működni. Minél hatékonyabban?
A vizsgált vállalat stratégiai célja: " korszerű technológiai megoldások terjesztése, hogy neve a magyar piacon összekapcsolódjon a távközlési műszaki infrastruktúrán alapuló, korszerű, testre szabott szolgáltatásokat kínáló rendszerek kialakításával”.

A vállalat versenykörnyezete (a részletesen elemzett makrováltozások mellett) egyre jobb helytállást követel, mert sok szereplő, gyors technológiai avulás, nemzetközi cégek jelenléte, lassuló növekedés miatt a piaci részesedést megtartani is nehéz, nemhogy növelni. A növekedés egyik kulcstényezője az elégedett ügyfél. Ha az ügyfelek elégedettek, akkor ragaszkodni fognak a céghez, jó hírét keltik és így növelhető az ügyfélkör. A meglévő ügyfeleket pedig úgy lehet megtartani, ha olyan színvonalú szolgáltatást kapnak, amelyeket máshol nem .
A vezetőség stratégiai célként meghatározta az online ügyfélszolgálat bevezetését. A cél elérése érdekében definiált egy projekttervet. A projekt megvalósítása során több lehetséges alternatíva között választhat. A döntésben nyújt objektív, gazdaságos, gyors, szakértői segítséget a COCO elemzés.
Szerintem (elnézést, hogy még több esetleges írnivalót generálok, de) az összefoglalásba is nagyon szépen benne van a cél, a projekt szükségességének meghatározása, viszont az, hogy a COCO módszert hogyan használtad fel, és mennyire találtad alkalmazhatónak az még ide kéne….
9. Irodalomjegyzék

· Mikolics Mihály: OKTATÁSI SEGÉDLET "Rangsorolási módszerek és döntési modellek" címen a Gödöllői Agrártudományi Egyetem Informatika szakos hallgatói számára 1997.03.05-én elhangzott előadás, tartalmi kivonata.

· Dr. Pitlik László: ONLINE HASONLÓSÁGELEMZÉS (avagy úton a web 3.0 felé…) 2007.05.04.
· Dr. Pitlik László: Hasonlóságelemzés, avagy a fejlettség mérésének csapdái 2002. Lillafüred
· Dr. Pitlik László: Rendhagyó gondolatok az előrejelzések módszertanáról

10. Nyilatkozat

11. A szakdolgozat rövid bemutatása

12. Igazolás

13. Mellékletek

1. GANTT diagram

2. Eszkalációs szintek táblázat
3. Eszkalációs folyamatábra 
4. Bemenő COCO objektum-attribútum táblázat
5. Kijövő COCO táblázat
1. melléklet
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2. táblázat Eszkalációs szintek táblázat

	Időkeret órákban
	Fontosság 1
	Fontosság 2
	Fontosság 3
	Fontosság 4
	Fontosság 5

	½
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki csoport
· Projekt menedzser
	
	
	
	

	1
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki csoport menedzser
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki csoport
· Projekt menedzser
	
	
	

	4
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

- Főmérnök
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki csoport menedzser
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki csoport
· Projekt menedzser
	
	

	24
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki igazgató
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

- Főmérnök
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki csoport menedzser
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki csoport
· Projekt menedzser
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki csoport
· Projekt menedzser

	48
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· CEO
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki igazgató
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

- Főmérnök
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki csoport menedzser
	

	72
	
	
	
	
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki csoport menedzser

	96
	
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· CEO 
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· Műszaki igazgató
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· - Főmérnök
	

	120
	
	
	
	
	Eszkalációs figyelmeztetés: 

· - Főmérnök
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