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Bevezetés

Az élõ (beszélt és írott) nyelven belüli változá-
sok egyik okozója új fogalmak születése és a már
létezõ fogalmak tartalmi módosulása. Ez lehet
jelentéskör bõvülés, jelentésmódosulás vagy tel-
jes jelentésváltozás, és ezen új vagy módosult fo-
galmak jelölésére akár új szavak, kifejezések is
megjelenhetnek. Ezen cikk egyik központi témája
az innováció, illetve újítás folyamata, amely fo-
galmat a cikksorozat második része értelmezte. A
továbbiakban az újítás és az innováció egymás
szinonimájaként szerepel, és továbbra is Schum-
peter által bevezetett fogalmat kell azon érteni.
Azért fontos ezt tisztázni, mert közös fogalmi bá-
zis nélkül a közlemény tartalma nem megy át a
közlõ és a befogadó között. Joseph Schumpeter
osztrák közgazdász a közgazdaságtan diszciplíná-
jába vezette be az innováció (innovation) fogal-
mát, és õ maga is öt elkülönített területre tett ja-
vaslatot 1934-ben [9]. Az évszám jelzi, hogy vi-
szonylag új fogalommal van dolgunk, és egyes
jelentõs újítók, példaként Jedlik Ányos (1800–
1895) és Thomas Alva Edison (1847–1931) mun-
kássága idején még nem használták. Tehát nem a
„szó” vagy annak elsõ felbukkanása a döntõ, mind-
egy hogy úttörõkrõl (pioneers) vagy újítókról
(innovators) beszélünk, ha ugyanazt értjük e ki-
fejezéseken. A cikksorozat elsõ részének [9] a
Bevezetõ részében számos olyan sikeresen életre
keltett újdonságot hoztam fel példának, amely-
ben egy iparág piaci erõviszonyait egy másik ipar-
ágból jövõ versenyzõ írta át. Ezek tehát (már) nem
ötletek, nem találmányok és/vagy felfedezések,
legalább is a közlés pillanatában már nem, ha-
nem a piacok által jutalmazott (felismert és elis-

mert) újítások (innovations), amelyek mûködtek.
Vagyis elõrevitték a kapitalista modell szerint
mûködõ gazdaságot, példák a Schumpeter által
leírt motor mûködésére, amelyet a piacok jutal-
mazó mechanizmusa mozgat.

Hogy mi lesz sikeres, erre jó válasz nincs elõre,
csak utólag. Jó választ több eséllyel talál az, aki
aktívan keresi, és felkészül a technológiai váltá-
sokra, amelyekkel mûködtetheti üzleti folyama-
tait. A kutatás és fejlesztés igen tág értelemben
használható és tág értelemben is használt foga-
lom. Nagyléptékû felbontásban háromféle tevé-
kenységet ölel fel: az alapkutatást, az alkalma-
zott kutatást és a kísérleti fejlesztést. Ez utóbbi-
val szó szerint is mindenki foglalkozik. Azaz min-
denki aki például ételt készít (legyen az fõtt étel,
szendvics, vagy bármi) aki bútort készít otthon a
saját maga számára, vagy átrendezi a lakását, a
munkahelyén a szokásostól eltérõen helyezi el
szerszámait, egyéb munkaeszközeit.

A vállalkozás piaci értéke és
az innováció kapcsolata

Szokás megjegyezni, hogy a vállalat értéke nem
azonos a benne felhalmozott eszközök értékével.
Lehet több vagy kevesebb is. A vállalat – minden-
kori pillanatnyi – értéke a várható jövedelemter-
melõ képességébõl származtatott jelenérték [9].
Értékét módosítja felfelé és lefelé: a vállalkozás
pénzügyi helyzete, a vállalkozás tulajdonosi szer-
kezete, hírneve, növekedési lehetõségei és a kilá-
tások, a fogyasztók várakozásai, az emberek gaz-
dasági és társadalmi helyzetébõl is adódó minden-
kori ízlésváltozások, a világgazdasági környezet,

HARASZTOSI ZSOLT

Innováció a gyakorlatban – az üzleti
és a technológiai portfolió összhangja

A három részes cikksorozat a technológia-menedzsmentbe kívánt betekintést nyújtani. Az elsõ rész átte-

kintette a mûszaki-gazdasági kérdéskör gazdasági oldalát, a második rész ennek a menedzsment részterü-

letnek a mûszaki oldalára világított rá. A cikksorozat ezen befejezõ része bemutatja az üzleti portfolió és a

technológiai portfolió szoros kapcsolatát, megvilágítja a technológiai stratégiai tervezés erejét, és bemutat-

ja a technológia úttérképezés (technology roadmapping) általános jellemzõit.
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a szûkebb mûködési környezetében mért makro-
gazdasági folyamatok.

Továbblépve a gondolati íven, minden vállal-
kozás a világ összes vállalkozásának (a CAPM –
capital asset pricing model – szerinti piaci portfo-
liónak) a része, és ez önmagában is növelheti az
értékét. Hogy hogyan, az innovációs kérdés, aki
elõbb ki tudja használni (még ha nem is övé az
eredeti felismerés) az nyerhet vele. Persze, aki
ezen a pályán „játszik” az a világ összes újítójával
(és potenciális újítójával) versenyben áll.

Ha vannak akik érdekes kavicsokat gyûjtenek,
akkor egyesek közülük szívesen cserélnének. Cse-
rélnének, ha a cserével nyert kielégülésük (saját
értékítéletük szerint) megérné a csere fáradságait
és egyéb költségeit. Aki lecsökkenti az ilyen jelle-
gû cserék terheit (fáradság és egyéb költségek), és/
vagy fokozza a cserében résztvevõk nyereségét
(kielégülést), amit a csere nyújt számukra (például
sznobizmus, divathóbort teremtés), az a kavics-
cserében érdekeltek körét bõvíteni tudja és a ka-
vics-csere forgalmat növelni tudja. Nõhet a cseré-
ben résztvevõk száma és a tranzakciók összesített
mennyisége is, de az is lehet, hogy további – eddig
a gyûjtésben nem érdekelt – gyûjtõk lépnek be ebbe
az üzletbe, és nõ a kavicsgyûjtõk köré kiépülõ ipar-
ág gazdasági potenciálja, amely még több újítót
vonz erre a piacra. Ez növeli a kavicsforgalmazó
vállalkozások jövedelemtermelõ képességét, nõhet
e vállalkozások piaci értéke. Azaz a kavicsok cse-
réjének érzékelt hatékonyságát növelõ vállalkozás
megnöveli más vállalkozások értékét pusztán a lé-
tezése és mûködése által. Hogy ez kavicsokkal egy
erõltetett történet? Nos, tulipánhagymákkal ez egy
valóságos és széles körben ismert történet a XVII.
századi Hollandiából [4].

Versenykörnyezet

A stratégiai tervezés témakörében a környezet
alatt azon feltételek, tényezõk és hatások összes-
ségét szokás érteni, amelyek behatárolják, meg-
határozzák és befolyásolják a szervezet (és a szer-
vezetet alkotó csoportok, egyének) tevékenységét
és viselkedését [7]. A vállalkozás környezetét,
strukturált környezetelemzés elvégzéséhez négy
szintre szokás bontani: tág – iparági – mûködési
– belsõ [5]. Tág környezet alatt a vállalkozás adott-
ságként ható gazdasági, társadalmi, politikai, tech-
nológiai, ökológiai, szabályozói feltételeket, ténye-
zõket, hatásokat kell érteni. Ezek közül is azokat,
amelyekre a vállalkozásnak nincs hatása, ezeket
meglovagolható lehetõségekként vagy fenyegetés-

ként kell tekintenie, amely ezért védekezésre, vagy
elhárításra, vagy elfogadásra sarkallja a vállalko-
zást (hallgatólagosan feltételezve, hogy a vállal-
kozás nem politikacsináló tényezõ, és elfogadja a
„játékszabályokat” nem pedig átíratja azokat).

Az iparági környezet ennél lényegesen szûkebb.
Itt már a meglévõ és lehetséges beszállítók/ ve-
võk/ piacra (új)belépõk/ helyettesítõ termékek
gyártói felõl érkezõ feltételeket, tényezõket, ha-
tásokat kell érteni. A mûködési szint annyival szû-
kebb az iparági környezettõl, hogy egy-egy vál-
lalkozás nem a teljes iparági vertikumban tevé-
kenykedik, így nem minden iparági szereplõ te-
kinthetõ versenytársnak. De nem az iparág a kulcs-
szó ezen a környezeti szinten sem. Itt is, csakúgy,
mint az iparági környezeti szinten számolni kell a
helyettesítõ termékek gyártóinak versenyerejével
– például a fapados légitársaságokat sokkal inkább
tekintik a gyorsvasúthálózatok kihívóinak, mint a
hagyományosnak aposztrofált nagy (sokszor nem-
zeti színezetû) légitársaságok kihívóinak. Ezen a
szinten tehát a vállalkozás valóságos versenytár-
sai által életre hívott és fenntartott feltételeket,
tényezõket, hatásokat kell tekinteni.

A vállalkozás valóságos versenytársai azok a
vállalkozások, amelyek azonos piaci szegmenst
szolgálnak ki, azonos sikertényezõk szabják meg
tevékenységüket. Ezért hasonló versenystratégi-
át követnek, és jórészt azonos erõforrásokkal ren-
delkeznek. Ez a terület sem statikus, egyes sze-
replõk kilépnek a körbõl vagy összeolvadnak,
mások belépnek. Elõfordul az is, hogy egy-egy
lokális vagy regionális szereplõ kilép saját koráb-
bi súlycsoportjából, és globális szerepre tör.

Versenyképesség

Egy vállalkozás életében a versenyképesség
olyan elsajátított tapasztalat, öröklött adottság,
vagy megszerzett tudás, amely az adott piaci kör-
nyezetben lehetõvé teszi a vállalat számára, hogy
olcsóbban termeljen és/vagy magasabb hozzá-
adott értéket állítson elõ versenytársainál [6].
Fontos és ezért külön is kiemelendõ, hogy az adott
piaci környezetben teszi csak lehetõvé. Ugyanis a
piaci környezet dinamikus (egyes szerzõk szerint
ez nem elég kifejezõ így a turbulens szót használ-
ják), és ezért a vállalkozások pénzügyi helyzete
és/vagy jövedelemtermelõ képessége a vállalko-
zás által nem befolyásoltnak tartott okokból is
gyökeresen megváltozhat. E helyzetekre adott
válaszként opciós és határidõs ügyletek köttetnek,
általában döntõ részben de nem kizárólagosan
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spekulációs szándékból. Például, devizában befo-
lyó jövõbeni árbevétel biztos árfolyamon történõ
átváltására; devizában nominált jövõbeni költsé-
gek optimalizálására. De ugyanígy a részvények
és vállalati kötvények forgalmazásában egy nagy
összegû kártérítési per ítélethirdetését megelõzõ
idõszakban, vagy egy adójogszabály tervezet meg-
születése elõtt, a környezetterhelési kvóták kiosz-
tását megelõzõen stb.

A vállalkozásoknak tehát ma már az életben
maradása is múlhat azon, hogy milyen válaszo-
kat generál a világ politikai, gazdasági, társadal-
mi és technológiai változásaira, lehetõleg elõre, a
változások várható bekövetkezése elõtt cseleked-
ve. Mindeközben a környezet, különösen a ver-
senytársak, üzleti partnerek és a munkatársak cse-
lekedeteit és várt válaszlépéseit is figyelembe kell
vennie a vállalkozásnak.

Mivel minden vállalkozás egyedi helyzetben
van, nincs általános környezeti térkép, amelyet
készen talál, vagy készen megvásárolhat. A környe-
zetelemzést strukturált formában célszerû végez-
ni. Létjogosultságát a „boiled-frog” szindróma né-
ven ismertté vált biológia példa szemléletesen tük-
rözi. Maga a példa nem állatbarát, és röviden ar-
ról szól, hogy forró vízbe dobott béka azonnal ki-
ugrik a fazékból, ellenben a hideg vízbe helyezett
béka lassú tûzön élve megfõzhetõ, mert mire a béka
ráeszmél környezete lassú és egészségtelen meg-
változására már cselekvõképtelenné válik.

Szervezeti kultúrák
a versenyképességért

A nagy (vállalat) méret önmagában már nem
garancia a talpon maradásra. A világ átlépett a csa-
ládi vállalkozások korából a korlátolt anyagi fele-
lõsséget viselõ társas vállalkozások világába. Ebben
a tõzsdei kereskedéssel jellemezhetõ világban a
tulajdonosok nem a hagyományos értelemben tu-
lajdonosai a vállalkozásuknak. A tulajdonosi jogo-
kat megtestesítõ részvények adás-vételének jellem-
zõen alacsonyak a tranzakciós költségei, és így lik-
vidnek minõsülnek az e tulajdonjogokat megteste-
sítõ tõzsdei értékpapírok. (Tõzsdén nem forgalma-
zott részvények, és üzletrészek esetére nyilván nem
vonatkozik az elõzõ kitétel.) Ha a nyilvános szám-
viteli beszámolók adataiból (már a közreadott
gyorsjelentések kibocsátását követõ elsõ percek-
ben, ha az a tõzsdék nyitvatartására esik, vagy a
kibocsátást követõ tõzsdenyitáskor) a részvénybir-
tokosok vagy a potenciális birtokosok várakozása-
itól eltérõ adatok látnak napvilágot, azonnal mó-

dosul a tulajdonosok köre, amit intenzív ármozgás
jelensége kísér. A tényadatok fényében módosul az
árfolyam, és ez módosítja a már megkötött határ-
idõs és opciós kötések értékét is egyúttal. A módo-
sulás az elõzetes várakozások és a publikált (elér-
hetõ) adatok közötti jövedelemtermelõ képesség és
pénzügyi helyzet közötti rés áthidalása. Például,
amikor nyilvánosan bejelentik, hogy a „Lóvé-

Enyerté.” aktuális pénzügyi eredménye 2562 Mrd

Ft, az mozgathatja a jelenbeli részvényárat és a ha-
táridõs részvényárat, illetve az opciós jogok érté-
két negatív irányba is, akkor, ha a piaci várakozá-
sok, amelyek a közlést megelõzõ árfolyamba vol-
tak sûrítve – sok más információval együtt – na-
gyobb pénzügyi eredményt vártak. Viszont, ha az
új információk nem térnek el a várakozásoktól,
akkor a közlés pillanatában ez az információ nem
gerjeszt ármozgást.

A vállalkozásnak lételemévé kell tennie a gyors
reagálási képességet a környezet különbözõ szint-
jeinek a változására. A strukturált környezet szint-
jei közül leginkább a mûködési környezetében vég-
bemenõ változások, és a belsõ környezetének vál-
tozásai közötti összhang számít. Ezért van az, hogy
a vállalkozások szervezeti struktúrája és szerveze-
ti kultúrája is a versenyképesség egyik pillére. Az
a vállalkozás lehet versenyképes, amely rugalmas
reagálási képességgel bíró szervezetet épít fel.

A szervezeti kultúra azonban homályos foga-
lom. Nehéz azonos fogalmi bázist felfedezni a
szervezeti kultúra értelmezõi között is. Minden-
esetre nem lehet független a társadalmi gyöke-
rektõl, amely társadalom tagjai alkotják. Multi-
kulturális szervezetek esetén külön kihívás von-
zó munkahelyi kultúrát kialakítani. Elég csak a
különbözõ nemzeteket bemutató humoros könyv-
sorozatra gondolni. A munkatempó, a munka és
vezetési stílus eltérõ a kontinentális Európában,
a tengerentúlon, a távol-keleten, … és még so-
rolhatnánk. Sõt finomíthatjuk, más a volt vas-
függöny két oldalán is. De különboözik a ma-
gyar mentalitás és a lengyel is. Ugyanakkor nem
kell feltétlenül ekkora léptékekben keresni az
eltéréseket. Ugyanis nincs két tetszõleges kivá-
lasztott vállalkozás, amelyeket szemlélve ne ta-
lálhatnánk lényeges különbségeket egy-egy or-
szágon belül is, abban, ahogy egy vállalkozás
alkalmazottai a dolgukat teszik, a problémáikat
(vagy kihívásaikat) szemlélik, ügyeiket intézik,
konfliktusaikat megoldják. Van olyan vállalko-
zás, ahol törölték a „probléma” szót a szótárból.
Náluk „kihívásokkal” és nem „problémákkal” szo-
kás szembesülni. Hogy ez mûködik-e az nem
tárgya a jelen közleménynek.
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Az egyén és a szervezet

Az egyén számára idegen vállalati kultúrára az
egyén eltérõen reagálhat. A vállalkozás stratégiá-
ja vagy elfogadható a szervezet tagjai számára
vagy nem. A nem-elfogadók passzív ellenállása a
felszín alatt marad. A vállalkozás küldetés nyilat-
kozata vagy gondol az alkalmazottakra, és hor-
doz feléjük információt vagy sem. Ha igen, az vagy
hiteles vagy nem. A vállalati stratégiát viszont a
vállalkozás legértékesebb erõforrásának, az újí-
tásra is képes emberi erõforrásnak a bevonásával
lehet csak sikerre vinni. Napjainkra azért nem üres
frázis ez, mert a vállalati stratégiák – kimondva
és kimondatlanul is – nagy rugalmasságot várnak
el a szervezetük tagjaitól.

Az innovációs szellem kialakítását nem lehet
célként kitûzni, és mutatók segítségével objektí-
ven bizonygatni, hogy megvalósult. A rugalmas
szervezet rugalmas munkaszervezési módszerek
adaptálását, képzett és motivált alkalmazott állo-
mányt követel meg [1]. Ezt csak stabil alkalma-
zotti állomány nyújthatja. A vállalkozásnak azt a
képet kell sugároznia magáról, hogy érdemes a
vállalkozás kapuin belülre kerülni és érdemes a
vállalkozás kapuin belül maradni. A jól megala-
pozott képzési tervek és fejlesztési tervek teljes
mértékben és magas színvonalon megvalósítva
erõsíthetik az alkalmazottak motivációit, és az
alkalmazotti állományt változatos feladatok ha-
tékony elvégzésére tehetik képessé.

A képzési és fejlesztési tervek jósága jövõbelá-
tás képességét igényli, amely vezetõi kompeten-
cia. A tervek végrehajtása azonban menedzseri
kompetenciákat igényel. Két dolgot emelnék ki,
amelyeken ez a megvalósulás jósága mérhetõ:
tudáshoz való hozzáférés biztosítása, valamint a
tanulás képességének kifejlesztése. A hatékony-
ság valamely ráfordítás-kategóriához vagy ráfor-
dításhalmazhoz viszonyított eredmény, esetleg
valamely ráfordítás (például pénz) felsõ korláton
belül tartása, de a mérce döntõen szubjektív ka-
tegória. A cikksorozat elsõ része [9] kifejti ezt az
álláspontot. A hatásosság már a célmegvalósulás
indikátora. Ennek az objektivitása a célkijelölés
meghatározottságán is áll vagy bukik.

Nem mindenki néz a jövõbe, nem mindenki
válhat jó vezetõvé. A jó, illetve a helyes irány
megtalálásához vezetõi készség kell. Az irány ki-
jelölése – az irány kijelölésének a formális joga –
vezetõi kompetencia. Ha a hatáskör, és a vezetõi
készség nem összpontosul a kijelölt vezetõ sze-
mélynél, úgy a vállalkozás irányt téveszt. A me-
nedzseri kompetencia: a dolgokat jól irányítani.

A „jót tenni” vezetõi kompetencia. A vezetõt
személyisége, karizmája teszi vezetõvé. A hata-
lom forrása kétféle lehet. Beszélünk formális ha-
talomról, amikor valaki döntési kompetenciát kap.
Az informális hatalom forrása a személyiség. A jó
vezetõ rá tudja bírni az egyéneket, ezáltal a szer-
vezetet az irányváltásokra, a változásokra. A jó
vezetõ mindig hiteles, a cselekedetei összhangban
állnak szavaival. A helyes irányban tett lépések
megtétele már menedzseri kompetencia. A kép-
zés és fejlesztés teszi az alkalmazottakat alkalmas-
sá az önálló döntések meghozatalára.

A képzett dolgozó lehet csak képes a helyes
döntések meghozatalára a saját munkakörén be-
lül – ha a munkaköre határai jól definiáltak – és
ha ismeri és elfogadja a vállalati stratégiát. Vagy-
is az, aki tisztában van tettei hatásával – aki tud-
ja, hogy katedrálist épít, és nem csupán téglákat
rak egymásra.

A technológiai portfolió

Mire lesz szükségünk? Hol tartunk? Hogyan ál-

lunk? Esetleg mink van, amire már nincs szüksé-

günk a jövõben? A technológia úttérképezés kö-
zéppontjában nemcsak meglévõ termékek jövõ-
beni gyártás- és termék-technológiái állhatnak,
hanem feltörekvõ, új technológiák megszerzése
és továbbfejlesztése. Ehhez az új technológiák elõ-
rejelzésének képességét kell kifejleszteni. Vállala-
tok és kutatóintézetek által közölt publikációk
aktív kutatása, termékbemutatókon és technoló-
giai kiállításokon, vásárokon való részvétel elõ-
mozdítása az alkalmazottak számára. Hogy ez
mennyire jellemzõ egy vállalkozásra, az vállalati
kultúra függvénye.

A vágyott innovatív vállalati kultúra (elérése
és) fenntartása hosszadalmas és erõforrás-igényes
folyamat ugyan, de a jövõben csak ilyen kultúrá-
val rendelkezõ vállalatok lesznek jelen életünk-
ben szolgáltatásaikkal és termékeikkel és azok,
amelyeket a nyílt vagy burkolt dotáció rendszere
a felszínen tart.

A technológia úttérképezés folyamata tulajdon-
képpen a szûkös kutatási és fejlesztési erõforrá-
sok racionális felhasználását hivatott támogatni.
Az erõforrások felhasználása azok csoportosítá-
sával kezdõdik. A csoportosítás, azaz az erõforrá-
sok elosztása/megosztása a célok között már a
döntéshozók preferenciáját tükrözi, azaz annak
hû tükörképe is egyúttal, hogy a döntéshozók (le-
gyenek bár a vállalkozás tulajdonosai, vezetõi vagy
menedzserei) szubjektív értékítélete mit tart raci-
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onálisnak [9]. Alapvetõen a következõ fõ erõfor-
rás kategóriák elosztása/megoszlása zajlik: em-
beri erõforrások, infrastrukturális (épületrészek,
közmûvek stb.) dologi (anyagfelhasználás, gépi
kapacitás stb.) erõforrások, immateriális erõfor-
rások (például licencek, szabadalmi jogok).

A szükségletek és az újítások viszonya

A ma élõ emberiségnek bizonyos szükségletei
mindig is léteztek, más szükségletek az idõk fo-
lyamán fejlõdtek ki. A folyamat nem egyirányú,
egyes szükségletek nemcsak kifejlõdhetnek vagy
fokozódhatnak, hanem csökkenhetnek és elhalhat-
nak (egy részük újra feléledhet). A szükségletek
piaci igényként is megjelennek. A szükségletek
kielégítésére megjelenik a vállalkozók kínálta pi-
aci kínálat. Az „új” szükséglet elsõ kielégítõje in-
novációt hoz létre. A szükségletek kielégítésének
újszerû módszere az innováció egy másik fajtája.

Mindenesetre, általánosan elfogadott nézet sze-
rint, a piaci igények kielégítése kell legyen egy
vállalkozás fõ célja. A piaci igények feltárása vagy
ilyen igény felkeltése (tudatosítása a potenciális
leendõ vevõben) a kezdeti lépés. A piaci igény
feltárására egy jó módszer a vevõ megkérdezése.
A piaci igény felkeltése a megcélzott potenciális
vevõ „meggyõzése” arról, hogy neki olyan szük-
ségletei vannak, amelyeket a mi termékünk / szol-
gáltatásunk „fogyasztása révén” kell kielégítenie.

A hatékonyság itt is módszertani kérdés. A
módszertan egyik alapja az, hogy: kit tekintünk
vevõnek, tehát kiket kérdezünk meg, vagy kiket
keresünk fel, és mindezt hogyan tesszük. Ugyanis
nem ugyanaz a kép rajzolódik ki, ha kérdezzük a
vevõt, vagy megvárjuk, hogy panaszkodjon. Azt
kérdezzük, aki tõlünk vásárol, vagy azt aki nem
tõlünk? Nem mindegy, hogy miért nem tõlünk.
Az értékesítési csatorná(i)nk nem kényelmes(ek)
számára, a kiszolgálás nem udvarias nálunk, nem
foglalkoztunk a panaszaival, nem figyelünk a vé-
leményére, rossz szájreklámot hallott rólunk /
termékünkrõl/szolgáltatásunkról? A vevõink isme-
rik legjobban szolgáltatásainkat és termékeinket.
Mi nem voltunk ott, amikor az eladó kedves volt
vele, vagy udvariatlan, esetleg bizalmaskodó vagy
kioktató és lekezelõ. Mi nem tudjuk, hogy nehe-
zen találja meg üzletünket, termékünket, vagy
hogy könnyen talált meg minket, parkolóhelyet
stb. Õ elmondhatja, hogy mikor mely termékfunk-
cióval, vagy szolgáltatás-elemmel volt elégedett
vagy elégedetlen. Ha más termékekkel kombinál-
va használja a miénket, arról neki számunkra (is)

értékes tapasztalata lehet. Sok termékváltozat,
termék továbbfejlesztési ötletet nyerhetünk vevõ-
inktõl. Továbbá egy innovatív vállalkozás képes a
piaci igények megteremtésére, hogy egy-egy in-
novatív termékötletének piacot teremtsen. Ilyen
volt a mikrohullámú sütõ, a walkman, az integ-
rált félvezetõ áramkör (IC), a személyi számító-
gép és még sok egyéb termék.

Technológia-menedzsment
A jövõ felépítése történhet az üzleti stratégia

felõl, és a technológiai kompetenciákból kiindu-
lóan is. De ez utóbbi sem zárja ki az eddig nem
birtokolt technológiák kifejlesztésének és/vagy
beszerzésének szükségességét. Vagyis egy vállal-
kozás kiindulhat tisztán piaci és funkció-termék
megközelítés felõl felépítve a jövõben kívánatos
kompetenciákat és folyamatokat, és ezt kell ten-
nie, ha a technológiai kompetenciái nem iramdik-
táló és nem kulcstechnológiák halmazából áll fõ-
ként. Azonban egy innovatív technológiai portfo-
lióval rendelkezõ vállalkozásnak lehetõsége van
a technológiai kompetenciáira támaszkodó üzleti
terv megalkotására is. Akárhonnan történik is az
úttérkép kifejtése, az úttérképezés kimenete egy
alá-fölérendeltséget mutató, rétegekre osztott tab-
ló. Úgy épül fel, hogy az „alsóbb szintek” a felsõ
szinteket támogassák, és a „felsõbb szintek” útmu-
tatásul szolgáljanak az alatta levõknek. A rétege-
ken belül és a rétegek között átnyúlva is bejelöli a
kapcsolatokat, és megadja a kapcsolatok jellegét.
A magtermékek funkciót építõelemnek tekintõ
vállalkozás képes lesz a vevõi igényekre reagáló
késztermékcsaládokat felépíteni, amivel több
megcélzott, és megszólított vevõi szegmenst tud
kiszolgálni.

A European Institute of Technology Management

– EITM szervezet definíciója szerint a technoló-
gia-menedzsment részterületei a megjelenõ tech-
nológiák azonosítása és a vállalkozás céljai sze-
rinti szelektálása, beszerzése/ (ki)fejlesztése. Mind-
ezeket persze az üzleti célok szolgálatában, a tech-
nológiákban rejlõ lehetõségek kiaknázására irá-
nyuló tevékenységsorozat részeként kell elvégez-
ni. Két fontos vetülete van még a tecnológia-me-
nedzsment tevékenységeknek, mégpedig gondos-
kodni a vállalkozás által birtokolt és alkalmazott
technológiák védelmérõl, és figyelembe kell venni
mind a folyamattechnológiákat, mind a terméktech-

nológiákat. A vállalkozás által birtokolt és a hasz-
nált folyamat- és terméktechnológiák védelme
komplex tevékenységkör. Egyrészt a szervezet el-
veszítheti kompetenciájának jelentõs potenciálját,
ha a technológiai szakismereteket birtoklók kilép-
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nek, és tudásukat, tapasztalataikat csak részben
tudja megtartani a vállalkozás (a szervezet többi
tagja). A kompetenciákat felszámolhatja maga a
vállalkozás is egy-egy termékvonal át nem gon-
dolt felszámolásával. A gépek és gyártósorok el-
tüntetésével felszámolja a teljes technológiai bá-
zist – elbocsátja a személyzetet, megszünteti a
kapcsolódó kutató-fejlesztõ labort és tevékenysé-
geket. Ha a vállalkozás úgy dönt, hogy az üzleti
portfoliójából mégis kisöpri azon termékeit és ter-
mékötleteit, amelyek a kulcsfontosságú és iram-
diktáló technológiai bázisára épülnek, úgy a tech-
nológia-menedzsment tevékenység feladata gon-
doskodni ezen kompetenciák értékesítésérõl.
Ugyanígy károkat okoz, ha partneri együttmûkö-
dés, például benchmarking tevékenység keretében
valamely kulcsfontosságú vagy iramdiktáló tech-
nológiát a partnervállalkozás viszonzás nélkül
szerez meg.

Minden vállalkozás végez technológia-me-
nedzsment tevékenységet, attól függetlenül, hogy
egy vállalkozásban formalizált keretet ölt-e a tech-
nológia-menedzsment tevékenység. Formalizált
keretek között sem kell, hogy egy különálló szer-
vezeti egység végezze. Egy ügyvédi munkaközös-
ség is szerez be fénymásolót, és információs tech-
nológiai berendezéseket, választ internet- és tele-
fonszolgáltatót stb. De ilyen módon egy kifõzde,
luxusétterem és szálloda is folyamat- és termék-
technológiák sorát alkalmazza, rövid-, közép- és
hosszú távú technológia-menedzsment döntése-
ket hoz minden vállalkozás és non-profit vagy
költségvetési szervezet is. Ha ezt tudatosan teszi,
akkor nem a vakszerencsén fog múlni, hogy egy-
egy jelenben meghozott technológia-menedzs-
ment döntés illeszkedni fog-e a vállalkozás jövõ-
beni üzleti portfoliójába – vagyis a vállalkozás
technológiai stratégiai döntései mennyire támo-
gatják-e a vállalkozás üzleti/piaci stratégiai dön-
téseit.

Tudatos és lehetõleg formalizált technológia-
menedzsment eljárásokra azért van tehát szük-
ség, hogy a technológiai nyomás (technology push)

és a piaci húzás (market pull) között mindig fenn-
álljon az idõben folytonosan változó kényes egyen-
súly. Technológiai nyomás mindig van, a mûszaki

világszínvonal folyamatosan változik, és ez a vál-
tozás egy-két történelmi példától eltekintve mo-
noton növekvõ világszínvonalat jelent. A kivéte-
leknél már utaltam az Alexandriai könyvtár teljes
elpusztulására ezen cikksorozat második részében
[8]. A piaci húzás is mindenhol tetten érhetõ. Ma
már elképzelhetetlen tengerentúli repülõjáratokon
nem sugárhajtású repülõgépekkel utazni. Ma már

termékfelelõsségi kérdés ha az autógyár dobfék-
kel látja el az autói elsõ kerekeit. Gyorsfagyasz-
tott élelmiszereket vásárolunk, hogy egészsége-
sebben és/vagy könnyebben étkezzünk. De van-
nak gyorséttermek, bevásárlóközpontok, éjjel nyit-
va tartó üzletek, és otthonról is intézhetjük banki
ügyleteink többségét – mert vannak bankhálóza-
tok is. Egy lakást nem vásárolunk meg, ha nincs
benne folyóvíz, vízöblítéses WC és elektromos
áram. Hûtõgépek, automata mosógépek nélkül
nem tudjuk elképzelni életünket, lassan klímabe-
rendezés nélkül sem. A televízió és rádió ma már
nem nóvum. A mobiltelefon ma már nem
bunkofon. A nagymamának is az van. A jövõ ka-
merás mobilját szkennerként használva, továbbá
alkalmas hardverrel kiegészítve karakterfelisme-
rõ (vagy alakfelismerõ) szoftverrel és „beszédszoft-
verrel” kiegészítve írásos (vagy képi) információk
hangüzenetté konvertálhatóak. Ez a terméktech-
nológiai háttér pedig újítások (sikeres alkalmazá-
sok) tömegének lesz az alapja. Új termékek, új
termékfunkciók, új/megújított üzleti folyamatok,
új szolgáltatások és új piacok jönnek létre.

Technológiai úttérképezés

A technológiai úttérképezés egy fontos – bár
nem kizárólagos – eszköz a technológiai menedzs-
ment kezében. Funkciója sokrétû. Egyrészt terve-
zési eszköz, segítségével és célirányos alkalmazá-
sával a komplex üzleti stratégiákat racionálisan
kiszolgáló technológiai portfolió alakítható ki. A
projektmenedzsment területén használt „mérföld-
kõ események” alkalmazásával a technológiai stra-
tégiai tervek alakulása is nyomon követhetõ és
dokumentálható a technológiai úttérképeken.
Ezáltal a vezetõi beavatkozás szükségességére és
jellegére is útmutatást ad, az itt most nem tár-
gyalt projektmenedzsment eszközrendszer útján.

A technológia úttérkép (technology roadmap)

fogalmat a múlt század ’80-as éveiben alkotta meg
a Motorola az integrált termék- és technológia
tervezésük támogatására. Az elsõ publikációk
megjelenése után az ötletük széles teret nyert,
számos szerzõ publikált az eredeti technológia
úttérképre építve saját 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 július 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-
zõk által publikált technológia útitervek egyrészt
kialakításukat, azaz vizuális megjelenésüket és
tartalmukat tekintve, másrészt készítésük, kiala-
kításuk folyamatát tekintve is nagyon eltérõek le-
hetnek. Egyes szerzõk iparági technológia térké-
peket alkottak meg, de dolgoztak már ki nemzeti
technológia térképeket is. Több mint 40 eltérõ
technológia úttérkép vázlatot tartanak számon
[3]. Szerepük és létjogosultságuk alapja az, hogy
a technológia-menedzsment racionális eszközéül
szolgáljanak. Vizuális eszköztára révén a techno-
lógiai úttérképek a technológiai stratégiák elad-
hatóságát szolgálják.

A Cambridge Egyetemen (Centre for Technology

Management, University of Cambridge) 1997-ben
kidolgoztak egy vázlatot –1. ábra– arra, hogyan

lehet összehangolni a technológiát a termék- és/
vagy szolgáltatás-fejlesztést, az üzleti stratégiát,
és a piaci lehetõségeket.

Az ábra is szemlélteti, hogy a tervezés kulcsa
az idõdimenzió. Azonban léteznek nem idõdimen-
zióban készülõ útitervek, lásd hivatkozott forrás-

irodalmak. Rövid távon az operatív irányítás kér-
dései dominálnak. Például, egy termelõvállalat-
nál tipikus rövid idõtávú kérdések, amelyekre a
menedzsment sikeres válaszait készíti: Mit termel-

jünk – mely modelleket? Hány darabot? Milyen

alapanyagokból mennyit rendeljünk? Az idõtáv
bõvítésével a mennyiségi „jellegû” kérdések mel-
lé minõségi „jellegû” kérdések is kerülnek, majd
kiszorítják azokat. Közepes idõtávon ugyanis már
az innováción van a fõ hangsúly. Egy termelõvál-
lalatnál a jellemzõ kérdések: Milyen termékeket

fejlesszünk tovább? Melyeket cseréljük le? Milyen

termékeket fejlesszünk ki? Mely piacokon legyünk

jelen? Milyen költségszintet fogadunk el? A hosszú
idõtáv a stratégiai tervezés idõtávja. A kulcskér-
dés itt már a technológiákra terelõdik a termé-
kekrõl. A már létezõ termékek alatt is kicserélõd-
nek a technológiák – termék- és folyamattechno-
lógiák egyaránt –, másrészt új piaci igényekre új
technológiák alakulnak ki piaci húzásra, és új tech-
nológiák nyomására új piaci igényeket támaszta-
nak a vállalkozások. Esetleg meglévõ igényeket
tesz kielégíthetõvé az új kibontakozó technológia.
Például a repülés több évezredes igénye a XX. szá-
zadban vált csak kielégíthetõvé, csakúgy, mint a
gyorsfagyasztással tartósított élelmiszerek forgal-
mazása. De az olcsó tömegcikkek széleskörû el-
terjedése is a XX. század – és ezen belül sok tekin-
tetben a két világháború – terméke, bár bizonyos
termékcsoportokban (például a ruházat) már ko-

rábban megjelentek.

Az úttérképezés bemenõ
változói

A vállalkozás jövõképét,
küldetését, stratégiai nyilatko-
zatát akár a tulajdonos közös-
ség alkotja meg, vagy készít-
teti el, akár delegálja a készí-
tést/elfogadást az „ügynökei-
re”, a mindenkori csúcsme-
nedzsmentre, kihatással lesz a
vállalkozás vagyoni helyzeté-
re, pénztermelõ képességére
és likviditására. A magántulaj-
don tiszteletére épülõ társadal-

makban ez a felelõsségtudat kialakulhatott, és a
törvényi szabályozás minden nagyobb tõkepiaci
botrány után lépett, és a törvényi ellenõrzés szi-
gorát változtatta meg a jövõbeni nemkívánatos
esetek megelõzésére. Hogy ez mennyire volt vagy
mennyire lehet hatékony, az elsõsorban világné-

1. ábra   Vázlatos technológia úttérkép

Forrás: Robert. Phaal; Cambridge University [2]
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zeti kérdés, mindenesetre a világ általunk is vá-
lasztott oldala így mûködik.

Ha a vállalkozás jövõjére vonatkozóan a tény-
leges döntéshozók prosperáló jövõt alapoznak
meg stratégiai döntéshozatalukkal, úgy a hogyan

kérdésében már a menedzsereknek jut a döntõ
szerep. A termék/szolgáltatás elsõ piaci megje-
lenésekor még a termék/szolgáltatás lényegét
meghatározó magtechnológia versenyképességi
kérdése dominál, vagyis azon termék- és folya-
mattechnológiáknak, amelyek a termék lénye-
gét, fõ funkcióját alakítják ki, mindenképpen
kulcstechnológiáknak, vagy iramdiktáló technoló-

giáknak kell lenniük. A jövõ megcélzott piacaira
szánt termék- és szolgáltatásötletek akkor vál-
hatnak termékké és szolgáltatássá, ha a vállal-
kozás idõben rendelkezik abban az idõben ver-
senyképes terméktechnológiákkal és folyamat-
technológiákkal.

Miután verseny alakul ki az új (vagy megújított)
termék/szolgáltatás megjelenését követõen, vagy
a vállalkozás eleve a verseny kialakulásakor lép
piacra, már a használati értéket növelõ termék/
szolgáltatás-jellemzõk versenyére helyezõdik a
hangsúly, vagyis a kiegészítõ (folyamat- és termék)

technológiák versenyképessége dönti el a verseny
kimenetelét. A technológia versenyképessége nem
azonos jelentésû a technológia fejlettségével. Pél-
dául a képmagnók (videó lejátszók) piaci megje-
lenésekor több terméktechnológia versengett a
vevõk kegyeiért. Mint az mára világos, végül  a
Victor Company of Japan, Limited (JVC) terméke a
Video Home System (VHS) szerezte meg az abszo-
lút piaci sikert, holott 1976 szeptemberi megjele-
nésekor messze jobb mûszaki teljesítõképességgel
bíró rendszerekkel kellett versenyeznie. Például a
Sony vállalkozás Betamax termékével, amely fejlet-
tebb terméktechnológiát képviselt. Bár a történet
teljességéhez tartozik, hogy a Betamax technológia
– természetesen számtalan továbbfejlesztés után –
jelenleg is piacon van, de jellemzõen nem az ott-
honainkban. Mindenesetre a Sony is beszállt a
Video Home System (VHS) technológiára épülõ
szegmensbe, és szép sikereket ért el. A versenyké-
pesség nem csak technológiai kérdés, ezért is be-
szélünk általában gazdasági-mûszaki versenyké-
pességrõl. A VHS sikere marketing tanpélda is szo-
kott lenni. A JVC és a hollywoodi nagy filmgyárak
kooperációjaként mozifilmeket lehetett VHS kazet-
tákon vásárolni. A vásárló dönthetett, hogy a kez-
detleges VHS minõségben megnézi ezeket a filme-
ket, vagy ilyen opciót nem kínáló fejlettebb
Betamax rendszerén nem néz semmit, legfeljebb
saját felvételeket.

Az úttérképezés mérföldkövei

Miután megvannak a válaszaink a következõ
kérdésekre: Miért tudni? Mit tudni? Hogyan tud-

ni? Mikorra tudni? Ki tudja? Hol legyen tudás? És
tisztázottak a kompetencia védelmének, gondo-
zásának folyamatai is, megkezdõdhet az üzleti
stratégia támogatásához szükséges technológiai
kompetenciák kifejlesztése. A kérdések is mutat-
ják, hogy a válaszok megalkotása részben vezetõi
feladat részben menedzseri feladat. A „mit aka-

runk és miért akarjuk?”, „mikorra akarjuk?” jelle-
gû kérdések vezetõi döntést igényelnek. A részle-
tek pedig, vagyis a „hogyan?”, „milyen sorrend-

ben?” típusú kérdések megválaszolása menedzse-
ri feladatkör. A határok persze nem élesek. A mai
üzleti világban a tulajdonosok közössége nevezi
ki a vállalat csúcsmenedzsmentjét (Top Manag-

ement), õk lesznek a tulajdonosok ügynökei. Fel-
kérésük egyúttal a tulajdonosi közösség érdekei-
nek figyelembevételére és érdekeik szerinti cse-
lekvésre szól. A vállalkozás csúcsmenedzsmentje
az USA nagyvállalatainál ennél még szélesebb
hatáskörrel rendelkezik, tulajdonképpen a tulaj-
donosok szerepkörének nagy részét is a közgyû-
lés által felkért irányítótestület (board) veszi át.
A csúcsmenedzsment a felügyelõ bizottság (fb) és
a független könyvvizsgáló ellenõrzése mellett te-
vékenykedik. Mindhárom testület a közgyûlés
kontrollja alatt áll, tehát nincs köztük hierarchi-
kus alá-fölérendeltség – a tulajdonos közösségtõl
kapja legitimációját, amely vissza is vonhatja azt.
Ha nem történik „rendkívüli” esemény, úgy a tu-
lajdonosok közössége évente egyszer ülésezik –
rendes évi közgyûlés – és ekkor dönt a csúcsme-
nedzsment beszámolójának elfogadásáról, a fel-
ügyelõ bizottsági jelentések és a könyvvizsgálói
beszámoló tükrében. Tulajdonképpen a tulajdo-
nosok itt döntenek arról, hogy képviseletükkel
elégedettek-e, az általuk felkért csúcsmenedzs-
ment kivívta-e az õ megelégedettségüket. Elfogad-
ják, vagy kiegészíttetik a vállalkozás számviteli
sztenderd(ek) szerint készített beszámolóját, és
döntenek arról is, hogy a következõ üzleti évben
kiket bíznak meg azzal, hogy õket képviselje, a
vállalkozásuk, végsõ soron a tulajdonos-közösség
nevében eljárjon.

Miután egy-egy termék/szolgáltatás-ötlet új-
donságértéke megszûnt és a kiegészítõ funkciók
terén eltérõ felhasználói igények is nagyrészt ki-
elégítésre találtak, a marketing eszközök cikkem-
ben nem részletezett eszköztára jut döntõ hely-
zetbe. Ennek a fegyvertárnak kiváló támasza le-
het a periférikus termék/szolgáltatás-funkciókat
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létrehozó periférikus technológiák (folyamat- és
terméktechnológiák) kulcstechnológiára vagy
iramdiktáló technológiára építõ vállalkozás. A
vállalkozás vezetõi (tulajdonosok, csúcsmenedzs-
ment) által felépített üzleti stratégiák alá techno-
lógiai kompetenciákat kell kiépíteni.

A minõség – költség – határidõk hármas erõte-
rében már a menedzsment tevékenységeké a fõ
szerep. A környezet négy szintjének megismerése
és a trendek felismerését követõen belépünk a já-
tékelmélet birodalmába, figyelembe véve a mû-
ködési környezet szereplõinek várható viselkedé-
sét és reakcióit, a vállalkozás tulajdonosai kijelö-
lik a helyesnek vélt irányt, személyesen vagy ügy-
nökeik, megbízottaik révén. Az õ döntésükön sok
múlik ugyan, de nem minden. A kivitelezés me-
nedzseri kompetencia. Az erõforrások tervezését,
megszerzését és racionális (hatékony) felhaszná-
lását a menedzserek végzik. Õk szervezik, irányít-
ják és ellenõrzik a tevékenységek elvégzését, ala-
kítják és formálják a vállalkozás belsõ környeze-
tét. A leghatékonyabb eszközük a kommunikáció.
A szakértelem a technológisták (technologists) bir-
tokában van, a módszertani ismeretek ezek racio-
nális felhasználására a menedzsment birtokában
van, mivel õk az információk birtokosai. Olyan
információké, amelyek nélkül nem dönthetõ el,
mi racionális és mi nem az. Azaz a hatékonyság
általam kibõvítetten használt fogalmában (lásd.:
ezen cikksorozat elsõ része [9]) a menedzsment
kompetenciája dönteni a hatékonyság kérdésében.
„De jure” övéké a döntés hatásköre, hiszen nekik
dedikálták azt. A menedzserek értelmezik és elem-
zik a dolgok és személyek határ-alternatíva költ-
ségét. Az a tevékenység történik és úgy hatékony,
amelyet és ahogyan a vállalkozás menedzserei
annak ítélnek. Az pedig, hogy a menedzserek te-
vékenysége mennyiben van összhangban a vállal-
kozás tulajdonosainak érdekével, azaz mennyire
hatékony, az a képviseleti vagy más néven megbí-
zó-ügynök probléma kérdéskörébe tartozik.

Ha a célok világosak, az üzleti stratégia egyér-
telmû és a vállalkozás menedzserei alkalmasak
feladatuk elvégzésére, úgy a vállalkozás számít-
hat piaci sikerre, azaz lesz esélye elérni céljait. A
helyes irányt kijelölni tehát a vezetõ feladata és
mindenképpen tulajdonosi kompetencia, de a tu-
lajdonosok delegálhatják ezt a feladatot megbí-
zottjukra, mivel õk viselik az iránytévesztés kö-
vetkezményeit, de õk nyerik el a helyes út megta-
lálásával járó jutalmakat is. A vállalkozás mene-
dzsereinek tevékenysége már strukturált formá-
ban is leírható, hiszen jól csinálni valamit akkor
is lehet, ha nem az a jó irány, és ez fordítva is igaz

– a jó irányon haladva is lehet rosszul tenni a dol-
gunkat. Egy csúnya bútor is elkészülhet jól, lehet
tartós, biztonságos, modern, ám egy szép ülõgar-
nitúra is lehet pontatlanul összeszerelve, hibás
alapanyagokból összeállítva.

Az út bejárása

Térképpel vagy térkép nélkül? Az elõzõ fejeze-
tekben leírt lépések eredménye a térkép, amely
idõdimenziója révén ütemterv is a technológiai
kompetenciánk fejlesztéséhez. Az 1. ábra alapján
elkészült térkép összesûrítve tartalmazza a stra-
tégiai terveket, bemutatva ezek kapcsolódási ele-
meit. A „felsõ szintet” képviselõ megcélzott piaci
szegmensekbe eljuttatott termék/szolgáltatás egy
igen összetett folyamatháló eredménye. Az össze-
tett folyamathálónak egyre kevesebb elemét le-
het az eseti (ad hoc) döntésekre alapozni.

A piaci trendek egyre igényesebb vevõi csopor-
tokat prognosztizálnak, mivel a Japánból elterjedt
tömegtermelési kultúra megteremtett egy koráb-
ban elképzelhetetlen termék-kategóriát: a „minõ-

séget olcsón” kategóriáját. A világpiacokon versen-
gõ vállalatok folyamatos lépéskényszerben vannak.

Bizonyos kompromisszumok még léteznek. Vég-
termékeket elõállító/forgalmazó vállalatok
(Original Equipment Manufacturer – OEM) meg-
tûrnek több kézi összeszerelési lépést egy-egy ál-
taluk felhasznált/beépített alkatrész/modul elõ-
állításakor, ha a beszállítóik ezért árengedményt
adnak, és a végtermék megcélzott fogyasztói szeg-
mense elnézi a nagyobb hibaarányt – mert maga
a célszegmens is árérzékeny. Viszont a termékfej-
lesztõ csapat „gyárthatóságra tervezés” szemüve-
ge eleve ezen jövõbeni gyártósori paraméterek-
kel számol.

A termék funkciókat biztosító technológiák és
piaci trendek hatása által, valamint a földrajzilag
is megosztott célközönségnek készül. Költség és/
vagy minõség oldalon a folyamattechnológiák
versengenek. Gyártási, logisztikai, terméktervezé-
si, kommunikációs stb. technológiák. Egy-egy vál-
lalkozás eltérõ logisztikai teljesítményre képes,
holott a termék végfelhasználói árában a marke-
ting tevékenység és az értékesítési csatornák di-
rekt költségéig minden benne van – csakúgy, mint
a termék nem-megfelelõség kimutatható és kimu-
tathatatlan költségei. Kimutatható költség például
a nem-megfelelõ termék cseréjének/javításának,
nem megfelelõ szolgáltatás korrekciójának költ-
ségei, a cseretermék/pótszolgáltatás kapcsolódó
költségei stb. Nem kimutatható költség a fogyasztó
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elégedetlensége, esetleges elvesztése a jövõbeni
vásárlásait tekintve, a negatív szájreklám és már-
ka-imázs rombolása. A nem kimutatható költsé-
gek becslése viszont mindig lehetséges. A becsült
költség figyelembevétele objektívebb lehet, mint
a figyelmen kívül hagyása.

A vállalkozás üzleti és támogató tevékenysé-
gihez szükséges (jövõbeni) folyamat- és termék/
szolgáltatás-technológiák birtoklása nem egy be-
szerzési/fejlesztési projekttel letudható tevékeny-
ség. Akár beszerzésrõl, akár saját kutató-fejlesz-
tõ tevékenységrõl szóló döntést követõen gon-
doskodni kell a technológia birtoklásának egyéb
vonatkozásairól is. A beszerzés nem csak gépek
és dokumentációk beszerzését jelenti. A techno-
lógia birtoklásába, a képzéseken/oktatásokon
megszerezhetõ szakismereteken túlmenõen be-
letartozik a közvetlen gyártási/szolgáltatási ta-
pasztalatok megléte, azaz a munkatapasztalat-
ban felhalmozott tudásrutin. Sõt, a fejlõdés nap-
jainkra kialakult üteme, valamint egyes munka-
területeken az igényelt tudás összetettsége azt
eredményezték, hogy lényeges mértékben növe-
kedett a hatékony munkavégzéshez szükséges,
nem formális tanulással megszerzett tudás-
mennyiség szerepe.

A technológia úttérkép elkészítéséhez a vál-
lalkozás tulajdonosai és/vagy a tulajdonosi jog-
körök nagy részét gyakorló felsõ vezetés feltárta
a vállalkozás célpiacait, definiálta azon termé-
kek/szolgáltatások körét amellyel a vásárlók
pénzszavazataiért a vállalkozás harcba száll. A
vezetõk definiálták, hogy ehhez a termék/szol-
gáltatás portfolióhoz milyen technológiai portfo-
lió lesz hatékony, azaz gazdaságilag racionális.
Mindezek idõhorizontja is adott. Ezután a me-
nedzsmentnek gondoskodnia kell a kívánatos
technológiák beszerzésérõl és/vagy kifejlesztésé-
rõl, beleértve a szakszemélyzetnek nyújtott le-
hetõséget a rutin, a jártasság megszerzésére.
Pontos projekttervet lehet készíteni a technoló-
giai kompetencia kifejlesztésére. Ehhez a pro-
jektmenedzsment eszközeinek és módszereinek
adaptálása lényegében elengedhetetlen. Ezek
nem alkalmazása ma már nem racionális. A
projektmenedzsment eszköztára jól strukturált,
formalizált keretet biztosít a szükséges erõforrá-
sok allokációjához és a projektmenedzsment
fogalomtára szerinti mérföldkõ események/meg-
beszélések alkalmasak a felsõ vezetés és akár a
tulajdonosok bevonására.

A technológiai kompetenciák kiépítése azonban
túlmutat egy-egy sikeresen lezárt projekt kerete-
in. Az újonnan beszerzett, újonnan kifejlesztett,

vagy továbbfejlesztett technológia adaptációja
megköveteli a folyamatos képzési és fejlesztési
tervek végrehajtását. Szintén megoldandó me-
nedzsmentfeladat gondoskodni az új tudás védel-
mérõl, ugyanakkor elérhetõségérõl. A vállalkozás
azon alkalmazottai, akik a vállalkozás üzleti és
támogató folyamataiban alkalmazzák, hasznát
veszik az új technológiai ismereteknek, tapaszta-
latoknak. Ezen alkalmazottak tudják hol, hogyan
férnek ezekhez hozzá (a kapun belüli alkalmazotti
állomány akadálytalanul férjen hozzá a számára
releváns információkhoz, tapasztalati/ alkalma-
zásbeli eredményekhez). Ezzel egyenrangú fon-
tosságú, hogy aki a vállalkozás szekértáborát el-
hagyja, az ne vihesse ki a vállalkozásból ezen is-
mereteket. Az elhagyók ne okozzanak törést, kárt
a vállalkozás üzletmenetében. A technológiai kom-
petenciák védelme tehát szintén stratégiai kérdés.
Ezen elemeknek, tehát a képzésnek és fejlesztés-
nek, illetve a védelemrõl való gondoskodásnak
szintén a bevezetési projekttel szinkronban, a vál-
lalkozás komplex stratégiai tervébe illesztetten kell
megjelenniük.

Az ütemterv idõzítését tehát annak kell aláren-
delni, hogy a vágyott/kívánt jövõkép a vállalko-
zás szempontjából beteljesüljön, és a vállalkozás
betölthesse a tulajdonosok által megalkotott kül-

detését. A kevésbé kézzelfogható, sok esetben nem
elég pontos jövõkép a stratégiai célokon keresztül
kerül megvalósításra, a küldetés pedig a stratégi-
ai akciótervek által kap cselekvési mintát, cselek-
vési tartalmat. A technológia-menedzsment, mint
támogató terület, onnan nyeri létjogosultságát,
hogy a vállalkozás üzleti tervei, értékesítési ada-
tai, kifejlesztendõ termékei/szolgáltatásai nem
állnak meg a lábukon a technológiai háttér nél-
kül. A mûszaki-gazdasági versenyképesség pedig
nem független az idõdimenziótól – a folyamatos
mûszaki fejlõdéstõl. Tekintve, hogy a technológi-
ai kompetenciák kiépítése idõigényes folyamat,
belátható hogy a vállalkozás holnapi versenyké-
pessége a mában dõl el.

Zárógondolat

Az óvatos fogalmazást a környezet tapasztalt
változékonysága (turbulenciája, varianciája) kö-
veteli meg. Sokszor egy nem racionális üzleti dön-
tés pénzügyi és piaci sikert jelenthet a vállalko-
zás életében. Képzeljünk el egy skót vágóhíd-
lánc tulajdonost, aki a 2000-es évek elején elve-
teti minden felkért üzleti tanácsadója javaslatát
arra vonatkozóan, hogy sertésvágó kapacitásait
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építse le, mert a vállalkozás jelenlegi piacának
fogyasztói az egészséges táplálkozás vélt irányá-
ba mozdulnak el, és az a marhahús fogyasztás
és szárnyas hús fogyasztás fokozását jelenti a
sertéshús fogyasztás rovására. Ezt, a „minden
üzleti tanácsadó” által megírt forgatókönyvet
borította fel az élet, ugyanis közbejött a sziva-
csos agyvelõgyulladás, majd a világot beborító
madárinfluenza réme. És a „rossz üzleti döntés”
prosperálni kezdett. Fordított kimenetelû példát
mindenki ismer a saját környezetébõl is. Min-
denki hozott már racionális döntést, amely a
körülmények hatására nem volt eredményes.
Viszont ha valaki mindig a körülmények hatásá-
ra hibázik, az gyanús. Ennek a játéknak az lehet
a célja, hogy a döntéseinknek több mint a fele
prosperáljon. Ezt a célt támogatja a stratégiai
tervezés és egy technológiai bázisú vállalkozás-
ban a technológia-menedzsment.
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2009. július 2-án rendezték meg a Chinoin
Gyógyszer és Vegyészeti Termékek Gyára Zrt.
környezetvédelmi nyílt napját. A nap folyamán
a gyógyszergyár környezetvédelemért tett lépé-
seirõl tartottak elõadásokat, a központi aulában
a munkavédelmi szempontból szükséges beren-
dezéseket, felszereléseket és munkaruházatot
mutatták be. A sanofi-aventis/Chinoin kiállítói
pultja mellett a Zöld Iroda Ellátó is képvisel-
tette magát. A környezetbarát és felelõsen hasz-
nálható irodai termékeket bemutató stand nagy
népszerûségnek örvendett a gyógyszergyár dol-
gozói körében, akik maguk is magas fokú kör-
nyezettudatosságról és elkötelezettségrõl adtak
tanúbizonyságot.

A bemutatkozás célja az volt, hogy a már sokak
által ismert és közkedvelt Zöld Iroda Programot
olyanok is testközelbõl ismerjék meg, akik eddig még
csak hallottak róla. Fontos szempont volt az is, hogy
gyakorlati megvalósításához adjunk hasznos taná-
csokat. A vezetõi elkötelezettséget jól tükrözi, ami-
kor lehetõséget kap a Zöld Iroda Ellátó a dolgozók
tudatosságának formálására azzal, hogy bemutatja
azon termékeit és szolgáltatásait, amelyek segíthet-
nek egy környezet és emberbarát iroda kialakításá-
ban. A Zöld Iroda Ellátó nem csupán egy beszerzési
forrást kínál, de olyan misszió megvalósítására is
vállalkozott, melynek a célja, hogy mindenki aktí-
van hozzájárulhasson a környezetünk megóvásáért

Zöld Iroda Ellátó –
a felelõsen használható termékek boltja

folytatott erõfeszítésekhez. Ezért is fontos minden
olyan kezdeményezés, amikor egy cég, felismerve
az irodai munka környezeti terheit felmérje annak
a jelentõségét, amelyet a kisebb környezeti terhelés
és az ezzel járó energia-megtakarítás jelenthet szá-
mára.

Frédéric Ollier, a sanofi-aventis/Chinoin vezér-
igazgatója a nyíltnapon jelentett be a 660 millió fo-
rint értékû környezetvédelmi beruházást is, mely-
nek köszönhetõen napi két tonna vegyszert, és en-
nek elõállításával, szállításával kapcsolatos környe-
zeti kibocsátást tud a gyár megtakarítani.

További információ:
Szabó Kitti, Zöld Iroda Ellátó


