SALAMON Kaéroly

STRATEGIAI INFORMACIOS RENDSZEREK

HAZAI ALKALMAZASAI

Az atalakitott vallalat még nem sziikségszer(ien egyuttal hatékony vallalat is. Ehhez a kérnyezetet figyelem-
be vev6, annak adottsagaira éplld stratégiai és informaciétechnolédgiai projektumok kidolgozasara és mu-
kddtetésére van szikség. A szerzd kilénb6z6 maodszereket hasonlit dssze és teszi le a voksat a szdmara leg-

szimpatikusabb metodoldgia mellett.

Ajelenleg folyd atalakitési privatizacios folyamatok so-
ran a vallalatok atalakulnak valamilyen formatumu gaz-
dasagi tarsasagga, megjelenik egy mas szemlélet(i tulaj-
donosi struktira. A megvéltozott gazdasagi, piaci viszo-
nyok miatt Ujfajta kihivasokkal néz szembe a vallalat,
mikdzben az 0j tulajdonosok a korabbiaktdl merében el-
tér6 kovetelményeket allithatnak a vallalati menedzs-
ment elé. Az atalakitdsi munkak természetesen megte-
remthetik azt az (j keretrendszert, melyben a vallalat-
nak tevékenykedni kell, de a vallalat vezet6inek vilago-
san kell Iatniuk, hogy a szigorGan vett atalakulasi mun-
kak - atalakulasi koncepcié kidolgozasa, vagyon- és liz-
letértékelés, jogi feladatok sth. - a vallalatok sajat labra
allitasi folyamatat tamogatjak, de hogy azon tartdsan
allni is tudjanak, az még sok, szamos esetben fajdalmas
intézkedést kovetel. Attol, hogy egy vallalat atalakul,
még nem szikségszer(, hogy egyuttal hatékonyan is
m(kddjon. A hazai véallalatvezetésnek egyik oldalrél
meg kell birkdznia a nemzetkozi viszonyokhoz képest is
gyors kornyezeti valtozasok kezeléséhez sziikséges stra-
tégiai vezetési problémakkal, mas oldalrél pedig ismer-
nie és hasznalnia kell tudnia azokat az, els6sorban az in-
formaciétechnolégia oldalarél jové tamogaté eszkdzo-
ket, amelyek ismerete és hasznalata a hatékony valla-
latiranyitashoz elengedhetetlen (1. abra)

1. &bra
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Ahhoz, hogy a vezet6ség a stratégiai vezetés kovetel-
ményeinek eleget tehessen az sziikséges, hogy a vallalat
egészét egységben lassa és a teljes vallalati, Gzleti folya-
matokra - a mindenkori struktaratél fliggetlendl - rate-
kintése legyen. A véllalati vezet6ség két alapvetéen mas
maodszerhez folyamodhat a véllalati folyamatok megval-
toztatasa, és ezaltal versenyképességének a biztositésa,
ndvelése érdekében:

+ afolyamat hatékonysaganak javitasa
A hatékonysagjavitasi programok esetén fokozatos
javulast kivanunk elérni mind mindség és koltség,
mind id6réaforditds terén a mar Iétezd vallalati folya-
matoknal. Ennek el&feltétele, hogy a folyamatok és
azok kornyezete stabil legyen. A hazai tapasztalatok
azt mutattak, hogy viszonylag kevés az a vallalkozas,
amely stabil viszonyok mellett a mar létez6 és meg-
felel6nek itélt folyamatok mindségét kivanja tovabb
javitani, és ez elegend6 is szamara a hossz( tavu tal-
pon maradashoz.

+ folyamatinnovéacio
Folyamatinnovacio esetén a f6 uzleti folyamatokat
alapvet6en atstrukturaljuk. Ebben az esetben nem a
hagyomanyos funkcidkat kivanjuk feljavitani, ha-
nem a kivant Uzleti eredmény elérése a cél, és ennek
érdekében drasztikus valtozasokat kivanunk szerve-
zeten beliil végrehajtani. A hazai vallalkozésok,
amelyek kornyezeti feltételei, piaci lehet6ségei
drasztikusan megvaltoztak, sokkal inkabb ezt a val-
lalat teljes egészét megreformalé megkozelitést
igénylik. Kevés az olyan véllalkozas, ahol a meglev6
bels6 folyamatok fokozatos feljavitasa elegend6 a
vallalat versenyképességének a megtartdséhoz. Ez a
megkozelités a vezet6kt6l jovokép kialakitasat
igényli, amelynek ala rendeli a folyamatok kialakitasat.
A 2. dbra a hatékonysagjavitas és a folyamatinnova-

cio kozotti kilonbséget szemlélteti.
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A 3. abra a hazai vallalatoknal végrehajtandd reorga-
nizacios feladatok legfontosabb &t fazisat mutatja be.

0O Afelmérés fazisaban kivanjuk azonositani a kivana-

tos véaltozasok mértékét, hogy a vallalkozas a jov6ben
megfeleljen mind a vasarloi-kdérnyezeti, mind pedig a

tulajdonosi elvarasoknak. Az dsszes lehetséges valtoza-
tot figyelembe vessziik - ndvekedés, leépités, tovabbi
forrasok (pénziigyi, technikai, emberi) bevonasa stb.

O A reengineering fazisban vazoljuk az innovéacid elé-

réséhez sziikséges Uj Uzleti folyamatokat, a szlikséges
szervezeti, technoldgiai, teljesitménymérési valtozasokat.

O A tervezési fazisban kidolgozzuk az (j folyamatdi-
agrammokat, az azokhoz sziikséges m(ikddési utasitaso-
kat, a szervezeti modellt és a szlikséges tdmogatd infra-
struktarat (hardware, software, telekommunikéacio), va-
lamint elkészitjilk az atmeneti id6szak munkatervét.

O A kivitelezés soran teszteljiik és finomitjuk a kialaki-

tott mddszeii, segitiink annak mind technikai, mind pe-
dig emberier&forras-oldali problémainak megoldasaban.
O Az implementalas sordn segitiink a rendszer ,éles-
ben“ torténé bevezetésében, a dolgozdk, esetleg szalli-
tok, vevok oktatasaban.

Tudjuk jol, hogy létezik szdmos vallalkozas, ame-
lyek nem vagy még nem vesztették el piacaikat, illetve
van esélylik mas piacok megszerzésére. Ezen vallalko-
zasok életben tartdsdhoz a szoritd pénziigyi problémak
megoldasan tal szilkség van olyan informaciok, techni-
kai és vezetési tudas atadasara, amelyek birtokaban a
vallalkozasok nagyobb eséllyel vehetik fel a harcot a
talélés érdekében. Szamos hazai vallalatnal végzett
vizsgalat eredményeként harom, egymassal szoros kap-
csolatban lev6, a vallalkozas életére alapvetd befolyassal
bir6 probléma figyelhetd meg:
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v a véallalkozas piaci lehet6ségeinek a romlasa

A bajba jutott vallalkozasoknal a probléma els6ként az
értékesités oldalan je-
lentkezik.

v a vallalkozas pénzi-
gyi helyzetének romlasa
A romld piaci kortlmé-
nyek és sok esetben val-
tozatlan koltségstruktira
mellett a vallalkozasok
pénziigyi helyzete meg-
rendul.
T vezetési valsag
A villalat vezetésége a
piaci és pénziigyi prob-
lémak lattan kezelésére nem képes a vallalkozas életben
tartdsahoz megfelel6 hosszd, illetve rovid tava progra-
mot kidolgozni. Ennek lehetnek objektiv okai, amikor is
nincs lehetéség a
kildbalasra, hiszen a val-
lalkozas nem képes pi-
acképes terméket, illet-
ve szolgaltatast ajanlani.
Gyakori eset, hogy a
vallalat vezet6sége meg-
felel§ piaci helyzetelemzés, a lehet6ségek feltarésa, a
régi beidegzédésekhez valé ragaszkodas és a sajat
er6forrasok megfelel6 atcsoportositasa hijan - amely
mindig az (j korilményekhez val6 alkalmazkodas mel-
letti stratégia hianyara utal - képtelen a problémakbol
kiutat talalni.

A kornyezeti tényez6k befolyasa
a stratégiaalkotas folyamatara

forméjat, bevezetni szandékozandd hatékonysagjavitasi
feladatait erésen befolyasolja tulajdonosi szerkezetik.
Természetesen az egyes allami és maganvallalatok don-
téshozatali mechanizmusa tervezési rendszerének az
elemzése sordan nem csak tulajdonosi viszonyokbol
szarmazo eltéréseket kell vizsgalni, hanem azt is, hogy
az allam miképpen prébalja meg azok dontéseit a valla-
latok gazdasagi és tarsadalmi kdrnyezetének megval-
toztatasan keresztll (kritikus feltételrendszer) befolya-
solni. Allami vallalat esetén a helyzetet tovabb bonyo-
litja, hogy az allam mint leginkabb érdekelt fél érdekei:

tulajdonosi

adohatosagi

szocialis

kdérnyezetvédelmi
szempontbdl eltérbek, és a vallalkozés egészének az ér-
dekei egyéb ,,magasabb szempont* érdekei mellett el-
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torpilhetnek (mint tudjuk, az allam nem igazan j6 tulaj-
donos).

A tulajdonosi viszonyokon tdlmenden a piaci kap-
csolatok is nagymértékben befolyasolhatjak az allam
szerepét egyes (magan)vallalkozasok ddéntéseiben
[Mohai Gyorgy: A vallalati tervezést6l a stratégiai
madszerekig]. Az allam és a maganszféra érintkezési
felliletét kivanja bemutatni az 1. tablazat.

Mind hazai, mind pedig nemzetkdzi viszonylatban is
igaz, hogy az egyes szervezeteknek az allamtoél vald
fliggését a kovetkez6k szerint csoportosithatjuk:

Az elmult haroméves idészakban vizsgalt és végre-
hajtott vallalati atalakuldsok, és az azt kdvetd
reorganizéciés vagy attél fliggetlenil végrehajtott haté-
konysagjavitd programok sorén azt tapasztaltuk, hogy
nagyon gyakori az az eset, hogy keveredik az Uzleti terv
és a stratégiai terv fogalma. Bar a vezetdség rengeteg
informacioval rendelkezik a vallalkozasrél és annak
kérnyezetérél, igazabol nem képes ezt az informacio-
halmazt megfelel6en rendszerezni, s igy nem képes sem
elemzéseket végezni, sem - megfeleld konzenzus mel-
lett - dontéseket hozni. Ennek egyik legfontosabb oka

tulajdonosi az, hogy a vezet6k tdbbsége nem rendelkezik azokkal a
szabalyozasi technikékkal, metodikékkal, amelyek ,vezetnék a ke-
piaci z6t“ egy ilyen jelleg(i feladat elkészitése soran. A straté-
pénziigyi giai tervezés olyan gvéllalat .felsé vezet6i szamara, mint
a sport a mindennapi ember szdmara. Sokat be-
1. tablazat szélnek réla, mindenki hozzaszol, szakértének
vallja magat, de csak kevesen értik a lényegi
Az eszkozok tulajdonjoga Osszefliggéseket. Viszonylag kevés az olyan
vallalat, amely felmérte, hogy az indulasi sza-
allami magan kaszban - a stratégiai terv elkészitésenek és
implementalasanak legalabb a kezdeti szakasza-
miiksdtetés Allami tomegkozlekedés hirkozlés ban - célszerii kiils§ szakérté bevonésa, és
szempont- mindezt meg is engedheti maganak. Mindazon-
jabol magan csatornazas é'eg’(‘,}‘;z.f*' altal elmondhatd, hogy azoknal a vallalkoza-
soknal, amelyek készitettek stratégiai tervdoku-
mentumot és a vezet6ség igyekszik az ott Kit(-
z06tt célok elérését nyomon kdvetni - azaz nem
Termel6 (szolgaltatd) csak terv készilt, hanem az implementalasra is
o ) nagy sulyt fektetnek - két szempont kertlt el6-

allami magan térbe:

. dlami oktatds fegyvertartas . §okkal er6teljgsebb szer_epet kapott az nazt
felhasznalo aflami gyarts vagy szolgaltass, amit el tudsz adni* fel-
SZ“TWpr:”t' , bostai szérakoztats  Togas, ellentéthen azzal a korabbi szemlélettel,

Jabo magan szolgaltatas ipar amikor azt gyartottak, amit a rendelkezésre all6

Ezek a fiigg6ségi viszonyok nem zarjak ki kdlcsond-
sen egymast. Eléfordulhat, hogy valamely vallalkozéasra
egyid6ben tobbféle fligg6ségi viszony jellemz6. Ha-
zankban a fenti fligg&ségek bizonyos szektorban a nem-
zetkdzi atlagtol jobban eltérhetnek, amelynek okait az
atalakulé tarsadalmi-gazdasagi viszonyokban kereshet-
juk. Nyilvanval6, hogy van olyan szektor - pl. a pénzi-
gyi szektor - ahol az allam szerepvallalasa bizonyos
ideig megnd (lasd pl. hitelkonszolidacid), amikor egy
altalanosabb cél elérése érdekében az allam hajland6 to-
vabbi aldozatokra.

A hazai stratégiaalkotas folyamataban is egyre job-
ban jelentkezik az a szemlélet, hogy a vallalkozas a létét
annak kdszdnheti, hogy bizonyos vasarloi igényeket
kell és képes kielégiteni. Ahhoz, hogy ennek a feladata-
nak eleget tudjon tenni, igyekszik a vallalati folyamato-
kat és az Gket tdmogatd informdcios rendszert ugy kia-
lakitani, hogy az ezt az alapvet6 célt mind hatékonyab-
ban tAmogassa, és egyben biztositsa a vezetfseg szama-
ra az id6beni beavatkozas lehet6ségét.
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eréforrasaik hagyomanyos felhasznalasaval tud-
tak. A piac igényeinek és a sajat lehet6ségeiknek a
felmérése eredményeképpen alapvetéen atstrukturaltak
a vallalati folyamatokat, hogy azok jobban tudjanak al-
kalmazkodni a vevéi igények kielégitéséhez.
« A forgalom ,blvdletével” szemben el6térbe keriilt a
nyereségesség és a hossz tavl piaci pozicié megszer-
zésének a fontossaga. Szamos vallalkozasra, de kiilono-
sen a korabban monopolisztikus helyzetben levd hazai
nagyvallalatokra igaz, hogy nem tudtadk, hogy
termékportfoliéjuk mely eleme biztositja szamukra a
nyereséget, hiszen az egyes termék(csoporthoz) tartozd
bizonyos kdzvetlen koltségeket is a kdzponti nagy ,.ka-
lapba“ tették.

Mindezek figyelembevételével a vezet6ség magas
prioritast adott az olyan vezetdi informacids rendszer
kialakitasat tamogat6 projektumoknak, amelyen keresz-
tll mérni tudja, hogyan valdsulnak meg a kit(izott célok,
illetve még id6ben be tud avatkozni, amennyiben talsa-
gosan nagy eltéréseket észlel a kit(izétt terv és az aktua-
lis adatok kozott. Mindez azt jelenti, hogy a kit(izétt
rendszereknek kvazi naprakész adatokat kell tudnia adni
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a felsd vezet6k szaméra a véllalkozas piaci, pénzigyi
helyzetérdl.

Eltéré megkozelitések

A kornyezethez valé alkalmazkodas érdekében a
vallalatok belsd szervezetének, folyamatainak a dinami-
zalasa a hazai cégek szamara megfeleld kiils6 segitség
nélkiil szinte megoldhatatlan problémat jelent. Nem vé-
letlen, hogy pl. a hazai bankrendszer modernizalasat
célzo projektumok is olyan banki infrastruktira kialaki-
tasat céloztak meg, amelynek segitségével javulnia kell
az lUgyfélkiszolgalds szinvonalanak és ugyanakkor a
menedzsment is id6ben megfelel6 informaciokhoz kell,
hogy jusson az adott intézmény teljesitményérél. Az
ilyen nagysagrendd, a vallalat teljes Uzletmenetét feldle-
16 projektumok sikeres végrehajtasa elképzelhetetlen a
vallalati stratégiai dontéshozdk bevonasa, a teljes fela-
datot lefedd - a stratégiai tervkészitéstdl az azt tAmogato
informacidtechnikai feladatok implementalasaig - me-
todoldgia, és az azt timogatd projektmenedzsment nélkdil.

A hazai piacon is megfigyelhet§, hogy egyre tdbb
cég igyekszik ilyen irdnyu komplex szolgaltatast nyujta-
ni. Ezen belil is két tendencia figyelhetd meg. Egyik ol-
dalrol a tanacsadd cégek, amelyek igazan nem rendel-
keznek ,,termékkel“, hanem arra vallalkoznak, hogy
igyekeznek a problémat és a megoldashoz sziikséges
kovetelményrendszert jol megfogalmazni, segitenek a
megfeleld hardware, szoftware termékek kivalasztasa-
ban, esetleg kifejleszt(et)ésében, véllaljak a projektum
menedzselését és a rendszer (izembe helyezése utan
nem a termék, hanem a probléma oldali tesztelését.
Rendelkeznek megfelel6 izleti, szervezetfejlesztési sth.
ismeretekkel, tapasztalatokkal, és igy képesek a szerve-
zet bels6é folyamatait atstrukturalni agy, hogy az képes
legyen az 0j rendszer fogadasara. Mindez természetesen
feltételezi, hogy ezek a cégek rendelkezzenek megfeleld
metodikaval és tapasztalattal az ilyen nagysagu projek-
tumok terén. A mésik megkdzelités az, amit a nagy
szoftverhdzak kdévetnek. Mivel 6k rendelkeznek termek-
kel, amit a piacon el akarnak adni, ezért tevékenységu-
ket kiterjesztik az informéacids rendszertanacsadasra, és
igyekeznek termékeik azon sajatsagait kiemelni, ame-
lyek segithetnek a probléma megoldasaban. Minthogy
6k els6sorban a termék eladasaban érdekeltek, igyekez-
nek a folyamatokat Ugy alakitani, hogy az mind hatéko-
nyabban tdmogassa a termék implementalasat. Ok a me-
todikajuk kidolgozasa soran a termék és annak technikai
implementalasi problémajabol indultak ki és jutottak el
a vallalati Gzleti problémak megoldasaig.

Ez az irdnyzat jol kovethet6 a CASE technoldgia fej-
I6désén: mig a tanacsad6 cégek altal hasznalt és kifej-
lesztett CASE eszkdzok a planning és analizis fazisaban
erések (upper case), addig a nagy rendszerhazak inkabb
a design, construction (lower case) oldalon. Nem vélet-
len, hogy a nagyobb palyazatokon a tanacsadd és szami-

22

tastechnikai cégek valamilyen szdvetséget létrehozva
kdzosen indulnak, és egymas erdsségeivel kiegésziilve
igyekeznek jobb poziciét elérni.

A hazai stratégiai és informéaciotechnoldgiai
projektumok tapasztalatai

A hazai nagy informaciotechnoldgiai projektumoknal is
megfigyelhettiik, hogy a fels6 vezet6ség mar nem hagy-
ta a dontés jogat az IT teriiletek vezetSire. Szamos he-
lyen felismerték, hogy a déntés nem technoldgiai don-
tés, hanem annak targyat uzletpolitikai megfontolasok
képezik, és a technikai, technoldgiai szakért6knek nincs
olyan mélységi ismeretiik a vallalkozas hosszu tavu (iz-
leti elképzeléseirdl, hogy ilyen hordereji kérdésekben
donteni tudjanak. Ahhoz, hogy a vallalkozas meg tudja
hatdrozni az informacidétechnoldgiaval kapcsolatos
alapelveket, azt, hogy a véllalkozds hogyan képzeli
hasznalni hosszu tavon az informacidtechnologiat, 6ssz-
hangot kell talalni a vallalkozas Uzleti céljai és informéa-
cidtechnoldgiai céljai kozott. Egy-egy projektum esetén
a vita targyat sokkal inkabb (zletpolitikai megfontola-
sok képezik, mint technikai megvaldsitasi problémak.
Jol mutatja ezt a magyarorszagi GIRO-rendszer projek-
tum esete, ahol is a tagintézetek Ggy dontottek, hogy sa-
jat bels6 fiokhalézatuk elszamolasat egy kilon bels6 in-
formécids rendszerrel kivanjak megoldani, és csak egy
ponton kivannak csatlakozni a rendszerre (amely a
bankkézi clearing feladatokat latja el szamukra). Ez a
dontés alapvetéen meghatarozta a sajat informacios
rendszeriikkel szemben tdmasztott kdvetelményiket, és
egyben komoly kihatassal van a GIRO-rendszer kapaci-
tasanak a kihasznalasara. A pénzigyi szektornal
maradva vizsgalataink két olyan alapelv betartasat
talaltdk fontosnak, amelyek technikai-technoldgiai
szempontbdl komoly kihivast jelentenek, de meg-
valésitasuk elengedhetetlen ahhoz, hogy az adott
pénzintézet versenyben maradhasson. Az egyik
kovetelmény a maximalis biztonsag, amely a biztonsa-
gos bankm(ikodésre vezethet6 vissza, hiszen ilyen
intézmény szamara elfogadhatatlan a rendszer hosszabb
idejd leallasa, mivel ilyen nagysagrend( tranzakciok
tartés manudlis feldolgozasa elképzelhetetlen. A maésik
kovetelmény az adatbiztonsagra és az egyes fiokok
kozotti kommunikacio biztositaséara vonatkozik. Ez
pedig azt jelenti, hogy alapelvként jelenik meg az
egységes hardware, software platform hasznélata az
intézményen beldl.

A vizsgalt intézmények koradbbi informaciés
rendszerei els@sorban az egyes részfeladatok automati-
zalaséra vonatkoztak. A szervezeti egységek igyekeztek
a sajat tertletiikdn levé folyamatokat optimalizalni, de
egyikik sem kozelitette meg a problémaét a teljes Uzleti
folyamat szemsz6gébdl (igaz, nem is voltak felel6sek az
egész folyamatért!). Altalanos volt az a jelenség, hogy a
vallalat értékesitési rendszere, f6kdnyvi rendszere stb.
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kilénbodz6 hardware, software platformon mikodott,
eltér6 adatstruktdraval. Ugyanakkor az is igaz, hogy
ezeket a folyamatokat még akkor alakitottak ki, amikor
a jelenlegi nagy teljesit6képességli szamitogépek és
(tele)kommunikacios rendszerek nem tlintek szdmukra
elérhetének.

A vaéllalatvezet6kkel folytatott interjuk soran azt
tapasztaltuk, hogy a vallalatok a névekvd problémak
lattan igyekeztek bizonyos folyamatokat racionalizalni,
azaz a szlik keresztmetszeteket megsziintetni, javitani az
adott folyamat hatékonysagat. Minél kdzelebbrdgl
vizsgéltuk meg a vallalatot, annal tébb feljavitasra vard
részfolyamatot talaltunk. Ugyanakkor azt tapasztalatuk,
hogy a részteriiletekre valé koncentralas és azok
feljavitasa nem eredményezi a teljes vallalati folyamat
hatékonysaganak javulésat, s6t sok esetben az egyes
részteriileteken meghozott intézkedések nincsenek is
Osszhangban a vallalat egészére vonatkoz6 célkit(izé-
sekkel. A vallalatok szervezeti felépitése vertikalis
tagolédast mutat, mikézben az tzleti folyamatok
horizontalisan haladnak végig a szervezeten. (4. abra)

Ez a fajta vertikalis szervezeti felallas és horizontalis
munkafolyamatok gyakran azt okozzak, hogy nagy a
szervezeti egységek kozotti feladatatfedés és ugyan-
akkor csdkken a hatékonysdg. Ahhoz, hogy igazi
javulast érhessiink el, az egész folyamatot kell latni, és
azt kell ajra szervezni az elérni kivant célok és a

4, abra

Szervezet

rendelkezésre allo6 tamogatd eszk6zok figyelembe-
vételével. A vallalatok az atszervezéssel egybekotott
informaciotechnolégiai projektumok soran két
iranyvonalat véalaszthattak [Davenport: Information
Technology and Business Process Redesign]:

O teljes korlfolyamat Gjjaszervezés

Ennek az elméleti lehet6sége fennall, az information
engineering koncepcid, s az ahhoz kapcsol6d6 CASE
eszkdzOk biztositani tudjak ennek metodikai és
szamitastechnikai tdmogatasat. A példak viszont azt
mutattdk, hogy a mddszer id6- és t6keigényessége miatt
nem igazan vonzé a gyors eredményt var6é és pénz-
tgyileg sem er8s hazai vallalatok kdzott. Az elmult
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harom év soran vizsgalt hazai vallalkozasok kozil
minddssze egy vegyesbank volt, amely - a kilfoldi
tobbségi befektet6 megjelenése utan - ezt az utat
valasztotta.
O koncentralas a kulcsfontossagufolyamatokra
Tapasztalataink azt mutattak, hogy ez a megkozelités
joval elfogadottabb, és a vezetés Ggy itélte meg, hogy a
céljai eléréséhez elegendd is. Ennek oka - azon tGIme-
néen, hogy ennek a megkdzelitésnek Iényegesen kisebb
a koltségvonzata - az, hogy a véallalkozdsok nem
képesek egyszerre tobb mint 6t-hat folyamattal egyutt-
jaro szervezeti valtozast keresztilvinni. A vizsgélt
véllalkozasok talnyomo tdbbségénél elséként a vallal-
kozasok értékesitési, szamviteli-pénziigyi folyamatait
vizsgaltak felul és probaltdk meg a mindenkori szerve-
zeti felallastol fiiggetlenil azokat Ujratervezni.
Akarmelyik megkozelitést alkalmaztak is, elenged-
hetetlen volt, hogy a vezet6ségnek tiszta, jol megfog-
haté stratégiai célkitlizései legyenek a vallalkozas
jovéjével kapcsolatban. A legnagyobb probléma, hogy a
vallalkozasok jelent6s részének energiait a rovid tavu
problémak lekiizdése, sok esetben a tdlélés biztositasa
kéti le, a vezet6knek nincs idejilk a hosszd tava problé-
makkal foglalkozni, és tapasztalatuk sincs a stratégiai
gondolkodasban. Csak megfeleld jov6kép kialakitasa
mellett lehet értelmezni azokat a leggyakrabban meg-
fogalmazott célkitlizéseket mint kdltségcsokkentés,
idéraforditas-csokkentés, mindségjavitas stb. Mar
ebben a fazisban tisztdban kell lenni az informéacio-
technoldgia altal nyuajtott lehet6ségekkel, hiszen az
nemcsak tamogatni tudja a folyamatokat, de befolya-
solni is a szervezetek egymés kozotti mikodesét. A
vizsgalt vallalkozasoknal a folyamatokat harom fé
kategodriaba sorolhatjuk, amelyek kilonb6z6 szinti
vezet6i odafigyelést, informaciotechnolégiai timoga-
tst, és eltérd uzleti kovetkezményeket vonnak maguk
utén:

6nallé szervezetek, intézmények kdzottifolyamatok
Az egyes vallalkozasok kozotti szallitoi-vevli viszo-
nyokbdl fakaddan a vallalkozasok felismerték, hogy
tevékenységiket ki kell terjeszteni az egymas kozotti
hatékony koordinéciora is. Az egyik, korabban monopol
helyzetben levd, de ugyanakkor ellatasi kotelezett-
ségekkel is rendelkezd hazai nagykereske-delmi vallalat
az (j szabalyozasok bevezetésének a kovetkezmé-
nyeképp - az adott teriileten nagykereskedelmi enged-
mények kiadasa (kritikus feltételrendszer valtozas) -
alapvet6en mas uzletpolitikat kényszeriilt folytatni.
Ahhoz, hogy piacvesztését megallitsa, ugy kellett at-
strukturalni a belsé és a vevdivel kapcsolatos
folyamatait, hogy mar ne a rendeletek kotdttsége,
hanem a végs6é fogyasztdé megtartasanak kozds érdeke
kosse Bket dssze. Ennek kovetkeztében logisztikai és
készletgazdalkodasi folyamatokat igyekeztek ugy
atszervezni, hogy a szallitas Utemezésével a kdzvetlen
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kiszolgalast is folytatd, de alacsonyabb t6keerej(i -cégek
és a magankézbe keriilt boltok készletszintjét és ezaltal
forgdeszkozigényét csokkentsék, és egyuttal megfeleld
0sztdnz6 rendszer kialakitasaval ésszer(ibb rendelési
id6szakok meghatarozasara kényszeritsék 6ket. Ennek a
probléméanak a megoldasat olyan kdzds informacios
rendszer kidolgozasaban lattak, amely biztositja az
egymas adatbazisdhoz val6 hozzaférést. A dontés el-
s@sorban mégsem technikai, hanem stratégiai volt,
hiszen a vallalatvezet6knek azt kellett elfogadniuk,
hogy ez a déntés hosszU tava Uzleti partneri viszony
kezdetét jelenti.

+*szervezeten belilifunkcidk kdzottifolyamatok

A 4. abra mutatta, hogy a szervezetek kozotti
folyamatok nem szakadnak meg az egyes funkcionalis
teriletek hatdrain. Vizsgélat targyat képezte egyik
legnagyobb vérosunk dnkorméanyzata is, amely az egész
onkormanyzati tevékenységet - testileti, hatdsagi
feladatok sth. - tdmogaté informacios rendszer kivant
létrehozni. A politikai érdekek és hatosagi feladataik
ellatdsa miatt a dontési konferencidk azon célkit(izése,
hogy a kozos jov6 érdekében konszenzuson alapuld
stratégiai dontések sziilethessenek, amelyre az in-
forméciotechnoldgiai projektum célkit(izéseit épithes-
stik lényegesen nehezebb, mint Gzleti vallalkozasnal.
Ennek okait részben a testiileti képvisel6k mandatu-
manak lejartdban és meghosszabbitasanak bizonyta-
lansagaban talalhatjuk, részben pedig a hat6sagi
funkcidk természetéb6l kovetkeznek. Ezzel egyitt a
legnagyobb eredményt mégis az egységes informacio-
technoldgiai alapelvek kidolgozasdban, a testileti és
hatésadgi munkat tdmogatd részrendszerek ezen
alapelvek szerint elkészitésében latjuk. Az egyes
hatésadgi munkat végz6 irodak egységes iktatasi rend-
jének a kidolgozésa az adott specialitasok figyelembe-
vételével, és azok dsszekapcsolasa a testiileti dontéseket
nyilvantarté rendszerrel alapvetéen megvaltoztatta az
6nkormanyzaton belili munkafolyamatokat, és
nagymértékben javitja mind a testileti déntés-eld-
készités, mind pedig az ligyfélkiszolgalas folyamatat.

személyek kozotti folyamatok
Ezek azok a folyamatok, amelyek egy adott osztalyon
vagy csoporton belili feladatokra vonatkoznak. Az
informacidtechnoldgia kiilléndsen alkalmas ezeknek a
probléméaknak a megoldasara, hiszen pl. a halozati
alkalmazasok teljesen elterjedtek a hazai gyakorlatban.

Egy masik megkdzelités szerint vannak egyrészt a
véallalat mindennapi m{kddését biztosité folyamatok,
maésrészt a vezetés munkéjahoz kotddé folyamatok mint
tervezés ellen6rzés sth. A vallalaton bellil végrehajtando
minden tevékenységnek van fizikai és van informacio-
tartalma. Nyilvanvald, hogy a vezet6ség munkajat
tdmogatd folyamatokndl az informaciotartalom
dominal, és a vezetés feladata, hogy ezeket az in-
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forméacidkat mérlegelve hozza meg ddntéseit. A
megvalositott vagy folyamatban levd informéacio-
technolégiai projektumok egyik célja az volt, hogy -
egyes operativ tevékenységek tdmogatasan tiImenden -
biztositsa a vezet6k naprakész informacidellatasat. Ez
az a lényeges elem, ami képes volt biztositani, hogy a
projektumok sikeres véghezvitele érdekében meg
lehessen szerezni a vezet6k tamogatasat. A hazai ve-
gyesvallalatok kilféldi tulajdonosai minimumko-
vetelményként allitottdk a menedzsment elé, hogy - egy
atmeneti id6szakot leszamitva - hasonld jelentési
kotelezettségnek tudjanak eleget tenni a kézpont felé,
mint amilyenre egyéb leanyvallalataik is képesek. Ha
figyelembe vesszilk azt is, hogy a kdrnyezeti tényezdk
megvaltozasa, a tulajdonvaltas, termékszerkezet-valtas
sth. bels6 szervezeti valtoztatasokat is kikényszeritett, a
vezetés szemében kilénds prioritast élveztek azok a
projektumok, amelyek nemcsak egy részterilet
problémait oldottdk meg, hanem integralt rendszer
keretében atfogdé megoldast nydjtottak. A megva-
I6sitand6 projektumokndl két megkdzelitést tapasz-
taltunk:
 tender kiiras kulcsrakész rendszerekre

Ez a megkdzelités feltételezi, hogy a kiirasban jol
tudjak definialni a feladatot, ami sok esetben azt okozta,
hogy a feladat bels6 fazisa a problémafeltaras volt.
« fliggetlen szakért6 bevonasa a vallalat mellé, aki a

teljes projektum menedzselését vallalja

Ebben az esetben a feladat meghatarozasa, a vallalati
zleti célok kijeldlése és azok atforditasa informacio-
technoldgiai feladatokka a fizikai rendszert szallité
kivalasztasa el6tt torténik.

A hazai gyakorlatban mindkét megkdzelitésre
talaltunk példat, de a kulcsrakész rendszerek irant
mutatkozott a nagyobb igény. A kérdés igazabol nem is
az, hogy a vallalatok, intézmények melyik megkdze-
litést alkalmaztak, hiszen az ajanlott hardware-software
rendszerek nagy valdszinlséggel ki tudjak elégiteni a
kovetelményeket. A projektumok sikere elsGsorban
attol fligg, hogy az igényeket joI meg tudjak fogal-
mazni, és fel tudjak-e késziteni a szervezetet a stra-
tégiai, szervezeti, technologiai valtasra. Ez pedig a
projektum résztvevdit6l olyan metodika alkalmazasat
kivanja, amely segit abban, hogy megfeleld projekt
management kornyezetbe agyazottan meghatarozzuk
azt, hogy mit és hogyan kell elvégezni.

Moédszertani
0sszehasonlitasok

A feladatok meghatarozasa utan a vezet6ség célja a
rendszer minél gyorsabb elkészittetése, illetve
beszerzése és annak sikers izembe helyezése. Ahhoz,
hogy ezt a feladatot idében elvégezzék, négy f6
lehet6ség kozott valaszthatnak [Gremillion: Breaking
the Systems Development Bottleneck]:
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« kész alkalmazasok, software programcsomagok
vésarlasa
Ebben az esetben a vallalkozés a ,fejlessz vagy

vasarolj* dontés kozll az utobbit hozza meg. El6nye,
hogy felhasznélja egy korabbi fejlesztés er6forrasait, és
a korabbi installaciok soran szerzett tapasztalatokat,
hatranya viszont, hogy az esetek tobbségében nem
tokéletesen illeszkedik a vallalat igényeihez, ami azt
jelenti, hogy a vezetés a bels6é folyamatok, a struktira
kialakitasakor a rendszer sajatossagait is figyelembe
kell, hogy vegye.

» hagyomanyosfejlesztési mddszerek alkalmazasa,
ahol élesen szétvalaszthatok az egyesfazisok
Ezekre a rendszerekre a felilrdl lefelé iranyuld

tervezés a jellemz6: nagyon jol strukturdlt, viszonylag

merev megkdzelités, ahol az egyik fazishdl az atmenet a

kovetkezd fazisba csak a megel6z6 fazis lezarasa utan

lehetséges.

* nagy tudastfejlesztd rendszerek alkalmazésa,
amelyek viszonylag révid id6n belll képesek a
végfelhasznalénak képet adni a rendszer szolgal-
tatasairol
Folyamatos kapcsolatot igényel a magasan képzett

informaciotechnoldgiai szakért6k és a végfelhasznalok

kdzott a rendszer végleges kialakitasa folyaméan

(prototyping)

Ez a megoldas nagy kapacitdsu hardware és software
fejleszt6kornyezetet feltételez, igen jol képzett infor-
maciotechnoldgiai szakértékkel. A felhasznal6i igények
gyors kihasznalasanak az ara a megoldas meglehetds
koltségigénye. Ebben az esetben a rendszer terve-
zésének és bevezetésének a felel6ssége az informacio-
technoldgiai részleg vallan nyugszik.

« felhasznal6 altalfejlesztett rendszerek
Ez a megkdzelités nem igényel kulonds szakértdi

tdmogatast. A legnagyobb elénye ott van, hogy a fel-
hasznalé magaénak érzi a rendszert, viszont a sza-
mitastechnikai eréforrasok kihasznalasa nem mindig
hatékony, gyakran nem a legkorszer(ibb eszkdzdket
hasznaljéak sth.

A fejlesztési stratégia meghatarozasa nagymértékben
fugg attol, hogy:

- a megoldani kivant probléma mennyire altalanos,

- abevezetni kivant rendszer milyen hatassal lesz a

szervezet miikddésére,

- aprobléma és annak megoldasa mennyire jol

definialt.

A 2. tdblazat a projektum sajatossagai és a lehet-
séges valtozatok kapcsolatat mutatja be.

Az alkalmazott metodoldgia kivalasztasa szempont-
jabol az informéacids-rendszer projektumok sajatossagait
az alabbi két szempont szerint érdemes megvizsgalni
[Pollalis: Selecting a Systems Development Metho-
dology]:

e aprojektum bizonytalansaga

Ezen azt értjik, hogy mi a kiilénbség a rendelkezésre
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allé informacié és azon informaciémennyiség kozott,
amely a projektum sikeres végrehajtasahoz sziikséges.
Ez a bizonytalansag a projektum méretének, struktu-
raltsdganak, a felhasznalok, fejleszt6k problémaérzé-
kenységének sth. a fliggvénye

2. tablazat

aprojektum sajatossagai lehetséges valtozatok

mennyire hatésa a mennyire
&ltalanos szervezet jol meg-
mikodésére hatérozott
erds erés erds programcsomag
gyenge er6s erds hagyoményos fejlesztés
gyenge erés gyenge prototype
erds gyenge er6s programcsomag
gyenge gyenge er6s a végfelhasznalo fejleszti
gyenge gyenge gyenge a végfelhasznald fejleszti

* aprojektum komplexitasa
Ez a komplexitas az alkalmazni kivant technolégiak,
fejlesztési feladatok, a felhasznalok szama, a feldolgo-
zand6 informéacié mennyisége, az igényelt fejleszt6-
felhasznal6 egyittmiikodés sth. fliggvénye.

A vallalkozasoknal megvalositott, illetve megvalosi-
tando rendszereket négy fé csoportba sorolhatjuk:

folyamat automatizalé rendszerek
Ezeknél a feladatokndl a folyamatok jol strukturaltak és
ismertek, gyakran nagy mennyiségl adat feldolgozasa,
rutin tranzakciok végrehajtasa torténik. Gyakran nagy
bonyolultsdgu halozati alkalmazasokat igényel.

vezet6i informacios rendszerek
Ezek a rendszerek magukban foglaljak mind az egyes
folyamatokrol, a vallalat részterileteirél, mikddésérdl
felvilagositast add jelentés-generalé (IRS), mind pedig a
fels6 vezet6k munkajat tAmogatd, a mar meglevé
rendszerek adatait felhasznalo, rendkivil rugalmas
rendszereket (EIS).

dontéstamogato rendszerek
Altalaban bonyolult, tébb lehetéséget mérlegelends,
gyakran rosszul strukturalt, helyzetfiiggé feladatok
tdmogatasahoz hasznaljak.

végsofelhasznalok altal kifejlesztett rendszerek
A kordbban vazolt projektbizonytalansag, projekt-
komplexitds fuggvényében a kdvetkez6k szerint tudjuk
a kullénbdz6 rendszertipusokat abrazolni. (3. tablazat)

Az informacios rendszerek fejlesztésére vonatkozo
metodologiakat a kévetkez6 harom f6 csoportba
sorolhatjuk:

X A hagyomanyos életciklus (System Development Lyfe
Cycle)felépités

Nagyon szigort megkotottségekkel rendelkez6 apro
részfeladatok meghatarozasaig lebontott metodoldgia. A
feladatnak jol struktaraknak kell lennie és gyakorlott IT
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specialistakat igényel. Az erre a metodoldgiara épult
rendszerek alapvet6en négy f6 fazisbol allnak -
kdvetelmény-meghatarozas, lehetséges valtozatok
értékelése, rendszerfejlesztés, implementélds - ahol a
kovetkezd fazisba torténd atmenet csak az el6z§ fazis
elfogadasa utan torténhet meg.

3. tablazat

a projektum bizonytalansaga

gyenge erds
erds adat-
a projektum feldolgozés MIS/EIS
komplexi- o -
tasa gyenge végso felhasz- dontés-
naloi fejlesztés tdmogatés

X Prototyping

Ebben a megkdzelitésben az SDLC szigor( hatarokkal

rendelkez§ fazisai 6sszemosddnak egy fazisba, és egy

iterdcios folyamaton keresztul a fejleszt6 és a fel-
hasznaléd szamos k6zos probalkozas alapjan, folyma-
tosan alakitja ki a végs6 rendszert.

X Kevert metodoldgiak

Ezen a korabban bemutatott SDLC és Prototyping meg-

kozelités olyan kombinaciojat értjik, amely az adott

helyzetnek megfeleléen igyekszik ezek el6zményeit
0sszekapcsolni és kihasznalni. Harom alkategoriaba
sorolhatjuk 6ket:

7. szint Els6sorban a fejleszté és felhasznald kozotti
jobb kommunikéciora koncentral, nincs valddi
adatatvitel az egyes file-ok kozott.

2. szint A DBMS, valamint a negyedik generacios
nyelvek lehet6ségeit kihasznalva kdzvetlen file és
rekord tranzakcidk vannak a felhasznald és a
fejlesztd kozott.

3. szint Ez méar nagyon hasonlit a végsé felhasznalo
altali tervezéshez, amikor is az er6forrasok a fej-

4. tablazat

a projektum hizonytalansaga

gyenge erés
. erds kevert
a projektum sbLC metodoldgia
komp-
lexitasa .
gyenge prototyping prototyping

leszt6i oldalrél egyre jobban atkertilnek a fel-

hasznaléi oldalra.

A projektbizonytalansag, projektkomplexitas
fliggvényében az egyes alkalmazhaté metodikadk a
kovetkez6képp alakulnak. (4. tablazat)

Amennyiben a fent bemutatott 3. és 4. tablazatot
Osszevonjuk, megkaphatjuk, hogy - a rendszer sajatos-
sagai: a projektum komplexitasa és bizonytalansaga fi-
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gyelembevételével - melyik az a megkdzelités, amely a
legjobban tAmogatja a sikeres megvaldsitast (5.
tablazat)

A kornyezeti valtozasok felgyorsulasa, a vallal-
kozdsok folyamatorientdlt megkodzelitése, az
informacidtechnoldgia megvaltozott szerepe (amikor is
nem csak passziv tdmogaté szerepe van az uUzleti
folyamatok atalakitdsaban, hanem aktiv befolyéasolo6
szereppel bir), dont6 kihatassal vannak a meg-
val6sitandd projektumoknal alkalmazhaté metodikakra.

5. téblazat

a projektum bizonytalansaga

gyenge er6s
adatfeldolgozés MIS/EIS
erés SDLC, _SDLC,
kiegészitve a kiegészitve a
protoyping prototyping
aprojektum 1 szinttel 2. szinttel
vegsG felhasznaldi  dontéstémogatés
komplexitésa fejlesztés
gyenge kiegészitve 3.szint(i
3. szint( prototy- prototyping,
ping-gal kiegészitve
SDLC-vel

Az informéacidtechnoldgia kapcsolata kiszélesedik a
folyamatok atstrukturalasaval, és rekurziv kapcsolat jon
létre az Uzleti folyamatok atszervezése (Business
Process Redesign) és az informacidétechnoldgia kozétt.
(5. abra)

Jol lathaté, hogy reorganizaciohoz sziikséges
folyamatinnovaci6 esetén rekurziv kapcsolat van az
Gjratervezendd folyamat és az informaciotechnoldgia
lehet6ségei kozott [Davenport: How Executives can
Shape their Companies4 Information Systems]. Ezek a

5. &bra

Hogyan tudja az IT az Uzleti folyamatokat tamogatni?

Milyen vonzatai vannak az IT alkalmazasnak?

reorganizacios projektumok mind komplexitasbhan,
mind bizonytalansdgban nagyon erések. Mivel stabil
kornyezetben mennek végbe, folyamatos stratégiai
felulvizsgalatot igényelnek. Mindez azt bizonyitja, hogy
sikeres végrehajtasuk olyan metodoldgia alkalmazasat
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igényli, amely sokkal inkabb Uzlet-, mint technika-
orientalt. A hagyomanyos rendszerekkel szemben a fo-
lyamatok és az informaciotechnoldgia iterativ
kapcsolatat tamogaté prototype tipusi megkozelités
szamithat sikerre. A folyamatinnovacié sordn meg-
valdsitandd rendszerek komplexitasa viszont igényli a
metodoldgia olyan szint(i szamit6gépes tamogatasat,
amely képes ezt az iterativ folyamatot kdvetni. Kilo-
ndsen fontos szerepet kap a stratégiai tervezés és a
rendszer kialakitdsa és implementalasa soran fo-
lyamatosan felépitett tudasbazis. A korabbi tapasz-
talatok azt mutattak, hogy az érvényre jutott stratégiak
és a sokszor csak a tervezés szempontjait figyelembe
vevd informaciés rendszerek a megvalositas soran nem
ritkdn konfliktusba keriilnek egymassal, a rendszer
elszakad a vallalat Gzleti céljaitol, és igy elvesziti a
vallalat vezet6ségének a tdmogatasat. Az érvényesitett
stratégia, amely a tervezetten tulmen6en szadmos
autondm elemet tartalmaz, a véllalkozést érint dsszes
kiilsé és belsd informacidra kell, hogy épiljon, amelyet
csak folyamatosan karbantartott és a dontéshozok altal
barmikor hozzaférhet6 tudasbazis képes biztositani.
Erre pedig a CASE eszkdzok idealis technikai hatteret
nyujtanak. A korabbi stratégiai rendszerekkel
ellentétben, ahol az autoném stratégidk érvényre juta-
sanal, az alulrol jové kezdeményezéseknél gyakran csak
kés6bb derilt ki, hogy konfliktusban allnak valamely
egyéb céllal, szemponttal, egy 0j Gzletorientalt meto-
doldgia és az 6t tamogatdé CASE rendszer azzal, hogy
minden informaciét egy enciklopédiaban* tarol,
nagymértékben segit abban, hogy az ellenérdekeltségek
azonnal kideruljenek. (Ernst Young: Navigator Systems
Series, A Comprehensive Methodology) Az emlitett
metodoldgia az information engineering koncepciot
Otvdzve a CASE eszkdzok altal nydjtott lehetéségekkel,
s egy részletes projektmenedzsment rendszerbe agyazva
rendkiviil alkalmas a prototype tipusi megkdzelitésnek

a megvalositasara. .

Az utobbi években gyodkeresen megvaltozott az infor-
maciotechnoldgia sllya és szerepe a gazdasagi szer-
vezetek életében, és el6térbe kerilt stratégiai célu
felhasznalasuk. A bevezetésre keriild Gj rendszerektél
azt varjak, hogy segitsék a vallalkozasokat a ver-
senypoziciok megszilarditasaban, illetve javitdsaban.

A véllalatok vezet6i egyre inkabb igénylik azoknak a
modern eszkdzoknek, metodologiaknak a hasznalatat,
amelyek segithetik 6ket az ebben a gyorsan valtozo
kornyezetben fellép6 stratégiai vezetés problémainak
megoldasaban. A megvalésitandé informéacios
rendszerek a vallalatok stratégiai célkitlizéseit vannak
hivatva tdmogatni. Mindez pedig azt jelenti, hogy
megnovekedett az igény azoknak a modszereknek a

* A CASE rendszereknél hasznalt tudasbazis szinonimaja.
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hasznélata irant, amely segiti a vallalatvezetést
stratégiai célkitlizései meghatarozasaban, és képes
ezeket informéciotechnikai célkitlizésekké atforditani.
A célok meghatarozasa még nem elegendd, hanem -
megfelel§ projektmenedzsment kdrnyezetbe agyazva -
a rendszert jol dokumentaltan implementalni is kell.

A stratégiai informacios rendszerek sokféleképpen
az erGsodéséhez. Stratégiai célkitlizéseik tarsithatok a
Porter féle 6ttényez6s elmélethez [Porter: Competitive
Advantage], hiszen ezek a rendszerek valamilyen
modon vagy a szallitokat-vevéket igyekeznek fliggé
helyzetbe hozni, vagy befolyasolni kivanjak a piaci
magatartast és ezaltal a verseny jellegét. A kilsé
kornyezeti tényez6kdn tulmenden a szervezet belsd
struktaraja, a szervezeten beliili kapcsol6dd folyamatok
azok, amelyek meghatarozzak az adott vallalkozas
sikeres mlikddéseét.

Az Ernst Young &ltal kifejlesztett és sikeresen
hasznalt metodoldgidra vonatkoz6 szamos hazai és
nemzetk6zi projektum tapasztalatai alapjan
kimondhatjuk, hogy csak azok a kezdeményezések
szamithatnak sikerre, ahol sikerll megfelel§ 6sszhangot
talalni a vallalati Gzleti célok és az adott
informécidtechnoldgiai projektum céljai kozott. Ennek
pedig el6feltétele egy olyan metodoldgia hasznalata,
amely egyoldalrol szigoran megkoveteli azoknak a
lépéseknek a betartdsat, amely egyoldalrol az
Osszhangot képesek biztositani, masik oldalrdl viszont
kell6en rugalmas ahhoz, hogy a felhasznalé folyamatos
tajékoztatasat, a déntéshozatalba tértén6é bevonasat és
elkotelezettségét is biztositani lehessen.
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