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A

A termék i .

lényegéhez Terméktechnolégiak

kapcsolédva kategorizalasa:
Mag technolégia
Kiegészité technolégia
Periférikus-technologia

Alap- Kulcs- Iramdiktalo- technologia

v

A termék
versenyképességéhez
kapcsolodva

11.sz. abra: A terméktechnologiak kategorizalasa a versenyképes-
séghez és a termék Iényegéhez kapcsolddva
Forras: [ 8.] Pataki Béla:: Technolégiamenedzsment BME (2006) 5-9. oldal

A technoldgia sziiletése és fejlédése

A miszaki fejlddés folyamatos, a mindenkor aktualis mlszaki szinvonalat egy szigoruan mo-
noton névekvd gorbérdl lehetne leolvasni, ha talalnank egy elfogadhat6 skalat, amin abrazolnank.
Egy-két kivétel persze itt is er6siti a szabalyt. Az alexandriai kényvtar teljes elpusztulasa az emberiség
technoldgiai és kulturalis fejlédésének megtorpanasat hozta. A mindenkori vilagszinvonal mértékéhez
egyik tampont lehet a nemzetkdzileg elfogadott szabvanyok fejlédése. Ma mar miiszaki nem-
megfelel6ségbdl eredd termékfelelsségi birdi gyakorlat is tamaszkodik a nemzetkdzi szabvanyokra.

A makrogazdasagi (kibdvitett) Solow-modell-ben [4] a technolégiai fejlédés jelenti a hosszu
tavl gazdasagi fejlédés legfébb motorjat. Az emberiségnek folytonosan képz6dd, elhald, majd feleré-
s6d6 igényei vannak. Ezen igények kielégitésére vallalkozék sora kinal funkcionalis megoldasokat.
Egyes terlleteken a jogszabalyi korlatok lassithatjak az innovaciét. Példaul az orvoslas engedélykote-
les, az engedély alapja az orvosi diploma. igy diplomaval nem rendelkezék térvényesen nem fejthet-
nek ki innovativ tevékenységet az orvoslas terén. igy szamos innovaciotél esik el az emberiség évrdl
évre. Mas esetekben egyes termékfunkciok nem elfogadottak, vagy hatranyokat szenvednek a kézés-
ségi szubvenciok tengerében.

Mindenesetre az innovativ vallalkozdk Ujabb és Ujabb termék és/vagy szolgaltatas otlettel je-
lennek meg, és mi a fogyasztok ezt pénztarcankbdl jutalmazhatjuk. A piaci siker megalapozza a funk-
ci6 tovabbfejlesztését. Sok esetben nem is a funkcié Gjul meg, hanem a gyartastechnoldgia cserél6dik
ki a termék mogott. Példaul a kenyérkészités évezredes technolégiaja is a felismerhetetlenségig meg-
valtozott. Ma mar, ha akarunk, hordhatunk akar nem esall6é széldzsekit, €és mlbér cipbkben jarha-
tunk. Ha igény van ra akkor vallalkozé/vallalkozas is lesz, aki el6allitsa ezeket a termékeket. Az Uj
technoldgia tehat nem biztos, hogy teljesitéképességben fellimulja a régit, amelyet kivaltani szlletett.
De lehet, hogy nem is kivaltani szlletett,elé6fordulhat, hogy az azonos funkciét eltérd minéségben Kki-
nalja neklink. A bdrcipdt, a m(ibdr cipbt, esetleg a textil cipbt. Ez a differencidlédas nem mindig az
Onkoltségi arban nyilvanul meg. Az eltér§ funkcionalis tartalom eltérd piaci szegmenseket célozhat
meg. Példaul az erdész mas karéra funkciot tart elénydsnek, mint a sportold. A felmerilé uj technol6-
giak kezdetben nem nyujtjdk a potencialis teljesitéképességiket. Ennek oka elsésorban a technoldgia
Uj voltaval, a felhalmozott tudas mennyiségével figg 6ssze. Kezdetben kevés a tapasztalat, féleg a
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felhasznaléi tapasztalat az Uj technolégiaval gyartott termékkel kapcsolatban. A technolégia megjele-
nését kdvetd els6 idészakban vagy teszttermékek/teszt-szolgaltatasok jelennek meg a piacon, vagy
olyan termékek/szolgaltatasok, amelyekben az U technolégia e kezdetleges fejlettségi fokan is na-
gyobb teljesitéképességet biztosit, mint a korabban alkalmazottak. Példaul a mechanikus gramofon
ma mar elfogadhatatlan alacsony elérheté hangmin&séggel rendelkezett, és a gramofonlemezek fel-
hasznalhat6saga is korlatos volt, mégis elfogadotta valt. Késdbbi utdédja a bakelit lemez természetsze-
rileg kiszoritotta. A kompaktlemez (CD) megjelenése viszont a bakelit technolégiat is Uugynevezett
menekilé tovabbfejlesztésre 6szténdzte. Rovid idd leforgasa alatt t&ébb szabadalmat jegyeztek be, és
vezették be ezeket a lemezjatszd gyartasban, mint a kompakt lemezjatszok megjelenése elétti évtize-
dekben ez megszokott volt. Ezzel a menekilé tovabbfejlesztéssel talan kinyujtottak a bakelit lemez
technologia életitjat, de a ,vajt-fllliek” felhasznaldi rétegét kivéve a bakelit technolégiat kiszoritotta a
kompaktlemez, és mar a kompaktlemez sem versenyképes termék.

A technolégiak elterjedéséhez azonban tébb kell, mint 1étez8, a fogyasztdk altal is felismert
(felismertetett) igény. A technolégiai kdrnyezetnek is alkalmasnak kell lennie a befogadasra és elterje-
désre. A mélyfagyasztassal torténd ételtartositas példaul évszazados talalmany. Viszont amig nem
alakult ki a ,termeld — feldolgozd — eloszto — értékesité - fogyaszto értéklancon” atnyulo lehetésége a
gyorsfagyasztott friss élelmiszerek tarolasanak és mozgatasanak, addig nem terjedhetett el széles
kérben. A fejlddés tehat nem mindig téretlen. Sokszor lappang6 idészak/idészakok utan ugrik meg a
technologiai teljesitdképesség.

A fejl6édés motorjaként tdbb dolog széba j6het. llyen volt és maradt a haboru. Vagy az okori
Réma felfogasa szerint felkésziilés a haborura. De ilyenek az egyének 6nds érdekei, amelyek sok
esetben gazdasagi érdekként is megragadhatdak. A piacokon dél el az jitas jutalma. Az elsé mindent
visz. Az olimpiai bajnok diszkoszvet6 rendszerint alig hajit messzebbre, mint a masodik helyezett. A
gatfut6 vilagbajnok alig néhany szazad masodperccel volt gyorsabb a masodik leggyorsabbnal. Az
Osszes versenyz® — vagy legalabbis az élmezény tagjai — hasonléan elszantak a gybézelemre. Hason-
[6an kemény edzésmobdszerekkel készlilnek. Az elsé mégis valamit masként tett, és ezért aranytalanul
nagyobb jutalomra szamithat, mint az, aki ,csak” dobogos helyezést ér el. Ez a gyb6ztes mindent visz
szemlélet az, ami az Ujitdk sorat termeli ki. Ma mar persze nem haborus felkészilés miatt épitlink
autoutakat. De ez azért van, mert nem a birodalmak belsd Uthalézata a f6 stratégiai sikertényezd ha-
boru esetén. Az utépités dkori technolodgiaja is atalakult. Akkor a makadamut volt hatékony, ma aszfalt
vagy betonutak épulnek. Az internet 6sének tekintett Advanced Research Projects Agency Network —
ARPANET is katonai célu fejlesztés volt. Ma viszont az ,Uj gazdasag” egyik bazisa.

A terméktechnolégiakat és folyamattechnologiakat érettség, tulajdonképpen fejlettség és var-
haté élettartam szerint Un. technolégiai S-gérbék-kel szokas abrazolni (12. abra), és ezen gorbék
egyes szakaszaihoz jellemz6ket, miszaki-gazdasagi versenyképesség fokoz6 tanacsokat — 6kol-
szabalyokat — rendelnek [7] [1].

4. szakasz

A technoldgiai S-gérbe negyedik — idealizalt — szakaszardl akkor beszélink, ha az (6nkénye-
sen definialt) technolégiai hatarokkal leirt technologia teljesitdképessége megkdzelitette természeti
korlatjat. Ezt hivatott abrazolni a 12. sz. abra ,4. szakasza”. Az 6nkényesen definialt technoldgiai hata-
rok alatt azt értem, hogy egy-egy technolégia hatarait meghuzni nem abszolut kategéria, az mindig az
adott helyzet szemsz6gébdl értelmezett. Példaul a mai belséégésii motorok izemanyag valasztéka
nem csak kdolajszarmazék lehet. Ha az alternativ Gzemanyag-forrasok hasznalatat is beleértjik a
tébbé-kevésbé elagazd gorbesereg. Mindenesetre ebben a gérbeszakaszban (ezekben a gérbesza-
kasz agakban) a technoldgia természeti korlatjanak a kozelsége miatt a radikalisan U ter-
meék/szolgaltatas kifejlesztési lehetésége drasztikusan lecsdkken — legalabbis az adott technolégiai
bazison. Cstkkend hatarhasznossagot mutat a teljesitképességet fokozo fejlesztés. Mivel a teljesits-
képességbeli verseny lehetésége korlatozott, elétérbe kerll a kdltség- és/vagy minéségalapu versen-
gés. Egy-egy versengd vallalkozas, a meglévd piacokon, mar csak a tdbbiek rovasara ndvekedhet.
Fontos kitétel a ,meglévé piacokon”, hiszen ha sikerill Uj piacokat kiépiteni, példaul fokozott autéhasz-
nalatra birni a vilag fejl6dd térségeinek lakossagat, ugy a névekedés ezen Ujonnan |étrehozott piaco-
kon kilép a zérus-6sszeg(i jatszmak kategoérigjabol. A versenyképesség kérdése a technoldgia ezen
szakaszaban az ellatasi lanc és értékesitési csatornak versenyévé valtozik. Majd mindezek eredmé-
nyeként koncentralédik a technoldgia kéré felépllt iparag, és kiemelkedik egy vagy néhany, az adott
technologia kiaknazasaban dominans vallalkozas. Ujonnan létrehozott, erre a technoldgiara alapozott
vallalkozas ezekkel szemben nem tud sikeresen szembeszallni. Az autéipar 6riasai fuzidkra és szé-
leskoriien értelmezett egylttmiikddésre kényszertltek. Napjainkban a bels6égési motoros meghajtas
(Internal Combustion Engine Vehicle — ICEV) uralja a nem kotétt palyas szarazfoldi kézlekedést, és
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jellemz8en a szallitast is — legalabbis a fejlett vilagban, és egyre inkabb a fejl6d6 vilagban is. Ezt a
meghajtas-technologiat jelenleg is tdbb alternativ meghajtas tamadja és tamadta a multban is. A felto-
rekvé technoldgiak részben a kézponti (kormanyzati, kormanykézi-nemzetkdzi) szabalyzok, részben
pedig a 2008-2009 forduldjan kezd6d6 gazdasagi vilagvalsagot megel6zd években az energiaforrasok
feldl tamadt koltség-oldali nyomas hatasara héoditanak el pénzszavazatokat. A hagyomanyosnak te-
kinthetd, asvanyolaj szarmazékokkal hajtott, bels6égéslii motoros eréforrasok alkalmazasa a nem
kotottpalyas szarazfoldi kozlekedésben és szallitdsban tovabbra is versenyképes. Ugyanis a techno-
l6giat tamadod alternativ eréforrasokat szemlélve azt tapasztalhatjuk, hogy vagy az eréforrasok ener-
giaforrasai, energiataroléi nem képviselnek jol kiforrott, egységes technoldgiai bazist, vagy csak a
fogyasztok nem tekintik azok hasznalatat racionalisnak — személyes preferenciajukbél eredeztethetd
véltozatos okokbdl. gy ezek a technolégiak alul maradnak a hatékonysagi versenyben a kiforrott,
évszazados multra visszatekinté megoldasokkal szemben. A megoldasok alatt egyarant kell érteni az
évszazados fejlesztési és felhasznalasi tapasztalatok nyujtotta ismeretanyagot és kiépilt gyartd és
ellatdé rendszert. Beleértve a végfelhasznaldk (fogyasztok) miszaki ismereteit, a termékek és szolgal-
tatasok tarsadalmi megszokottsagat, kulturalis elfogadottsagat, szervizeket, tartalék alkatrész ellato-
kat, lzemanyag-ellatoé rendszert — a kdolajbanyaszattol a téltdallomasok kutfejéig. Ezen a kompeten-
cia bazison szamos kdzelmultbeli menekild tovabbfejlesztésre, és azok piaci bevezetésére kertilt sor
és ezek hatasara a hagyomanyosnak mondhatd belséégésii motorok teljesitménye folyamatosan né,
mikdzben fogyasztasuk cstkken — azaz fizikai hatékonysaguk javul. llyen menekiilé tovabbfejlesztési
eredmény a kozvetlen izemanyag befecskendezés (Gasoline Dirct Injection — GDI), a katalizator a
karos anyag kibocsatas visszaszoritasara, alternativ izemanyagok hasznalata — példaul gazizem
gépkocsik. A bajor BMW gyar hidrogéntiizelésl motorjai nem Uj elgondolason alapulnak. Mar 1809-
ben szabadalmat jegyeztek be hidrogénhajtasu jarmire [9]. Ez az 6tlet persze akkor nem valtozott
aruva, azaz megmaradt az elgondolas szintjén, és termékként nem névelte az emberiség életszinvo-
nalat. Viszont 2009-ben sem mondhaté el, hogy ennek a meghajtasnak a kiszolgald technolédgigja —
téltdallomasok és Gzemanyag elballité lzemek — megoldott lenne, viszont szamos lépéssel kézelebb
allunk ahhoz, hogy mint termék-innovaciot hasznalatba vehessik. Napjainkban féleg az élet- és va-
gyonbiztonsagi garanciak elégtelenek ennél a megoldasnal. Barmely Uj kihivé technolégia, esetleg
alternativ energiaforras sikere egyértelmien a végfelhasznal6é fogyasztok déntésein mulik, amit leg-
nagyobb részben az aruk — a teljes élettartamra vonatkoztatott 6sszesitett koltségek — hataroz meg.
Azért nem tud a kdzponti szabalyzas minden mindent eldénté tényezd lenni, mert az autdipar piacait
jellemz6 hatalmas kéltség- és bevételforrasok, az autéiparba allokalt korlatos természeti eréforrasok
mennyisége meghaladja a kézponti szabalyozas valtoztatasi lehetdségeit. Az Ujraelosztd és bintets-
jutalmazo (illetékek és szubvenciok rendszere) funkcidk lehetéségei 6Gnmagukban nem elégségesek.
Végfelhasznalok milliardos taborat kell/kellene atallitani az Uj kihivé technoldgiakon alapulé megolda-
sok hasznalatara.
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4 Teljesitoképesség

Természeti korlat

4. szakasz: az ,,S” gorbe
idealizalt szakasza

3. szakasz: az uj technologia piaca

2. szakasz: talalmany (invention) megjelenése

1. szakasz: ujonnan feltiin6 technolégia

v

Idédimenzié vagy
Kumulalt er6feszités

12.sz. abra: A technoldgia teljesitéképessége a kutatasi-fejlesztési
eréfeszitések tiikrében (idealizalt abra)
Forras: [11] Harasztosi Zsolt — Technologiai stratégia, technoldgiai térkép
MINOSEG ES MEGBIZHATOSAG XLIII.évf. 2009/3.szam 147-154. old.

3. szakasz

Az Uj technolégia piaca — az S-gérbe harmadik és emelkedd szakaszaban — még mindig nem
kézelitette meg a technolégiai teljesitéképesség potencialis hatarait, vagyis a versenyzd vallalkozasok
még nbévekedhetnek egymas mellett is. A gyartdk és a szolgaltatok a termék és szolgaltatas differen-
cialasara helyezik a hangsulyt, mivel a megcélzott piaci szegmensek eltérd igényeket tamasztanak az
Uj technolégia kinalta termékekre és szolgaltatasokra. A versengd vallalkozasok ugyan egyedileg fej-
lesztgetik sajat technolégiai alvaltozatukat, mar kialakul egy vagy néhany dominans technolégia és a
piaci alapu differencialédas magaval hozza a technolégiai alapu differencialodast is. Példaul egy Mo-
torola ,okos telefon” aramkoéri megvaldsitasa eltér a Nokia hasonl6 funkciot elldté megoldasatél. A
technoldgia fejlédése azonban lassul a megel6z6 2. fejlédési szakaszahoz képest, amint ezt a 12.sz
abra is mutatja, igy az Uj technologian alapuld termékek/szolgaltatasok erkdélcsi avulasa is késébb
kévetkezik be, ami a termék-életciklusok hosszabbodasat jelenti. A fejlesztés kérdései a gyorsasagrol
a gyartasi és szolgaltatasi koltségek felé terelédnek.

Az Un. hibrid meghajtasu jarmi modellek (Hybrid Electric Vehicle — HEV) mar megértek a piaci
bevezetésre, s6t az egyes gyartdk kdzott verseny alakult ki ezen autdk piacan. A hibrid gépjarmivek
fajlagos energiafogyasztasa a teljes fogyasztasi energialancot figyelembe véve egyharmaddal alacso-
nyabb a benzines valtozathoz képest, de diesel motoroknal is mérhetéen kedvez6 [3]. Mindez, termé-
szetesen, a koéolaj kitermeléstél a gépkocsiban elfogyasztott Uzemanyagig (well to wheel) értendd.
Egyes kormanyok ezért is tamogatjak kérnyezetvédelmi és varosi lakossag egészségvedelme szem-
pontjabdl a piacra bevezetett hibrid autok hasznalatat. Ennek egyik médja a végfelhasznaloknak nyuj-
tott ado- és illetékkedvezmények. Mashol a gyartok és forgalmazék direkt tamogatasan keresztil jut el
a tamogatas a fogyasztokig. A kdzlekedési lampaknal varakozo, és dugdkban vesztegld gépkocsik
elektromos hajtasat a szakemberek nagyszeri 6tletnek tartjak a varosi Iégszennyezettség visszaszori-
tasara.
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2. szakasz, az innovacié melegagya

Talalmany (invention) egy elképzelés megjelenése, ismertté valasa nem azonos az innovacio-
val (innovation) ami az el6ébbi elképzelés sikeres alkalmazasat jelenti. Az innovacié fogalmat Joseph
Schumpeter osztrak kbzgazdasz vezette be a kdzgazdasagtan diszciplinajaba, és 6 maga is 6t elkl-
I6nitett terliletre tett javaslatot 1934-ben [10]:

i. Uj termék piaci bevezetése

i Uj gyartasi eljaras bevezetése

i Uj piacok feltarasa

iv. Nyersanyagok vagy mas termelési tényezdk helyettesitési forrasainak fejlesztése

V. Uj piaci struktura létrehozasa egy iparagon beliili

Schumpeter kézgazdaszként az innovaciot tekintette a kapitalista gazdasagi modell
motorjanak. Alkoté rombolasnak (creative destruction) nevezte azt a dinamikus folyamatot, amelyben
a sikeres vallalkozok Uj technoldgiakkal helyettesitik a régieket. Az innovaciok motivaciojat ,a piac”
jutalmazo szerepében jeldlte meg. Ezt az piaci mechanizmust a mai kormanyzatok, kormanykézi tar-
sulasok és nemzetkdzi megallapodasok a szabadalmi rendszerrel és a szerz6i jogdij intézményével
kivanjak erésiteni. Mara mar sokkal szélesebb kérben hasznaljak az innovacié kifejezést, mivel t6bb
tudomanyterilet is befogadta, és sajat kdrnyezetében mas arnyalati jelentésekkel gazdagitja — példaul
nyelvi innovaciorél is beszélhetiink, de a sor végtelen. A fogalom hasznalata részben ezért nem egy-
séges, részben pedig azért mert viszonylag uj fogalom — Jedlik Anyos (élt: 1800-1895) és Edison (élt:
1847-1931) koraban még nem hasznaltak.

Visszakanyarodva a technologiai S-gérbe bemutatasahoz, akkor tekinthetjik ugy,
hogy a technolédgia fejlédését tekintve belépett az S-gérbéje masodik szakaszaba, ha &sszegydilt
annyi kritikus tudas, hogy elmondhato, az Uj technolégia teljesitbképessége immar gyorsan javul. Ezt
illusztralja a 12. abra felfelé gorbllé ive a teljesitképesség tengelyén.

Bar ezt a szakaszt az innovacié (Schumpeter altal leirt innovacidé) melegagyanak neveztetett,
Ujraolvasva a technolégiai S-gérbe ,3. szakaszanak” és ,4. szakaszanak” ismertetésekor felhozott
példakat, szamos innovaciora valé utalas talalhato, még akkor is, ha a technolégiai S-gérbe, mint mo-
dellezési eszkdz az innovacio teljes mai fogalomkdréhez mérten csak egy szik szelet bemutatasara
alkalmas. Ezen szakasz jellemzé&je, hogy a technolégia birtokosai Ujabbnal Ujabb alkalmazasi médok-
kal prébalkoznak — fokozo6do sikerrel. Ennek hatasara megkezddédik az Uj technologia piaci hasznosi-
tasa is termék/szolgaltatas értékesitéseként és know-how értékesitésként is. Azaz a Schumpeteri
innovacio létrejon az uj technoldgiai ismeret talajan. A fejlédés olyan gyors, hogy a technolégiara ala-
pozott termékek/szolgaltatasok életciklusa révid, mivel ezek még igen gyors erkdlcsi avulasnak van-
nak kitéve, a technolégia meg sem kozelitette még teljesitbképességének felsé hatarat. A versenyké-
pesség tekintetében a miiszaki kérdések dominalnak, a gyorsasag nagyobb versenyelény, mint a
koéltséghatékonysag. Megjelennek az uj technoloégiara éplild, az Uj megjelend technologiara létrehozott
vallalkozasok. Ennek két leirt modjat szokas megkillénbdztetni a vonatkozd szakirodalmakra alapoz-
va: 1) az un. ‘start-up’ vallalkozasok a semmibdl jénnek létre. llyen a Graphisoft, az Apple, a Hewlett-
Packard; 2) az un ’spin-off’ vallalkozasokat pedig a nagy, és lomha vallalkozasokbdl kilépd alkalma-
zottak hozzak létre,f akik raéreznek a nagy esélyre, és megvalositjak almaikat. llyennek tartjak a
Compag-ot, amelyet 1982 februarjaban alapitotta Rod Canion, Jim Harris és Bill Murto, a félvezetdk
gyartasaval foglalkoz6 Texas Instruments harom vezeté mérndkeként. 1982 novemberében a Com-
paq bejelentette elsé termékét, a Compaq Portable-t, ammely egy hordozhat6é IBM PC kompatibilis
személyi szamitdgép volt. 1983 marciusaban jelent meg a piacon, 2995 dollarért, ez az ar jelentésen
megfizethetdbbnek szamitott a versenytarsak hasonl6é gépeinél. A Compaq Portable el6futara volt
napjaink elterjedt hordozhatd szamitdgépeinek, a laptopoknak. Ma mar ez csak a mult, mivel a Com-
paq 2002-ben ,egybeolvadt” a Hewlett-Packard ériassal.

Az elektromos hajtasu gépkocsi (Electric Vehicle — EV) hatasfoka jéval magasabb, mint a ma
hasznalatos bels6égésii motoroké. A bels6égésii motorok hatasfokat korlatozza, hogy a gazok moz-
gasi energiava alakitasa 4000 °C-on hatékonyabb volna, mint a szokasos 1500 °C-on , viszont figye-
lembe véve a motorok anyag- és elGallitasi koltségeit az alacsonyabb Uzemi hémérsékletl, kisebb
hatékonysagot biztositdé megoldas tlnik racionalisnak, legalabb is a vilag jelenlegi 6sszes tudasa alap-
jan. A villanymotoros hajtasrol a XIX. szazad végén azt gondoltuk az emberiség akkori tudasa alapjan,
hogy ez lesz a jov6 gépkocsija. Gyorsan fejlédtek, 1899. aprilis 24-én a belga Camille Janetzy
105,882 km/h — akkori — sebesség rekordot ért el. Azonban 1905. utan, az els6 hatalmas kdolajmezdk
felfedezésével, a villamos hajtdsu autok tért vesztettek, de talan csak egy bd évszazadig. Az Amerikai
Egyesiilt Allamokban 1900-ban még tébb villamos hajtasu autét gyartottak, mint belséégésiit (1575 db
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vs. 936 db) — ennek ellenére 1925-re a villamos hajtast autok aranya 4% kérillire esett vissza az Al-
lamokban [6]. A XX. Szazad '70-es éveinek olajvalsagai Ujra a mlszaki érdeklédés elbterébe hoztak a
villamos hajtas lehet6ségét és fejlesztését kdzuti kozlekedésre, azonban akkor nem sikertlt miiszaki-
gazdasagi versenyképességl energiaforrasrél gondoskodni. A 2008-ban bemutatott Lightning nevi
aut6é a 2005-ben bemutatott (nevadai) Altair Technologies akkumulatoraval mar a mai kornak megfele-
|6 paraméterekkel biré autét képviselt. Négy masodperc alatt eléri a szaz kilométer per orat, négy
motor hajtja (kerekenként egy), az autdé akkumulatorai tiz perc alatt feltdlthet6ek, és az akku élettarta-
ma — allitélag — tébb mint 12 év [5].

1. szakasz

Az Ujonnan feltliné technologia teljesitbképessége fejlédésének ebben a szakaszaban csak
lassan noévekszik, mivel fejlesztéi még jaratlan Uton tapogatdznak. Ezek a fejleszték jellemzéen tul
optimistan itélték meg a fejlédés lehetéségeit, sebességét, vagyis jellemzden alabecslilik a potencialis
nehézségeket. Az Uj technolégia e szakaszaban a fejlesztési beruhazas nagy kockazatu, igen téke-
igényes tevékenység, tekintettel az Ujdonsagara és a fejlesztési/felhasznalasi tapasztalatok korlatozott
volta miatti sok bizonytalansagi tényezére. Az Uj technolégia piaci alkalmazasa inkabb csak egy-egy
specialis célra képzelhett el. Az lizemanyagcellak els6 alkalmazasa az urtechnoloégiai eszkdz6k ener-
giaellatasa volt. Ma a vilag legtébb autdgyartd oriasa kisérletezik zemanyagcellas gépkocsikkal (Fuel
Cell Vehicles — FCV). Az lizemanyagcellas auték meghajtasa, a jelenlegi modellekben, villanymotoros
hajtas. Az lzemanyagcellas gépkocsikban a villanymotor elektromos taplalasat nem akkumulatorok-
ban tarolt energiaval, és nem is belséégésli motor taplalta generatorral oldjak meg, hanem Uzem-
anyagcellakkal termelik meg. Az zemanyagcellakban elektrokémiai reakcié révén nyernek villamos
energiat. Mivel nem égésen alapul a reakcio, igy a technolégia kérnyezetterhelése alacsonyabb szin-
ten tarthat6 a belsé égésli motorok kérnyezetterheléséhez mérten. Az Gzemi hdmérsékletik tipusfiig-
g6, azaz a cella mikodési elvétdl fliggéen =60 °C-tdl akar 1000 °C-ig terjedd mikddési tartomanyban
lehet. Ezek kézil a 100 °C alatti Gzemi hémérséklet a belséégési motorok hatasfokahoz képest forra-
dalmi megugrast igér (kétszeres lehet a hatasfokuk a mai bels6égésii motorokhoz képest). 2001-ben
Carette, Friedrich, Stimming cikke [2] hat parhuzamosan fejlesztett (izemanyagcella konstrukciot ir le,
€s hasonlit 6ssze. Ezek kdzll az autdipar a polimer elektrolit membran (PEM) technolégiat valasztotta
ki, amelynek elsd publikalt alkalmazasa az Apollo-program elBkészitésekor, a Gemini (rprogramban
tértént meg. Ez egy 1 kW-os teljesitményl Gzemanyagcella volt, melynek membranja nem volt elég
stabil. Az USA Nemzeti Légyligyi és Urhajézasi Hivatala (National Aeronautics and Space
Administration — NASA) le is valtotta a késbbbi misszi6i soran, igy a holdra szallaskor (Apollo-
program) mar lugos elektrolittal t6ltott Gzemanyag cellat hasznaltak az asztronautak (A PEM cellakban
alkalmazott elektrolit savas kémhatésu). A PEM technolégia miikbdési hémérséklet-tartomanya jelen-
leg 85-105 °C, a Gemini programban hasznalt cellamembrant vegyipari mamutcégek (DuPont, és tble
flggetlentl a Dow is) tokéletesitették; igy az autdipar is ezt favorizalja jelenleg. Az izemanyagcellak
Uzemanyaga a hidrogén, azonban a hidrogén forrasat, tarolasat eltéré alkalmazasokkal lehet megol-
dani. Jelenleg az ut nyitva all, és igen széles, a kilénb6z6 innovacios kisérletek el6tt. Az tzemanyag-
cellak autéipari alkalmazasaban a meghajtas eréforrasaként valdé alkalmazas a dontd. Azonban a
BMW bajor aut6é konszern lehetségesnek tartja, hogy az Gzemanyagcellakat kizarélag az akkumulato-
rok kivaltasara épitsék be a modelljeikbe — 6k jové meghajtasara adott valaszukban a hidrogént fo-
gyaszté bels6égésli motorok fejlesztése mellett tették le a voksukat. A BMW alkalmazasaban az
Uzemanyagcellakkal a hagyomanyos gépkocsi akkumulator funkcidkon tul, lehetéség volna az utastér
Iégkondicionalasara/flitésére az autd motorjanak mikodtetését mellézve is. Akarhogy is vesszik, a
gyors Uzemkész allapot elérése, a helyigény és tdmeg a dontd kritériumok. Jelenleg, 2008-ban, nincs
kereskedelmi forgalmazasban lGzemanyagcellas autd. Kisérleti alkalmazasban viszont mar tGzemel-
nek. Varosi buszkdzlekedésre, illetve személyautd kisérleti modellekre is van példa. A Daimler-
Chrysler csoport a kilencvenes évek elejétdl fejlesztette sajat prototipus megoldasat, amely a NECAR-
1 (New Electric Car) nevet kapta. Bemutatéja 1994-ben volt. A NECAR-2 1996-ban, a NECAR-3
1997-ben, a NECAR-4 1999-ben és a NECAR-5 modell 2000-ben kerilt bemutatasra a szakmai ké-
zbnség el6tt. A két legutolsoé tipus a Mercedes-Benz A-osztalyos autéjan alapul, és 145 km/h sebes-
ségre képes. Egy feltdltéssel 450 km-t tud megtenni. A mérndkdknek sikerllt a padlézatba bezsufolni
az Uzemanyagcellat, lehetdvé téve igy 6t utas szallitasat és tagas raktér kialakitasat. (A NECAR-4-et
folyékony hidrogénnel Uzemeltetik, mig Gjabb valtozatat, a NECAR-5-6t metanollal, igy abba egy me-
tanolbdl hidrogént elballitd egység is helyet kapott.)

Megjegyzés:

A rdviden vazolt szabalyok alkalmazhatésaganak szépséghibaja, hogy a leirt gérbe-
szakaszhatarok csak utdlag azonosithatéak be — és utdlag sem teljesen egyértelmien. A tu-
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dasgyarapodas és alkalmazasi tapasztalatok megszerzéséért folyé versenyben még lathatjuk
a faktol az erdét. Sokkal tébb technolégia tlinik fel, mint amennyi az érettség szakaszaba jut.
Vagyis az S-gorbék elsé szakasza sokkal zsufoltabb, mint a késébbi szakaszok, nem lehet
tudni, melyik marad versenyképes. Sok esetben a technolégiak hatarai sem élesen kilénilnek
el. Mindezen szépséghibak ellenére az Ujonnan megjelené technoldgiak aktiv kutatasa, az S-
gorbéjlik szakaszanak beazonositasara tett kisérlet, a technologiai térképeken valo elhelyezé-
stk és stratégiai tervekben valo szerepeltetésiik mindenképpen kivanatos. A technoldégiai in-
novaciora érzékeny szektorokban pedig ez maga az Uzleti stratégia.

Technolégiai csoportositasok

A technologia szakmai tartalma alapjan megkulénbéztetiink termék (product) és folyamat
(process) technologiat. A termék Iényegéhez kapcsoldédva beszéliink magtechnologiardl (core
technology), kiegészité technolégiardl (complementary technology) és periférikus technolégiarol
(peripheral technology). A versenyképesség szempontjabdl a technologiak alaptechnolégia (base
technology), kulcstechnolégia (key technology), iramdiktalé (pacing technology) technolégia csopor-
tokra bonthatdé [8]. Egy konkrét technologiat tehat tobbféle csoportositasban is elhelyezhetiink
egyidében. Egy magtechnoloégia lehet kulcstechnolégia, iramdiktalé technoldgia, vagy alaptechnolégia
is. Tovabba, mindezek a csoportositasok még nem aruljak el, hogy a kategorizalt technologia folya-
mat- vagy terméktechnolégia e.

Termék- és folyamattechnolégia

A terméktechnolégia tovabbi tertletekre bomlik. Az Un. elvi terméktervezés, vagy koncepcio-
alkotas folyamatanak bemeneti valtozéi: az azonositott vevdi igények, kimenetei a régzitett termékjel-
lemz6k, és termék teljesitéképesség értekek. A gyakorlati terméktervezés ezt a kimenetet hasznalja
fel ujtermék vagy modositott termék tervezéséhez. Gyakran Uj tudason alapul6 fejlesztés térténik gya-
korlati terméktervezés soran. Az alkalmazas kidolgozasanak folyamata soran a vevék egyedi igényei-
re szabjak a terméket, vagy megmutatjak a vevének, hogy a termék (aru vagy szolgaltatas) alkalmas
az 6 altaluk kivant funkciod ellatasara. A szerviz létrehozasa soran kifejlesztik az izem behelyezést,
karbantartasat és javitast szolgal6 rendszereket és eljarasokat. A kezel6személyzet betanitasat is
ebben a tevékenységkdrben végzik el.

A folyamattechnolégia az anyagkivalasztas, a beszallitd értékelés, az anyagfeldolgozas és
gyartas tervezését hangolja dssze. Az anyagkivalasztasba a tulajdonsag és a koéltségek mellett az
anyagellatasi biztonsag is beletartozik. Henry Ford ezért vasarolt vasérc és szénbanyakat is, hogy
biztositsa a nyersanyagellatas biztonsagat gyarainak. A kévetkezd 1épés a gyartasi technologiak kiva-
lasztasa, ha kell kifejlesztése, testre szabasa. Ehhez sziikséges a gépek, berendezések kivalasztasa,
a gyartélizem felszerszamozasa, az infrastruktura kiépitése. Az anyagkezelés — tarolas, azonositas,
mozgatas — gyarak kdzott és gyarkapukon belll, valamint az Gzemcsarnokon belili anyagaramlas.
Ennek a tevékenységkdérnek nem csak logisztikai vonatkozasai vannak, a karcsusitott gyartasszerve-
zés kiemelt tertilete. A LEAN filozéfia szerint az egyik f6 veszteségforras az anyagok mozgatasa. A
gyartérendszerek megtervezése a mindségszabalyozas és/vagy karbantartas és/vagy egyéb szem-
pontok igényeire szabva torténik.

Mag-, kiegészitd, és periférikus technolégia

A magtechnologiak kategériajdban azok a technologiak tartoznak, amelyek a ter-
mék/szolgaltatés lényegi elemeit adjdk. Ezek nélkil a termék/szolgéltatdés nem az a ter-
meék/szolgaltatas lenne. A kiegészitd technolégiak a termék/szolgaltatas hasznalati értékét novelik,
célzottan fogyasztoi-piaci szegmenseknek az igényeire fejlesztik azokat. A periférikus technologiak
meég lazabban kétédnek a termék/szolgaltatas alapfunkcidihoz, mint a kiegészité technoldgiak.

Alap-, kulcs- és iramdiktalé technolégia

A kategoriak nem statikusak. A mai iramdiktalé technol6égiak hamarosan elterjednek, a mai
kulcstechnolégiak hasznalata hamarosan a tulélés alapfeltétel lesz.

De tény, hogy egy-egy iparagban a — mindenkori — jelen kulcstechnolégiai vannak a legna-
gyobb hatassal a versenyben elfoglalt poziciora. Az iramdiktalé technoldgiak a fejlédésik kezdetén
tartanak, magukban hordozva a lehetéséget, hogy a jové kulcstechnolégigjava valjanak, és ezaltal
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megvaltoztassak a piaci verseny eréviszonyait. EInevezésik is innen eredeztethetd, kialakulasuk és
fejlédésik diktalja a fejlédés iramat. Az adott ipari szegmens alaptechnolégiai ugyancsak fontosak az
adott ipari szegmensben miikddé vallalkozasok szamara. Viszont, mivel minden versenyképes sze-
repld rendelkezik velik, mar nem tekinthet6k a kritikusnak. Amelyik piaci szerepld elhanyagolja a
kulcstechnolégiak kdvetését (sziikség esetén bevezetését) és szlintelenll az alaptechnolégia tokéle-
tesitésén iparkodik, vallalkozasa esély nélkil vag neki a holnap versenyfutasanak, még akkor is, ha
ma még 6 a piacvezetd.

Technolégiai portfolio: térképezés és kategorizalas

Minden vallalkozasnak rendszeresen szamot kell vetnie technologiai helyzetével. Ha nem
tudja hol all, nem tudja a relativ skalan elhelyezni magat az iparagi és miikddési kérnyezetében, vagy
abszolut skalan mérni magat legalabb a miikddési kérnyezetében, ugy lemond egy stratégiai tervezési
eszkdzrél. Az Uzleti portfolidelemzési technikaknak léteznek technolégiai portfolidelemzésre adaptalt
valtozatai. A technoloégiai portfolié térképezés célja, hogy vizuadlisan kimutassa a vallalkozas altal bir-
tokolt technolégiak, valdjaban a vallalkozas termékeihez és/vagy szolgaltatasaihoz kétédé technolo-
gia-csoportok, helyzetét tetszéleges dimenzidkban. Léteznek tisztan technologiai portfolié térképek,
lasd 1. abra, ahol a ,térkép” minden dimenziéja valamely technologiai-csoportjellemzét jelenti.

A 11. abra szerinti térkép azt az informacioét koézvetiti a vallalkozasrol, hogy a termék 6 funkci-
ojat, a versenyképességet alapvetéen eldontd kulcstechnoldgiakat hasznalva allitia eld, vagyis jol
bevalt, am versenyképes technoldgiat birtokol. A termék differencialasat az iparagi kérnyezetben alta-
lanosan ismert alaptechnolégiakkal allitja eld, vagyis a vallalkozas a versenyképesség kérdésében a
termék f6 funkcidira helyezi a hangsulyt, és a termék kiegészitd funkcidiban inkabb csak Iépést tart a
miko&dési kornyezetével. Ellenben a megkllénboztetd versenystratégiara igen alkalmas periférikus
termékfunkciok terén igen innovativ, ezen funkciokat egyedi, csak a vallalkozas altal ismert és alkal-
mazott technologiaval hozza létre. A termék f6 funkcidjat tehat egy biztonsagos technolégiai hattérrel
hozza |étre, amely mlszaki-gazdasagi szempontbdl fejlettnek minésiil, viszont a termék f6 funkcidja-
val nem 6sszefliggd extrakat innovativ, egyedileg birtokolt tudasbazison és sajat kutato-fejlesztéi ba-
zison hozza létre. A technoldgiai stratégia kialakitasahoz azonban a példaval illusztralt portfolio-térkép
minta nem elégséges, mivel nem minden lényeges tervezési szempontot tiintet fel. A hianyossagokat
vagy egy tébb dimenzids térképpel vagy tébb, egyszeriien értelmezhetd — és egyszerlien abrazolhaté
— kétdimenzids térkép Osszevetésével lehet elvégezni. Az, hogy melyik megoldasi méd elényds fligg a
Iényegesnek itélt tervezési szempontok szamatol, és a tervezést végzok és a déntéshozok absztrak-
cios készségeitdl is. A tervezéshez mindenképpen célszerl feltérképezni a vallalkozas folyamattech-
nologia portfolidjat az abran bemutatott terméktechnolégia térkép mintajara. Ezen tilmenden az izleti
portfolio térképet is el kell késziteni. A stratégiai elemzési és tervezési munka ezekbdl fog taplalkozni.
A 12. abra alapjan a vallalkozas versenyképesnek tartott termékeket allit eld, de ha a folyamattechno-
l6giai portfolidjat hagyja eléregedni, akkor a miszaki-gazdasagi versenyképessége a gazdasagi olda-
lon gyengll meg. Ha az Uzleti portfolié térkép a vizsgalt termékcsoportokat fontosnak mutatja, akkor a
vallalkozasnak be kell szereznie vagy ki kell fejlesztenie a termék/szolgaltatas eldallitasahoz alkalmas
folyamattechnoldgiakat is.

Természetesen az abrazolas nem adja at a teljes ismeretanyagot a technoldgiai helyzetrdl.
Nem vilaglik ki beldle az iparagi tendencia, sem a vallalkozas relativ vagy abszolut technoldgiai hely-
zete a versenytarsaihoz, illetve mikodési kérnyezetéhez mérten. Nem koézvetiti a megbizhatdésag
kérdéseit, és a bemutatott technoldgiaknak komplex miiszaki-gazdasagi szinvonalardl sem ad részle-
tekbe men6 eligazitast. Szerepe inkabb a miszaki kérdésekben nem jartas déntéshozok figyelmének
felkeltése. igy a stratégiaalkotok, ha a tényekre alapuld déntéshozatal hivei, racionalisnak tekinthetik
azon dontéseiket, amelyeket a vallalkozas jov6beni technoldgiai portfolidjanak alakitdsara hoznak.

Még egyszer hangsulyozva, a 711.sz. abra szerepe nem egy kész recept nyuljtasa, csupan a
cikkben leirtak egy kis szeletének bemutatasa. A 71.sz. abra képviseli a technolégiak élé organizmu-
sokként valé szemléletének fontossagat, amely arra figyelmeztet, hogy nem délhet hatra senki a sta-
tus quo térékeny. A 11.sz. abra és a 12.sz. abra segitenek betekinteni a termékek és szolgaltatasok
mogétti iparagak versenyébe. Azaz a két abra egyitt, a termék/szolgaltatas-funkciok és ter-
meék/szolgaltatas-elballitas moégotti technoldgiai versenyre hivjak fel a figyelmet. Természetesen csu-
pan jelen dolgozat m(ifaji és terjedelmi korlatain belll. A felemelked6 folyamattechnolégiak éppugy
atrendezhetik a jovonket és a vallalkozasok piaci eréviszonyait, mint a terméktechnolégiak. Ez igaz a
kenyérkészitésrél a kdzlekedésig.
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Versenykornyezet

A stratégiai tervezés témakorében a kdrnyezet alatt azon feltételek, tényez6ék és hatasok 6sz-
szességét szokas érteni, amelyek behataroljak, meghatarozzak és befolyasoljak a szervezet (és a
szervezetet alkotd csoportok, egyének) tevékenységét és viselkedését [17]. A vallalkozas kdrnyezetét,
strukturalt kérnyezetelemzés elvégzéséhez négy szintre szokas bontani: tag — iparagi — mikodési —
belsd [15]. Tag kérnyezet alatt a vallalkozas adottsagként haté gazdasagi, tarsadalmi, politikai, tech-
nologiai, 6koldgiai, szabalyozoi feltételeket, tényezbket, hatasokat kell érteni. Ezek kozil is azokat,
amelyekre a vallalkozasnak nincs hatasa, ezeket meglovagolhat6 lehetéségekként vagy fenyegetés-
ként kell tekintenie, amely ezért védekezésre, vagy elharitasra, vagy elfogadasra sarkallja a vallalko-
zast (hallgatélagosan feltételezve, hogy a vallalkozas nem politikacsinal6 tényezé, és elfogadja a ,ja-
tékszabalyokat” nem pedig atiratja azokat).

Az iparagi kdérnyezet ennél Iényegesen szlikebb. Itt mar a meglévd és lehetséges beszallitdok /
vevok / piacra (Uj)belépdk / helyettesitd termékek gyartoi feldl érkezb feltételeket, tényezbket, hataso-
kat kell érteni. A m(ikédési szint annyival szlikebb az iparagi kérnyezettdl, hogy egy-egy vallalkozas
nem a teljes iparagi vertikumban tevékenykedik, igy nem minden iparagi szerepl6 tekinthetd verseny-
tarsnak. De nem az iparag akulcssz6 ezen a kdrnyezeti szinten sem. Itt is, csakigy, mint az iparagi
kérnyezeti szinten szamolni kell a helyettesitd termékek gyartéinak versenyerejével — példaul a fapa-
dos légitarsasagokat sokkal inkabb tekintik a gyorsvasuthalézatok kihivéinak, mint a hagyomanyosnak
aposztrofalt nagy (sokszor nemzeti szinezet() légitarsasagok kihivoinak. Ezen a szinten tehat a vallal-
kozas val6sagos versenytarsai altal életre hivott és fenntartott feltételeket, tényezéket, hatasokat kell
tekinteni.

A vallalkozas val6sagos versenytarsai azok a vallalkozasok, amelyek azonos piaci szegmenst
szolgalnak ki, azonos sikertényez6k szabjak meg tevékenységiiket. Ezért hasonld versenystratégiat
kévetnek, és jorészt azonos eréforrasokkal rendelkeznek. Ez a terlilet sem statikus, egyes szereplék
kilepnek a kérbdl vagy 6sszeolvadnak, masok belépnek. El6fordul az is, hogy egy-egy lokalis vagy
regionalis szerepl6 kilép sajat korabbi sulycsoportjabdl, és globalis szerepre tér.

Versenyképesség

Egy vallalkozas életében a versenyképesség olyan elsajatitott tapasztalat, 6roklétt adottsag,
vagy megszerzett tudas, amely az adott piaci kérnyezetben lehetévé teszi a vallalat szamara, hogy
olcsébban termeljen és/vagy magasabb hozzaadott értéket allitson el versenytarsainal [16]. Fontos
és ezeért kuldn is kiemelkedd, hogy az adott piaci kérnyezetben teszi csak lehetévé. Ugyanis a piaci
kérnyezet dinamikus (egyes szerz6k szerint ez nem elég kifejezd igy a turbulens szét hasznaljak), és
ezért a vallalkozasok pénzigyi helyzete és/vagy jévedelemtermel6 képessége a vallalkozas altal nem
befolyasoltnak tartott okokbdl is gydkeresen megvaltozhat. E helyzetekre adott valaszként opcids és
hataridds Ugyletek koéttetnek, altalaban dontd részben de nem kizardlagosan spekulacios szandékbal.
Példaul, devizaban befolyd jévBbeni arbevétel biztos arfolyamon torténé atvaltasara; devizaban
nominalt jévébeni koltségek optimalizalasara. De ugyanigy a részvények és vallalati kétvények for-
galmazasaban egy nagy 6sszeg( kartéritési per itélethirdetését megel6z6 idészakban, vagy egy ado-
jogszabaly tervezet megsziletése el6tt, a kdrnyezetterhelési kvéotak kiosztasat megelézéen stb.

A vallalkozasoknak tehat ma mar az életben maradasa is mulhat azon, hogy milyen valaszo-
kat general a vilag politikai, gazdasagi, tarsadalmi és technolégiai valtozasaira, lehetdleg elére, a val-
tozasok varhatd bekdvetkezése elbtt cselekedve. Mindekézben a kdrnyezet, kiléndsen a versenytar-
sak, Uzleti partnerek és a munkatarsak cselekedeteit és vart valaszlépéseit is figyelembe kell vennie a
vallalkozasnak.

Mivel minden vaéllalkozas egyedi helyzetben van, nincs altaldnos kérnyezeti térkép, amelyet
készen talal, vagy készen megvasarolhat. A kdrnyezetelemzést strukturalt formaban célszer(i végezni.
Létjogosultsagat a ,boiled-frog” szindrobma néven ismertté valt bioldégia példa szemléletesen tikrozi.
Maga a példa nem allatbarat, és réviden arrdl sz6l, hogy forré vizbe helyezett béka lassu tlizén élve
megfézhetd, mert mire a béka raeszmél kérnyezete lassu és egészségtelen megvaltozasara mar cse-
lekvBképtelenné valik.

Szervezeti kulturak a versenyképességeért
A nagy (vallalat) méret 6nmagdban mar nem garancia a talpon maradasra. A vilag atlépett a

csaladi vallalkozasok korabdl a korlatolt anyagi felel6sséget visel6 tarsas vallalkozasok vilagaba. Eb-
ben a t6zsdei kereskedéssel jellemezhetd vilagban a tulajdonosok nem a hagyomanyos értelemben
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tulajdonosai a vallalkozasuknak. A tulajdonosi jogokat megtestesité részvények adas-vételének jel-
lemz&en alacsonyak a tranzakcios koéltségei, és igy likvidnek minéslilnek az e tulajdonjogokat megtes-
tesitd tézsdei értékpapirok. (Tézsdén nem forgalmazott részvények, és lzletrészek esetére nyilvan
nem vonatkozik az el6zd kitétel.) Ha a nyilvanos szamviteli beszamolok adataibél (mar a kdzreadott
gyorsjelentések kibocsatasat kdvetd elsé percekben, ha az a tézsdék nyitvatartasara esik, vagy a
kibocsatast kdvetd tézsdenyitaskor) a részvénybirtokosok vagy a potencialis birtokosok varakozasaitél
eltéré adatok latnak napvilagot, azonnal médosul a tulajdonosok kére, amit intenziv armozgas jelen-
sége kisér. A tényadatok fényében modosul az arfolyam, és ez moédositja a mar megkoététt hataridés
€s opciods kotések ertékét is egyuttal. A modosulas az elézetes varakozasok és a publikalt (elérhetd)
adatok kozotti jovedelemtermeld képesség és pénziigyi helyzet kdzotti rés athidalasa. Példaul, amikor
nyilvanosan bejelentik, hogy a ,Lové-Enyerté.”

Aktualis pénzigyi eredménye 2562 Mrd Ft, az mozgathatja a jelenbeli részvényarat és a hataridés
részvényarat, illetve az opciods jogok értékét negativ iranyba is, akkor, ha a piaci varakozasok, ame-
lyek a kézlést megel6z6 arfolyamba voltak siritve — sok mas informacioval egyitt — nagyobb pénziigyi
eredményt vartak. Viszont, ha az Uj informaciok nem térnek el a varakozasoktol, akkor a kézlés pilla-
nataban ez az informacié nem gerjeszt armozgast.

A vallalkozasnak lételemévé kell tennie a gyors reagalasi képességet a kérnyezet kilénbdzé
szintjeinek a valtozasara. A strukturalt kérnyezet szintjei kdzll leginkabb a mikédési kérnyezetében
végbemend valtozasok, és a belsd kdrnyezetének valtozasai kézoétti 6sszhang szamit. Ezért van az,
hogy a vallalkozasok szervezeti strukturaja és szervezeti kultiraja is a versenyképesség egyik pillére.
Az a vallalkozas lehet versenyképes, amely rugalmas reagalasi képességgel bird szervezetet épit fel.

A szervezeti kultira azonban homalyos fogalom. Nehéz azonos fogalmi bazist felfedezni a
szervezeti kultura értelmezbi kozoétt is. Mindenesetre nem lehet fliggetlen a tarsadalmi gyodkerektdl,
amely tarsadalom tagjai alkotjak. Multikulturalis szervezetek esetén kiilén kihivas vonzd munkahelyi
kultdrat kialakitani. EIég csak a kiildonb6z& nemzeteket bemutaté humoros kényv-sorozatra gondolni. A
munkatempd, a munka és vezetési stilus eltéré a kontinentalis Eurépaban, a tengerentilon, a tavol-
keleten, ... és még sorolhatnank. Sét finomithatjuk, mas a volt vasfliggény két oldalan is. De kilénb6-
zik a magyar mentalitas és a lengyel is. Ugyanakkor nem kell feltétlendl ekkora |éptékekben keresni
az eltéréseket. Ugyanis nincs két tetszbleges kivalasztott vallalkozas, amelyeket szemlélve ne talal-
hatnank |ényeges kilénbségeket egy-egy orszagon belll is, abban, ahogy egy vallalkozas alkalmazot-
tai a dolgukat teszik, a problémaikat (vagy kihivasaikat) szemlélik, Ggyeiket intézik, konfliktusaikat
megoldjak. Van olyan vallalkozas, ahol térolték a ,probléma” szét a szoétarbdl. Naluk ,kihivasokkal” és
nem ,problémakkal” szokas szembeslilni. Hogy ez mikddik-e az nem targya a jelen kézleménynek.

Az egyén és a szervezet

Az egyén szamara idegen vallalati kultirara az egyén eltéréen reagalhat. A vallalkozas straté-
gidja vagy elfogadhat6 a szervezet tagjai szamara vagy nem. A nem-elfogaddk passziv ellenallasa a
felszin alatt marad. A vallalkozas kildetés nyilatkozata vagy gondol az alkalmazottakra, és hordoz
feléjik informacio6t vagy sem. Ha igen, az vagy hiteles vagy nem. A vallalati stratégiat viszont a vallal-
kozas legértékesebb eréforrasanak, az Ujitasra is képes emberi eréforrasnak a bevonasaval lehet
csak sikerre vinni. Napjainkra azért nem Ures frazis ez, mert a vallalati stratégiak — kimondva és ki-
mondatlanul is — nagy rugalmassagot varnak el a szervezetiik tagjaitol.

Az innovacibs szellem kialakitasat nem lehet célként kitlizni, €s mutatok segitségével objekti-
ven bizonygatni, hogy megvalésult. A rugalmas szervezet rugalmas munkaszervezési moédszerek
adaptalasat, képzett és motivalt alkalmazott allomanyt kdvetel meg [14]. Ezt csak stabil alkalmazotti
allomany nyujthatja. A vallalkozasnak azt a képet kell sugaroznia magarol, hogy érdemes a vallalko-
zas kapuin belllre kerlIni és érdemes a vallalkozas kapuin belll maradni. A j6l megalapozott képzési
tervek és fejlesztési tervek teljes mértékben és magas szinvonalon megvalésitva erdsithetik az alkal-
mazottak motivacidit, és az alkalmazotti allomanyt valtozatos feladatok hatékony elvégzésére tehetik
képessé.

A képzési és fejlesztési tervek josaga jovBbelatas képességét igényli, amely vezetdi kompe-
tencia. A tervek végrehajtasa azonban menedzseri kompetenciakat igényel. Két dolgot emelnék ki,
amelyeken ez a megvalodsulas jésaga mérhetd: tudashoz vald hozzaférés biztositasa, valamint a tanu-
las képességének kifejlesztése. A hatékonysag valamely raforditas-kategériahoz vagy raforditashal-
mazhoz viszonyitott eredmény, esetleg valamely raforditas (példaul pénz) felsé korlaton belll tartasa,
de a mérce dontéen szubjektiv kategoria. A cikksorozat elsé része [19] kifejti ezt az allaspontot. A
hatdsossag mar a célmegvalésulas indikatora. Ennek az objektivitasa a célkijelélés meghatarozottsa-
gan is all vagy bukik.
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Nem mindenki néz a jov6be, nem mindenki valhat jo vezetévé. A jo, illetve a helyes irany meg-
talalasahoz vezet6i készség kell. Az irany kijel6lése — az irany kijelélésének a formalis joga — vezetdi
kompetencia. Ha a hataskoér, és a vezetdi készség nem dsszpontosul a kijeldlt vezeté személyénél,
ugy a vallalkozas iranyt téveszt. A menedzseri kompetencia: a dolgokat jol iranyitani.

A ,jot tenni” vezet6i kompetencia. A vezetdt személyisége, karizmaja teszi vezetévé. A hata-
lom forrasa kétféle lehet. Beszélink formalis hatalomroél, amikor valaki déntési kompetenciat kap. Az
informalis hatalom forrasa a személyiség. A j6 vezetd ra tudja birni az egyéneket, ezaltal a szerveze-
tet az iranyvaltasokra, a valtozasokra. A j6 vezet6 mindig hiteles, a cselekedetei 6sszhangban allnak
szavaival. A helyes iranyban tett [épések megtétele mar menedzseri kompetencia. A képzés és fej-
lesztés teszi az alkalmazottakat alkalmassa az 6nallé déntések meghozatalara.

A képzett dolgozd lehet csak képes a helyes dontések meghozatalara a sajat munkakérén
belll — ha a munkakére hatarai jol definialtak — és ha ismeri és elfogadja a vallalati stratégiat. Vagyis
az, aki tisztaban van tettei hatasaval — aki tudja, hogy katedralist épit, €s nem csupan téglakat rak
egymasra.

A technologiai portfolio

Mire lesz sziikségiink? Hol tartunk? Hogyan allunk? Esetleg mink van, amire mar nincs sziik-
Sséglink a jévében? A technologia uttérképezés kézéppontjaban nemcsak meglévé termékek jovébeni
gyartas- és termék-technolégiai allhatnak, hanem feltérekvd, Uj technoldgiak megszerzése és tovabb-
fejlesztése. Ehhez az Uj technologiak elérejelzésének képességét kell kifejleszteni. Vallalatok és kuta-
téintézetek altal ko6zolt publikaciok aktiv kutatasa, termékbemutatokon és technologiai kiallitasokon,
vasarokon valo részvétel eldmozditasa az alkalmazottak szamara. Hogy ez mennyire jellemzd egy
vallalkozasra, az vallalati kultura fliggvénye.

A vagyott innovativ vallalati kultura (elérése és) fenntartasa hosszadalmas és eréforras-
igényes folyamat ugyan, de a jév8ben csak ilyen kultdraval rendelkezé vallalatok lesznek jelen éle-
tinkben szolgaltatasaikkal és termékeikkel és azok, amelyeket a nyilt vagy burkolt dotacié rendszere
a felszinen tart.

A technologia uttérképezés folyamata tulajdonképpen a szlkds kutatasi és fejlesztési eréfor-
rasok racionalis felhasznalasa azok csoportositasaval kezdédik. A csoportositas, azaz az eréforrasok
elosztasa/megosztasa a célok kézétt mar a déntéshozok preferencigjat tikrézi, azaz annak hii tikor-
képe is egyuttal, hogy a dontéshozok (legyenek bar a vallalkozas tulajdonosai, vezetdi vagy mene-
dzserei) szubjektiv értékitélete mit tart racionalisnak [19]. Alapvetéen a kévetkez6 f6 erdforras katego-
riak elosztasa/megoszlasa zajlik: emberi eréforrasok, infrastrukturalis (épuletrészek, kézmivek stb.)
dologi (anyagfelhasznalas, gépi kapacitas stb.) eréforrasok, immaterialis eréforrasok (példaul licencek,
szabadalmi jogok).

A sziikségletek és az innovativ ujitasok viszonya

A ma élé emberiségnek bizonyos sziikségletei mindig is Iéteztek, mas szikségletek az idék
folyaman fejlédtek ki. A folyamat nem egyiranyu, egyes szikségletek nemcsak kifejlédhetnek vagy
fokozédhatnak, hanem csdkkenhetnek és elhalhatnak (egy részik ujra feléledhet). A szikségletek
piaci igényként is megjelennek. A szikségletek kielégitésére megjelenik a vallalkozdk kinalta piaci
kinalat. Az ,Uj” szlikséglet elsd kielégitéje innovaciot hoz létre. A sziikségletek kielégitésének Ujszer(
modszere az innovacio egy masik fajtaja.

Mindenesetre, altalanosan elfogadott nézet szerint, a piaci igények kielégitése kell legyen egy
vallalkozas f6 célja. A piaci igények feltarasa vagy ilyen igény felkeltése (tudatositasa a potencialis
leendd vevében) a kezdeti I1épés. A piaci igény feltarasara egy j6 modszer a vevd megkérdezése. A
piaci igény felkeltése a megcélzott potencialis vevé ,meggydzése” arrél, hogy neki olyan sziikségletei
vannak, amelyeket a mi termékink / szolgaltatasunk ,fogyasztasa révén” kell kielégitenie.

A hatékonysag itt is modszertani kérdés. A modszertan egyik alapja az, hogy: kit tekintiink
vevonek, tehat kiket kérdeziink meg, vagy kiket keresiink fel, és mindezt hogyan tesszik. Ugyanis
nem ugyanaz a kép rajzolédik ki, ha kérdezzik a vevét, vagy megvarjuk, hogy panaszkodjon. Azt
kérdezzik, aki télink vasarol, vagy azt aki nem télink? Nem mindegy, hogy miért nem télink. Az
értékesitési csatorna(i)nk nem kényelmes(ek) szamara, a kiszolgalas nem udvarias nalunk, nem fog-
lalkoztunk a panaszaival, nem figyelink a véleményére, rossz szajreklamot hallott r6lunk / termékink-
rél / szolgaltatasunkrdl? A vevéink ismerik legjobban szolgaltatasainkat és termékeinket. Mi nem vol-
tunk ott, amikor az elad6 kedves volt vele, vagy udvariatlan, esetleg bizalmaskod6 vagy kioktaté és
lekezel6. Mi nem tudjuk, hogy nehezen talélja meg Uzletlnket, termékilinket, vagy hogy kénnyen talalt
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meg minket, parkolohelyet stb. O elmondja, hogy mikor mely termékfunkciéval, vagy szolgaltatas-
elemmel volt elégedett vagy elégedetlen. Ha mas termékekkel kombinalva hasznalja a miénket, arrél
neki szamunkra (is) értékes tapasztalata lehet. Sok termékvaltozat, termék tovabbfejlesztési otletet
nyerhetlink vevéinktdl. Tovabba egy innovativ vallalkozas képes a piaci igények megteremtésére,
hogy egy-egy innovativ termékétletének piacot teremtsen. llyen volt a mikrohullamu siité, a walkman,
az integralt félvezetd aramkor (IC), a személyi szamitdgép és meég sok egyéb termék.

Technolégia-menedzsment

A jové felépitése torténhet az Uzleti stratégia feldl, és a technologiai kompetenciakbdl kiindu-
I6an is. De ez utdbbi sem zarja ki az eddig nem birtokolt technolégiak kifejlesztésének és/vagy be-
szerzésének szikségességét. Vagyis egy vallalkozas kiindulhat tisztan piaci és funkcié-termék meg-
kézelités feldl felépitve a jévében kivanatos kompetenciakat és folyamatokat, és ezt kell tennie, ha a
technoldgiai kompetenciai nem iramdiktalé és nem kulcstechnolégiak halmazabdl all féként. Azonban
egy innovativ technologiai portfolioval rendelkezé vallalkozasnak lehetésége van a technolégiai kom-
petenciaira tamaszkod6 Uzleti terv megalkotasara is. Akarhonnan toérténik is az uttérkép kifejtése, az
uttérképezés kimenete egy ala-félérendeltséget mutato, rétegekre osztott tablo. Ugy épiil fel, hogy az
,alsébb szintek” a felsd szinteket tamogassak, és a ,felsébb szintek” ttmutatasul szolgaljanak az alat-
ta levének. A rétegeken belil és a rétegek kdzott atnyulva is bejeldli a kapcsolatokat, és megadja a
kapcsolatok jellegét. A magtermékek funkciét épitéelemnek tekintd vallalkozas képes lesz a vevdi
igényekre reagalé késztermékcsaladokat felépiteni, amivel tébb megcélzott, és megszodlitott vevdi
szegmenst tud kiszolgalni.

A European Institute of Technology Management — EITM szervezet definicidja szerint a tech-
nolégia-menedzsment részteriletei a megjelend technoldgiak azonositasa és a vallalkozas céljai sze-
rinti szelektalasa, beszerzése/(ki)fejlesztése. Mindezeket persze az Gizleti célok szolgalataban, a tech-
nologiakban rejlé lehetéségek kiaknazasara iranyulo tevékenységsorozat részeként kell elvégezni. Két
fontos vetillete van még a technolégia-menedzsment tevékenységeknek, mégpedig gondoskodni a
vallalkozas altal birtokolt és alkalmazott technoldgiak védelmérdl, és figyelembe kell venni mind a
folyamattechnoldgiakat, mind a terméktechnolégiakat. A vallalkozas altal birtokolt és a hasznalt folya-
mat- és terméktechnolégiak védelme komplex tevékenységkér. Egyrészt a szervezet elveszitheti
kompetenciajanak jelentds potencialjat, ha a technoldgiai szakismereteket birtoklok kilépnek, és tuda-
sukat, tapasztalataikat csak részben tudja megtartani a vallalkozas (a szervezet tébbi tagja). A kompe-
tenciakat felszamolhatja maga a vallalkozas is egy-egy termékvonal at nem gondolt felszamolasaval.
A gépek és gyartésorok eltiintetésével felszamolja a teljes technoldgiai bazist — elbocsatja a személy-
zetet, megsziinteti a kapcsolédd kutato-fejlesztd labort és tevékenységeket. Ha a vallalkozas ugy
doént, hogy az Gzleti portfolidjabdl mégis kisépri azon termékeit és termékdatleteit, amelyek a kulcsfon-
tossagu és iramdiktaloé technolégiai bazisara épiilnek, ugy a technolégia-menedzsment tevékenység
feladata gondoskodni ezen kompetenciak értékesitésérdl. Ugyanigy karokat okoz, ha partneri egyditt-
mikddés, példaul benchmarking tevékenység keretében valamely kulcsfontossagu vagy iramdiktaléd
technologiat a partnervallalkozas viszonzas nélkil szerez meg.

Minden vallalkozas végez technoldgia-menedzsment tevékenységet, attol fliggetlenill, hogy
egy vallalkozasban formalizalt keretet Olt-e a technolégia-menedzsment tevékenység. Formalizalt
keretek kézott sem kell, hogy egy kilénallé szervezeti egység végezze. Egy Ugyvédi munkakdzdsség
is szerez be fénymasoldt, és informacios technoldgiai berendezéseket, valaszt internet- és telefon-
szolgaltatét stb. De ilyen moédon egy kifézde, luxusétterem és szalloda is folyamat- és termék-
technologiak sorat alkalmazza, révid-, k6zép- és hosszu tavu technoldégia-menedzsment déntéseket
hoz minden vallalkozas és non-profit vagy koltségvetési szervezet is. Ha ezt tudatosan teszi, akkor
nem a vakszerencsén fog mulni, hogy egy-egy jelenben meghozott technolégia-menedzsment déntés
illeszkedni fog-e a vallalkozas jévébeni Uzleti portfolidjaba — vagyis a vallalkozas technologiai stratégi-
ai ddéntései mennyire tamogatjak-e a vallalkozas Uzleti/piaci stratégiai déntéseit.

Tudatos és lehetbleg formalizalt technoldgia-menedzsment eljarasokra azért van tehat szik-
ség, hogy a technoldgiai nyomas (technology push) és a piaci huzas (market pull) k6z6tt mindig fenn-
alljon az idében folytonosan valtozd kényes egyensuly. Technoldgiai nyomas mindig van, a mdszaki
vilagszinvonal folyamatosan valtozik, és ez a valtozas egy-két térténelmi példatol eltekintve monoton
névekvd vilagszinvonalat jelent. A kivételeknél mar utaltam az Alexandriai kényvtar teljes elpusztula-
sara ezen cikksorozat masodik részében [18]. A piaci huzas is mindenhol tetten érhet6. Ma mar el-
képzelhetetlen tengerentuli repul&jaratokon nem sugarhajtasu repllégépekkel utazni. Ma mar termék-
felel6sségi kérdés ha az autogyar dobfékkel latja el az autéi elsd kerekeit. Gyorsfagyasztott élelmisze-
reket vasarolunk, hogy egészségesebben és/vagy kdnnyebben étkezziink. De vannak gyorséttermek,
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bevasarlokézpontok, €jjel nyitva tartd Gzletek, és otthonrdl is intézhetjik banki tgyleteink tébbségét —
mert vannak bankhalézatok is. Egy lakast nem vasarolunk meg, ha nincs benne folyoviz, vizéblitéses
WC és elektromos aram. Hiitégépek, automata mosdgépek nélkil nem tudjuk elképzelni életlinket,
lassan klimaberendezés nélkil sem. A televizid és radid ma mar nem névum. A mobiltelefon ma mar
nem bunkofon. A nagymamanak is az van. A jévé kameras mobiljat szkennerként hasznalva, tovabba
alkalmas hardverrel kiegészitve karakterfelismerd (vagy alakfelismerd) szoftverrel és ,beszédszoftver-
rel” kiegészitve irasos (vagy kép) informaciok hangiizenetté konvertalhatéak. Ez a terméktechnologiai
hattér pedig Ujitasok (sikeres alkalmazasok) témegének lesz az alapja. Uj termékek, Uj termékfunkci-
ok, Uj/meguijitott Gzleti folyamatok, Uj szolgaltatasok és Uj piacok jénnek létre.

Technolégiai uttérképezés (roadmapping)

A technolégiai Uttérképezés egy fontos — bar nem kizarélagos — eszkdéz a technologiai-
menedzsment kezében. Funkcidja sokrétli. Egyrészt tervezési eszkdz, segitségével és céliranyos
alkalmazasaval a komplex Uzleti stratégiakat racionalisan kiszolgald technoloégiai portfolié alakithatd
ki. A projektmenedzsment teriiletén hasznalt ,mérféldké események” alkalmazasaval a technolégiai
stratégiai tervek alakulasa is nyomon kévethet6é és dokumentalhaté a technolégiai Gttérképeken. Ezal-
tal a vezet6i beavatkozas sziikségességére és jellegére is Utmutatast ad, az itt most nem targyalt pro-
jektmenedzsment eszkbzrendszer utjan.

A technolégia uttérkép (technology roadmap) fogalmat a mult szazad '80-as éveiben alkotta
meg a Motorola az integralt termék- és technologia tervezésiik tamogatasara. Az els¢ publikaciok
megjelenése utan az o6tletiik széles teret nyert, szamos szerzé publikalt az eredeti technolégia uttér-
képre épitve sajat néven:

C. H. Willyard & C. W. McClees: 'Motorola’s technology roadmap process’, Research Mana-
gement, 1987. szept.-okt., 13-19 oldalak;

D. Barker & D. J. H. Smith: 'Technology foresight using roadmaps’, Long Range Planning,
1995. / 28(2), 21-28. oldalak;

O. H. Bray & M. L. Garcia: 'Technology roadmapping: the integration of strategic and
technology planning for competitiveness’, Proceedings of the Portland International
Conference on Management of Engineering and Technology (PICMET), 1997. jdlius 27-31.

R. E. Albright & T. A. Kappel: ‘'Roadmapping int he corporation’, Research Technology Ma-
nagement, 2003. / 42 (2), 31-40. oldalak, J. M. Richey & M. Grinnell: Evolution of roadmapping
at Motorola, Research Technology Management, 2004 / 47 (2), 37-41. oldalak.

A sor természetesen sokkal hosszabb. A szerz8k altal publikalt technoldgia utitervek egyrészt
kialakitasukat, azaz vizualis megjelenésiiket és tartalmukat tekintve, masrészt készitésik, kialakitasuk
folyamatat tekintve is nagyon eltéréek lehetnek. Egyes szerzék iparagi technolégia térképeket alkottak
meg, de dolgoztak mar ki nemzeti technologia térképeket is. Tobb mint 40 eltérd technolégia uttérkép
vazlatot tartanak szamon [13]. Szerepik és létjogosultsaguk alapja az, hogy a technologia-
menedzsment raciondlis eszkdzeéll szolgaljanak. Vizualis eszkdztara révén a technoldgiai uttérképek
a technoldgiai stratégiak eladhatésagat szolgaljak.

A Cambridge Egyetemen (Centre for Technology Management, University of Cambridge)
1997-ben kidolgoztak egy vazlatot — 11. abra — arra, hogyan lehet 6sszehangolni a technolégiat a
termék- és/vagy szolgaltatas-fejlesztés, az lizleti stratégiat, és a piaci lehetéségeket.

Az abra is szemlélteti, hogy a tervezés kulcsa az idédimenzié. Azonban |éteznek nem id&di-
menzidban készll§ utitervek, lasd hivatkozott forras-irodalmak. Révid tavon az operativ iranyitas kér-
dései domindlnak. Példaul, egy termeldvallalatnal tipikus rovid idétavu kérdések, amelyekre a me-
nedzsment sikeres valaszait késziti: Mit termeljiink — mely modelleket? Hany darabot? Milyen alap-
anyagokbol mennyit rendeljiink? Az id6tav bdvitésével a mennyiségi ,jellegl” kérdések mellé minbsé-
gi ,jellegli” kérdések is kerulnek, majd kiszoritjak azokat. Kézepes idétavon ugyanis mar az innovaci-
on van a fé hangsuly. Egy termelévallalatnal a jellemz6 kérdések: Milyen termékeket fejlessziink to-
vabb? Melyeket cseréljik le? Milyen termékeket fejlessziink ki? Mely piacokon legyiink jelen? Milyen
kéltségszintet fogadunk el? A hosszu id6tav a stratégiai tervezés id6tavja. A kulcskérdés itt mar a
technologiakra terel6dik a termékekrél. A mar létezd termékek alatt is kicserélédnek a technologiak —
termék- és folyamattechnol6gidk egyarant -, masrészt Uj piaci huzasra, és 0 technolégiak nyomasara
Uj piaci igényeket tdmasztanak a vallalkozasok. Esetleg meglévd igényeket tesz kielégithetévé az (j
kibontakoz6 technologia. Példaul a repilés tébb évezredes igénye a XX. Szazadban valt csak kielé-
githetévé, csakugy, mint a gyorsfagyasztassal tartositott élelmiszerek forgalmazasa. De az olcsé t6-
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megcikkek széleskorl elterjedése is a XX. Szazad — és ezen belll sok tekintetben a két vilaghaboru —
terméke, bar bizonyos termékcsoportokban (példaul a ruhazat) mar korabban megjelentek.

Az uttérképezés bemend valtozoi

A vallalkozas jovoképét, kildetését, stratégiai nyilatkozatat akar a tulajdonos kéz6sség alkotja
meg, vagy készitheti el, akar delegalja a készittetést/elfogadast az ,igyndkeire”, a mindenkori csucs-
menedzsmentre, kihatassal lesz a vallalkozas vagyoni helyzetére, pénztermeld képességére és likvidi-
tasara. A magantulajdon tiszteletére épiilé tarsadalmakban ez a felel6sségtudat kialakulhatott, és a
térvényi szabalyozas minden nagyobb tékepiaci botrany utan lépett, és a térvényi ellendrzés szigorat
valtoztatta meg a jév6beni nemkivanatos esetek megelézésére. Hogy ez mennyire volt vagy mennyire
lehet hatékony, az els6sorban vilagnézeti kérdés, mindenesetre a vilag altalunk is valasztott oldala igy
mUkodik.

Ha a vallalkozas jovdjére vonatkozdéan a tényleges dontéshozok prosperald jovét alapoznak
meg stratégiai dontéshozatalukkal, ugy a hogyan kérdésében mar a menedzsereknek jut a dénté sze-
rep. A termék/szolgaltatas els6 piaci megjelenésekor még a termék/szolgaltatas Iényegét meghataro-
z6 magtechnoldgia versenyképességi kérdése dominal, vagyis azon termék- és folyamattechnologi-
aknak, amelyek a termék lényegét, f6 funkciojat alakitjak ki, mindenképpen kulcstechnolégiaknak,
vagy iramdiktalé technologiaknak kell lennitk. A jové megcélzott piacaira szant termék- és szolgalta-
tasotletek akkor valhatnak termékké és szolgaltatassa, ha a vallalkozas idében rendelkezik abban az
idében versenyképes terméktechnolégiakkal és folyamattechnologiakkal.

Miutan verseny alakul ki az Uj (vagy megujitott) termék/szolgaltatas megjelenését kévetden,
vagy a vallalkozas eleve a verseny kialakulasakor 1ép piacra, mar a hasznalati értéket néveld ter-
meék/szolgaltatas-jellemzdk versenyére helyezddik a hangsuly, vagyis a kiegészité (folyamat- és ter-
meék) technoldgiak versenyképessége donti el a verseny kimenetelét. A technolégia versenyképessé-
ge nem azonos jelentésl a technoldgia fejlettségével. Példaul a képmagnok (video lejatszok) piaci
megjelenésekor tébb terméktechnoldgia versengett a vevoék kegyeiért. Mint az mara vilagos, végll a
Victor Company of Japan, Limited (JVC) terméke a Video Home System (VHS) szerezte meg az ab-
szolut piaci sikert, holott 1976 szeptemberi megjelenésekor messze jobb miszaki teljesitéképesség-
gel bird rendszerekkel kellett versenyeznie. Példaul a Sony vallalkozas Betamax termékével, amely
fejlettebb terméktechnologiat képviselt. Bar a térténet teljességéhez tartozik, hogy a Betamax techno-
l6gia — természetesen szamtalan tovabbfejlesztés utan — jelenleg is piacon van, de jellemz&en nem az
otthonainkban. Mindenesetre a Sony is beszallt a Video Home System (VHS) technolégiara épuild
szegmensbe, és szép sikereket ért el. A versenyképesség nem csak technologiai kérdés, ezért is
beszéllink altalaban gazdasagi-m(iszaki versenyképességrél. A VHS sikere marketing tanpélda is
szokott lenni. A JVC és a hollywoodi nagy filmgyarak kooperaciojaként mozifiimeket lehetett VHS ka-
zettakon vasarolni. A vasarl6 donthetett, hogy a kezdetleges VHS min&ségben megnézi ezeket a fil-
meket, vagy ilyen opciét nem kinalé fejlettebb Betamax rendszerén nem néz semmit, legfeljebb sajat
felvételeket.

Az uttérképezés mérfoldkovei

Miutan megvannak a valaszaink a kévetkezd kérdésekre: Miért tudni? Mit tudni? Hogyan tud-
ni? Mikorra tudni? Ki tudja? Hol legyen tudas? Es tisztazottak a kompetencia védelmének, gondoza-
sanak folyamatai is, megkezdddhet az Uzleti stratégia tamogatasahoz sziikséges technologiai kompe-
tenciak kifejlesztése. A kérdések is mutatjak, hogy a valaszok megalkotasa részben vezetdi feladat
részben menedzseri feladat. A ,mit akarunk és miért akarunk?”, ,mikorra akarjuk?” jellegi kérdések
vezetdi dontést igényelnek. A részletek pedig, vagyis a ,hogyan?”, ,milyen sorrendben?” tipusu kérdé-
sek megvalaszolasa menedzseri feladatkér. A hatarok persze nem élesek. A mai Uzleti vilagban a
tulajdonosok kdzdssége nevezi ki a vallalat csicsmenedzsmentjét (Top Management), 6k lesznek a
tulajdonosi k6zb6sség érdekeinek figyelembevételére és érdekeik szerinti cselekvésre szél. A vallalko-
zas csucsmenedzsmentje az USA nagyvallalatainal ennél még szélesebb hataskorrel rendelkezik,
tulajdonképpen a tulajdonosok szerepkdrének nagy részét is a kdzgylilés altal felkért iranyitotestilet
(board) veszi at. A csucsmenedzsment a felligyel bizottsag (fb) és a fliggetlen kdnyvvizsgalo ellenér-
zése mellett tevékenykedik. Mindharom testlilet a kézgydlés kontrollja alatt all, tehat nincs kdztik hie-
azt. Ha nem toérténik ,rendkivili” esemény, ugy a tulajdonosok k6zdssége évente egyszer Ulésezik —
rendes évi kdzgy(ilés — és ekkor dont a csucsmenedzsment beszamolodjanak elfogadasardl, a feliigye-
16 bizottsagi jelentések és a kdnyvvizsgaloi beszamol6 tikrében. Tulajdonképpen a tulajdonosok itt
déntenek arrél, hogy képviseletiikkel elégedettek-e, az altaluk felkért csucsmenedzsment kivivta-e az
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6 megelégedettségiket. Elfogadjak, vagy kiegészittetik a vallalkozas szamviteli sztenderd(ek) szerint
készitett beszamolgjat, és doéntenek arrdl is, hogy a kdvetkezd Gzleti évben kiket biznak meg azzal,
hogy 6ket képviselje, a vallaklozasuk, végsd soron a tulajdonos-kézdsség nevében eljarjon.

Miutan egy-egy termék/szolgaltatas-otlet Uj tulajdonsagértéke megsziint és a kiegészité funk-
ciok terén eltérd felhasznaloi igények is nagyrészt kielégitésre talaltak, a marketing eszk6zok cikkem-
ben nem részletezett eszkdztara jut dontdé helyzetbe. Ennek a fegyvertarnak kivalé tamasza lehet a
periférikus termék/szolgaltatas-funkcidkat Iétrehozé periférikus technoldgiak (folyamat- és termék-
technologiak) kulcstechnologiara vagy iramdiktalo technologiara épitd vallalkozas. A vallalkozas veze-
t6i (tulajdonosok, csucsmenedzsment) altal felépitett Uzleti stratégiak ala technologiai kompetenciakat
kell kiépiteni.

A mindség — koltség — hataridék harmas eréterében mar a menedzsment tevékenységeké a 6
szerep. A kérnyezet négy szintjének megismerése és a trendek felismerését kdvetéen belépink a
jatékelmélet birodalmaba, figyelembe véve a mikddési kdrnyezet szerepl6inek varhato viselkedését
és reakcioit, a vallalkozas tulajdonosai kijel6lik a helyesnek vélt iranyt, személyesen vagy tgynokeik,
megbizottaik révén. Az 6 dontésiikdn sok mulik ugyan, de nem minden. A kivitelezés menedzseri
kompetencia. Az eréforrasok tervezését, megszerzését és racionalis (hatékony) felhasznalasat a me-
nedzserek végzik. Ok szervezik, iranyitjak és ellenérzik a tevékenységek elvégzését, alakitjak és for-
maljak a vallalkozas belsd kérnyezetét. A leghatékonyabb eszkdziik a kommunikacié. A szakértelem a
technolégistak (technologists) birtokaban van, a mddszertani ismeretek ezek racionalis felhasznalasa-
ra a menedzsment birtokaban van, mivel 6k az informaciok birtokosai. Olyan informacioké, amelyek
nélkil nem donthetd el, mi racionalis és mi nem az. Azaz a hatékonysag altalam kib&vitetten hasznalt
fogalmaban (lasd.: ezen cikksorozat els6 része [19] a menedzsment kompetencigja donteni a haté-
konysag kérdésében. ,De jure” 6véké a dontés hataskoére, hiszen nekik diktaltak azt. A menedzserek
értelmezik és elemzik a dolgok és személyek hatar-alternativa kéltségét. Az a tevékenység torténik és
ugy hatékony, amelyet és ahogyan a vallalkozas menedzserei annak itélnek. Az pedig, hogy a mene-
dzserek tevékenysége mennyiben van dsszhangban a vallalkozas tulajdonosainak érdekével, azaz
mennyire hatékony, az a képviseleti vagy mas néven megbizé-ligyndk probléma kérdéskorébe tarto-
zik.

Ha a célok vilagosak, az lzleti stratégia egyértelmi és a vallalkozas menedzserei alkalmasak
feladatuk elvégzésére, ugy a vallalkozas szamithat piaci sikerre, azaz lesz esélye elérni céljait. A he-
lyes iranyt kijeldlni tehat a vezetd feladata és mindenképpen tulajdonosi kompetencia, de a tulajdono-
sok delegalhatjak ezt a feladatot megbizottjukra, mivel 6k viselik az iranytévesztés kévetkezményeit,
de 6k nyerik el a helyes ut megtalalasaval jaré jutalmakat is. A vallalkozas menedzsereinek tevékeny-
sége mar strukturalt formaban is leirhatd, hiszen jél csinalni valamit akkor is lehet, ha nem az a j6
irdny, és ez forditva is igaz — a j6 iranyon haladva is lehet rosszul tenni a dolgunkat. Egy csunya butor
is elkészilhet jol, lehet tartés, biztonsagos, modern, am egy szép ulégarnitura is lehet pontatlanul
Osszeszerelve, hibas alapanyagokbdl dsszeallitva.

Az Ut bejarasa

Térképpel vagy térkép nélkil? Az eldzd fejezetekben leirt Iépések eredménye a térkép, amely
idédimenzidja révén Utemterv is a technologiai kompetenciank fejlesztéséhez. Az 11. abra alapjan
elkészult térkép 6sszesliritve tartalmazza a stratégiai terveket, bemutatva ezek kapcsolodasi elemeit.
A ,fels6 szintet” képvisel® megcélzott piaci szegmensekbe eljuttatott termék/szolgaltatas egy igen
Osszetett folyamathalé eredménye. Az Osszetett folyamathalonak egyre kevesebb elemét lehet az
eseti (ad hoc) déntésekre alapozni.

A piaci trendek egyre igényesebb vevéi csoportokat prognosztizalnak, mivel a Japanbdl elter-
jedt tdmegtermelési kultira megteremtett egy korabban elképzelhetetlen termék-kategériat: a ,mind-

Bizonyos kompromisszumok még léteznek. Végtermékeket elballitd / forgalmazd vallalatok
(Original Equipment Manufacturer — OEM) megtlirnek tébb kézi dsszeszerelési épést egy-egy altaluk
felhasznalt/beépitett alkatrész/modul eldallitasakor, ha a beszallitéik ezért arengedményt adnak, és a
végtermék megcélzott fogyasztdi szegmense elnézi a nagyobb hibaaranyt — mert maga a célszeg-
mens is arérzékeny. Viszont a termékfejlesztd csapat ,gyarthatésagra tervezés” szemiivege eleve
ezen j6vBbeni gyartésori paraméterekkel szamol.

A termék funkcidkat biztosité technoldgiak és piaci trendek hatasa altal, valamint a foldrajzilag
is megosztott célkdzénségnek készil. Koltség és/vagy minéség oldalon a folyamattechnol6giak ver-
sengenek. Gyartasi, logisztikai, terméktervezési, kommunikacios stb. technologiak. Egy-egy vallalko-
zas eltérd logisztikai teljesitményre képes, holott a termék végfelhasznaldi araban a marketing tevé-
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kenység és az értékesitési csatornak direkt koltségéig minden benne van — csakugy, mint a termék
nem-megfeleléség kimutathaté és kimutathatatlan koltségei. Kimutathaté koéltség példaul a nem-
megfelel6 termék cseréjének/javitasanak, nem megfeleld szolgaltatas korrekcidjanak koltségei, a cse-
retermék/potszolgaltatas kapcsolddo kéltségei stb. Nem kimutathaté koltség a fogyaszto elégedetlen-
sége, esetleges elvesztése a jovBbeni vasarlasait tekintve, a negativ szajreklam és marka-imazs rom-
bolasa. A nem kimutathato koéltségek becslése viszont mindig lehetséges. A becsiilt koltség figyelem-
bevétele objektivebb lehet, mint a figyelmen kivll hagyasa.

A vallalkozas Uzleti és tdamogatd tevékenységihez sziikséges (jév6beni) folyamat- és ter-
meék/szolgaltatas-technologiak birtoklasa nem egy beszerzési/fejlesztési projekttel letudhatd tevékeny-
ség. Akar beszerzésrdl, akar sajat kutato-fejlesztd tevékenységrél szol6 dontést kdvetéen gondoskod-
ni kell a technolégia birtoklasanak egyéb vonatkozasairol is. A beszerzés nem csak gépek és doku-
mentaciok beszerzését jelenti. A technoldgia birtoklasaba, a képzéseken/oktatasokon megszerezhetd
szakismereteken tulmenden beletartozik a kézvetlen gyartasi/szolgaltatasi tapasztalatok megléte,
azaz a munkatapasztalatban felhalmozott tudasrutin. Sét, a fejl6édés napjainkra kialakult Gteme, vala-
mint egyes munkaterileteken az igényelt tudas Osszetettsége azt eredményezték, hogy lényeges
mértékben névekedett a hatékony munkavégzéshez sziikséges, nem formalis tanulassal megszerzett
tudasmennyiség szerepe.

A technologia uttérkép elkészitéséhez a vallalkozas tulajdonosai és/vagy a tulajdonosi jogkd-
rok nagy részét gyakorld fels§ vezetés feltarta a vallalkozas célpiacait, definialta azon termé-
kek/szolgaltatasok kérét amellyel a vasarlok pénzszavazataiért a vallalkozas harcba szall. A vezetdk
definialtak, hogy ehhez a termék/szolgaltatas portfoliohoz milyen technolégiai portfolié lesz hatékony,
azaz gazdasagilag racionalis. Mindezek id6éhorizontja is adott. Ezutan a menedzsmentnek gondos-
kodnia kell a kivanatos technolégiak beszerzésérdl és/vagy kifejlesztéseérdl, beleértve a szakszemély-
zetnek nyujtott lehetdséget a rutin, a jartassag megszerzésére. Pontos projekttervet lehet késziteni a
technoldgiai kompetencia kifejlesztésére. Ehhez a projekimenedzsment eszkdzeinek és mddszereinek
adaptalasa lényegében elengedhetetlen. Ezek nem alkalmazasa ma mar nem racionadlis. A projekt-
menedzsment eszkdztara jol strukturalt, formalizalt keretet biztosit a sziikséges eréforrasok allokacio-
jahoz és a projektmenedzsment fogalomtara szerinti mérféldké események/megbeszélések alkalma-
sak a fels6 vezetés és akar a tulajdonosok bevonasara.

A technologiai kompetenciak kiépitése azonban tulmutat egy-egy sikeresen lezart projekt ke-
retein. Az Ujonnan beszerzett, Ujonnan kifejlesztett vagy tovabbfejlesztett technolégia adaptacioja
megkoveteli a folyamatos képzési és fejlesztési tervek végrehajtasat. Szintén megoldandé menedzs-
mentfeladat gondoskodni az Uj tudas védelmérdl, ugyanakkor elérhetéségérdl. A vallalkozas azon
alkalmazottai, akik a vallalkozas Uzleti és tamogaté folyamataiban alkalmazzak, hasznat veszik az yj
technologiai ismereteknek, tapasztalatoknak. Ezen alkalmazottak tudjak hol, hogy férnek ezekhez
hozza (a kapun bellli alkalmazotti allomany akadalytalanul férjen hozza a szamara relevans informa-
ciokhoz, tapasztalati/alkalmazasbeli eredményekhez). Ezzel egyenrangu fontossagu, hogy aki a val-
lalkozas szekértaborat elhagyja, az ne vihesse ki a vallalkozasbdl ezen ismereteket. Az elhagydk ne
okozzanak térést, kart a vallalkozas Uzletmenetében. A technoldgiai kompetenciak védelme tehat a
képzésnek és fejlesztésnek, illetve a védelemrdl valé gondoskodasnak szintén a bevezetési projekttel
szinkronban, a vallalkozas komplex stratégiai tervébe illesztetten kell megjelenniik.

Az uUtemterv id6zitését tehat annak kell alarendelni, hogy a vagyott/kivant jévékép a vallalko-
zas szempontjabdl beteljestiljon, és a vallalkozas betélthesse a tulajdonosok altal megalkotott kiilde-
tését. A kevésbé kézzelfoghato, sok esetben nem elég pontos jévékép a stratégiai célokon keresztil
kerll megvalositasra, a kiildetés pedig a stratégiai akcidtervek altal kap cselekvési mintat, cselekvési
tartalmat. A technolégia-menedzsment, mint tamogat6 terlilet, onnan nyeri Iétjogosultsagat, hogy a
vallalkozas Uzleti tervei, értékesitési adatai kifejlesztendd termékei/szolgaltatasai nem allnak meg a
labukon a technoldgiai hattér nélkul. A miiszaki-gazdasagi versenyképesség pedig nem fliggetlen az
idédimenziétdl — a folyamatos miszaki fejlédéstél. Tekintve, hogy a technologiai kompetenciak kiépi-
tése iddigényes folyamat, belathaté hogy a vallalkozas holnapi versenyképessége a maban ddl el.
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