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VERSENYELONY-KEPZES
AZ INFORMACIOS TARSADALOMBAN

(a szemlélettol a ,,kornyezetletapogatasig”)

LA LEporiasok sokasdga mellett bomedlyba vész

az emberi tudds 6s tevékenység: holott végss soron

éppen ez batdarozza meg da javak dradatdanak biséget”
(Janossy Ferenc, 1965)

Az informacios korszak nemzetkozi viszonvait a koopericios mintazatok mellett alapvetden egy mind-
inkabb kié¢lezOdo verseny jellemzi, immar nemcesak a nemzetillamok, hanem transznacionalis szovetségi
csoportosulisok kozott.

Az uzlet, amiota Uzlet, versenyelony letrehozasiara és fenntartasara irinyul. A politikai hatalom eziranyu
torekvéseit ritkibban szoktik ezekkel a kategoriikkal leirni. Pedig a politika sikerének wltima ratioja -
az ¢lso varosiallamok kora ota — a katonai majd egyre inkabb a gazdasagi teljesitoképességben nyilvanul
meg. Még a kultaraban vagy tudastdkében jelentkezd, az Gizletesinalis, a haszonszerzes nyvers vilagatol
liatszatra nagy tavolsigra allo (belpolitikai” teljesitménybdl is rendelkezesre dllas, exportképesség, profit-
kategoriakban leirhato szinergikus hataskovetkezmények fakadnak. Mindez a vilagrendszer-formalodas
hajnalan szimos attétellel nyilvanult meg — a globilis folyamatok és a lerovidult gazdasiagi-tarsadalmi
ciklusok vihariban azonban mostanra mar kézvetlenul Lithatova és megtapasztalhatova vale.

A divatos diskurzusok ¢s fejlettségi indexek” a versenyképességrol Gzennek. Egy sok osszetevaja
dallapotrol tehat, amely koribbi fejlesztési iddszakok Jlenyomataként™, azok murtatokba fagyort ,eredmé-
nyeként” mérheték. A versenyelony-teremités ugyanakkor ciklus-kezdo, stratégia- €s jovaoformalo, dina-
mikus kategoria, amelynek legfontosabb jellemzoje a jovokép, valamint a tudatossig €s a szervezettseg.
Alapossig a kiindulo helyzet ¢s a fehetoségek felmérésében illetve readlis értckelésében, hiatorsag az
clérheto legmerészebb stratégiai célok kijeldlésében, eltokéliség a versenyeldony megteremicse ¢rdeke-
ben, professziondlis technikik igénybe vétele a folyamatok Gtéképes kézben tartisa veégett.

Magyarorszig szinte minden vonatkozashan lemaradni Litszik az informacios tarsadalom versenyfutis-
ban (7. Karvalics, 2001). Mindenncek szimos izgalmas torténeti-szociologiai okat lehetne felsorolni, cz-
utral azonban egyedul azt vizsgiljuk meg, hogy mekkora szerepet jatszik mindebben a versenyeldny-
képzés szandékdnak bidnya. Noha megkezdddott az informicios tarsadalommal kapesolatos teenddk
hizi feladatszert szambavérele és kulonbozo nagy vi fejleszeési programok elinditisa, mindehhez egy
szGklatokora , pragmatizmus” jegyében a mai napig nem kapesolodik olvan igény, hogy ezen programok
kornyckén aftéle (kitoresi pontként” meghatirozhatoak és kiemelten fejleszthetdek legyenck egyes stra-
tégiai szektorok.

* Z Karvalics Laszlo egyetemi docens, Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomanyi Egyeteimn,
Benczur Ddavid Ph.D ballgato, Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomdnyi Egyetem,
Laszlo Gabor Ph.D ballgato, Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomadnyi Egyetem.



1. A versenyeldny-teremtés mint szemléleti kérdeés:

LA jovokép cselekedetek nélkil tires dlmodozds.
A cselekedet jovikeép nélkiil csak tevés-vevés.
A jovdkeép és az eléréséért inditott cselekedetek
egylitt megvdltoztathatjak a vilagot.”
(Joel Barker, Infinity)

Ha a versenyeldny-képzésrdl beszéllink, a magyar politikai elit és a kozvélemény-alakité értelmiség egy-
két renitens (€s az Ovatos ,mainstream” muhelyek altal gondosan és miel6bb hagymazas almodozonak beso-
rolt) gondolkodo kivételével Mikszath vilagat idézi, némi faradt, parvent entellektiel , bettéssel”.

Az atkos dzsentri-ver

Az Uzlet itt szitokszo, kilonodsen, ha a diabolizalt . .multinacionilis” kontextusban kerual eld. Ha vala-
minek gazdasagi vonatkozdsa van, az azonnal alacsonyabb rendu a  kulturdlisnal”, a verseny alantas do-
log, afféle polgari huncutsig. A magyar dzsentri-dontéshozo és lumpen-politikus szamara a vilag egydi-
menzios: annak felismerése, hogy a Szimultdan Igazsdgok Kordban a dolgok egyszerre sok kategoriiaba
sorolhatok be, és valami egyszerre tud ez is, az is lenni, inkibb zavart okoz. A mai Pato Paloknak nincsen
veszélyérzete: egyrészt négy évente ugyis jon utinuk az 6zonviz, masrészt gy még nem volt, hogy
valahogy ne lett volna”. A félelem a poziciovesztéstOl luxus: .ne riogassuk a kozvéleményt”. A vilig
vezetd hatalmai megrettennek, ha valamely verseny-indikdtorban egyik évrdl a masikra alig érezhetd
romlast fedeznek fel, és hisztérikus fejlesztési programokkal probiljak elejét venni a tovdbbi kedvezot-
len valtozisoknak. A magyar dzsentri csak legyint, €s addig fontol, amig végul nem halad.

A dzsentri legnagyobb biline, hogy a cselekvés értelmét is megkérddjelezi. ,Nem tudjuk atdépni sajat
arnyékunkat”. , Geopolitikai helyzetiink, miltunk predesztindlnak minket bizonyos szerepekre”. . Ugyis
rajtunk kival allo okok dontik el, mi lesz a jatékterunk™.

A golfjatékos szerencséje, avagy iranyithato-e a pre-adaptacio?

Vajon lIétezik-¢ olyan helyzet, amikor a versenyelony-képzésnek még a szandékirdl is le kellene
mondanunk? A jové alakithatosaga mar régoéta nem hit kérdése, hanem a stratégiai cselekvést meghataro-
£0 alap-felismerés. Kozma Ferenc egyenesen a végzet torkon ragadiasinak™ nevezi, érzékeltetvén, hogy
onmagdban a vizié semmi az azt valora valto eré nélkil. Ahogy az egyszeri golfjaitékos nyilatkozea, a
képzeletbeli olvasora kacsintva: (A golf csak szerencse kérdése. Es azt veszem észre, hogy minél tobbet
gyakorlok, annil inkibb szerencsém van™.

A stratégia — ebben az értelemben —, befektetés a jovobe” messze tobb, mint barmilyen szimpla cselek-
vési vagy fejlesziési terv. A miért?” itt nem kérdés, csak a ,hogyan". Ha a kiindulépont az, hogy a vilag-
gazdasagi paradigmavaltis miatt egyfajta gjrasorsolds” van, kiado és elveszthetd helyekkel, akkor még
agy is feltétlenal érdemes probat tenni, ha a sikerre semmilyen garancia sincs. Honnan tudjuk azonban,
hogy a golffal vagy a gyeplabdaval érdemes-e probalkoznunk? Vagy elég aze tudni, hogy mindenképpen
(verseny)sportolni akarunk? Ezek a kérdések a stratégiakészités absztrakcios szintjének kereséséher ve-
zetnek at.

2. A versenyelony-teremtés ot axiomaja
Logikai szerkezet

Ha szamot vetliink avval, hogy a lehetséges cselekvési teret eleve kijeloli a belsé képesség és a kilsd
esély négy lehetséges egyuttallisa, akkor az is egyértelmvé vilik, hogy a ,szindék” mogé a vildggazda-
sdgi kornyezet és a belsd erdforrdsok egyiittes, mély ismeretének kell sorakoznia. A versenyelény-teremtés
ambicidja puszta ,wishful thinking”, ha a vilasztasok illetve a megjelolt tertiletek nem egy gondolkodisi
folyamat eredményeként dllnak ¢l6, hanem éppen hogy oncélban, maguk inditjak el a Jlevezetést”.



1. abra
A belsd képesség és a kilso esély
(Slemmer Laszl6 nyoman)

Kiils6 esély nincs Kilsé esély van
Belso képesség nincs - -
Belso képesség van - Stratégiai
kitorési pontok

Ceterum censeo: a versenyel6ny-teremtéssel foglalkozni kormanyzati feladat

A fasst hatalmi decentralizalassal a fejlesztési programoknak szimos aktora lett, a helyi onkormany-
zatoktol ¢s kozosségektol a kozfeladatokart ellato szellemi mihelyekig. Az Egészben vald gondolkodais,
az eré6forrasok sok szektorra kiterjedo attekintése és mozgodsitasa, valamint a tébbéves idéhorizont miatt
aversenyelony-teremtés a korminyzatok sajatlagos feladata maradt'. Mindez leginkdbb a tudastermelést,
a kultara sokgenerdacios ciklusait érintd feladatok esetében egyre egyértelmibb - nem véletlen, hogy a
legnagyobb clemz6 kompetencidnak ezeken a teriileteken kellene jelentkeznie.

A versenyelGny-teremtés modszereit — mas menedzsment-technikakkal egyutt —
a kormanyok a nagyvallalatok fegyvertarabol importaljak.

A hetvenes évek kozepetdl a stratégiai tervezeés, az informaicio-¢s tudismencedzsment valosagos forra-
dalma ment végbe a nagyvallalati szféraban. Erre tett ra Gjabb lapactal a kilencvenes évek masodik felétol
a tomegesen megnyilo Internetes forrishelvek és Webes (majd Intranetes) tranzakciok uj mindséget
kezelni képes 0j eszkoz-¢s megoldasvildg.

161 megfigyelhetd az a tendencia is, hogy a nem a gazdasigban tevékenykedd nagy szervezetek négy-
ot éves késéssel veszik birtokba a piac kohojaban megedzett, leginkibb bevilt modszereker ¢s eljaraso-
kat. A kormianyzati munka modernizaciojinak nélkilozhetetlen feltéeele, hogy atvegye és alkalmazza a
legkorszeribb, munkaerd-takarékos, oleso és hatékony megoldasokat, s evvel a tudis értéklincan egyre
magasabbra kapaszkodva sikeresen szabaditsa fel az alkoto energiikat és dsszpontositsa a kompetencii-
kat. A tavlat: kisszer ¢és érdek-kotott feladat-koncentricio helyett nagyvonald attekintés, merész, de
megfonrolt stratégiaformalas, szinvonalas, ellendrizheté és atlathato végrehajeisi folyamartok. Evvel par-
huzamosan a filosz, a hajdanvolt Gjsigird, a botesinalta politikus helyett tébb mint kivinatos a menedzs-
ment-tudomanyokban jartas, uzlet-és szervezetfejlesziési szakemberck bearamlasa a kormanyzati tervezés
meghatirozo hidféallasaiba.

A versenyelGny-teremtés kozegeként és modszereként is erGsodo haldzati hatasokkal
kell szamolni.

Az informatikai infrastruktira fejlesztése, az alkalmazaéi programok tomegesitése nem szimpla tech-
nologiai fejlesztés: minél erdsebb a kolesonos dsszekapesoltsidg, annal sikeresebb és hatékonyabb a ko-
ordindcio. Minél tobb, a versenyeldny-teremtésben érintett aktor all dllando és eleven kommunikicios
kapcsolatban, anndl nagyobb lesz a hilozatba kapcsolt Egész osszteljesitménye (Ernest Wilson konyve,
amelyben szamtalan esettanulminnyal igazolja mindezt).?

! Részletesen ld: Z Karvalics 2002a
2 Megjelends elétt dll.
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Az a tér, amelyben a versenyelény-teremtés végbemegy, szintén értelmezhetetlen mir a hilézati elv
allando mikodtetése nélkil. Castells (1996., 1997., 1998) nyoman rendelkeziink mar ennek a szabatos
leirasaval, mikdzben a hildzati hatas tovabb erdésodik az Unios esatlakozassal.

A versenyelony-teremtés kulcs-mozzanata a stratégiavalasztas, amelyet a kdrnyezet és a belsé
allapot értékelése el6z meg.

A politikai cselekvésig vezetd hosszu at elsé 1épése minden esetben az, awareness™, az elére tekintd
tudatossag felébredése/felébresztése (1), amely elvezet a eselekvési szandék kialakuldsihoz (2). Ad hoc
feladatvalaszeas helyert ekkor 1épnek be a kornyezet és a belsé dllapot elemzésének és értékelésének
technikai (Id. az elsd axiomat) (3), ennek eredménye szili meg a stratégiat (4), amelyet a ¢selekvési tery
bont akciok sorozatava (5). Az erds visszacsatolisokkal dolgozo projektmenedzsment (6) teljesitményé-
16l €s a valosag kiszamithatatlan vialtozasaitol fagg, mikor kanyarodnak vissza a dontéshozok a stratégia
Ujraformalisihoz (7), ¢lolrdl kezdve az egész ciklust.

A 3. szakasztol kezdve jol ismert, professzionalis technikik segitik a tervezeést. Ezek egy része mar jo
ideje megjelent a kormanyzati munkiban, sot ¢lsoé generaciojuk mar el is avult, mivel mindinkabb alkal-
matlan az informacios korszak kihivasainak kezelésére. A tovibbiakban azt tekintjuk at, hogy a pillanatnyi
helyzer megteleld elemzését segitd modszercknek mekkora ma a hasznalati értcke.

3. Avulo technikak a helyzetértékeléshez: SWOT-analizis

Az erosségeket, gyengeségeket, lehetoségeket ¢s veszélyeket listiazo™ és mdsodelemzo SWOT-anali-
zis talan a legrégebbi ¢s legnépszeribb megoldas, amelyet széles korben alkalmaznak (a legfrissebb
magyar informacios stratégiai hatérianulminy is ezt teszi). A SWOT — onértekelése szerint - .meg-
konnyiti a stratégiai alternativak kozott vilaszuist, Ichetove teszi a modszeres onelemzesen keresztil a
megalapozott és jelentdscggel bird eredmények Ic¢trejoteée”.

A megbizhato eredmények eléréschez a SWOT-elemzésnek rugalmasnak kell lennie, az clemek fel-
mérésénck pedig rendszeresen meg kell ismétlédnie. Haszndlhatosaga nagymértékben tugg a felhaszna-
10k képessegeitSl és hozzaértésétdl, a SWO'T funkceiojanak megértésétdl, a szervezeti elkorelezettségtol.
A SWOT-analizis {3 elonyeként a kiilsé kornyezeti hatisok fontossagianak felismerését ¢s a tobbi modell-
hez képest relativ egyszeriségét emelik kic Emiatt virhatoan még hosszu idén kereszril haszndlatban
marad a stratégiai szaindékok megalapozisaként.

A SWOT analizis legnagvobb hidanvossaga, hogy nem definiilja mindazt, mikeépp allapitsa meg ¢s
AZONOSItsa a szervezet sajat specidlis erdsségeit ¢s gyengeségeit, valamint az egészen mas tipusu clemzé
kompetencidt igényld kulsd lehetodségeket ¢s veszélyeket. Az clemzésbe bekertlo elemek emiatt
Jbrainstorming” jellegiek, hidnyzik mogulik a rendszerezett szakértoi munka. A SWO'T akar feélrevezetd
is lehet, ha az Osszefliggések a felmérés korai fazisiban nincsenck egyértelmiien definidlva, ¢s hiinyoz-
nak a megalapozott hattérmunkalatok. Emiate a SWO'T modszertani ereje folyamatosan csokken, mert az
clemzésnek napjainkban mindinkibb ki kellene terjednic nemzetkozi szintre is, felmérve a majdan
bekovetkezd viltoziasok hatiskovetkezményeit, az 0j versenvtdrsak ¢rkezésének lehetoségeit. Ennck
megfeleléen a stratégiakészités inputjakeént az elemek felmérésének inkibb a jovébelatison, minea ver-
senvtarsak teljesitményének mai szintjének elemzeésén kell alapulnia.

Az erosségek kozul csak azok vilnak ¢rdekessé, amelyek szamara kilso esélyt kinal a kornyezet: a
Wstrengths™ helyére ma mar inkdbb a TSI (Transformeative Skills Inventory) Iép. A veszélyek (threats) ¢s a
lehetaségek (opportunities) egy mindinkdbb oszthatatlan térben jelentkeznek. ¢s kulesfeladatta a kér-
nyezet mincl aprolékosabb Jletapogatasa™ (ES, environmental scanning) vilik.
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4. Avulod technikak a helyzetértékeléshez: henchmarking

Bar ma ismert formdjaban a benchmarking tchnikdja az 1970-es ¢vek masodik felében alakult ki, és a
modern mencedzsmentirodalom egyik friss hajtisa, kezdetei egészen Taylorig vezethetdk vissza, mert
klasszikus ipari kornyezetben felmerald kérdések alapjin fejlédoet ki. Napjainkban viligszerte széles-
korten alkalmazott modszerré vilt, immar nemcsak az ipari szektorban tevékenykedo villalatok, hanem
az Uzleti élet kiulonbozo teriletein, a korminyzat®, a kormanyzati szervek, egyetemek ¢s korhazak
esetében is.

A benchmarking' nem jelent forradalmian Gj technikdt, a jo otletek és folyamatok véletlenszerd
lemasolasian alapul, ¢s jo ideig még formilis eljarisa sem volt ezek rendszeresitésére. Mégis tobbet
jelent egyszerti versenyelemzésnél. Teoretikusai (legajabban Self-Weiner-Dunlop, 2002, Koch, 2001)
olyan onértékelé modszernek tartjak, amely

B noveli a szervezet sajat mikodésénck ¢s teljesitményének megértését, . serkentve a produktivitis
hiteles méréséncek fejlesztését”

B . szervezet tudarossaga novekszik a kiilsé piacokon betoltott szerepérdl

ravilagithat a versenytarsak kordbbi, pontatlan megfigyelésere
# felgyorsithata a fejlddést és a belsé valtozdasokat, az Gj otletek ¢s trendek azonositasaval €s
alkalmazasaval.

A benchmarking-koncepcio fejlodésének 5 szakasza hdien tikrozi, miképpen igyekezett az eljirds a
halozati hatisok megkozelithetGsége ¢s a mind nagyobb komplexitis kezelésének irinyaba elmozdulni.

1. Egymdssal versengd termékek elemzése: Osszehasonlitds, kezdetben csak technikai
paraméterek alapjan, majd késdbb a piaci informiciokkal 6sszhangban.

2. Competitive Benchmarking: A termék-0sszehasonlitison taliépve a folyamatok hatékonysiginak
clemzeésére valo fokuszalas.
3. Process Benchmarking: Mis szektorokban mikodd, nem-versenytars cégektol pontosabb

¢s megbizhatobb informaciok beszerzése.

4. Stratégiai Benchmarking: Mis cégektlirvehetd stratégiak, amelyek javitjak a szervezet
teljesitmeényet.

5. Globdlis Benchmarking: Kulonbozé kultarija villalatok elemzése €s Osszehasoniditasa.
az cltérd kornyezetek figyelembevételével

L Industry associations now increasingly use the tool to improve sector-specific processes. Most recently.

public authorities bave begun to explore the use of benchmarking as a tool for improving policy
implementation processes, by focusing on the framework conditions which underlie the business
environment and the econonty more generally”. A legismertebb példdak az USA-boL btip://
[rp.aysps gsu.eduffiplfrpreports/report 27/mo27 fr.pdf és Ausztrdlidbol bitp: fwww. pe.gov.au/research
benchnukiwitfrnt/Fwtfrnt pdf. Az Europai Unio az ipar versenyképességének mérése” utan (BKIK, 1999)
az informdcios tarsadcalont mérésébez is a benchmarkinghoz fordult.

"Gyors dtteRintésre Id. Benchmarking A Literature Review (Prepared by Planning and Review Unit
University of Technology Sydney) 1998. Last reviewed 2002. bttp://www.pru.uts.edu. au/pdfs/
benchliter. pdf Benchmarking: Does your performance measure upp? bttp:/fwww.icai.ief/Accountancy-
Irelandjarticles/Benchmarking btin
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A benchmarkinggal kapcsolatban mar sajit, organikus kézegében is sok probléma meriilt fel, amelyek
halmozottan érvényesek akkor, ha ¢z a technika kormdnyzati kdrnyezetben keral alkalmazasra.

B Tal nagy teriilet kijelolése esetén csak dltalinos eredményekre juthatunk, ezek pedig csak
ajanldsként szolgalhatnak

B A benchmarking folyamat idében gyakran elhuzodik: ilyenkor fenndll annak a veszélye, hogy a
Jolyamatok és a kiilsé adottsdgok is megudltoznak, eziltal az Osszegyjtott adatok érvénytiket
vesztik, igy téves lesz az elemzés. Ha a projekt elhazodik, szem elél téveszthetd a kitGzott cél. vagy
a folyamat targya is megvaltozhat.

B A sajat folyamatok nem megfelelé dokumentildsa esetén a hidnyossigok mértekérdl szolo
informacidink is pontatlanok lesznek.

B [t is igaz, mint birmely mds menedzsment-modszernél, hogy amennyiben a felsé vezetés nem
elkotelezett (jellegzetes attitddként sokszor vélik dgy, nem érdekuk a masoktdl valo tanulis),
eleve kudarcra van itélve a projekt. A sir dontéshozoi roticio miatt a kormdnyzati szfériban sok
benchmarking-torzo sziletett

M| Minél komplexebb rendszert vizsgil, annil nehezebb a nemzetkozi Osszehasonlitds az eltérd jogi,
foldrajzi, kulturilis keretrendszerek miatt. Kormdnyzati szinten egyszerre kell figyelembe venni a
nemzetgazdasagi és a nemzetkozi valtozasokat.

B A legjobb gyakorlat” dltalinossigban nem létezik. Mindig az adott szervezet sajatossigainak
megfelelden kell a |, legjobb gyakorlatot” megtalilni, sét, a tal nagy tiavolsdg is problémit jelenthet
a szervezet szamara. Ezért flizédhetett le 6ndllo, elemi rész-technikaként a | legjobb gyakorlatok”
(best practices) mind népszeribb elemzése, amely nem mas, mint az adott terepen masutt
kiprobalt megoldasok otleteket, szempontokat generild | katasztere”.

5. Két divatos modszerrol

Mint lattuk, a versenyképesség mérésére €s clemzésére szolgalo eljarasok az esetek dontd tobbsége-
ben énmagukban nem hoznak kielégité eredményt még piaci versenykornyezetben sem, hit még a
kormdnyzati munkaban. A legjobb megoldiasnak a kilonb6z6 modszerek kombindlasa tinik, ezaltal ki-
kiuszobolhetok az egyes modellek hidnyossagai, €s Osszetett képet alkothatunk a szervezetvillalat/orszag
versenypoziciojarol. Arrol azonban nem szabad elfeledkezni, barmilyen modszert is alkalmazzunk, hogy
a felsé vezetés elkotelezettségének és motivaciojanak megteremtése nétkul a legrtokéletesebb modszer is
csak spanyolfal a potcselekvés elotr.

Mielétt részletekbe menden bemutatjuk a leginkabb perspektivikusnak érzett modszer-egytttest, to-
vibbi két eljarasra kell kitérniink. amelyek az utobbi idében valtak stirtin hasznilatossa.

Readiness-vizsgalatok

Koribbi, dltalinos céla hasznalatuk utin a kialonbozé indikatorcsoportok alapjan képzete viltozok
mentén készitett orszig-Osszehasonlitisok immar teljesen az informatikai kornyezetre, az Internetre, az
e-gazdasig és az e-kormanyzat fejlettségére koncentrialnak. Az Gjabban emiatt mar szinte kizarolag e-
readiness-ként szamon tartott modszerek célja atfogo képet adni az egyes vizsgalt orszigok informacios
tarsadalommal kapcsolatos felkésziltségérol, ugy, hogy az lehetdleg Osszevethetd legyen mas orszigok
allapotaval® . A legjelentdsebb e-readiness felmérések a statisztikai adatok Ggyes felhasznalasaval jutnak
clemzés-kozelbe, mikozben (afféle | legjobb gyakorlatokkal” valo kombindlisként) esettanulmanyokat

5 A modszerek jellegérdl és a fontosabb modszerekrol igen alapos letrdst taldlbatunk az E-felkésziiltsé-
gi vizsgdlatok: Ki mit csindl és bol (E-readiness Assessment: Who is Doing What and Where) cini 2001
decemberi szakanyagban a Bridges oldaldn (www.bridges.org/ereadiness) A Bridges vizsgdlatdndl is
dtfogobb képet kapbatunk azonban, ba a Vildgbank dltal fenntartott readiness modszertanokat felso-
rolo oldalrol kitndulva néziink korbe a vildghdlon: bitp:/fwww. infodev.orglereadiness/methodology. bt
Magyarul részletesebben Id. Pintér-Z. Karvalics, 2003)
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emelnek ki a tablazatok altal kinalt kiugrd teljesitmények legjellemzObb vondsainak attekintésével. A
readiness-modszerek remekil alkalmazhatoak orszagrangsorok készitésére, az IDC és a World Times
informadcios tarsadalom fejlettségi rangsora (Information Society Index, kordbban Information Imperative
Index)® példiul a puszta szamsorok elemzésével megfontolandd Gsszefiiggések sorit kozvetitheti az
egyes korminyzatoknak.

Forgatokonyv-készites (scenario making)

A korabban felsorolt technikidkbol hiinyzo bizonytalansig-kezelés illetve elSrejelzési érték szempont-
jabol izgalmas hibrid technika a forgatokonyv-készités, amely folyamatiban egymast kévetden, illetve
egyszerre tartalmazza a kooperativ tudastermelés, a brainstorming, a szakért6i munka és a benchmarking
elemeit”.

A workshop jellegl stratégiakészitési folyamat® kezdetekor a csoportokra osztott résztvevok mind-
cgyike kivilaszt a szervezet szempontjibdl lényeges kozponti kérdéseket (focal issues). Ezt kovetden
otletrohammal eléillitanak nagymennyiség( , befolydsold szempontot” (driving forces), €s ezeket priori-
tasi sorba allitjak a stratégidjukra gyakorolt remélhetd hatds (impact) szempontjabol. A két legfontosabb
hatasbol tengelyek lesznek (axes), amelyek négy részre osztjik a lehetséges jovok koordinatarendszerét,
négy divergens szcenariot eléallitva, amelyek részletes elemzése immar a szamszaki mélységekbe eresz-
kedo szakértok dolga.

Az elemi szcenaridkat az id6faktor, a kilonbozé sulyoziasok beemelésével egyre finomabb hangolisu
elemzésbe lehet bevonni, és folyamartos a torekvés arra, hogy tovibbi dimenziok segitsék a forgatokonyv-
készitest.

Kulonosen izgalmasnak tinik a Dave Snowden-vezette CCOC (The Cynefin Centre for Organisational
Complexity”) kisérlete, hogy a négyes osztatd mezot a folyamatok ismeretelméleti természete feldl is
megkozelitsék (Barth, 2002).

2. abra
A Cynefin-modell: milyen a kornyezet?

Komplex Megismerhetd

Kaotikus [smert

Az alternativ tengelyeket, illetve az eltérd dinamikit mutato, eltérd elemzési utakat igényld, kalonbo-
76 beavatkozisi modokat eredményezd, és egészen mas taimogato eljarisokat illetve eszkozoket mozgo-
sitd tartomidnyokkal a kornyezet feltérképezésére minden mas, eddig ismert eljarasndl hatékonyabb mod
nyilhat. Most mir ¢sak a kornyezet viltozasairdl folyamatosan tdjékoztatni képes relevins ismeretek meg-
termelése lehet a kérdés: a hatralevd részekben ennek lehetdségeit tekintjik at.

" A 2000-es és 200 1-es rangsor elemzését ld. Z. Karvalics (20016, 2002b)

“Jellemnzo példakeént emlitjiik meg, bogy a 2002 végén az Informatikai és Hirkdzlési Minisztériumban
elkészitett stratégiat battértanulmdny a forgatokonyv-készitést alkalinazni Rivdnta, ezért ,pozitiv” és
Lnegativ” szcendriot vdzolt fel, nagyjdbol tizenét-busz évvel ezeldtti szinvonalon.

8 Népszerti leivdsdt ld. legfrissebben: bttp:/fwww-1.ibm.com/ibin/palisades/abi/courses/muf btml

* bttp./fwww-1.ibn.com/services/cynefin/
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6. A jovo felfuto modszere: Environmental Scanning
— a kdrnyezetletapogatas

A nagyvillalatok viszonylag gyorsan felismerték, hogy napjaink gyorsan fejlodé viligaban a verseny-
szféra dontéshozoi egyre nehezebben tudjik kovetni a kornyezet viltozasait, ezért az elmalt tiz évben
kifinomult informadcioszerzési €s feldolgoziasi modszereket fejlesztettek ki. A kormdnyzati alkalmazds
szemponlfabol leginkdbb igéretes technologia, a kornyezetletapogatds vagy kérnyezetfigyelés (IS
Environmental Scanning)y a villalatoknak azt a (gyakorta kulsé specialistikra bizott) tevékenységér ti-
mogatja, amellyel folyamatosan nyomon kovetik a rendeltkezésre dtlo technologia, a kozvetlen verseny-
tarsak, a piac és a szabilyozisi, politikai, stb. hattér alakulisar, egyszoval a legtigabb értelemben vett
kornyezetet. Gyakran kozel sodrodik az ipari kémkedéshez, — emiatt néha szinonimaként a Competitive
Intelligence (C1) kifejezeést hasznaljik — de kizarolag a legilisan megszerezhetd, vagy kifejezetten publikus
informaciokhoz valo hozziajutasra épul.

Tudomasunk szerint az ES (C) modszerének korminyzati hasznalata még nem terjedt ¢l dutekingé-
sunk czért egyfajra javaslatnak is tekinthetd az cljiards mieldbbi adaptilisira. Egy nemzeti informadcios
strategia szamdra ugyanis minden olyan eszkoz, amellyel battérmunkdlatainak mélységét és eredetiség-
Sokat noeeli, onmagaban is versenyelony forrasa. Minél tobb elemza intelligencia keriil a dontéselokészité
Jolyamatba, minél képzettebbek a dontésbozok, annil nagyobb az esély a sikerre.

Ha azt a c¢lt tizzik ki, hogy az évrol évre megjelend orszig-rangsorok bizonyos ellenfélnek kikiialtott
orszagait rendre legyozzik, akkor konnyen szervetlen és voluntarista fejlesztesi programokig juthatunk.
Ha azonban azt kivanjuk lemérni, hogy mennyivel sikeresebbek vagy sikertelenebbek voltak a tejlesziést
c¢lzo stratégiai 1épéseink, mint masokdéi, akkor az ES remekil haszndlhatd. Demonstrilja ugyanis, hogy
nem cgyetlen egyenes ut van, hanem - ahogy a vitorlisok cirkalnak sz¢llel szemben — a lehetséges palyak
kozal egyvescek kozelebb visznek minket a e¢thoz, mint masok. Hogy az analogiar talfeszitstk: aki legelol,
tiszta sz¢lben vitorkizik, folvamatosan novelheti elényét, de ronthat is, mig aki a mezény kdzepén verse-
nyez, meghigvelheti a tobbi hajot, hogy azok dontéseibol tanulva minél inkiabb felzirkozzon. Az effajta
Jigyelés™ az Gzleti élethben mar mindennapos, itt az ideje atfogobb rendszerre alkalmazni. Ha egy orszag-
ban fejlett az informacios tarsadalom, akkor ott nagvobb az interkonnektivitds, tobb a szabadsag a jobb
informaicio-aramlas miatt, képzettebbek az emberck a korszerd modszercken, tivoktatason alapulo okra-
tasnak koszonhetGen. Adekvitabb a foglalkoztatottsig szerkezete, konnyebb villalkozni a gyorsabb ¢s
pontosabb adminisztrativ Ggyintéz¢s miatt, ¢s akkor még nem is beszeltiink az elekrronikus kereskede-
lemroél, az elektronikus kormanyzatrodl vagy az e-egészségligyrol. Hogyan jutottak el idaig? Milven mo-
dellek mentén épitkeznek? Hogyan reagilnak a viltoziasokra? Mi kovetkezik pillanatnyi elmozdulisaik-
bol?

Van tehit nemzetdllami szintG informacios tirsadalmi versenyfutis, vannak versenytarsak ¢és vannak
stratégiai dontések, amelyek hosszabb tivra hatirozzak meg az ivinyokat. Mdra ez az erétér a nagy szovet-
ségi rendszerck és a kérdéssel foglalkozo nemzetkozi szervezetek (ENSZ. UNESCO, Vilagbank, I'TU sth.)
szamanak szaporoddsa kovetkeztében még bonyolultabb is — kapora johet minden szereplonek egy ter-
mekeny elemzési modszer. A kovetkezokben gy tekintgjlik e az ES kurrens szakirodalmat, hogy tolyama-
tosan kommentarokat flizank hozza, az informicios vicsadalom-strat¢gia szempontjai felol.

Az ES kezdetei

Fuld 1985-ben megallapitotta, hogy a legtobbet kutatott informaciok, szektortol fliggetlentl, a terme-
kek megiérilésére, a marketingstratégiara ¢s a termelési koltsé gekre vonatkoznak'™ . Szintén Fuld (1988)
jegvezte meg egy masik cikkeben. hogy a kisebb cégek szamdra ez ugvan olvanfontos kérdés, mine a
nagvok szimara. Fann ¢s Smeltzer (1989) ugyanakkor arra jutottak, hogy a kis c¢gek vezetrdi nem hasz-
nalnak fejletr figyelGrendszereket. Talin mert a koltségverésukbal nem telik ki? Vajon megeri a kiesik-
nek is? Ez attol figg, hogy osszefiggesbe tudjuk-¢ hozni a cég eljesitmény-mutatoival.

" A nemzeti stratégia szintjén ennek a bdarmassdgnak az felel nmeg. bogy az egyes orszdgokbean niire
irdnyul a versenyelony-Répza stratégia, milyen programokat inditottak, és azok mennyire hozicik meg
a remélt eredményt.



Subramanian ¢s Ishak (1998) kiséreltek meg Osszehasonlitani a cégek teljesitményét a figyelési rend-
szer fejlettségével. A teljesitményt az eszkoOzarinyos megtértilésen mérték le, a CI (competitive intelligence,
versenytars-figyelés) fejlettségét pedig hirom kérdés alapjin hatiroztak meg: van-e kijelolt személyzet,
milyen gyakran készilnek elemzések, hiny ember tartozik a kijelolt személyzethez? A figyelés fejlettsége
alapjin harom, mig a teljesitmény alapjin két csoportba osztottik a cégeket, attol fuggden, hogy a ROA
(eszkOzaranyos megtérilés) hiarom évi atlaga meghaladja-e a tobbi cég atlagat. Ezek alapjan a kovetkezd
eredmény sziletett:

3. abra
A Cl fejlettsége a teljesitmény fiiggvenyében

TELJESITMENY Kevéssé fejlett CI Kozepesen fejlett CI Fejlett CI
Magas 8 cég 25 16
Alacsony 11 21 4

A szerzOK azt a kovetkeztetést vontik le a tiblizathol, hogy a cég teljesitiménye Osszefiigg a CI fejlett-
ségével’

A tanulminy masik fontos eredményeként meghataroztak, mely informaciokat szerzik meg a villalatok a
legnehezebben. Ezek a termékekre lebontott koltségek. eladiasok, bevételek €s a marketingstrategia.

A tanulsignak erds tzencte van: a legnehezebb az informicios tirsadalom fejlesztéseében is az lesz,
hogy beazonosithatod tegven mely programok jitszottak fontos, vagy kevesbe fontos szerepet a rangsor-
ban tapasztalhato javulisban, romlasban.

Az egyik legreljesebb Cl-vizsgilatot Prescott ¢és Smith veégezte 1989-ben. Az elso ¢rdekesség ebben a
majd masfél ¢vtizedes munkiban, hogy olyan villalatokat vizsgaltak, amelyek tagjai a Cl-szak¢rtdk tirsa-
sagianak (SCIP: Society of Competitor Intelligence Professionals). Az 6 mintijuk ugyan nem reprezenta-
tiv a vallalatok Osszességére nézve, de igen nagy vilaszadaisi hajlandosig mellett sikertlt egy el¢g hosszu
keérdoivet kitolternitik, exzért rendkival gazdag a kutatisi anyaguk.

Mindez arra figyelmeztet minden majdani magyar stratégiatervezot, hogy a nemzetkozi szakmai foru-
mok munkaijiban minél intenzivebben részt kell venni, ilyen forumokat kell szervezni, mert a L belso”
korokben sokkal jobban lehet informailodni).

Prescottck vizsgalrak példaul az atlagos blidzsét, a programok ¢letkorirt, azt, hogy hany dllando mun-
katarsat foglalkoztatnak, stb. Kimutattik, hogy afigyelést végzd személyek folyameatosan igényelnek speci-
clis Repzést. A végzendd feladatok egybarmadcitl adatgyiijiés, tovabbibarmmaddt az adateleinzés tolti ki.
Leginkdbb személyes, vagy irdasos forrisokbol tijékozodnak. ez utobbiak alatt foleg videokazettakat, ¢és
kilsG vagy belsé adathizisokar érive.

Sikertilt rangsorolniuk a megfigyelt tertileteket a figyelés gyakorisiga, €s elemzés mélysége szem-
pontjabol. A cégek folyamatosan figyelik a szektor dltalinos trendjeit, a pénziigyi marketing és eladisi
adatokat valamint a technikai fejlddést. Rendszeresen, de nem folvamatosan ellendrzik a szervezeti célo-
kat, akviziciokat, vevéi huség-akceiokart, szolgialtatisokat és eladdsi csatornikat, mig a nemzetkozi helyzet-
rol, humanerdéforrasrol, belso strukniararol és beszerzésrol csak ad-hoc modon tdjekozodnak. Nem egy-
forma a megszerzett informaciok elemzési igénye sem. Kimeritoen kell elemezni az dltalinos trendeket,
a potencidalis versenytarsakat, a pénzigyeket, a marketinget ¢s a villalati c¢lokat. Ennél kevéshbé elemvzik
a technologiai fejlédés, arz akviziciok, a hiség-akciok, a fogyasztok €s a szolgiltatisok informacioit.
Végul nem, vagy alig elemzik az eladisi csatorndkat, a humanerdforrase, a nemzetkozi dgyeket, a belséd
szerkezetet ¢s a beszerzést.

" Az persze vitathato, bogy énmagcdban a tablazat alapjdan Rijelenthetjiik-e, bogy van ésszefiiggés, de
mdr az orszdg-szintii teljesitmeénymérés esetében ez megoldott, biszen adott az évrdl évre megjelend
rangsor, abol nyomon Rovethetd a pozitiv vagy negativ elmozdulds.



Ennek megfelelden egészen bizonyos, hogy folyamatosan kell figyelni a t6bbi orszdgban az informdci-

os tarsadalomrol megjelend kutatdsi eredményeket, jelentéseket, elemzéseket, valamint indulé és folya-
matban levs programok alakuldsdt. Rendszeresen érdemes figyelni a politikai nyilatkozatokat és a prog-
ramok marketingjét valamint a kapcsolodo egyéb politikai programokat, és elegendd ad-hoc médon
figyelni az adott szervezetek strukturdjdt, és személyzetét. Az elemzés tekintetében biztosan kimeritéen
kell elemezni a programok tartalmdt és a nemzetkozi politikai trendeket, a politikai beszédeket és a
programokrol valé kommunikdciot, valamint a hasonlé méretii és belyzetii orszdgok dltal készitett és
roluk szolo szakanyagok teljességét. Ennél kisebb mértékben elegendd elemezni a kapcsolodo egyéb
politikai programokat. valamint a kész kutatdsi eredményeket és jelentéseket, végiil alig sziikséges ele-
mezni a szervezetek belso strukturdjat és személyzetét.

A szerzOk végkovetkeztetése szerint akkor mikodik a villalatban a CI, ha:
W oy egész cég szerepet villal benne,

B projekt-szervezést, igy rugalmasabb,

B credmény-alapon van értékelve,

B .z eredmények kumulativ modon egymadsra éplilnek (tudasbizis),

n

figyelembe veszik a dontéshozok egyéni problémait.

Az informdcios tarsadalom Cl-nek ennek megfeleloen:

& 4z egisz orszdgot érintenie kell, a dontésekbe a civil szektort, a vdallalati szférdt és
a tudomadny mubelyeit is be kell vonni;

& minden uj program elott koril kell nézni mds orszdgokban;

& nagyon fontos a visszacsatolds;

& ruddsbdzisba gyiijtheték az informdciok, bogy mas bibdjdba se essiink bele;

N vannak orszdgra jellemzo sajdtossdgok.

Bernard Besson és Jean Claude Possin (1996) az uzleti hirszerzésrol irott konyvikben igen érdekes
felismerést tesznek: a villalatban a feligyelési tevékenység kulcsszemélye szerintiik nem lehet mads, mint
a vezérigazgatd. Egyszerien azért, mert nila fut 6ssze minden belsé €s kilsé informacio. Akkor is 6 a
cimzettje ezeknek az informacidknak, ha van egy intelligencia-felelds is a cégben.

Ki a kulesszemély az informicios tarsadalom versenystratégidjinak megalkotasakor? Elsére azt gon-
dolnank, hogy maga az informatikai miniszter — aztin rdjovank, hogy miniszterelnoki tudatossig és
szerepvillalds nélkil — ahogy azt koribban is littuk — féloldalas marad barmilyen stratégia. Kijelolhet a
miniszter jelentéseket készitd figyelé-uigyosztilyt, valojaban mégis az orszag legfébb vezetdinek kell
nyitott szemmel €s fillel jarnia és ugyelnie arra, hogy a stratégiai dontések a lehetd legnagyobb kortl-
tekintéssel sziilessenck meg.

Franciaorsziagban Bournois és Romani (2000) végzett érdekes kutatist. Ok a véllalati figyelést tanul-
manvoztik, de ehhez a kutatishoz €s az eredmények publikdlasihoz aktiv kormanyzati segitséget kaptak,
arra valo tekintettel, hogy nehezen megkozelithetd, érzékeny teriletrdl van sz6. A helyzet némiképp
forditott, hiszen a kormiany politikai dontése volt, hogy a trancia cégek versenyképességét novelni kell,
a mi esetiinkben pedig ¢ppen a céges gyakorlatot szeretnénk a nemzeti politika szintjére emelni. Ha
azonban jol meggondoljuk, mivel informaciodramlasrol van szo, nehéz elvilasztani az Gzleti vilagot és a
tarsadalmat. A ketté egymasra hat és ilyen modon barmelyik erdsodik informacidszerzés terén, az mind-
ségi viltozast hoz az egészben.

A francia cégek figyelési kultardjat 5 szempontbol vizsgiltik. Ezek: a kOrnyezet, a stratégia, a résztve-
vOk, az eszkozok és a hilozatok. Az egész konyvet kitevd tiblizatokra és felsorolisokra nem tériink
kulon ki, annyi jegyzuink csupdan meg, hogy igen pontos képet kaphatunk igy arrol, hogy 2000-ben az
500 legnagyobb francia cég miként figyelt. Azt a végkovetkeztetést lehet levonni, hogy a cégek majdnem
fele alkalmaz valamilyen fejlettebb modszert, de messze nem baszndljak ki a technika nyujtotta lebeto-
ségeket ok sem.

A fentick nyoman Philippe Baumard (1997) jutott érdekes kovetkeztetéshez, Szerinte nemzeti szin-
ten Ossze kellene hangolni a cégek figyelési tevékenységeit, hiszen ha azok megosztjik egymassal infor-
macioikat, akkor az egész orszig versenyképességét novelik a viligpiacon.

Baumard iizenete eképpen szol a magyar illetékesekbez: nemcsak a figyelés révén megszerezhbetd elo-
nyok, hanem az ES (Cl) kulturdjdnak terjesztése illetve kooperativ formdinak kezdeményezése is idvos
hatasu lebet.



N
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Az informacioforrasok kérdése

Ha figyelési programot inditunk, a legfontosabb kérdés az informaciotorrasok meghatiroziasa lesz. Az
informaciokat Carlo Revelli (2000), Bruno Maninnara hivatkozva, a kdvetkezSképpen osztilyozza:

4. abra
Informaciotipusok
Az informacié szerkezete Az informacié Forrasok Hordozé
természete
Szoveg-tipusu formalis, tudomanyos papir,
(40%) fehér informacio publikaciok, elektronikus
szabadalmak, (adatbazis,
szakirodalom, Internet),
ceégadatok, myanyag
szabvinyok, (mikrofilm),
disszertaciok, lézer (CD,
kilso jelentések CD-ROM)
Szakértelem-tipusu formalis cég emlckezete, papir,
(10%) ¢s informalis, belsé adatok elektronikus
szurke és fekete (belso
adatbazisok)
Pontatlan-tipusu informadlis, kalénbozo €16526,
(40%) szurke ¢és fekete helyekrol elektronikus
¢rkezd emberek (Internet)
Vasar és szalon-tipusn formalis reklamok, papir,
informacidk ¢s informalis, kiadvinyok, elektronikus
fchér és szirke szobeli (Internct)
beszamolok

(ellendrizendd)

Forras: Revelli, C., 2000.

Formadlis az az informacid, amelyet hivatalosan kozzétesznek. Az informdlis informicio nem hivatalos
forrasbol szarmazik.

Febér az az informicio, amelyet tudatosan adnak ki tdjékozeatod céllal. A szitrke informicio nem titkos,
de nem adtik kozre, tehdar meg kell keresni. A fekete informicio titkos, gyvakran csak illegalisan szerezhe-
té meg.

Napjainkban az Internet lépett elé a legfontosabb informicioforrissia. Kereshetlink specidlis
weboldalakon, Interneten elérhetd adathizisokban, keresémotorokkal, vagy intelligens Ugynokokkel.
Ezzel egyuitt tovibbra is nagyon fontos marad, hogy attekintd képlink legyen az Loff-line” informiciofor-
rasokrol.
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9. abra
Az Interneten kiviili informaciok Prax osztalyozasaban
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Forrds: Prax, Y-J., 2000.

z abrin az ember a tudishoz valo hozzaférés forrasainak kozepén van. A belsd kor az ismeretalkotis,
a kKOzEpso az ismeretszerzes, a kilso pedig az ismeretek taroldasinak ¢s reprodukciojinak kore

A masik tengelyen aszerint osztalyozzuk a forriasokat, hogy push, vagy pull informiciorol van-c¢ szo. A
push informiciokhoz ugy jutunk hozzi, hogy ,felénk toljak™ dket anélkil, hogy kérnénk, mig azok a
~pull-informiciok”, amelyekhez kereséssel, lekérdezéssel jutunk hozzai.

Idedlis forrias nem létezik. A legkedveltebb a szemté! szembe, élészoval torténd informaciocsere, de
sajnos korlitozott a résztvevok szima szerint, kulturdlisan és foldrajzilag, nem kovethetd, ¢és ki kell
hozza épiteni a halozatot. Az irds konnyebben képezhet tokét, de konnyen talterheli a befogador (lassu,
nehézkes, nehezen kereshetd, stb.) Mivel minden forrds mas szempontbol lehet elényos, a figyelési
tevékenység ezért nehezen formalizalhato, gyakran intuitiv modon toreénik.

Chun Wei Choo (2001) a kérnyezetfigyelést hirom tengely alapjan osztilyozza. Egyrészt a kornvezet
clemezhetdsége, masrészt a figyelés aktiv vagy passziv volta alapjin, és mindegyiknél megkilonboztetve
azinformdcioigenyt, az informdciokeresést és az informdcio-felbaszndldst.

2 Ezen a ponton minden tuddsmenedzsmentrdl szolo ivds megkiillonbézteti Poldnyi nyomedn a ball-
hatolagos (tacit) és explicit tuddst. Az explicit tudds formalizdlt, konnyen dtadbato, mert linedrisan
bozzdférbeto papiron, képernydn vagy mcis megjeleniton. Ezt a kérdést most terjedelmi okokbaol nem
érintjiik.



6. abra

A kornyezetfigyelés, mint informacioszerzés
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Forrcs: Choo W., 2001

Iranvulatlan figyelésrol akkor beszélunk, ha a kornyezeter elemezhetetlennek tekingik ¢s nem is
folyunk aktivan bele megismerési céllal, csak informalis informaciokra hagyatkozunk. Az iranvult figye-
léskor elemezhetdének tekingjiik a kornyezetet és rutinszeraen figyeljik is, de nem avatkozunk be aku-
van. Alakitdsrol akkor beszéliink, amikor a kornyezetet ugyan elemezhetetlennek itéljiik meg, de akeivan
betolyasoljuk az eseményeket, ¢s az informaciokat a kisérletekbdl szerezziik. Az utolso lehetdség a kere-
sés. ilyenkor elemezhetdnek tekingjliik a kornyezetet, és aktivan informaciokat gydjtiink meghatarozott
eseménvekrol.

Nyilvanvaloan a legnagyobb biztonsigot a _keresés™ esete jelenti, azonban mind a passziv szemléleti
cégekben, mind a kornyezetiiker .wnem ért” szervezetekben folyik valamilyen szinten informaciogyj-
tés. A kornyezet ismerete novelhetd, ha szorosabb az egylittmikodés a fontosabb résztvevokkel, és tdje-
kozottabbak a dolgozok. Aktivabb részvétel ugy érhetd el hogy nagyobb teret engednek a kisérleteknek
(anyagi ¢s egyeh erdtorrasok rendelkezésre bocesacisiaval), és jobban tolerdljak Gket.

A magydr informdcios tarsadalom — egyéb, extenziv lebetGségei mellett — az ES szofisztikeilt és tudato-
san fejlesztett rendszereinek készonbetoen olyan versenyelionyre tebet szert elemzaé erében, amelyet a
redlfolyamctok szintjénr is versenyeloimnyé transzfornuilbat ',

A magyar informatikai ipar szdamdra sziikséges ES-rendszer elotanulmdnya mdr elkésziilt, bemnutat-
vat, hogy melyek az effajta tajékozodas inberens lebetdségei (2. Karvalics — Borovitz — Nydry, 2002).
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