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HARASZTOSI ZSOLT

Innovdcié a gyakorlatban — az vzleti
és a technolégiai portfolié 6sszhangja

A hdrom részes cikksorozat a technologia-menedzsmentbe kivdnt betekintést nytiijtani. Az elsd rész dtte-
kintette a miiszaki-gazdasdgi kérdéskor gazdasdgi oldaldt, a mdsodik rész ennek a menedzsment részterti-
letnek a miiszaki oldaldra vildgitott rd. A cikksorozat ezen befejezd része bemutatja az iizleti portfolié és a
technoldgiai portfolic szoros kapcsolatdt, megvildgitja a technolégiai stratégiai tervezés erejét, és bemutat-
ja a technoldgia tttérképezés (technology roadmapping) dltaldnos jellemzoit.

Bevezetés

Az él6 (beszélt és irott) nyelven beliili valtoza-
sok egyik okozdja 4j fogalmak sziiletése és a mar
létezd fogalmak tartalmi mddosulasa. Ez lehet
jelentéskor boviilés, jelentésmddosulds vagy tel-
jes jelentésvaltozas, és ezen 1j vagy modosult fo-
galmak jelolésére akar uj szavak, kifejezések is
megjelenhetnek. Ezen cikk egyik kozponti témaja
az innovacio, illetve jitas folyamata, amely fo-
galmat a cikksorozat masodik része értelmezte. A
tovdbbiakban az 4jitds és az innovacié egymads
szinonimajaként szerepel, és tovabbra is Schum-
peter altal bevezetett fogalmat kell azon érteni.
Azért fontos ezt tisztazni, mert kozos fogalmi ba-
zis nélkiil a kozlemény tartalma nem megy at a
kozl6 és a befogadd kozott. Joseph Schumpeter
osztrak kozgazdasz a kozgazdasdgtan diszciplina-
jéba vezette be az innovacié (innovation) fogal-
mat, és 6 maga is ot elkiilonitett teriiletre tett ja-
vaslatot 1934-ben [9]. Az évszam jelzi, hogy vi-
szonylag 1j fogalommal van dolgunk, és egyes
jelentds tjitok, példaként Jedlik Anyos (1800-
1895) és Thomas Alva Edison (1847-1931) mun-
kassaga idején még nem hasznaltak. Tehat nem a
,$Z0” vagy annak elsé felbukkanasa a dontd, mind-
egy hogy uttor6krél (pioneers) vagy ujitokrol
(innovators) beszéliink, ha ugyanazt értjiik e ki-
fejezéseken. A cikksorozat elsé részének [9] a
Bevezet6 részében szamos olyan sikeresen életre
keltett Gjdonsagot hoztam fel példanak, amely-
ben egy iparag piaci er6viszonyait egy masik ipar-
agbdl joves versenyzd irta at. Ezek tehat (mar) nem
otletek, nem taldlmanyok és/vagy felfedezések,
legaldbb is a kozlés pillanatdban mar nem, ha-
nem a piacok altal jutalmazott (felismert és elis-

mert) djitasok (innovations), amelyek miikodtek.
Vagyis eldrevitték a kapitalista modell szerint
miikéd6 gazdasagot, példdk a Schumpeter altal
leirt motor miikodésére, amelyet a piacok jutal-
maz6 mechanizmusa mozgat.

Hogy mi lesz sikeres, erre jé valasz nincs elére,
csak utdlag. J6 valaszt tobb eséllyel taldl az, aki
aktivan keresi, és felkésziil a technoldgiai valta-
sokra, amelyekkel mtikodtetheti {izleti folyama-
tait. A kutatds és fejlesztés igen tag értelemben
hasznalhaté és tag értelemben is haszndlt foga-
lom. Nagyléptéki felbontdsban haromféle tevé-
kenységet olel fel: az alapkutatast, az alkalma-
zott kutatdst és a kisérleti fejlesztést. Ez utdbbi-
val sz6 szerint is mindenki foglalkozik. Azaz min-
denki aki példaul ételt készit (legyen az f6tt étel,
szendvics, vagy barmi) aki butort készit otthon a
sajat maga szamadra, vagy atrendezi a lakdsat, a
munkahelyén a szokdsostdl eltérden helyezi el
szerszamait, egyéb munkaeszkozeit.

A vallalkozas piaci értéke és
az innovacioé kapcsolata

Szokas megjegyezni, hogy a vallalat értéke nem
azonos a benne felhalmozott eszkdzok értékével.
Lehet tobb vagy kevesebb is. A vallalat — minden-
kori pillanatnyi — értéke a varhaté jovedelemter-
meld képességébdl szarmaztatott jelenérték [9].
Ertékét médositja felfelé és lefelé: a vallalkozas
pénziigyi helyzete, a vallalkozas tulajdonosi szer-
kezete, hirneve, novekedési lehetGségei és a kila-
tasok, a fogyasztok varakozasai, az emberek gaz-
dasagi és tarsadalmi helyzetébdl is ad6dé minden-
kori izlésvaltozasok, a vildggazdasagi kornyezet,

MM 2009/4

197



MINOSEGTECHNIKAK, MODELLEK, RENDSZEREK

a szlikebb mikodési kornyezetében mért makro-
gazdasagi folyamatok.

Tovabblépve a gondolati iven, minden véllal-
kozas a vildg Osszes vdllalkozdsanak (a CAPM —
capital asset pricing model — szerinti piaci portfo-
liéonak) a része, és ez 6nmagdaban is novelheti az
értékét. Hogy hogyan, az innovacios kérdés, aki
el6bb ki tudja hasznélni (még ha nem is 6vé az
eredeti felismerés) az nyerhet vele. Persze, aki
ezen a palyan ,jatszik” az a vilag 6sszes tjitdjaval
(és potencidlis yjitdjaval) versenyben all.

Ha vannak akik érdekes kavicsokat gytjtenek,
akkor egyesek koziiliik szivesen cserélnének. Cse-
rélnének, ha a cserével nyert kielégiilésiik (sajat
értékitéletiik szerint) megérné a csere faradsagait
és egyéb koltségeit. Aki lecsokkenti az ilyen jelle-
gl cserék terheit (faradsag és egyéb koltségek), és/
vagy fokozza a cserében résztvevSk nyereségét
(kielégiilést), amit a csere nyujt szamukra (példaul
sznobizmus, divathdbort teremtés), az a kavics-
cserében érdekeltek korét béviteni tudja és a ka-
vics-csere forgalmat névelni tudja. Néhet a cseré-
ben résztvevok szama és a tranzakcidk Osszesitett
mennyisége is, de az is lehet, hogy tovabbi — eddig
a gy(jtésben nem érdekelt — gytijt6k 1épnek be ebbe
az lizletbe, és né a kavicsgytijt6k koré kiépiil§ ipar-
ag gazdasagi potencialja, amely még tobb Gjitdt
vonz erre a piacra. Ez noveli a kavicsforgalmazd
vallalkozasok jovedelemtermelS képességét, nShet
e vallalkozasok piaci értéke. Azaz a kavicsok cse-
réjének érzékelt hatékonysagat novels vallalkozas
megnoveli mds vallalkozasok értékét pusztan a 1é-
tezése és mlikodése altal. Hogy ez kavicsokkal egy
erGltetett torténet? Nos, tulipAnhagymakkal ez egy
val6sagos és széles korben ismert torténet a XVII.
szazadi Hollandiabdl [4].

Versenykornyezet

A stratégiai tervezés témakorében a kornyezet
alatt azon feltételek, tényezGk és hatasok Gsszes-
ségét szokas érteni, amelyek behataroljak, meg-
hatarozzak és befolyasoljak a szervezet (és a szer-
vezetet alkotd csoportok, egyének) tevékenységét
és viselkedését [7]. A vallalkozas kornyezetét,
strukturalt kornyezetelemzés elvégzéséhez négy
szintre szokas bontani: tdg — iparagi — miikodési
—Dbels6 [5]. Tag kornyezet alatt a vallalkozas adott-
sagként hat6 gazdasagi, tarsadalmi, politikai, tech-
nologiai, 6koldgiai, szabalyozdi feltételeket, ténye-
zOket, hatasokat kell érteni. Ezek koziil is azokat,
amelyekre a vallalkozdsnak nincs hatdsa, ezeket
meglovagolhato lehetGségekként vagy fenyegetés-

ként kell tekintenie, amely ezért védekezésre, vagy
elharitdsra, vagy elfogadasra sarkallja a vallalko-
zast (hallgatélagosan feltételezve, hogy a véllal-
kozas nem politikacsinal6 tényezd, és elfogadja a
LJjdtékszabdlyokat” nem pedig atiratja azokat).

Az ipardgi kornyezet ennél 1ényegesen sztikebb.
Itt mar a meglévs és lehetséges beszallitok/ ve-
vok/ piacra (4j)belépbk/ helyettesité termékek
gyartdi fell érkezs feltételeket, tényezdket, ha-
tasokat kell érteni. A miikodési szint annyival szl-
kebb az iparagi kornyezettsl, hogy egy-egy val-
lalkozds nem a teljes ipardgi vertikumban tevé-
kenykedik, igy nem minden iparagi szerepl§ te-
kinthet6 versenytdarsnak. De nem az iparadg a kulcs-
sz06 ezen a kornyezeti szinten sem. Itt is, csakugy,
mint az iparagi kornyezeti szinten szdmolni kell a
helyettesit§ termékek gyartdinak versenyerejével
—példaul a fapados légitarsasdgokat sokkal inkabb
tekintik a gyorsvasuthdalézatok kihivéinak, mint a
hagyomanyosnak aposztrofalt nagy (sokszor nem-
zeti szinezet() légitarsasagok kihivéinak. Ezen a
szinten tehat a vallalkozas valdsagos versenytdr-
sai altal életre hivott és fenntartott feltételeket,
tényezGket, hatdsokat kell tekinteni.

A vallalkozas valésagos versenytarsai azok a
véllalkozdsok, amelyek azonos piaci szegmenst
szolgalnak ki, azonos sikertényezGk szabjak meg
tevékenységiliket. Ezért hasonldé versenystratégi-
at kovetnek, és jorészt azonos eréforrasokkal ren-
delkeznek. Ez a teriilet sem statikus, egyes sze-
replSk kilépnek a korbdl vagy osszeolvadnak,
masok belépnek. El6fordul az is, hogy egy-egy
lokalis vagy regiondlis szerepld kilép sajat korab-
bi stlycsoportjabdl, és globalis szerepre tor.

Versenyképesség

Egy vallalkozas életében a versenyképesség
olyan elsajatitott tapasztalat, 6roklott adottsag,
vagy megszerzett tudds, amely az adott piaci kor-
nyezetben lehet&vé teszi a vallalat szamdra, hogy
olcsobban termeljen és/vagy magasabb hozza-
adott értéket allitson eld versenytarsainal [6].
Fontos és ezért kiilon is kiemelendd, hogy az adott
piaci kornyezetben teszi csak lehet6vé. Ugyanis a
piaci kornyezet dinamikus (egyes szerz6k szerint
ez nem elég kifejezd igy a turbulens szét hasznal-
jak), és ezért a vallalkozasok pénziigyi helyzete
és/vagy jovedelemtermelS képessége a vallalko-
zas altal nem befolyasoltnak tartott okokbdl is
gyokeresen megvaltozhat. E helyzetekre adott
valaszként opcios és hataridds ligyletek kottetnek,
altaldaban dontd részben de nem kizardélagosan
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spekulacids szandékbdl. Példaul, devizdban befo-
ly6 jovGbeni arbevétel biztos arfolyamon torténé
atvaltasara; devizaban nominalt jov6ébeni koltsé-
gek optimalizaldsara. De ugyanigy a részvények
és vallalati kétvények forgalmazdsaban egy nagy
Osszegll kartéritési per itélethirdetését megel$z6
idGszakban, vagy egy addjogszabaly tervezet meg-
sziiletése el6tt, a kornyezetterhelési kvotak kiosz-
tasat megel6zden stb.

A véllalkozdsoknak tehat ma mar az életben
maradasa is mulhat azon, hogy milyen valaszo-
kat generdl a vilag politikai, gazdasagi, tarsadal-
mi és technoldgiai valtozasaira, lehetbleg elbre, a
valtozasok varhat6 bekovetkezése el6tt cseleked-
ve. Mindekozben a kornyezet, kiilondsen a ver-
senytarsak, izleti partnerek és a munkatdrsak cse-
lekedeteit és vart valaszlépéseit is figyelembe kell
vennie a vallalkozésnak.

Mivel minden vallalkozas egyedi helyzetben
van, nincs altaldnos kornyezeti térkép, amelyet
készen talal, vagy készen megvasarolhat. A kornye-
zetelemzést strukturalt formaban célszerd végez-
ni. Létjogosultsagat a ,,boiled-frog” szindroma né-
ven ismertté valt bioldgia példa szemléletesen tiik-
r0zi. Maga a példa nem allatbarat, és roviden ar-
106l szdl, hogy forrd vizbe dobott béka azonnal ki-
ugrik a fazékbdl, ellenben a hideg vizbe helyezett
béka lasst t{izon élve megf6zhets, mert mire a béka
raeszmél kornyezete lassu és egészségtelen meg-
valtozasara mar cselekvGképtelenné valik.

Szervezeti kultarak
a versenyképességért

A nagy (véallalat) méret 6nmagdban mar nem
garancia a talpon maraddsra. A vilag atlépett a csa-
ladi vallalkozasok kordbdl a korlatolt anyagi fele-
1Gsséget viseld tarsas vallalkozasok vilagdba. Ebben
a tézsdei kereskedéssel jellemezhets vilagban a
tulajdonosok nem a hagyomanyos értelemben tu-
lajdonosai a vallalkozasuknak. A tulajdonosi jogo-
kat megtestesitd részvények adds-vételének jellem-
z6en alacsonyak a tranzakcids koltségei, és igy lik-
vidnek mindsiilnek az e tulajdonjogokat megteste-
sitd tézsdei értékpapirok. (T6zsdén nem forgalma-
zottrészvények, és iizletrészek esetére nyilvan nem
vonatkozik az el6z6 kitétel.) Ha a nyilvanos szam-
viteli beszadmoldék adataibdl (mar a kozreadott
gyorsjelentések kibocsatasat kovets elsd percek-
ben, ha az a t6zsdék nyitvatartasara esik, vagy a
kibocsatast kovetd tézsdenyitaskor) a részvénybir-
tokosok vagy a potencidlis birtokosok varakozasa-

itdl eltérd adatok latnak napvilagot, azonnal mo-

dosul a tulajdonosok kore, amit intenziv armozgas
jelensége kisér. A tényadatok fényében modosul az
arfolyam, és ez moédositja a mar megkotott hatar-
idGs és opcids kotések értékét is egytttal. A mddo-
sulds az elGzetes varakozasok és a publikalt (elér-
hetd) adatok kozotti jovedelemtermelS képesség és
pénziigyi helyzet kozotti rés athidalasa. Példaul,
amikor nyilvanosan bejelentik, hogy a ,,Lové-
Enyerté.” aktualis pénziigyi eredménye 2562 Mrd
Ft, az mozgathatja a jelenbeli részvénydrat és a ha-
taridGs részvényarat, illetve az opcids jogok érté-
két negativ irdnyba is, akkor, ha a piaci varakoza-
sok, amelyek a kozlést megel6z6 arfolyamba vol-
tak stritve — sok mas informaciéval egyiitt — na-
gyobb pénziigyi eredményt vartak. Viszont, ha az
4j informaciok nem térnek el a varakozasoktol,
akkor a kozlés pillanataban ez az informacié nem
gerjeszt a&rmozgast.

A vallalkozasnak l1ételemévé kell tennie a gyors
reagaldsi képességet a kornyezet kiilonboz6 szint-
jeinek a véltozasdra. A strukturdlt kornyezet szint-
jeikoziil leginkdbb a mlikodési kdrnyezetében vég-
bemend valtozasok, és a bels6 kornyezetének val-
tozasai kozotti 6sszhang szamit. Ezért van az, hogy
a vallalkozdasok szervezeti struktiraja és szerveze-
ti kultdrdja is a versenyképesség egyik pillére. Az
a vallalkozas lehet versenyképes, amely rugalmas
reagalasi képességgel bird szervezetet épit fel.

A szervezeti kultira azonban homadlyos foga-
lom. Nehéz azonos fogalmi bazist felfedezni a
szervezeti kultira értelmezdi kozott is. Minden-
esetre nem lehet fiiggetlen a tarsadalmi gyoke-
rekt6l, amely tarsadalom tagjai alkotjak. Multi-
kulturélis szervezetek esetén kiilon kihivds von-
z6 munkahelyi kultarat kialakitani. Elég csak a
kiilonb6z6 nemzeteket bemutaté humoros konyv-
sorozatra gondolni. A munkatempd, a munka és
vezetési stilus eltér6 a kontinentdlis Eurépaban,
a tengerentulon, a tavol-keleten, ... és még so-
rolhatnank. S6t finomithatjuk, mas a volt vas-
fiiggony két oldaldn is. De kiilonboozik a ma-
gyar mentalitas és a lengyel is. Ugyanakkor nem
kell feltétleniil ekkora léptékekben keresni az
eltéréseket. Ugyanis nincs két tetszéleges kiva-
lasztott vallalkozas, amelyeket szemlélve ne ta-
lalhatnank 1ényeges kiilonbségeket egy-egy or-
szagon beliil is, abban, ahogy egy vallalkozas
alkalmazottai a dolgukat teszik, a problémaikat
(vagy kihivasaikat) szemlélik, iigyeiket intézik,
konfliktusaikat megoldjak. Van olyan vallalko-
zas, ahol torolték a ,,probléma” szét a szotarbdl.
Naluk ,,kihivdsokkal” és nem ,problémdkkal” szo-
kas szembesiilni. Hogy ez miikodik-e az nem
targya a jelen kozleménynek.
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Az egyén és a szervezet

Az egyén szamara idegen véllalati kultirara az
egyén eltérden reagdlhat. A vallalkozas stratégia-
ja vagy elfogadhatd a szervezet tagjai szamara
vagy nem. A nem-elfogaddk passziv ellendlldsa a
felszin alatt marad. A vallalkozas kiildetés nyilat-
kozata vagy gondol az alkalmazottakra, és hor-
doz feléjiik informacidt vagy sem. Ha igen, az vagy
hiteles vagy nem. A véllalati stratégiat viszont a
vallalkozas legértékesebb eréforrasanak, az uji-
tasra is képes emberi er6forrasnak a bevonasaval
lehet csak sikerre vinni. Napjainkra azért nem {ires
frazis ez, mert a vallalati stratégidk — kimondva
és kimondatlanul is — nagy rugalmassagot varnak
el a szervezetiik tagjaitdl.

Az innovacids szellem kialakitdsat nem lehet
célként kitlizni, és mutatok segitségével objekti-
ven bizonygatni, hogy megvaldsult. A rugalmas
szervezet rugalmas munkaszervezési mddszerek
adaptaldsat, képzett és motivalt alkalmazott allo-
manyt kovetel meg [1]. Ezt csak stabil alkalma-
zotti dllomany nyujthatja. A vallalkozdsnak azt a
képet kell sugdroznia magdardl, hogy érdemes a
vallalkozas kapuin beliilre keriilni és érdemes a
véllalkozds kapuin beliill maradni. A jél megala-
pozott képzési tervek és fejlesztési tervek teljes
mértékben és magas szinvonalon megvaldsitva
ergsithetik az alkalmazottak motivacidit, és az
alkalmazotti allomdnyt véltozatos feladatok ha-
tékony elvégzésére tehetik képessé.

A képzési és fejlesztési tervek josaga jovSbela-
tas képességét igényli, amely vezetGi kompeten-
cia. A tervek végrehajtdsa azonban menedzseri
kompetenciakat igényel. Két dolgot emelnék ki,
amelyeken ez a megvaldsulds josdga mérhetd:
tudashoz valé hozzaférés biztositdsa, valamint a
tanulas képességének kifejlesztése. A hatékony-
sag valamely raforditds-kategoridhoz vagy rafor-
ditdshalmazhoz viszonyitott eredmény, esetleg
valamely raforditas (példdul pénz) felsG korlaton
beliil tartasa, de a mérce dontSen szubjektiv ka-
tegoria. A cikksorozat elsd része [9] kifejti ezt az
allaspontot. A hatdsossag mar a célmegvaldsulas
indikatora. Ennek az objektivitdsa a célkijelolés
meghatdrozottsagan is all vagy bukik.

Nem mindenki néz a jov6be, nem mindenki
valhat jo vezet6vé. A jo, illetve a helyes irany
megtalaladsahoz vezetGi készség kell. Az irany ki-
jelolése — az irany kijel6lésének a formalis joga —
vezetSi kompetencia. Ha a hataskor, és a vezetGi
készség nem Osszpontosul a kijelolt vezetd sze-
mélynél, ugy a vallalkozas iranyt téveszt. A me-
nedzseri kompetencia: a dolgokat jol iranyitani.

A ,jot tenni” vezetSi kompetencia. A vezetGt
személyisége, karizmdja teszi vezetGvé. A hata-
lom forrdsa kétféle lehet. Beszéliink formalis ha-
talomrol, amikor valaki dontési kompetenciat kap.
Az informalis hatalom forrdsa a személyiség. A jo
vezet( ra tudja birni az egyéneket, ezaltal a szer-
vezetet az irdnyvaltdsokra, a valtozasokra. A jo
vezetS mindig hiteles, a cselekedetei 6sszhangban
allnak szavaival. A helyes irdnyban tett 1épések
megtétele mar menedzseri kompetencia. A kép-
z€s és fejlesztés teszi az alkalmazottakat alkalmas-
sd az 6nallé dontések meghozataldra.

A képzett dolgozd lehet csak képes a helyes
dontések meghozataldra a sajat munkakorén be-
liil - ha a munkakdre hatarai jol definidltak — és
ha ismeri és elfogadja a vallalati stratégiat. Vagy-
is az, aki tisztaban van tettei hatdsaval — aki tud-
ja, hogy katedralist épit, és nem csupan téglakat
rak egymadsra.

A technoldgiai portfolié

Mire lesz sziikségiink? Hol tartunk? Hogyan dl-
lunk? Esetleg mink van, amire mdr nincs sziiksé-
giink a jovében? A technoldgia uttérképezés ko-
zéppontjaban nemcsak meglévé termékek jove-
beni gyartas- és termék-technolédgidi allhatnak,
hanem feltorekvs, 4j technoldgiak megszerzése
és tovabbfejlesztése. Ehhez az 1j technoldgidk eld-
rejelzésének képességét kell kifejleszteni. Vallala-
tok és kutatdintézetek altal kozolt publikdciok
aktiv kutatdsa, termékbemutatékon és technold-
giai kiallitdsokon, vasarokon vald részvétel elG-
mozditasa az alkalmazottak szamdara. Hogy ez
mennyire jellemzd egy véllalkozasra, az vallalati
kultara fiiggvénye.

A vagyott innovativ vallalati kultira (elérése
és) fenntartasa hosszadalmas és eréforrds-igényes
folyamat ugyan, de a jovében csak ilyen kultira-
val rendelkezé véllalatok lesznek jelen életiink-
ben szolgéltatdsaikkal és termékeikkel és azok,
amelyeket a nyilt vagy burkolt dotacié rendszere
a felszinen tart.

A technoldgia tuttérképezés folyamata tulajdon-
képpen a sziikos kutatdsi és fejlesztési eréforra-
sok raciondlis felhasznaldsat hivatott tdmogatni.
Az eréforrasok felhasznaldsa azok csoportosita-
saval kezd6dik. A csoportositas, azaz az eréforra-
sok elosztdsa/megosztasa a célok kozott mar a
dontéshozok preferenciajat tiikrozi, azaz annak
hi tiikorképe is egytttal, hogy a dontéshozok (le-
gyenek bar a vallalkozas tulajdonosai, vezetdi vagy
menedzserei) szubjektiv értékitélete mit tart raci-
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onalisnak [9]. AlapvetSen a kovetkezd f6 eréfor-
ras kategodriak elosztdsa/megoszldsa zajlik: em-
beri eréforrdsok, infrastrukturalis (épiiletrészek,
kézmivek stb.) dologi (anyagfelhasznalds, gépi
kapacitds stb.) er6forrdsok, immateridlis eréfor-
rasok (példaul licencek, szabadalmi jogok).

A sziikségletek és az ujitasok viszonya

A ma él6 emberiségnek bizonyos sziikségletei
mindig is léteztek, mas sziikségletek az id6k fo-
lyaman fejlédtek ki. A folyamat nem egyiranyu,
egyes sziikségletek nemcsak kifejl6dhetnek vagy
fokozdédhatnak, hanem csokkenhetnek és elhalhat-
nak (egy résziik tjra feléledhet). A sziikségletek
piaci igényként is megjelennek. A sziikségletek
kielégitésére megjelenik a vallalkozok kindlta pi-
aci kinalat. Az ,,4j” sziikséglet elsé kielégitGje in-
novaciot hoz létre. A sziikségletek kielégitésének
Ujszerli modszere az innovacidé egy masik fajtaja.

Mindenesetre, dltalanosan elfogadott nézet sze-
rint, a piaci igények kielégitése kell legyen egy
vallalkozas f6 célja. A piaci igények feltardsa vagy
ilyen igény felkeltése (tudatositdsa a potencidlis
leendd vevében) a kezdeti 1épés. A piaci igény
feltarasdra egy jo mddszer a vevG megkérdezése.
A piaci igény felkeltése a megcélzott potencialis
vevl ,,meggyl6zése” arrdl, hogy neki olyan sziik-
ségletei vannak, amelyeket a mi termékiink / szol-
galtatasunk ,fogyasztasa révén” kell kielégitenie.

A hatékonysdg itt is modszertani kérdés. A
modszertan egyik alapja az, hogy: kit tekintiink
vevonek, tehat kiket kérdeziink meg, vagy kiket
kerestink fel, és mindezt hogyan tessziik. Ugyanis
nem ugyanaz a kép rajzolédik ki, ha kérdezziik a
vevét, vagy megvarjuk, hogy panaszkodjon. Azt
kérdezziik, aki t6liink vésdrol, vagy azt aki nem
t6liink? Nem mindegy, hogy miért nem t6liink.
Az értékesitési csatorna(i)nk nem kényelmes(ek)
szamadra, a kiszolgalas nem udvarias nalunk, nem
foglalkoztunk a panaszaival, nem figyeliink a vé-
leményére, rossz szajreklamot hallott rélunk /
termékiinkrdl/szolgaltatasunkrol? A vevGink isme-
rik legjobban szolgaltatdsainkat és termékeinket.
Mi nem voltunk ott, amikor az eladé kedves volt
vele, vagy udvariatlan, esetleg bizalmaskodd vagy
kioktatd és lekezels. Mi nem tudjuk, hogy nehe-
zen taldlja meg iizletiinket, termékiinket, vagy
hogy konnyen taldlt meg minket, parkoléhelyet
stb. O elmondhatja, hogy mikor mely termékfunk-
cioval, vagy szolgaltatds-elemmel volt elégedett
vagy elégedetlen. Ha mds termékekkel kombinal-
va hasznalja a miénket, arrdl neki szamunkra (is)

értékes tapasztalata lehet. Sok termékvaltozat,
termék tovabbfejlesztési Gtletet nyerhetiink vevo-
inkt8l. Tovabba egy innovativ vallalkozds képes a
piaci igények megteremtésére, hogy egy-egy in-
novativ termékotletének piacot teremtsen. Ilyen
volt a mikrohulldmu siit6, a walkman, az integ-
ralt félvezet6 aramkor (IC), a személyi szamito-
gép és még sok egyéb termék.

Technoldgia-menedzsment

A jové felépitése torténhet az iizleti stratégia
feldl, és a technoldgiai kompetenciakbdl kiindu-
l6an is. De ez utébbi sem zdarja ki az eddig nem
birtokolt technoldgiak kifejlesztésének és/vagy
beszerzésének sziikségességét. Vagyis egy vallal-
kozas kiindulhat tisztan piaci és funkcid-termék
megkozelités feldl felépitve a jovében kivanatos
kompetencidkat és folyamatokat, és ezt kell ten-
nie, ha a technolégiai kompetencidi nem iramdik-
talé és nem kulcstechnoldgiak halmazabol all £6-
ként. Azonban egy innovativ technoldgiai portfo-
lioval rendelkezé véllalkozasnak lehetGsége van
a technoldgiai kompetencidira tdmaszkod¢ tizleti
terv megalkotasara is. Akarhonnan torténik is az
uttérkép kifejtése, az uttérképezés kimenete egy
ala-folérendeltséget mutato, rétegekre osztott tab-
16. Ugy épiil fel, hogy az ,,alsébb szintek” a fels
szinteket tAmogassak, és a ,,felsébb szintek” titmu-
tatasul szolgdljanak az alatta levGknek. A rétege-
ken beliil és a rétegek kozott atnytlva is bejeloli a
kapcsolatokat, és megadja a kapcsolatok jellegét.
A magtermékek funkcidt épitelemnek tekintd
vallalkozas képes lesz a vevdi igényekre reagdld
késztermékcsalddokat felépiteni, amivel tobb
megcélzott, és megszdlitott vevsi szegmenst tud
kiszolgalni.

A European Institute of Technology Management
— EITM szervezet definicidja szerint a technold-
gia-menedzsment részteriiletei a megjelend tech-
noldgiak azonositdsa és a vallalkozas céljai sze-
rinti szelektdldsa, beszerzése/ (ki)fejlesztése. Mind-
ezeket persze az lizleti célok szolgdlataban, a tech-
nolégidkban rejlé lehetdségek kiakndzdsdra ira-
nyuld tevékenységsorozat részeként kell elvégez-
ni. Két fontos vetiilete van még a tecnoldgia-me-
nedzsment tevékenységeknek, mégpedig gondos-
kodni a vallalkozéas altal birtokolt és alkalmazott
technolodgidk védelmérdl, és figyelembe kell venni
mind a folyamattechnolégidkat, mind a terméktech-
nolégidkat. A vallalkozas altal birtokolt és a hasz-
nalt folyamat- és terméktechnolégidk védelme
komplex tevékenységkor. Egyrészt a szervezet el-
veszitheti kompetenciajanak jelentGs potencialjat,
ha a technolégiai szakismereteket birtoklok kilép-
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nek, és tudasukat, tapasztalataikat csak részben
tudja megtartani a vallalkozds (a szervezet tobbi
tagja). A kompetencidkat felszamolhatja maga a
véllalkozds is egy-egy termékvonal &t nem gon-
dolt felszamoldasaval. A gépek és gyartdsorok el-
tlintetésével felszamolja a teljes technoldgiai ba-
zist — elbocsatja a személyzetet, megsziinteti a
kapcsolddo kutato-fejleszt labort és tevékenysé-
geket. Ha a véllalkozas ugy dont, hogy az {izleti
portfolidjabdl mégis kisdpri azon termékeit €s ter-
mékotleteit, amelyek a kulcsfontossdgu és iram-
diktalé technoldgiai bazisara épiilnek, tigy a tech-
nolégia-menedzsment tevékenység feladata gon-
doskodni ezen kompetencidk értékesitésérdl.
Ugyanigy karokat okoz, ha partneri egytlittm(iko-
dés, példaul benchmarking tevékenység keretében
valamely kulcsfontossagt vagy iramdiktalé tech-
noldgiat a partnervallalkozés viszonzds nélkiil
szerez meg.

Minden vallalkozds végez technoldgia-me-
nedzsment tevékenységet, attol fiiggetleniil, hogy
egy vallalkozasban formalizalt keretet 6lt-e a tech-
nolégia-menedzsment tevékenység. Formalizalt
keretek kozott sem kell, hogy egy kiilonallé szer-
vezeti egység végezze. Egy ligyvédi munkako6zos-
ség is szerez be fénymdsolot, és informacios tech-
noldgiai berendezéseket, valaszt internet- és tele-
fonszolgaltatét stb. De ilyen médon egy kifézde,
luxusétterem és szalloda is folyamat- és termék-
technolégidk sordt alkalmazza, rovid-, kozép- és
hosszi tavu technoldgia-menedzsment dontése-
ket hoz minden véllalkozas és non-profit vagy
koltségvetési szervezet is. Ha ezt tudatosan teszi,
akkor nem a vakszerencsén fog milni, hogy egy-
egy jelenben meghozott technolégia-menedzs-
ment dontés illeszkedni fog-e a vallalkozas jové-
beni iizleti portfolidjaba — vagyis a vallalkozas
technolégiai stratégiai dontései mennyire tdmo-
gatjak-e a vallalkozas iizleti/piaci stratégiai don-
téseit.

Tudatos és lehetbleg formalizalt technoldgia-
menedzsment eljardsokra azért van tehat sziik-
ség, hogy a technolégiai nyomas (technology push)
és a piaci huzas (market pull) k6zo6tt mindig fenn-
alljon az id6ben folytonosan véltozé kényes egyen-
stuly. Technolégiai nyomas mindig van, a miiszaki
vildgszinvonal folyamatosan valtozik, és ez a val-
tozas egy-két torténelmi példatdl eltekintve mo-
noton névekve vildgszinvonalat jelent. A kivéte-
leknél mar utaltam az Alexandriai konyvtar teljes
elpusztuldsara ezen cikksorozat masodik részében
[8]. A piaci huzas is mindenhol tetten érhet6. Ma
mar elképzelhetetlen tengerenttili repiilGjaratokon
nem sugarhajtasu repiil6gépekkel utazni. Ma mar

termékfelelGsségi kérdés ha az autdgyar dobfék-
kel latja el az autdi els6 kerekeit. Gyorsfagyasz-
tott élelmiszereket vasarolunk, hogy egészsége-
sebben és/vagy konnyebben étkezziink. De van-
nak gyorséttermek, bevasarlokozpontok, éjjel nyit-
va tarto iizletek, és otthonrdl is intézhetjiik banki
tigyleteink tobbségét — mert vannak bankhaléza-
tok is. Egy lakdst nem vasarolunk meg, ha nincs
benne folydviz, vizoblitéses WC és elektromos
aram. H{it6gépek, automata mosdgépek nélkiil
nem tudjuk elképzelni életiinket, lassan klimabe-
rendezés nélkiil sem. A televizi6 és radié ma mar
nem novum. A mobiltelefon ma mar nem
bunkofon. A nagymamadnak is az van. A jové ka-
meras mobiljat szkennerként haszndlva, tovabba
alkalmas hardverrel kiegészitve karakterfelisme-
16 (vagy alakfelismer6) szoftverrel és , beszédszoft-
verrel” kiegészitve {rasos (vagy képi) informaciok
hangiizenetté konvertalhatéak. Ez a terméktech-
noldgiai hattér pedig Gjitasok (sikeres alkalmaza-
sok) tomegének lesz az alapja. Uj termékek, 1j
termékfunkciok, Uj/megujitott tizleti folyamatok,
Uj szolgaltatasok és 1j piacok jonnek létre.

Technoldgiai uttérképezés

A technolégiai uttérképezés egy fontos — bar
nem kizarélagos — eszkoz a technoldgiai menedzs-
ment kezében. Funkcidja sokrétli. Egyrészt terve-
zési eszkoz, segitségével és céliranyos alkalmaza-
saval a komplex tizleti stratégidkat raciondlisan
kiszolgdld technoldgiai portfolié alakithatd ki. A
projektmenedzsment teriiletén hasznalt ,,mérfold-
k& események” alkalmazasaval a technoldgiai stra-
tégiai tervek alakuldsa is nyomon kovethetd és
dokumentalhaté a technolédgiai uttérképeken.
Ezéltal a vezetdi beavatkozds sziikségességére és
jellegére is utmutatast ad, az itt most nem tar-
gyalt projektmenedzsment eszkézrendszer utjan.

A technoldégia tuttérkép (technology roadmap)
fogalmat a muilt szazad ’80-as éveiben alkotta meg
a Motorola az integrdlt termék- és technoldgia
tervezésiik tdmogatdsara. Az elsd publikacidk
megjelenése utan az oOtletiik széles teret nyert,
szamos szerz6 publikalt az eredeti technolégia
uttérképre épitve sajat néven:

C. H. Willyard & C. W. McClees: ‘Motorola’s
technology roadmap process’, Research Manag-
ement, 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;
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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 jilius 27-31.;

R. E. Albright & T. A. Kappel: ‘Roadmapping
in the corporation’, Research Technology Manag-
ement, 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 szer-
z6k altal publikalt technoldgia ttitervek egyrészt
kialakitadsukat, azaz vizudlis megjelenésiiket és
tartalmukat tekintve, masrészt készitésiik, kiala-
kitasuk folyamatat tekintve is nagyon eltérGek le-
hetnek. Egyes szerzdk iparagi technoldgia térké-
peket alkottak meg, de dolgoztak mar ki nemzeti
technolédgia térképeket is. Tobb mint 40 eltérd
technolégia uttérkép vdazlatot tartanak szamon
[3]. Szerepiik és létjogosultsaguk alapja az, hogy
a technolégia-menedzsment raciondlis eszkozéiil
szolgaljanak. Vizualis eszkoztara révén a techno-
16giai uttérképek a technoldgiai stratégidk elad-
hatésagat szolgaljak.

A Cambridge Egyetemen (Centre for Technology
Management, University of Cambridge) 1997-ben
kidolgoztak egy vazlatot —1. dbra— arra, hogyan

irodalmak. Rovid tdvon az operativ iranyitas kér-
dései domindlnak. Példaul, egy termel6vallalat-
nal tipikus rovid idétavua kérdések, amelyekre a
menedzsment sikeres valaszait késziti: Mit termel-
jiink — mely modelleket? Hdny darabot? Milyen
alapanyagokbdl mennyit rendeljiink? Az idGtav
bévitésével a mennyiségi ,jellegli” kérdések mel-
1é mindségi ,jellegli” kérdések is keriilnek, majd
kiszoritjak azokat. K6zepes idStavon ugyanis mar
az innovacion van a f6 hangstly. Egy termelGval-
lalatnal a jellemzé kérdések: Milyen termékeket
fejlessziink tovdbb? Melyeket cseréljiik le? Milyen
termékeket fejlessziink ki? Mely piacokon legyiink
jelen? Milyen koltségszintet fogadunk el? A hosszu
id6tav a stratégiai tervezés idétavja. A kulcskér-
dés itt mar a technoldgidkra terel6dik a termé-
kekr6l. A mar 1étez6 termékek alatt is kicseréld-
nek a technolégidk — termék- és folyamattechno-
16gidk egyarant —, masrészt Uj piaci igényekre 1j
technolégidk alakulnak ki piaci htizasra, és 4j tech-
nolégidk nyomasara 1j piaci igényeket tamaszta-
nak a vdllalkozédsok. Esetleg meglévG igényeket
tesz kielégithet6vé az 4j kibontakozd technologia.
Péld4ul a repiilés tobb évezredes igénye a XX. sza-
zadban valt csak kielégithetévé, csakugy, mint a
gyorsfagyasztassal tartdsitott élelmiszerek forgal-
mazasa. De az olcsé tomegcikkek széleskord el-
terjedése is a XX. szédzad — és ezen beliil sok tekin-
tetben a két vilaghdboru - terméke, bar bizonyos
termékcsoportokban (példdul a ruhdzat) mar ko-
rabban megjelentek.

Market C L

Az uttérképezés bemend
valtozoi

Product

A vallalkozas jovéképét,

kiildetését, stratégiai nyilatko-
zatat akar a tulajdonos k6zos-
ség alkotja meg, vagy készit-

teti el, akdr delegélja a készi-
tést/elfogadast az ,ligynokei-

Technology
RE&D
programmes
[ > Capital investment / finance
Resources |l > Supply chain

”

re”, a mindenkori csticsme-
nedzsmentre, kihatassal lesz a

> Staff | kills

vallalkozdas vagyoni helyzeté-

1. abra Vdzlatos technoldgia uttérkép
Forras: Robert. Phaal; Cambridge University [2]

lehet 0sszehangolni a technoldgiat a termék- és/
vagy szolgaltatas-fejlesztést, az lizleti stratégiat,
és a piaci lehetGségeket.

Az abra is szemlélteti, hogy a tervezés kulcsa
az id6dimenzid. Azonban 1éteznek nem id6dimen-
ziéban készulg utitervek, 1lasd hivatkozott forras-

re, pénztermelS képességére
és likviditasara. A magantulaj-
don tiszteletére épiilS tarsadal-
makban ez a felelGsségtudat kialakulhatott, és a
torvényi szabalyozds minden nagyobb t6kepiaci
botrany utan 1épett, és a torvényi ellendrzés szi-
gorat valtoztatta meg a jovébeni nemkivanatos
esetek megel&zésére. Hogy ez mennyire volt vagy
mennyire lehet hatékony, az elsdsorban vilagné-
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zeti kérdés, mindenesetre a vilag altalunk is va-
lasztott oldala igy miikodik.

Ha a vallalkozas jovéjére vonatkozdan a tény-
leges dontéshozdék prosperdld jovét alapoznak
meg stratégiai dontéshozatalukkal, tigy a hogyan
kérdésében mar a menedzsereknek jut a dontd
szerep. A termék/szolgaltatas els6 piaci megje-
lenésekor még a termék/szolgdltatds lényegét
meghatdrozé magtechnoldgia versenyképességi
kérdése domindl, vagyis azon termék- és folya-
mattechnolégidknak, amelyek a termék lénye-
gét, f6 funkcidjat alakitjak ki, mindenképpen
kulcstechnolégidknak, vagy iramdiktdlé technolo-
gidknak kell lenniiik. A jov6 megcélzott piacaira
szant termék- és szolgaltatasotletek akkor val-
hatnak termékké és szolgaltatdssd, ha a vdllal-
kozdas id6ben rendelkezik abban az id&ben ver-
senyképes terméktechnologidkkal és folyamat-
technoldgiakkal.

Miutan verseny alakul ki az 4j (vagy megujitott)
termék/szolgaltatas megjelenését kovetSen, vagy
a véallalkozas eleve a verseny kialakuldsakor 1ép
piacra, mar a hasznadlati értéket novelS termék/
szolgdltatds-jellemzbk versenyére helyezddik a
hangsuly, vagyis a kiegészitd (folyamat- és termék)
technoldgidk versenyképessége donti el a verseny
kimenetelét. A technoldgia versenyképessége nem
azonos jelentés a technoldgia fejlettségével. Pél-
daul a képmagnok (video lejatszok) piaci megje-
lenésekor tobb terméktechnoldgia versengett a
vevlk kegyeiért. Mint az mdra vildgos, végiil a
Victor Company of Japan, Limited (JVC) terméke a
Video Home System (VHS) szerezte meg az abszo-
1t piaci sikert, holott 1976 szeptemberi megjele-
nésekor messze jobb mtiszaki teljesit6képességgel
bir6 rendszerekkel kellett versenyeznie. Példaul a
Sony vallalkozas Betamax termékével, amely fejlet-
tebb terméktechnolégiat képviselt. Bar a torténet
teljességéhez tartozik, hogy a Betamax technolégia
— természetesen szamtalan tovabbfejlesztés utan —
jelenleg is piacon van, de jellemzGen nem az ott-
honainkban. Mindenesetre a Sony is beszdllt a
Video Home System (VHS) technolégiara épiilé
szegmensbe, és szép sikereket ért el. A versenyké-
pesség nem csak technoldgiai kérdés, ezért is be-
széliink altalaban gazdasagi-mtiszaki versenyké-
pességrdl. A VHS sikere marketing tanpélda is szo-
kott lenni. A JVC és a hollywoodi nagy filmgyarak
kooperacidjaként mozifilmeket lehetett VHS kazet-
takon vasarolni. A vasarlé donthetett, hogy a kez-
detleges VHS minGségben megnézi ezeket a filme-
ket, vagy ilyen opciét nem kinalé fejlettebb
Betamax rendszerén nem néz semmit, legfeljebb
sajat felvételeket.

Az uttérképezés mérfoldkovei

Miutdn megvannak a valaszaink a kovetkezd
kérdésekre: Miért tudni? Mit tudni? Hogyan tud-
ni? Mikorra tudni? Ki tudja? Hol legyen tudds? Es
tisztazottak a kompetencia védelmének, gondo-
zasanak folyamatai is, megkezdGdhet az iizleti
stratégia tdmogatasdhoz sziikséges technoldgiai
kompetencidk kifejlesztése. A kérdések is mutat-
jak, hogy a valaszok megalkotdsa részben vezetdi
feladat részben menedzseri feladat. A ,mit aka-
runk és miért akarjuk?”, ,,mikorra akarjuk?” jelle-
gl kérdések vezetdi dontést igényelnek. A részle-
tek pedig, vagyis a ,hogyan?”, ,milyen sorrend-
ben?” tipusu kérdések megvalaszolasa menedzse-
ri feladatkor. A hatarok persze nem élesek. A mai
tizleti vilagban a tulajdonosok kozossége nevezi
ki a véllalat csicsmenedzsmentjét (Top Manag-
ement), 6k lesznek a tulajdonosok {igynokei. Fel-
kérésiik egyuttal a tulajdonosi kozosség érdekei-
nek figyelembevételére és érdekeik szerinti cse-
lekvésre szol. A vallalkozas csicsmenedzsmentje
az USA nagyvallalatainal ennél még szélesebb
hataskorrel rendelkezik, tulajdonképpen a tulaj-
donosok szerepkorének nagy részét is a kozgy-
1és altal felkért irdnyitétestiilet (board) veszi at.
A csticsmenedzsment a feliigyeld bizottsag (fb) és
a fliggetlen konyvvizsgalo ellenGrzése mellett te-
vékenykedik. Mindharom testiilet a kozgytilés
kontrollja alatt all, tehat nincs koztiik hierarchi-
kus ala-folérendeltség — a tulajdonos kozosségtdl
kapja legitimacidjat, amely vissza is vonhatja azt.
Ha nem torténik ,rendkiviili” esemény, tigy a tu-
lajdonosok kozossége évente egyszer iilésezik —
rendes évi kozgytilés — és ekkor dont a csticsme-
nedzsment beszdmoldjanak elfogadasardl, a fel-
ligyel6 bizottsagi jelentések és a konyvvizsgaldi
beszamol¢ tiikrében. Tulajdonképpen a tulajdo-
nosok itt dontenek arrdl, hogy képviseletiikkel
elégedettek-e, az altaluk felkért csticsmenedzs-
ment kivivta-e az 6 megelégedettségiiket. Elfogad-
jak, vagy kiegészittetik a vallalkozas szamviteli
sztenderd(ek) szerint készitett beszamoloéjat, és
dontenek arrdl is, hogy a kovetkezd {izleti évben
kiket biznak meg azzal, hogy Gket képviselje, a
véllalkozasuk, végsd soron a tulajdonos-kozosség
nevében eljarjon.

Miutan egy-egy termék/szolgaltatas-otlet j-
donsagértéke megszilint és a kiegészité funkciok
terén eltéré felhaszndldi igények is nagyrészt ki-
elégitésre taldltak, a marketing eszkozok cikkem-
ben nem részletezett eszkoztara jut dontd hely-
zetbe. Ennek a fegyvertarnak kivalé tdmasza le-
het a periférikus termék/szolgaltatds-funkcidkat
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létrehozé periférikus technolégidk (folyamat- és
terméktechnoldgidk) kulcstechnolégidra vagy
iramdiktalo technolégidra épit§ vallalkozas. A
véllalkozas vezet6i (tulajdonosok, csicsmenedzs-
ment) dltal felépitett {izleti stratégiak ald techno-
l6giai kompetencidkat kell kiépiteni.

A minGség — koltség — hatarid6k harmas eréte-
rében mar a menedzsment tevékenységeké a {6
szerep. A kdrnyezet négy szintjének megismerése
és a trendek felismerését kovetGen belépiink a ja-
tékelmélet birodalmaba, figyelembe véve a mi-
kodési kornyezet szerepldinek varhato viselkedé-
sét és reakcioit, a véllalkozas tulajdonosai kijelo-
lik a helyesnek vélt irdnyt, személyesen vagy iigy-
nokeik, megbizottaik révén. Az 6§ dontésiikon sok
mulik ugyan, de nem minden. A kivitelezés me-
nedzseri kompetencia. Az eréforrdsok tervezését,
megszerzését és racionalis (hatékony) felhaszna-
lasat a menedzserek végzik. Ok szervezik, irdnyit-
jak és ellendrzik a tevékenységek elvégzését, ala-
kitjak és formaljak a vallalkozas belsd kornyeze-
tét. A leghatékonyabb eszkoziik a kommunikacié.
A szakértelem a technologistak (technologists) bir-
tokaban van, a médszertani ismeretek ezek racio-
nalis felhasznaldsdra a menedzsment birtokdban
van, mivel 6k az informdcidk birtokosai. Olyan
informdcioké, amelyek nélkiil nem donthets el,
mi raciondlis és mi nem az. Azaz a hatékonysdg
altalam kibévitetten hasznalt fogalmaban (lasd.:
ezen cikksorozat elsé része [9]) a menedzsment
kompetenciaja donteni a hatékonysag kérdésében.
,De jure” 6véké a dontés hataskore, hiszen nekik
dedikaltak azt. A menedzserek értelmezik és elem-
zik a dolgok és személyek hatar-alternativa kolt-
ségét. Az a tevékenység torténik és ugy hatékony,
amelyet és ahogyan a vallalkozds menedzserei
annak {télnek. Az pedig, hogy a menedzserek te-
vékenysége mennyiben van 6sszhangban a vallal-
kozéas tulajdonosainak érdekével, azaz mennyire
hatékony, az a képviseleti vagy mas néven megbi-
z06-ligynok probléma kérdéskorébe tartozik.

Ha a célok vilagosak, az lizleti stratégia egyér-
telmd és a vallalkozds menedzserei alkalmasak
feladatuk elvégzésére, uigy a vallalkozas szamit-
hat piaci sikerre, azaz lesz esélye elérni céljait. A
helyes iranyt kijelolni tehat a vezet$ feladata és
mindenképpen tulajdonosi kompetencia, de a tu-
lajdonosok delegalhatjak ezt a feladatot megbi-
zottjukra, mivel Gk viselik az irdnytévesztés ko-
vetkezményeit, de 6k nyerik el a helyes 1t megta-
lalasaval jard jutalmakat is. A vallalkozds mene-
dzsereinek tevékenysége mar strukturalt forma-
ban is leirhatd, hiszen jél csindlni valamit akkor
is lehet, ha nem az a j6 irdny, és ez forditva is igaz

—a jo iranyon haladva is lehet rosszul tenni a dol-
gunkat. Egy csunya butor is elkésziilhet jol, lehet
tartds, biztonsagos, modern, dm egy szép tilégar-
nitura is lehet pontatlanul dsszeszerelve, hibds
alapanyagokbol osszedllitva.

Az ut bejarasa

Térképpel vagy térkép nélkiil? Az el6z6 fejeze-
tekben leirt 1épések eredménye a térkép, amely
id6dimenzidja révén iitemterv is a technoldgiai
kompetencidnk fejlesztéséhez. Az 1. dbra alapjan
elkésziilt térkép Osszestiritve tartalmazza a stra-
tégiai terveket, bemutatva ezek kapcsolddasi ele-
meit. A, felsd szintet” képvisel6 megcélzott piaci
szegmensekbe eljuttatott termék/szolgaltatds egy
igen Osszetett folyamathal6 eredménye. Az Gssze-
tett folyamathalonak egyre kevesebb elemét le-
het az eseti (ad hoc) dontésekre alapozni.

A piaci trendek egyre igényesebb vevéi csopor-
tokat prognosztizalnak, mivel a Japdnbdl elterjedt
tomegtermelési kultira megteremtett egy korab-
ban elképzelhetetlen termék-kategoriat: a ,,mind-
séget olcson” kategoriajat. A vilagpiacokon versen-
g6 véllalatok folyamatos lépéskényszerben vannak.

Bizonyos kompromisszumok még léteznek. Vég-
termékeket el§allité/forgalmazd vallalatok
(Original Equipment Manufacturer — OEM) meg-
tlirnek tobb kézi 6sszeszerelési 1épést egy-egy 4al-
taluk felhasznalt/beépitett alkatrész/modul elG-
allitasakor, ha a beszallitdik ezért arengedményt
adnak, és a végtermék megcélzott fogyasztdi szeg-
mense elnézi a nagyobb hibaardnyt — mert maga
a célszegmens is arérzékeny. Viszont a termékfej-
leszt§ csapat ,gydrthatésdgra tervezés” szemiive-
ge eleve ezen jovGbeni gyartésori paraméterek-
kel szamol.

A termék funkciokat biztosit6 technoldgidk és
piaci trendek hatasa altal, valamint a foldrajzilag
is megosztott célkozonségnek késziil. Koltség és/
vagy min@ség oldalon a folyamattechnoldgiak
versengenek. Gyartasi, logisztikai, terméktervezé-
si, kommunikacios stb. technolégidk. Egy-egy val-
lalkozas eltérG logisztikai teljesitményre képes,
holott a termék végfelhaszndldi araban a marke-
ting tevékenység €és az értékesitési csatorndk di-
rekt koltségéig minden benne van — csakugy, mint
a termék nem-megfelel§ség kimutathato és kimu-
tathatatlan koltségei. Kimutathatd koltség példaul
a nem-megfelel§ termék cseréjének/javitasanak,
nem megfelel§ szolgaltatds korrekcidjanak kolt-
ségei, a cseretermék/potszolgaltatas kapcsolodd
koltségei stb. Nem kimutathatd koltség a fogyasztd
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elégedetlensége, esetleges elvesztése a jovSbeni
vasarldsait tekintve, a negativ szajreklam és mar-
ka-imazs romboldsa. A nem kimutathatd koltsé-
gek becslése viszont mindig lehetséges. A becstilt
koltség figyelembevétele objektivebb lehet, mint
a figyelmen kiviil hagyasa.

A vallalkozas iizleti és tamogatd tevékenysé-
gihez sziikséges (jovGbeni) folyamat- és termék/
szolgdltatas-technoldgiak birtoklasa nem egy be-
szerzési/fejlesztési projekttel letudhato tevékeny-
ség. Akar beszerzésrdl, akar sajat kutato-fejlesz-
t6 tevékenységrdl szélo dontést kovetSen gon-
doskodni kell a technolégia birtokldsdnak egyéb
vonatkozdsairdl is. A beszerzés nem csak gépek
és dokumentacidk beszerzését jelenti. A techno-
l6gia birtokldsdba, a képzéseken/oktatdsokon
megszerezhet§ szakismereteken ttilmenden be-
letartozik a kozvetlen gyartdsi/szolgaltatdsi ta-
pasztalatok megléte, azaz a munkatapasztalat-
ban felhalmozott tudésrutin. Sét, a fejlédés nap-
jainkra kialakult iiteme, valamint egyes munka-
terlileteken az igényelt tudds Osszetettsége azt
eredményezték, hogy 1ényeges mértékben nove-
kedett a hatékony munkavégzéshez sziikséges,
nem formalis tanuldssal megszerzett tudas-
mennyiség szerepe.

A technoldgia tttérkép elkészitéséhez a val-
lalkozas tulajdonosai és/vagy a tulajdonosi jog-
korok nagy részét gyakorlo felsS vezetés feltdrta
a vallalkozas célpiacait, definidlta azon termé-
kek/szolgaltatdsok korét amellyel a vasarlék
pénzszavazataiért a vallalkozds harcba szall. A
vezetGk definidltdk, hogy ehhez a termék/szol-
galtatas portfolidhoz milyen technoldgiai portfo-
li6 lesz hatékony, azaz gazdasagilag racionalis.
Mindezek idShorizontja is adott. Ezutdn a me-
nedzsmentnek gondoskodnia kell a kivanatos
technoldgiak beszerzésérdl és/vagy kifejlesztésé-
r6l, beleértve a szakszemélyzetnek nyujtott le-
hetdséget a rutin, a jartassag megszerzésére.
Pontos projekttervet lehet késziteni a technold-
giai kompetencia kifejlesztésére. Ehhez a pro-
jektmenedzsment eszkézeinek és moddszereinek
adaptaldsa lényegében elengedhetetlen. Ezek
nem alkalmazdsa ma mar nem raciondlis. A
projektmenedzsment eszkoztara jol strukturalt,
formalizalt keretet biztosit a sziikséges eréforra-
sok allokaciéjahoz és a projektmenedzsment
fogalomtara szerinti mérfoldké események/meg-
beszélések alkalmasak a felsG vezetés és akar a
tulajdonosok bevondsara.

A technolégiai kompetencidk kiépitése azonban
tulmutat egy-egy sikeresen lezart projekt kerete-
in. Az Ujonnan beszerzett, Ujonnan kifejlesztett,

vagy tovabbfejlesztett technoldgia adaptacidja
megkoveteli a folyamatos képzési és fejlesztési
tervek végrehajtasat. Szintén megoldandd me-
nedzsmentfeladat gondoskodni az tj tudas védel-
mérdl, ugyanakkor elérhetGségérdl. A vallalkozas
azon alkalmazottai, akik a vallalkozas tizleti és
tdmogato folyamataiban alkalmazzak, hasznat
veszik az 14j technolédgiai ismereteknek, tapaszta-
latoknak. Ezen alkalmazottak tudjak hol, hogyan
férnek ezekhez hozza (a kapun beliili alkalmazotti
alloméany akadalytalanul férjen hozza a szamara
relevans informéciokhoz, tapasztalati/ alkalma-
zasbeli eredményekhez). Ezzel egyenrangt fon-
tossagu, hogy aki a vallalkozas szekértaborat el-
hagyja, az ne vihesse ki a vallalkozasbdl ezen is-
mereteket. Az elhagydk ne okozzanak torést, kart
avallalkozds iizletmenetében. A technoldgiai kom-
petencidk védelme tehdt szintén stratégiai kérdés.
Ezen elemeknek, tehat a képzésnek és fejlesztés-
nek, illetve a védelemr6l valé gondoskodasnak
szintén a bevezetési projekttel szinkronban, a val-
lalkozas komplex stratégiai tervébe illesztetten kell
megjelenniiik.

Az titemterv id8zitését tehdt annak kell aldren-
delni, hogy a vagyott/kivant jovékép a vallalko-
zas szempontjabdl beteljesiiljon, és a vallalkozas
betdlthesse a tulajdonosok dltal megalkotott kiil-
detését. A kevésbé kézzelfoghatd, sok esetben nem
elég pontos jovékép a stratégiai célokon keresztiil
keriil megvaldsitdsra, a kiildetés pedig a stratégi-
ai akcidtervek altal kap cselekvési mintat, cselek-
vési tartalmat. A technolégia-menedzsment, mint
tamogaté teriilet, onnan nyeri 1étjogosultsagat,
hogy a vallalkozas iizleti tervei, értékesitési ada-
tai, kifejlesztendd termékei/szolgaltatdsai nem
allnak meg a ldbukon a technoldgiai hattér nél-
kiil. A mtiszaki-gazdasdagi versenyképesség pedig
nem fiiggetlen az id6dimenzi6tdl — a folyamatos
miszaki fejlédéstdl. Tekintve, hogy a technoldgi-
ai kompetenciak kiépitése idGigényes folyamat,
belathaté hogy a vallalkozas holnapi versenyké-
pessége a maban dol el.

Zarogondolat

Az évatos fogalmazast a kornyezet tapasztalt
valtozékonysaga (turbulencidja, varianciaja) ko-
veteli meg. Sokszor egy nem raciondlis tizleti don-
tés pénziigyi és piaci sikert jelenthet a vallalko-
zas életében. Képzeljiink el egy skot vagohid-
lanc tulajdonost, aki a 2000-es évek elején elve-
teti minden felkért {izleti tanacsadéja javaslatat
arra vonatkozdan, hogy sertésvagd kapacitasait
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épitse le, mert a vallalkozas jelenlegi piacdnak
fogyasztoi az egészséges taplalkozas vélt iranya-
ba mozdulnak el, és az a marhahts fogyasztas
és szarnyas hus fogyasztas fokozasdat jelenti a
sertéshis fogyasztas rovasara. Ezt, a ,minden
iizleti tanacsadd” &ltal megirt forgatékonyvet
boritotta fel az élet, ugyanis kozbejott a sziva-
csos agyvel6gyulladds, majd a vildgot beboritd
maddrinfluenza réme. Es a ,rossz iizleti dontés”
prosperdlni kezdett. Forditott kimeneteld példat
mindenki ismer a sajat kornyezetébdl is. Min-
denki hozott mar raciondlis dontést, amely a
koriilmények hatdsdra nem volt eredményes.
Viszont ha valaki mindig a koriilmények hatdsa-
ra hibazik, az gyants. Ennek a jatéknak az lehet
a célja, hogy a dontéseinknek tébb mint a fele
prosperaljon. Ezt a célt tdmogatja a stratégiai
tervezés és egy technoldgiai bazisu vallalkozas-
ban a technoldgia-menedzsment.

Z6ld Iroda Ellaté — 2ol
a felelésen haszndlhato termékek boltja
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2009. julius 2-an rendezték meg a Chinoin
Gyogyszer és Vegyészeti Termékek Gyara Zrt.
kornyezetvédelmi nyilt napjat. A nap folyamén
a gyogyszergyar kornyezetvédelemért tett 1épé-
seirdl tartottak el6adasokat, a kozponti aulaban
a munkavédelmi szempontbdl sziikséges beren-
dezéseket, felszereléseket és munkaruhdzatot
mutattdk be. A sanofi-aventis/Chinoin kiallit6i
pultja mellett a Zold Iroda Ellaté is képvisel-
tette magat. A kornyezetbarat és felelGsen hasz-
nalhaté irodai termékeket bemutatd stand nagy
népszertiségnek orvendett a gydgyszergyar dol-
gozdbi korében, akik maguk is magas foku kor-
nyezettudatossagrol és elkotelezettségrdl adtak
tanubizonysagot.

A bemutatkozas célja az volt, hogy a mar sokak
altal ismert és kozkedvelt Zold Iroda Programot
olyanok is testkozelbdl ismerjék meg, akik eddig még
csak hallottak réla. Fontos szempont volt az is, hogy
gyakorlati megvaldsitdsdhoz adjunk hasznos tana-
csokat. A vezetdi elkotelezettséget jol tiikkrozi, ami-
kor lehet6séget kap a Zold Iroda Ellaté a dolgozdk
tudatossdganak formdlasara azzal, hogy bemutatja
azon termékeit és szolgdltatdsait, amelyek segithet-
nek egy kornyezet és emberbardt iroda kialakitdsd-
ban. A Zé6ld Iroda Ellaté nem csupan egy beszerzési
forrast kindl, de olyan misszié megvaldsitasara is
vallalkozott, melynek a célja, hogy mindenki akti-
van hozzajarulhasson a kornyezetiink megovasaért

folytatott eréfeszitésekhez. Ezért is fontos minden
olyan kezdeményezés, amikor egy cég, felismerve
az irodai munka kornyezeti terheit felmérje annak
a jelent&ségét, amelyet a kisebb kornyezeti terhelés
és az ezzel jaré energia-megtakaritds jelenthet sza-
mara.

Frédéric Ollier, a sanofi-aventis/Chinoin vezér-
igazgatdja a nyiltnapon jelentett be a 660 millié fo-
rint érték{i kornyezetvédelmi beruhdzast is, mely-
nek koszonhetSen napi két tonna vegyszert, és en-
nek elGallitdsaval, szallitdsaval kapcsolatos kérnye-
zeti kibocsatast tud a gyar megtakaritani.

Tovabbi informdécid:

Szabo Kitti, Z6ld Iroda Elldto
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