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CIKKEK, TANULMANYOK

TUDASMENEDZSMENT AZ UZLETI
STRATEGIA SZOLGALATABAN

A MOL 1999-ben inditotta el tudasmenedzsment- (TM) tevékenységeit egy holisztikus TM-stratégia kidol-
gozasaval és elfogadasaval. A TM-stratégia rovid tavon kivint eredményeket felmutatni, ez a gyakorlatban
féként informatikai eszkozok alkalmazasat jelentette. A vezetés figyelme a kezdeti sikerek utan a TM té-
maja irant fokozatosan csokkent. A MOL iizleti stratégiajanak megvalodsitasa részeként Kozép-Eurépaban
akviziciokat hajtott végre. A MOL Csoport bdviilése ismét a felszinre hozta a TM sziikségességét. A TM-
stratégiat megijitottak, a tevékenységeket feliilvizsgaltak. A TM-tevékenységek legfontosabb iranymuta-
téja a MOL 2006-2010 iizleti stratégiaja lett. Az eset illusztralja, hogy a TM-tevékenységek értékaranyos
volta sziikséges a vezetés tamogatisinak elnyeréséhez és megtartasahoz.
Kulcsszavak: tudasmenedzsment, stratégia, MOL Nyrt.

Az olajipar nemzetkozi véllalatai (Shell, BP, Chevron,
Statoil, Mobil US, Texaco és masok) mar az 1990-es
években elinditottdk tudismenedzsment- (a tovabbiak-
ban: TM) programjaikat. Az Gttor6 kezdeményezéseket
mas ipardgakban is kovették, és a felgyiilemlett tapasz-
talatok ismertetése természetesen megjelent a vezetés-
tudomdnyi szaklapokban is (ldsd példdul Davenport
— Prusak 1998; Wakin, 1998; Brennemann et al., 2000),
illetve tematikus konferencidkon (First, 1997a; First,
1997b). A MOL, az olajipar hazai reprezentdnsa 1999-
ben inditotta el TM-tevékenységeit, 6nallé szervezeti
funkci6é formdjdban. A MOL TM-funkciéjanak 1étre-
hozatala 6ta tobb mint hat év telt el, igy érdemesnek
tlint az elmilt évek tevékenységeire visszatekinteni.
A konkrét esetet bemutatd, az eseményeket attekintd
feldolgozasunk sordn nem volt el6zetes kutatdsi hipo-
tézisiink, és mas vallalatok TM-gyakorlatdval sem ki-
vantuk 0sszevetni az esetet. A cél a gyakorlati tapaszta-
latok és tanulsagok Osszegyfijtése volt.

A kezdeti évek (1999-2004)

A MOL részvényeit tobb t6zsdén forgalmazzdk (Bu-
dapest, Vars6, London SEAQ), a véllalat tobbsé-
gi tulajdonosai intézményi befektet6k. A cég tevé-
kenységi korébe tartozik az olaj- és gazkutatds és
-kitermelés (,,upstream”), a finomitds és forgalmazas
(,,downstream”) mind vdllalati, mind viszonteladéi

korben. A MOL a petrolkémidban és a gazszallitdsban
1s érdekelt volt, 1999-ben 446 toltGallomast birtokolt.
Az olajtermékek szabaddrasak, mig a giziizletdg hat6-
sagi arszabds al4 esett.

Az olajiparban is érvényesiil§ globalizacids tenden-
cidk a MOL-t szdmos kihivés elé allitottdk. A MOL
versenytdrsai, a multinaciondlis olajipari vallalatok a
kozép- és kelet-eurdpai régidban terjeszkedési lehetd-
ségeket kerestek, illetve a magyar csatlakozési folya-
mat az Eurépai Unidhoz is Gj szabédlyzok megjelenésé-
hez vezetett.

Ebben az id6szakban tlizte ki a MOL vezetése azt
a célt, hogy teljesitménye az olajipari szektor résztve-
v&ihez képest a fels6 harmadban legyen. A célkittizés-
b6l ad6d6é magasabb hatékonysdg elérése érdekében a
MOL nagyléptéki létszamleépitésekbe kezdett, az al-
kalmazottak szama 1700-zal csokkent 1999-ben, és a
leépitések ezzel nem értek véget. Az adminisztracids
és szervezeti koltségek csokkentését irdnyoztik eld,
2002-ig évi szdzmilli6 USD értékben.

A t8kehatékonysagot szigori forraslekotési sza-
balyokkal kivantdk javitani. A MOL szervezeti hie-
rarchidjat nyolcszintirdl Otszintlire csokkentették, a
szervezeti egységek szdmat a felére redukaltdk. Egyes
szolgaltatdsokat kihelyeztek belsG atszervezési pro-
jektek eredményeképpen. Nemzetkozi vallalatok ta-
pasztalt szakemberei keriiltek kozép- és felsGvezetdi
beosztasokba. A MOL a kereskedelmi tevékenységét
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a mikodési koltségek csokkentése mellett agresszivan
kivanta erdsiteni.

A vallalat fékuszalta iizleti portfolidjat. A termelés,
finomitas és logisztika terén racionalizaldst hajtottak
végre, egyes magas rezsikoltségl telephelyeket bezar-
tak. A kutatdssal foglalkozé iizletdgat a hazai teriiletek-
re koncentraltak.

A viéllalat stratégidjanak része volt a regiondlis
terjeszkedés, melynek sordn akviziciékra keriilt sor,
ugyanakkor e befektetéseknek szigoru tSkehatékony-
sagi, eredményességi és hatékonysagi kritériumoknak
kellett eleget tenniiik.

Az olajipari multinaciondlis vallalatoktél belépé
MOL-vezetSk szdmara a tuddsmenedzsmentnek mint
az eredményesség és hatékonysignovelés eszkdzének
fontossdga ismert volt, igy kezdeményezésiikre 1999
végén projekt indult, melynek feladata a véllalat TM
stratégidjanak (, Knowledge Management Strategy
White Paper”) elkészitése volt.

Egy feliilrdl lefelé épitkezd, felsGvezetdi timogatast
élvezd, tudatos TM-bevezetési folyamatnak szokdsos
eszkoze egy TM-stratégia elkészitése. A MOL-ban
1999-ben kidolgozott és elfogadott formalis tuddsme-
nedzsment-stratégia idShorizontja két év volt. Az iro-
dalomban a TM-stratégidkat tobbféle szempont szerint
szoktdk kategorizalni, mint példdul a kodifikacids és
megszemélyesit§ (perszonalizicids) stratégia (Hansen
et al.,, 1999); a tudashierarchia, tuddspiac és tudds-
megosztd kozosség fogalmaira épits felosztds (Dennis
— Vessey, 2005) (tovabbi szempontokrél 1lasd Haggie
— Kingston, 2003, illetve Huang, 1999). Megjegyzen-
dé, hogy érdekes m6édon a MOL esetét nem sikertilt be-
sorolni az emlitett leegyszer(sit6 kategéridkba.

Mir ezen els§ stratégia kidolgozdsakor is nagy
hangstlyt kapott az iizleti célkittizések és folyamatok
vez€rl6 szerepe. E megkozelités természetes voltat és
sziikségességét a vezetéstudomany irodalméaban széles
korben osztjak, lasd példaul ,,...a vdllalat TM stratégid-
Jjdnak tiikroznie kell az iizleti stratégidjdt” (Hansen et al,
1999). A véllalat iizleti (verseny) stratégidjanak nyilvan-
valéan az értékteremtésre, a profitszerzésre kell foku-
szdlnia. A kétféle (lizleti és TM) stratégia illeszkedését
egyes szerz8k a TM kritikus sikertényez§jének tekintik
(Zack, 1999b; O’Dell — Grayson, 1998; Binney, 2001).
Zack ennél is tovabbment, amikor kijelenti ,,...a tudds-
menedzsment szdmdra legalapvetébb irdnyado a vdl-
lalat iizleti stratégidja. A tudds a verseny meghatdrozo
eleme. A tudds terén folytatott sikeres versenyhez vagy
az sziikséges, hogy a vdllalat stratégidjdt a rendelkezés-
re dllo tuddshoz illessze, vagy az elérni kivdnt stratégiai
célokhoz ki kell fejleszteni a sziikséges tuddst és képessé-
geket.” (Zack, 1999a) Megjegyzendd ugyanakkor, hogy
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a felmérések szerint szdmos olyan véllalat 1étezik, ahol
nincs (formalis) TM-stratégia, holott a gyakorlatban
TM-tevékenységeket folytatnak (KPMG Consulting,
2000; Maier — Remus, 2001). Ilyen esetben természete-
sen nem értelmezhetd a kétféle stratégia illeszkedése.

A TM-stratégia a klasszikus ,,gap analysis” tech-
nikédval késziilt. A MOL {izleti céljait vették alapul, és
ezekhez képest hatdroztdk meg a TM-célkitlizéseket,
igy vilagos kapcsolat volt a kezdetektSl fogva a val-
lalat alaptevékenysége és a TM-tevékenységek kozott.
A MOL TM-stratégia irdnti igénye a kiilvilagbol szar-
maz6 nyomds eredményeképpen is felfoghat6 (igy a
szervezetszocioldgia institucionalista iskoldja éllitasait
aldtdmaszté példaként értelmezhetd, 14sd DiMaggio —
Powell, 1983). Ha az iparag vezet$ véllalataindl 1étezik
TM-funkcid, akkor a MOL-nak is érdemes megfontol-
nia annak bevezetését.

A TM-stratégia a tudds és a TM egységesen elfoga-
dott meghatdrozasara épiilt. A stratégia holisztikus szem-
lélete nem szoritkozott csak a miszaki jellegii fejleszté-
sekre, hanem a human kérdésekre is nagy sulyt fektetett.
Kiemelt cél volt a gyors eredmények felmutatasa (,, quick
wins”), ezért a TM-tevékenységek megcélzott terjedel-
me csak az iizleti tevékenységek egy jol meghatarozott
teriiletét érintette. A megfeleld kornyezet 1étrehozdsa ér-
dekében akcidterv késziilt, melyben tobbek kozott a tu-
dasmegosztas kultirdjanak kialakitasét és az ehhez sziik-
séges technoldgiai eszkdzok biztositasat rtdk eld.

A TM-stratégia — meghaladva egy stratégia szokdsos
terjedelmét — részletes megvalOsitasi (taktikai) tervet is
tartalmazott. Tiz lehetséges pilot alkalmazasi teriiletet je-
16ltek meg, melyek koziil kettSt valasztottak ki (a verseny-
tarsakrdl gy(jtott ismereteket (,, competive intelligence”),
illetve az EU-jogszabadlyi és lobbiteriilet).

A stratégiakészitési projekt négy és fél honapig és
12 emberhénapnyi munkat igényelt. A TM-stratégiat a
MOL fels6 vezetése 2000 marciusdban fogadta el. Ki-
nevezték a TM-tevékenységekért felelds vezetdt, aki a
MOL informatikai vezetGje ald tartozott. Az elképzelés
szerint ez a TM ,,inkubaldasi” fazisa volt. A TM-vezet§
a humaén erdforras teriiletérol érkezett.

A két pilot alkalmazds fejlesztését a stratégia elfoga-
désa utdn azonnal megkezdték. Mivel ezek a fejlesztések
a természetiiknél fogva szdmitdstechnikai irdnyultsdgiak
voltak, a figyelem és hangsily az informaciétechnolégiai
kérdések felé mozdult el. Egy TM-portal késziilt, és egy
mindenki 4ltal elérhetd belsd ,.ki kicsoda” (,,corporate
vellow pages”) projektet is elinditottak. Az irodalom
szerint az informatika és a TM-tevékenységek gyak-
ran atfednek, kiilondsen akkor, ha az iizleti folyamatok
foldrajzilag nagy teriileteket ivelnek 4t (Alavi — Leidner,
2001). Erdemes megjegyezni azt is, hogy egyes szerzok

XXXVIII. EVF. 2007. 7-8. SZAM



empirikus eredményei szerint az informéciétechnolégia
(a tovabbiakban: IT) haszndlatdnak ugyanakkor nincs
kozvetlen hatdsa a TM-funkcié sikerességére (Khalifa
—Liu, 2003). A TM-tevékenységek azonban fokozatosan
belesziirkiiltek az IT szervezeti egység tevékenységébe.
A TM-stratégia megujitasara egészen 2004 kozepéig nem
keriilt sor (az eredeti id6horizont 2002-ig sz4lt).

Ujrakezdés (2004-2006)

2004-ben a MOL szakmai befektetSként megvasarolta a
szomszédos Szlovikidban mikodd Slovnaft véllalatot.
A két vallalat egyiittmikodése €s integralt lizemvitele a
szinergidk és a racionalizéldsi lehet&ségek kereséséhez
vezetett. AMOL-nak a véltozdsmenedzsment témdjdban
targyalt klasszikus problémdkkal kellett szembenéznie.
A véltozds idGszakdban intézményesitett tuddsra volt
sziikség, és igy természetszerlileg meriilt fel a TM-stra-
tégia tujraértékelésének sziikségessége. A felsGvezetés
elrendelte a TM-megkozelités feliilvizsgalatat és meg-
Ujitasat, valamint a tevékenységek tjrafogalmazdsat.

A TM kiildetését a MOL Csoportban Gjra megha-
taroztdk. A TM-nek valaszokat kellett adnia stratégiai
kérdésekre és kihivdsokra az aldbbi médokon:

* a szervezeti emlékezet (memdria) fejlesztésével, az
intellektudlis és informacids eszkdzok hatarokon at-
ivel mozgdsitasaval és hasznositasdval,

* az egyéni és szervezeti szintd célkitlizések dsszehan-
golasaval, illesztésével,

* a magasabb teljesitmény elérése irdnti motivacié no-
velésével.

A TM terjedelme mind a szolgéltatds jellegli, mind a
termelési tevékenységekre kiterjedt. A szolgaltatdsok
terén a TM-nek a mindennapok részévé kellett valnia,
mig a termelésben versenyel6ny elérését vartdk el.
Hangsilyoztdk, hogy a TM-tevékenységeket nem sza-
bad a vallalati tevékenységekrdl levalasztani. A TM-
mel foglalkoz6 kozponti csoport szerepét és felelGssé-
gét ismételten meghataroztak.

A TM-tevékenységeket harom idGtavra fogalmaztak
meg, és meghatdroztdk az alkalmazhat6 eszkozoket,
folyamatokat és széba jové személyeket. Uj stratégai
célokat tlztek ki (e-learning, tartalommenedzsment,
egyiittm{ikodést tdmogatd (collaboration) eszkozok
bevezetése). A szervezetfejlesztés hagyomanyos esz-
koztarabol is meritettek (pl. munkakori rotacié alkal-
mazdsa). Az elvéards az volt, hogy a TM-tevékenységek
eredményeképpen pénzben kifejezhetd eredmények
sziilessenek. A meggjitott stratégia stilusat pedig a
MOL nemzetk6zi munkanyelv gyandnt az angol nyel-
vet haszndlo, integralt vallalati stilusdhoz igazitottdk.
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A villalati TM-stratégia fenntartdsdnak az aldbbi
kritikus sikertényezdit azonositottak:

* a TM-tevékenységeket a stratégiai célkitizésekhez
és az iizleti prioritdsokhoz kell kapcsolni,
* afelsdvezetésnek nyiltan timogatnia kell a TM-et,
* atuddsmegosztast serkentd és a tanuldst elStérbe he-
lyez§ kultdrat kell kialakitani,
¢ atudast vallalati erGforrasnak kell tekintenti,
* a tudast szisztematikus folyamatok utjan kell mene-
dzselni,
» sziikséges az egyiittmiikodést segit§ infrastruktdra
kiépitése.
A megujitott stratégia visszatért a kiinduld holisztikus
felfogashoz abban az értelemben, hogy a vallalat kultd-
rjat tekintette az eredményes TM-tevékenységek igazi
motorjanak. A MOL megujitott TM-stratégidjat illuszt-
rélja az 1. dbra.
1. dbra
A MOL tudiasmenedzsmentjének
keretrendszere

Vilagos célkitlizések Tudastargyak

A profitban és a Meg kell hatarozni az
termelesi kbltségekben ertelmezhetd belsd és
jelentkez6, megfoghatd kiilso tudaselemeket:
és mérhetd célokat kell explicit informacidkat,
kitdizni. tacit elonydket és
készségeket.

N

Tamogatd kultara

TM programokat
seqitd kulturat kell (

|V

Rendszerek és
infrastruktara

felépiteni a felsd A TM rendszerek

vezetés tamogatasa fenntartasahoz
és aktiv részvétele relevans infrastruktara,
atjan. eredményes
folyamatok biztositasa
Tanulsagok

AMOL-nél a TM-et az intellektudlis és informécids
er6forrasokat mozgosité eszkoznek fogjak fel, amely
segit a szervezeti és egyéni érdekek harmonizédl4saban.
A MOL TM-csoportja az elmult évek sordn szamos ta-
pasztalattal lett gazdagabb. A fontosabb megallapitdsok
didhéjban az aldbbiak:

1. Egy TM-program sikerének kulcsa: 10% el-
mélet, 90% gyakorlati megvalésitas. Az iizleti
alaptevékenységek tdmogatdsa az elsédleges, a ,,tu-
domanyos érdeklddés” kielégitésére nincs igény.
Az elméleti megkozelités csiszoldsanak vitdjara
forditott energia sokkal jobban hasznosul a meg-
valésitdsban. A MOL-csoport béviilésekor a tudas
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csoportszintd, kiilonbdz§ kultirdhoz tartozo, eltérd
anyanyelvii emberek kozotti megosztdsdra irdnyuld
igénye természetszerileg 4j lendiiletet adott a TM-
tevékenységeknek.

2. Aprd, de hatarozott lépések kellenek. A j6l beha-
tarolt terjedelmi TM-projekteket, melyek maguk-
ban hordozzdk a gyors siker lehet&ségét, sziveseb-
ben fogadjdk be és tdmogatjdk. Ez a pragmatikus
megkozelités természetesen dltaldban igaz, és nem
csupan a TM-projektek sajatossaga.

3. Fogadjuk el, hogy a TM fogalmanak nincs uni-
verzalis meghatarozasa. Egy olyan véllalatban,
ahol TM-tevékenységeket folytatnak, sziikséges
viszont, hogy egységesen értelmezzék a TM fogal-
mat. Ne a legszakszertibb definiciét keressiik, ha-
nem egyezziink meg abban, hogy mi itt kozdsen mit
értiink TM alatt. A folyamat megkezdésekor komp-
romisszumos meghatarozast kell taldlni. (Ez illesz-
kedik ahhoz az 4llitdshoz, hogy egy kozosség sza-
madra az alapfogalmak kozosen elfogadott, egységes
értelmezése fontosabb, mint a fogalmak tényleges
tartalma, 1lasd Klimko, 2001.)

4. A TM-et sokkal szerencsésebb funkciéként, mint-
sem szervezeti egységként értelmezni. Még ha a
TM-csapat egy szervezeti egység része is, a mas szer-
vezeti egységek, mint az emberierSforrds-szervezet
vagy az IT-szervezet tilzott befolyésat el kell keriilni.
Ha az IT (mdszaki) vetiilet tdl hangsilyossa valik, ak-
kor nagy lesz a kisértés a TM-et az IT hasznélatara
egyszer(siteni. A mdsik oldalrél vizsgélva, a tdlzottan
emberierdforras-centrikus megkozelités elfedheti azo-
kat a miiszaki lehetGségeket, melyek a csoportmunkat
tdmogatd és informdacidterits eszkozokben vannak. Az
tizlet szamadra pedig azt jelenti, hogy a TM-et nem egy
dedikélt szervezet végzi, hanem a vdllalat egészének
feladata, j6 esetben miikodési médja. A TM-szervezet
csupdn a ,katalizitor” szerepét jatszhatja.

5. Jobb egy szakérté amatdr, mint egy amator szak-
értd. A szervezetben dolgozé munkatirsak megér-
z¢€seit s tapasztalatat soha nem szabad aldbecsiilni.
A TM tevékenységek elinditdsdnak igénye az adott
szakteriiletr6l szarmazzon. A TM képessége ben-
ne van a szervezetben, ezt kell mikodésbe hozni.
E szerint a kozponti TM-csoport segiti és hozzdjarul
masok TM-tevékenységeihez, és nem csak a TM-
tevékenységek létrehozasandl és elinditdsanal ba-
baskodik. A TM-csoport és a MOL-csoport egyéb
szervezeti egységei kozotti egyiittmikddést megfe-
lelGen kell kezelni, és ha ez nem sikeriilne, azt min-
den résztvevd szdmadra egyértelmiivé kell tenni.

6. A kozos ,.ellenség” elleni harc alkalmi szovetsé-
geket kovacsol. A tudds megosztdsa fokuszaltan,
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szinte magatdl torténik meg, ha egy kozos akaddly,
probléma lekiizdése a cél. Ha példdul egyes TM-te-
vékenységek lehet6vé teszik felesleges vagy nem
elég hatékony belsd eljardsok megkeriilését, az ész-
szerlibb és hatékonyabb munkavégzést, akkor nincs
sziikség a résztvevk tovabbi motivaldsara. A nagy
kihivast jelentd feladatokban az egyiittmtikodés, tu-
ddsmegosztas igénye kozosségépits hatdsu.

7. Masok TM-gyakorlatianak szolgai masolasa nem
feltétleniil segit. A jozan ész és a sajat bels§ képes-
ségekbe vetett bizalom gyakran eredményesebbnek
bizonyul, mint a kiilvilagbdl érkezd tanics, vagy
atvett, mas logika alapjan felépiilt gyakorlat. A ta-
ndcsot adé gyakran nem ismeri és nem is értheti
meg Ugy a bels§ igényeket €s viszonyokat, mint az
ott dolgozdk. A hasznosan mikdds TM-et minden
szervezet maganak alakitja.

Szoros kapcsolatban az iizleti stratégiaval
(2006-2010)

Az integralt MOL-csoport 2010-ig sz616 iizleti straté-
gidjadban nemzetkdzi szintéren kivanja folytatni a no-
vekedést €s javitani a hatékonysagot. A jovokép sze-
rint 2010-re a MOL-csoport olyan multinaciondlis és
multikulturalis vallalatta vélik, melyben az alkalmazot-
tak megosztjdk egymadssal tuddsukat, sikeresen tanul-
nak, mikodnek egyiitt és kommunikdlnak egymadssal.
Ezeket a célkitizéseket eredményes felsGvezetSi ira-
nyitdssal és hatékony belsé koordindlé mechanizmu-
sokkal kivanjak elérni.

A 2010-re kit(izott harom stratégiai cél a novekedés,
a hatékonysag javitdsa és a pénziigyi flexibilitds. Nove-
kedés terén a MOL a szénhidrogén kitermelését, illetve
a birtokolt kiaknazhat6 szénhidrogénforrasok mennyi-
ségét meg kivdnja hdromszorozni. A toltGallomadsok
megcélzott szama 1500 a 2010. évre. A hatékonysag
mindvégig meghatdroz6 szempont marad, 2010-re to-
vabbi 285 millié USD megtakaritdst irdnyoztak eld.

Mind a novekedési, mind a hatékonysagi célkitizést
el§ lehet, és el kell segiteni a megfelel6 TM-tevékeny-
ségek 4dltal. A TM-stratégiit ebben a szellemben kell
majd frissiteni. A frissitett TM-stratégia fontosabb té-
makorei az izleti kovetelményekbdl szarmaztathatdak:

* a felvasarlasok és vallalategyesiilések utani integra-
ci6 képességét kell timogatni,

* az iizleti képességeket altalaban tdmogassiak a TM-
tevékenységek, folyamatok és eszkozok,

* a folyamatos jobbitds igényével kell szdmolni.

A TM-stratégiatol igy azt vérjék el, hogy az iizleti ké-
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és megkivant képességeket célkitlizésekre, a célki-
tlizéseket pedig konkrét tevékenységekre bontjik le.
Példaul az iizleti stratégidban szerepel ,,a szervezeti
integracioképesség” fejlesztésének igénye. Ez a ké-
pesség magdba foglalja az egyiittmikodés javitdsa-
nak céljat, melyet megfelelS e-learning rendszerekkel,
intranettimogatassal, csoportmunkaeszkdzok felhasz-
nalasaval, kozosségek kialakitdsdval lehet segiteni.
A célokhoz szdmszer( értékeket rendelnek, példaul az
intranetfelhaszndldk ardnya érje el a MOL személyze-
tének 80%-at, vagy minden jelentds projekt dokumen-
taci6ja elérhetd legyen az intraneten.

Osszefoglalas

A MOL esete j6l mutatja azt is, hogy a TM sziikséges-
sége szamos okbol felmeriilhet, mint példdul a vallalat
novekedése, az ezzel jar6 komplexitds és integracid
igénye, valamint iizleti célkitlizések és jobbitdsra ira-
nyuld kezdeményezések.

A MOL vezetése tudatosan 6vatos és holisztikus
stratégiat, valamint taktikat vdlasztott, ami aztdn a meg-
val6sitds szakaszdban egy majdnem kizardlag IT-ala-
pu megkozelitéssé valt. Ez a jelenség nemcsak annak
tulajdonithaté, hogy a kezdetekben a TM az informa-
tikai részleg feliigyelete ala keriilt. A TM-funkciét az
informatikai funkciéba torténd beolvadasa Csipkerd-
zsika-dlomba szenderitette, mignem az iizleti igények
felébresztették almabol.

A novekedés eredményeképpen a MOL tényleges
multinaciondlis vallalatta valtozott. Ez a folyamat veze-
tett el ahhoz, hogy a fels6 vezetés igényelte és megijult
tdmogatdsat adta a TM-funkcidnak. A kovetkezd négy
év lizleti stratégidja az integracids képességekre, az in-
formacié6 elérhet&ségére, a tudas homogenizalasara épit.

A tapasztaltak megerGsitik az iizleti igények és a
TM-tevékenységek kozotti szoros kapcsolat sziiksé-
gességét. Az elmuilt évek végkovetkeztetése megleps-
en egyszertien fogalmazhaté meg: egy véllalat TM-te-
vékenységeinek értékaranyosnak kell lennitiik.
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