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Eloszo

Habar a technologia fogalmanak, fejlédésének, szerepének, jelentdségének és hatasainak
kutatdsa és vizsgalata egyidés az emberiséggel, és annak vetiiletei szamtalan
diszciplinaban, azok fejlédésében is tetten érhetdk, a technologia szervezeteken beliili
stratégiai menedzselésének {6 kérdéseivel foglalkozé interdiszciplinaris tudomanytertilet
viszonylag rovid multra tekint vissza.

Meglatasunk szerint az infokommunikacios technologidk megjelenése, a technologiai
fejlédés és a kornyezeti valtozasok felgyorsuldsa, az iparagi hatarok erodalodasa, az
iparagi és a technoldgiai konvergencia megjelenése és erésddése, hogy csak néhany
meghatarozo jelenséget emeljiink ki mind-mind hozzajarultak ahhoz, hogy a vallalatok
stratégiai és technologiai rugalmassaga a versenyben vald helytallas nélkiilozhetetlen
eleméve valt.

Habar a szakteriilet vitathatatlan kapcsolatban all a stratégiai menedzsment, a projekt
menedzsment, a tudasmenedzsment, az innovacid® menedzsment és a mérnoki
menedzsment teriiletekkel, a kotet jellegébdl és a terjedelmi okokbol adéddéan azonban
nem tud — és nem is célja — atfogo attekintést nyujtani a stratégiai technomenedzsment
altal felolelt valamennyi témakorrdl, elméleti megkdzelitésérdl, koncepciorol, modellrdl
és eszkozrdl, illetve a stratégiai technomenedzsmenttel kapcsolatban allo 0Osszes
tudomanyteriilet érintettségérdl, e teriiletek egymadsra gyakorolt hatasairdl. A kdotet a
stratégiai technomenedzsment témakdrében irddott tanulmanyok szemelvénygyiijtemény
jellegli osszefoglaloja, melynek fejezetei egy-egy, a szerzok altal szabadon valasztott
kutatasi részteriilet 1ényegi dsszefoglaldjat képezik.

Mindezt figyelembe véve a kotet elsd harom fejezete a stratégiai technomenedzsment
fogalmi kereteinek és elméleti alapjainak attekintésével foglalkozik, melynek keretein
beliil keriil sor technologia és a stratégia kapcsolatrendszerének f6 fogalmi aspektusainak,
a stratégiai technomenedzsment fejlodéstorténetének, valamint a technoldgiai stratégia
kialakitasaval Osszefiiggd fobb kérdéskoroknek a targyalasara.

A konyv masodik egységében a technomenedzsment hatérteriileteinek kiilonb6zo
vetiileteivel foglalkozunk. A negyedik fejezetben a technologiai Ujdonsagok
elfogadasanak modelljei keriilnek bemutatasra, az 6tddik fejezet a technoldgia és a
mindségbiztositas, a hatodik fejezet pedig a technoldgia és a projektmenedzsment
kapcsolatrendszerének rovid, atfogo jellegii ismertetésére vallalkozik. Ezt kovetéen a —
teljesség igénye nélkiil — keriil sor a technoldgiai innovacids projektek értékelésénél és
kivalasztasanal alkalmazhatdé moddszertanok Osszefoglalasara. Végiil, a kotet az
értéktervezés és értékelemzés kulcskérdéseinek tanulmanyozasaval és az értéktervezés
gyakorlati példainak ismertetésével zarul.



A konyv elsésorban szakkonyv, amely Osszekapcsolja a technologiai és a stratégia-
alkotasi €s megvalositasi, valamint a szervezeti iranyitasi kérdéseket, am segitséget
nydjthat a mérndk és a gazdasagi szakos hallgatok szamara tanulmanyaikhoz vagy
kutatomunkajukhoz is.

A szerzOk koszonetiiket fejezik ki Dr. Mészaros Tamasnak és Dr. Szakaly Dezsonek, a
kotet két lektoranak, akik meglatasaikkal és javaslataikkal segitették a konyv végleges
valtozatanak kialakitasat; Havran Danielnek, a BCE-GTK kutatasi igazgatdjanak a
publikacids folyamatban nyujtott timogatasért; Lorincz Erikanak a kotet elkészitése soran
nyujtott inspiraciokért; és nem utolsé sorban Feketéné Hajdu Emesének a konyv
szerkesztésében vald aktiv kozremikodéséért. Koszonet illeti tovabba a Budapesti
Corvinus Egyetem Vallalkozasfejlesztési Intézetének igazgatojat, Dr. Virag Miklost és a
Stratégia és Projektvezetés Tanszék vezetdjét, Dr. Jelen Tibort is, akik lehetdséget
biztositottak a stratégiai technomenedzsmenttel kapcsolatos kutatasok megalapozasara.

Budapest, 2019. februar

A szerzok



Ajanlas

,,A technologia fogalma a kezdetektdl dsszefonodott azzal a felfogassal, hogy alapvetéen azt a
folyamatot irtuk le vele, amelyben a rendelkezésre allo tudasunk alapjan eszkozoket hoztunk
létre, amelyekkel problémadkat tudtunk megoldani, sziikségleteket tudtunk kielégiteni, és
amelyek révén uj megoldando feladatokat tudtunk megfogalmazni. (...) ,,A technologia
szerepének stratégiai felértékelddése” cimii konyv a stratégiai technologiamenedzsment
szakkérdéseivel foglalkozo izgalmas olvasmany. A mii a technomenedzsment szakkonyv kindlati
palettajara jol beilleszthet6, mert az altalanos publikacios cél és a sokszinii tartalom egyarant
vonzo lehet az érdeklddd szakemberek szamara.(...)

A Szerzéi Kollektiva uj kényve a , technomenedzsment” Jsszetett szakteriiletének dltaldanos
megismeréséhez és néhany kiemelt részteriilet szisztematikus attekintéséhez ad segitséget. A
szerzok — a téliik megszokott szabatosan definialt és kovetkezetesen hasznalt — vilagos fogalmi
keretben adnak vj ismereteket, ennek az uj tudomdnyos szakteriiletnek az 6rokzéld és aktudlis
problémdirdl, valamint azok lehetséges megoldasairdl.”

Szakaly Dezsd, CSc
egyetemi docens
Miskolci Egyetem, GazdalkoddstudomanyiKar

A konyv egy szisztematikusan felépitett struktiraban targyalja a cimében megfogalmazott
téemakort, ez a struktura hasznos lehet egy tankényv és a raépiild tantargy kidolgozasahoz. A
masik fontos elénye, hogy egy nagyon jelentds szakirodalmi adttekintést ad, amely
felhaszndlhato mind az oktatdsban, mind a kutatisban. Harmadikként kiemelhetd az a nagyon
gazdag modszertani bazis, amely ugyan egy-egy kurzus keretében — éppen a mennyisége miatt
—nehezen elsajatithato, de jo szelekcioval széleskorii tudast biztosithat a hallgatosag szamara.

A kdnyv fogalmak, fogalmi keretek, kategoridak kozotti osszefiiggések bemutatdsaval indit. (...)
A tovabbiak ugy épiilnek fel, hogy a menedzsment tudomany teriileteit, azok legfontosabb
ismérveit és rendszerét vaizolja fel az adott fejezet szerzdje, ezt koveti a technolégiaval valo
Osszefiiggés bemutatdsa. Igy ismerhetjiik meg a technolégia és stratégia, a projekt és
technologia, az innovdcio és a minéség, valamint a technoldgia kapcsolatat. Egyes esetekben
ezen kapcsolatrendszerbdl onallo részteriiletek is kialakulnak, mint pl. a technostratégia, a
technologiai innovdcios projektek, vagyis a technomenedzsment és projektmenedzsment,
technomenedzsment és minéségmenedzsment.”

Meészaros Tamdas, CSc
rector emeritus
Budapesti Corvinus Egyetem, Gazdalkodastudomanyi Kar
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1. Ertelmezések és nézépontok a technologia és a
stratégia kapcsolatrendszerében

A technologiamenedzsment, illetve a stratégiai technomenedzsment térnyerését az elmult
évtizedek technologiai fejlédése, az infokommunikdacios technologiak elterjedése, az azok révén
mar bekovetkezett, illetve prognosztizalhato tdarsadalmi, gazdasagi és iparagi valtozasok
megjelenése és felerdsodése tamogatia. A vallalatok szamdra a rendelkezésre allo
technologidajuk fenntartdsa, fejlesztése, tervezése és kezelése mara kulcsfontossagii ,, feladatta”,
stratégiai kérdéssé valt. Jelen fejezet célja, a technologia, a technomenedzsment, valamint a
stratégiai technomenedzsment szakirodalmi megkozelitéseinek, nézépontjainak bemutatdsa,
valamint a témakor elemeinek és vallalaton beliil betoltott szerepének értelmezése és
meghatarozasa.

1.1 A technoldgia szerepének felértékelodése

Az 1990-es évektdl kezdédben a technoldgiai fejlédés egyre komolyabb hatassal volt az
iizleti folyamatokra, a gazdasagi €letre, a kornyezeti valtozasok a tudasalapu tarsadalom,
valamint a technologia fejlesztésekre, innovaciora épiild gazdasag fel¢ valé elmozdulasra
utaltak. Atalakult a versenyképességrol valo szakmai gondolkodas, elétérbe keriilt a
fenntarthatd, majd az atmeneti versenyelony fogalma, az eréforras és képesség alapt
paradigma (Barney, 1991), majd az abbol kifejldd6 dinamikus képességek iranyzata és az
atmeneti versenyelény koncepcidja (Teece, 1997), felértékelodott a ketts képességii
vallalatok szerepe (Tushman et al., 1996). Megjelentek a kornyezettudatos gazdalkodas
¢és a tarsadalmi felelsségvallalas technologia-orientélt kutatasi irdnyzatai, valamint az tn.
»technologiai” és ,startup” vallalkozdsok sajatossagaival foglalkoz6 teoretikus és
empirikus kutatasi iranyzatok. A technoldgia szerepe tehat egyre hangstilyosabba valt a
stratégiai menedzsment elméleti irdnyzataiban, emellett az {izleti kornyezetben is
felértékelddott, a technoldgiahasznalat, a ,,technologia menedzselésének™ jelentdsége.

A technoldgia szerepe a mai gazdasidgban vitathatatlan, a folyamatos és rohamos
technologiai fejlodés jelentds innovacios, kutatas-fejlesztési aktivitasra készteti a
vallatokat. Pelser (2014) alapjan, napjainkban a vallalatok azzal szembesiilnek, hogy
amellett, hogy hatékonyan kell miikddniiik a jelenlegi piacukon, innovalniuk és
tervezniiik kell ,,a jovO piacaira” is. A vallalatok altal birtokolt szervezeti-technologiai
tudas fejlesztése és hasznalata arra kényszeriti a versenyzd cégeket, hogy a technologiai
menedzsment hatékonysagat javitdé modszerekre Osszpontositsanak, igy a vallalati
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koncentralnak, mint a fenntarthatd versenyeldny forrasara. Evans (2000) szerint az tizleti
kornyezetben, a technoldgiai innovaciok eredményeképpen megjelent hjtderdk
bizonytalansagot teremtettek a versenypiacokon, valamint alapvetden megvaltoztattak,
csokkentették az iparagak, illetve a vallalatok hagyomanyos hatarait. A vallalatok
fokozodo innovacios tevékenysége, a rohamos technologiai fejlédés szinte minden
iparagban megsziintette a gazdasagi kornyezet stabilitasat, a vallalatok
jovedelmezdségének, illetve profitabilitdsanak megszokott mddszereit és forrasait, igy
megvaltoztak a stratégia menedzsment koncepcidojahoz kotheté szakmai alapelvek,
megkérddjelez6dott a paradigmak hasznalatanak 1étjogosultsaga (Davenport et al., 2006).

Ezaltal, a korabban fdleg miiszaki teriiletet érint§ technologiamenedzsment egyre
komolyabb kdlcsonhatasba keriilt a stratégiai gondolkodas elméleti iranyzataival,
valamint a technologia menedzselésével foglalkozd elméleti és gyakorlati szakmai
kutatdsok is egyre komolyabban meritettek, illetve tamaszkodtak a stratégiai
menedzsment diszciplina koncepcidjanak rendszerére, fogalomhasznalatara ¢és
eszkoztarara. A vallalaton beliili technologia fejlesztésekre koncentrald — korabban K+F
fokuszl iranyzat — fokozatosan boviilt ki az innovacié menedzsment, majd atechnoldogia-
tervezés és végiil a stratégiai menedzsment szemléletmodjaval és eszkdzrendszerével. A
technologia stratégiai szemponti megkdzelitését tdmogatta tovabba, hogy a stratégiai
menedzsment koncepcidja a vallalatok iizleti és operativ tevékenységeivel, illetve azok
versenykornyezettel valo kolcsonhatasaval foglalkozik, igy a gazdasagban jelentkezd
trendek, ipardgi hatasok (mint a technologiai fejlédés, valamint a technologia
gazdasdgban betoltott szerepének radikdlis novekedése, fejlodése) jelentdsen
befolyasoljak a stratégiai menedzsment elméleti kutatasainak iranyat, azok fokuszat.

A fentiek alapjan, a stratégiai technomenedzsment kialakulasat, az ehhez kapcsolodo
elméleti kutatasok 1étjogosultsagat és elterjedését az alabbi tényez6k tamogattak:

e A technolébgiai fejlédés egyre komolyabb hatasa van az iizleti és gazdasagi
folyamatokra.

o Eldtérbe keriilt a tudasalapt tarsadalom, valamint az innovaciora épiilé gazdasag
koncepcioja.

e A rohamos technologiai fejlodés valaszra készteti a vallalatokat, felgyorsitja és
atalakitja az iparagi verseny korabban megismert torvényszeriiségeit, szabalyait.

o Megvaltozott a stratégiai menedzsmentrdl valo gondolkodas,
megkérddjelez6dott a paradigmak ,,érvényessége”, alkalmazhatosaga.
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e A folyamatos innovaciods, fejlesztési kényszer (mint a versenyeldny forrasa)
felértékelte a vallalatok altal birtokolt és nem birtokolt technoldgidk kezelésének
szerepét, a technologiamenedzsment beépiilését a vallalati és iizleti stratégia
alkotasaba és megvalositasaba.

Az igy létrejott stratégiai technomenedzsment tehat egy oOnallo, egyre erésebb
létjogosultsaggal bird diszciplinava valt napjainkra, amely Deutsch (2019) szerint a
szervezetek meglévd és kifejlesztendd technologiai eréforrasai kapcsolataval foglalkozik,
a szervezet stratégiai céljai és versenyképessége viszonylataban. Ugyanakkor, a stratégiai
technomenedzsment - mint Osszefoglalo kifejezés — elemeinek (technolégia,
technologiamenedzsment, technostratégia) értelmezése és definicidja a nemzetkdzi és a
hazai szakirodalomban nem egységes, igy a technomenedzsment stratégiai szemponti
megkozelitése szempontjabol elengedhetetlen a témahoz kapcsolodd fogalmak,
kifejezések Osszegylijtése, értelmezése ¢és rendszerezése (Nagy- Borsy, 2018). A
fejezetben sor keriil a témakor fobb fogalmainak, valamint azok jelentésének az
értelmezésére és bemutatasara, illetve a stratégiai technomenedzsment, mint a
technomenedzsment és a technostratégia egységének a meghatarozasara.

1.2 A technoldgia értelmezése

A technoldgia sz6 egy gordg eredetli kifejezés, a ,,teyvn” (techne, azaz a gyakorlati
képesség valami 1étrehozasara) és a ,,Aoyog” (logos, azaz sz6, emberi tudas, oksag) szavak
egyiittese, mely jelentését tekintve a jartassagnak, a dolgok -elvégzésére valod
alkalmassagnak ¢s annak hatterét képz6 tudasnak az 6sszessége (Szakaly, 2002/b, 7. o.).
Amennyiben a technologiaval foglalkozd vonatkozé szakirodalmat vizsgaljuk, azt
tapasztalhatjuk, hogy az eltéré tudomanyteriiletekhez tartozd szakemberek, szerzok,
eltéré megkozelitéseket alkalmazva tesznek kisérletet arra, hogy megadjak a technologia

elfogadotta.

A definiciok egy csoportja (van Wyk, 1999, 16. o.) a technoldgiat szitkkebb értelemben
kezeli, azt allitja, hogy a technologia kifejezés azokat az ember altal 1étrehozott dolgokat,
targyi eszkozoket foglalja magaban, melyek egyrészt fokozzak az emberek meglévo
képességeit, masrészt lehetdvé teszik szamukra, hogy olyan feladatokat is
elvégezhessenek, melyekre ezek nélkiill — minéségi, vagy mennyiségi értelemben —
képtelenek lennének. A mérnokok, technologusok ezeket ,,hardvereknek™ (,,hardware”),
mig az antropologusok ,.miitargyaknak”, vagy az ember altal alkotott ,,mesterséges
eszk6zoknek” (,,artifact”) nevezik.
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Ugyanakkor a technologia definicidja nem korlatozodik egyszerien a technoldgiai
megoldasok kézzelfoghato elemeire, azaz az emberek altal 1étrehozott eszkozok,
termékek, berendezések, és infrastruktira sokasagara. Ezeket a hardvereket, vagy
~mitargyakat”, ugyanis ki kell talalnunk, meg kell tervezniink, ki kell fejleszteniink, le
kell gyartanunk, és tudnunk kell hasznalni is. Mas szavakkal, a technologia definicioja ki
kell, hogy terjedjen a ,,szoftverekre” (,,software”) is, azaz mindazon ismeretekre, tudasra,
know-how-ra, képességekre, gyakorlatokra és més, nem fizikai eszkdzokre egyarant,
melyek sziikségesek a hardverek eldallitasahoz, megfeleld hasznalatdhoz. Az un.
»szoftverek”, vagy ,technikak” fontossagat is felismerve, a vonatkozé szakirodalomban,
az egyes szerzOk (Schon, 1967; Rogers, 1995; Ayres, 1994; Lowe, 1995) a technologiat
altalaban tagabb értelemben, és annak funkcionalitasa alapjan definialjak. Néhany szerz6
(Simon, 1973; Shane, 1982; Pataki, 1999; Szakaly, 2002/b) azonban a technologiat
specialis tudasok halmazaként értelmezi, melyek a kiilonb6z6 rendszerek
megszervezéséhez, mikodtetéséhez sziikségesek. Hasonléoan tag Schon (1967)
definicidja, amely szerint a technologia minden eszkdz, technika, termék, folyamat, illetve
valaminek az elvégzésére szolgaldo berendezés vagy modszer, amellyel az ember
képességei, lehetségei kiterjeszthetok.

A relevans szakirodalmi forrasok (Id. bévebben Szakaly, 2002b, 7. o. és Pataki 1999)
ugyanakkor azt is kiemelik, hogy a technologia négy tudaselem szinergikus egyesiilése
(1d. 1.1. &bra).

1.1. ébra: A technoldgia altalanos sszetevoi

»HUMANWARE"

, TECHNOWARE”

Forras: Szakaly (2002b, 7. 0.)

A technoware fogalma képviseli a technologia targyiasult formajat, ez oleli fel a
vallalatok, vagy vallalkozasok transzformacios folyamataihoz sziikséges gépek,
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berendezések, eszkdzok, gyarak stb. elemeit. A humanware a technologia emberekhez
kothetd elemeit foglalja magaban, ide sorolhatok mindazon képességek, készségek és
kompetenciak, melyek a vallalatok, vagy vallalkozasok transzformacios folyamatait
mozgasba hozzak. Az infoware fogalma alatt a technoldgia azon elemei értenddk, melyek
a transzformacios folyamat informacios ellatottsagaval, tamogatasaval kapcsolatosak,
azaz ide sorolhatok a technologia dokumentacio formajaban megtestesiilé elemei, mint
példaul a specifikaciok, tervek, tervrajzok, abrak, leirasok stb. Végezetiil az orgware
fogalmaéba a vallalatok és vallalkozasok transzformacios folyamataihoz nélkiilozhetetlen,
a technoldgia intézményesiilt formaban megtestesiilt elemei tartoznak, mint a folyamatok,
rendszerek, halozatok, allokaciok stb. Természetesen ezen elemek egymassal is
kapcsolatban 4llnak, hiszen a transzformacids folyamat alapjait képezd technoware
elemek fejlesztése, bevezetése és milkddtetése a humanware segitségével torténik. A
humanware iranyitasat az infoware latja el, melynek fejlesztéséért, a dontéshozatali
eljarasok, valamint a rechnoware miikodtetése soran torténd alkalmazasaért a humanware
tudaselem a felelds. Az orgware kategoriaba tartozo tudaselem pedig a tobbi harom
tényez0 ellendrzését és rendelkezésre allasat tamogatja (Szakaly, 2002b; Bhatia, 2018, 7—
8. 0.).

A technoldgia, és a technologia fejlodésének vizsgalataval foglalkozd miivében
Mumford (1966) megallapitja, hogy az emberi civilizacié megjelenése nem mechanikai
innovacié eredménye, sokkal inkabb kdszonhetd egy radikalisan tutjarsadalmi szervezet
megjelenésének. ,, Sem a szekér, sem az eke, sem a fazekaskorong, sem pedig a harci
szekér nem tudott onmagdban hozzdjarulni ahhoz a valtozdshoz, mely Egyiptom,
Mezopotamia, és India nagy vélgyeiben kivetkezett be, és amely hullamokban a vilag
mds tdjaira is atterjedt” (Mumford, 1966, 11. o., Id: Griibler, 1998, 21. 0.). Mumford az
emberek ¢és a hozzijuk kapcsolodd mitargyak szervezetének egylittesét, emberi
elemekbdl all6 gépezetnek, ,,megagépezetnek” nevezte el, melyre véleménye szerint a
legjobb példdul a varosok szolgalnak. Mumford (1966) ezen elmélete atvezet a
technologia egy sokkal tagabb, rendszerszemléletii értelmezéséhez, miszerint a
technologiat nem lehet elkiiloniteni attol a tarsadalmi és gazdasagi kontextustol, melyben
fejlodik, és amely felelGs annak 1étrehozasaért, mitkodtetéséért, €s hasznalataért.

Pataki (2005, 23. o) alapjan a technologidkat a leggyakrabban a technoldgia szakmai
tartalma, 1ényege, valamint a versenyképességhez vald viszonya alapjan csoportositja a
szakirodalom. A technoldgia szakmai tartalmat tekintve, Steele (1989) klasszikus
meghatarozasa alapjan lehet termék (-technoldgia) vagy folyamattechnoldgia, amelyet a
fizikai termékek esetén gyartastechnologianak is nevezhetiink. A termékek bemeneti
valtozoja a koncepcidalkotas (elvi tervezés), amely magaban foglalja a vevéi igények
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azonositasat, a termék azon jellemzé tulajdonsdgainak és teljesitoképességének
specifikalasat. Ennek kimeneti valtozoja a rogzitett termékjellemzok, valamint az adott
termék teljesitoképességének értékei. A specifikacionak (teljesitéképesség, mindség,
koltség, gyarthatosag szempontjabol) megfeleld konstrukcid létrehozasat a gyakorlati
(termék) tervezésnek nevezziikk (Harasztosi, 2009). A terméktechnologia tovabbi
alkotoeleme az alkalmazas kidolgozasa, valamint a szerviz létrehozasa. Pataki (2005)
alapjan a folyamattechnoldgia kdz¢ az anyagkivalasztast, az anyagellatas megszervezését,
a beszallito-értékelést, a feldolgozast, és a gyartastervezést, az anyagkezelést, a
mindségszabalyozast, valamint a karbantartast sorolhatjuk.

A technolégia lényegét tekintve, Trott (1998) és Pataki (2005) alapjan harom csoportba
oszthatjuk. Magtechnoldgianak nevezziik azokat a technologiakat, amelyek a termékek,
szolgaltatasok 1ényegi elemét, alkotorészét jelentik, kiegészitd technologianak azokat a
jellemzdket, amelyek a termékek, szolgaltatasok hasznalati, funkcionalis értékét novelik,
és periférikus technologianak hivjuk azokat az alkotoelemeket, amelyek lazdbban
kapcsolodnak, nem feltétlentiil sziikségesek az adott termékhez, szolgaltatashoz (csak
bizonyos piaci szegmens szamara hordoznak tobbletet). Little (1981) a technologiat a
versenyképességhez vald viszonya alapjan kategorizalta, ezek alapjan azokat a
technologiakat, technologiai elemeket, amelyekkel minden versenyképes szerepld
rendelkezik alaptechnologianak, az iparagi versenypoziciot meghatarozo technologidkat
kulcstechnologianak nevezziik, mig azokat a technologidkat, amelyek a fejlédésiik
kezdetén tartanak, valamint csak az iparagi szerepldk egy (korlatozott) része rendelkezik
veliik, iramdiktald technologianak hivjuk. Harasztosi (2009) szerint a technoldgiatipusok
nem alkalmazhatok statikus kategoriaként, mert az iramdiktalo technologiak
elterjedésiiket kovetden kulcstechnologiaként jelentkezhetnek, hasonld okbol a
kulcstechnologidk is idovel alaptechnoldgiava valhatnak.

1.3 A technolégiamenedzsment értelmezési teriiletei

A  nemzetkoézi szakirodalomban a ,Technology Management” (technologiai
menedzsment), illetve a ,Management of Technology” (technolbégia menedzsmentje)
fogalmak, a hazai szakirodalomban (Szakaly, 2002a; Pataki, 2005) legtobbszor
technologiamenedzsmentként vagy technomenedzsmentként jelenik meg (Nagy-Borsy,
2018).

A Technology Management a legsziikebb definicidé alapjan azokat a modszereket,

gyakorlatokat jelenti, amelyek a technologiai fejlesztéseket, valamint azok felhasznalasat
tamogatjak egy szervezeten beliil (Zuckerman, 2002; Pelser 2014). Ebben
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az értelemben a Technology Management célja alapjan csupan a technologia szervezeten
beliili hasznositasara iranyul. Ennél tagabban értelmezi a kifejezést Cory (1988), aki
szerint a Technology Management egy integralt gyakorlat, egy eljaras az tzleti és
technologiai szakteriiletek kozott, annak érdekében, hogy a termékekhez ¢és
szolgaltatasokhoz sziikséges technologiai képességek tervezése, fejlesztése, alkalmazasa
és bevezetése a vallalkozas stratégiai és operativ céljainak sikeres kialakitdsa és ezek
elérése érdekében torténjen. Gaynor (1996) értelmezése, valamint a National Research
Council (1987) altal kozreadott definicio ezt azzal egésziti ki, hogy a Technology
Management az egymassal Osszefliggd tevékenységeket, teriileteket egy technologiai
iranyitasi rendszerben kezeli, tehat nem sorolhat6 be egy vallalati funkcionalis teriilethez
sem. Friedman (2008) és Shane (2009) innovacio-kézponti megkdzelitése alapjan a
Technology Management az innovacié beiiltetését és hasznalatat jelenti a szervezeten
beliil, a technoldégiamenedzsment a vallalat tevékenységeinek az innovacioval vald
kapcsolataval jellemezhetd. Sikander (2011) elfogadja Cory (1988) és Gaynor (1996)
Management egy folyamat, amelynek célja a vallalaton beliili technoldgia kifejlesztése a
stratégia kidolgozasaval és megvalositasaval Osszhangban, a szervezeti jellemzék
figyelembe vételével, tehat a technoldgiamenedzsment kapcsolatban van a stratégiai
menedzsmenttel. Hasonldan hatarozza meg a Technology Management fogalmat Andride
(2009), de kiemeli, hogy a technologiamenedzsment célja, hogy meghatarozza az iizleti
stratégiat. A téma hazai kutat6éi altal hasznalt ,technolégiamenedzsment” fogalom,
Szakaly (2002) szerint a szakmai, tudomanyos és menedzsment teriileteket kapcsolja
Ossze, Pataki (2005, 41. o.) definicidja alapjan pedig a technomenedzsment ,,az a
keresztfunkciondlis tevékenység, amely a szervezet eredményes és hatékony miitkddésének
szolgalataba dllitja a technologiat”.

A Technology Management bemutatott értelmezéseinek sokoldalisaga alapjan
kimondhatoé, hogy nem csak a fogalom pontos definialasa hianyzik a szakirodalombdl,
hanem a Technology Management (vagy technologiamenedzsment) teriiletének a
koriilhatarolasa, céljanak, funkcidjanak az egyértelmii meghatdrozasa. Emellett a
Technology Management fogalmanak idobeli fejlédése sem kimutathat6, ugyanakkor —
nem meglepd mdédon — gyakran talalhaté kapcsolat az adott kutatd téméja, szakteriilete,
iranyultsdga, valamint az adott szakirodalmi definici6 ,,jellege”, fokusza kozatt.

A Management of Technology magyar forditasban a ,technolégia menedzseléseként”
vagy a ,.technoldgia menedzsmentjeként” értelmezhetd, ehhez kozel all Braun (1998) és
Pilkington et al. (2006) meghatarozasa, mely szerint az a technoldgia-intenziv vallalati
tevékenységek kezelését jelenti. A kiilfoldi szakirodalmi forrasok azonban nem minden
esetben illeszkednek ehhez a jelentéshez, Tschirsky (2003) alapjan a Management of
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Technology az altalanos iranyitasi tevékenységeket jelenti, a normativ, stratégiai, és
operativ célok teljesitése érdekében, a technologia felhasznalasaval. Tehat, mig Braun
(1998) a technologia menedzselését egy szervezeten beliili résztevékenységként hatarozza
meg, Tschirsky (2003) egy szervezeten belilli Osszes tevékenységhez kapcsolja, a
szervezet legmagasabb szintli céljainak elérése érdekében. White és Bruton (2011)
értelmezése alapjan a Management of Technology a technologiai képességek tervezését,
fejlesztését, megvalositasat jelenti a szervezet stratégiai és operativ céljai érdekében, tehat
lényegét tekintve azonos Cory (1988) altal meghatarozott Technology Management
fogalmaval. A szakirodalmi forrasokban eléfordul a két fogalom szinonimaként vald
értelmezése, illetve a fogalmak nem konzisztens hasznalatara is akad példa.

A fentiek alapjan a hazai szakirodalomban technoldégiamenedzsmentként vagy
technomenedzsmentként eléforduld fogalom értelmezései az alabbiakban foglalhatok
Ossze:

o A technoldogiamenedzsment a vallalaton beliili technologiak kezelésére (értékelés,
fejlesztés, integralas) iranyul.

o A sziikebb értelmezés alapjan a technoldogiamenedzsment azokat a modszereket
jelenti, amelyek alkalmasak a rendelkezésre all6 technologiak fejlesztésére, illetve
a nem elérhetd technologidk beszerzésére, integralasara.

e A tigabb értelmezés alapjan a technologiamenedzsment a vallalaton beliili
keresztfunkcionalis tevékenységként, integralt keretrendszerként jelenik meg,
amelyeknek célja, hogy a szervezet hatékonyan hasznalja és kihasznalja a
rendelkezésre all6 technologiat, valamint eldsegitse a technologiai fejlesztéseket.

¢ A technoldgiamenedzsment, mint funkcionalis teriilet kapcsolatban all a vallalatok
innovacios tevékenységével, illetve stratégiai orientacioval bir, tdmogatja és
meghatarozza a vallalati és az lizleti stratégidk megalkotasat és végrehajtasat.

e Technologia-intenziv  fejlesztések, projektek megvalositasa esetén, a
technoldégiamenedzsment tdmogatja a projektportfolié (technologiai szemponti)
kezelését, valamint a projektek hatékony megvaldsitasat.

1.4 A technostratégia, illetve a stratégiai technomenedzsment
megkozelitései

A technoldgia stratégiai megkozelitését tekintve a hazai és nemzetkozi szakirodalomban
tobb, egymastol némiképp eltérd jelentéssel bird, am gyakran szinonimaként hasznalt
fogalommal taldlkozhatunk. Jelentds relevancidval bir a ,,Technology Strategy”
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(technologiai stratégia, technostratégia) fogalma, valamint a magyar stratégiai
technomenedzsment (vagy technoldégiamenedzsment) nemzetkézi megfelelje a
»Strategic Technology Managment”, illetve a ,,Strategic Management of Technology”
kifejezések.

A Technology Strategy (technologiastratégia vagy technostratégia) Ford (1988) szerint a
stratégia azon része, amely a vallalat technologiai tuddsanak és képességeinek a
felhasznalasaval, fejlesztésével és fenntartasaval foglakozik. Ezzel szemben Burgelman
et al. (2001) a technostratégiat nem tekinti a stratégia részének, hanem a technoldgiai
kompetenciak, beruhazasok szintjeként értelmezi, amely a konkrét technologiak

foglalkozik (mint példaul a portf6li6 menedzsment, beruhazasok). Szakaly (2008, 231. 0.)
értelmezését mintegy szintézisként is tekinthetjiik, megfogalmazasa szerint a
technostratégia a technologiak létrehozasa, megkeresése, -elterjesztése, befogadasa
érdekében kifejtett vallalati aktivitas, stratégiai orientacioval. Pieterse (2005) definicidja
alapjan a technostratégia a vallalatok technologiai kérdéseivel foglalkozik, annak
érdekében, hogy a vallalati stratégidja megvalosuljon. A technologiastratégia értelmezése
tehat nem mutat olyan sokszinii képet, mint a technologiamenedzsmentg, a szakirodalmi

kezelése és fejlesztése.

Tekintettel arra, hogy a technoldgia menedzsment (vagy technomenedzsment) fogalmat a
szakirodalmi értelmezések tiszteletben tartdsa mellett nem tudjuk egyértelmiien
meghatarozni, igy a technostratégia és a technomenedzsment viszonyat sem tudjuk
vilagosan jellemezni. Akadnak szerzdk (Cory, 1988; Anriole, 2009; Sikander, 2011), akik
a technostratégiat tulajdonképpen a technomenedzsment részeként hatdrozzédk meg,
ugyanakkor Zuckerman (2002) és Pelser (2011) alapjan a technomenedzsment és a
technostratégia eltérd dimenzioban értelmezhet6. A szakirodalmi forrasok alapjan
megallapithatd, hogy a kutatasok eltéréd moédon foglalkoznak a technomenedzsmenttel €s
a technostratégiaval (elobbivel inkabb menedzsment-stratégiai, utobbival inkabb
innovacios-technoldgiai megkdzelitéssel), ezért a két fogalmat nem hatarozhatjuk meg
egymas szinonimdjaként. Ebbdl az kdvetkezik, hogy ha a technostratégiat a
technologiamenedzsmenttel ,,szemben” kivanjuk definidlni, akkor a technostratégia
esetében a technologiai kérdések (technologia fejlesztése, felhasznalasa, fenntartasa,
befogadasa) stratégiai szemponti kezelését érthetjilkk (Ford, 1988 és Szakaly, 2008
alapjan), mig a technomenedzsmentet a szervezeten beliili technologiakkal foglalkozo
keretrendszerként definialhatjuk (Cory, 1988; Gaynor, 1996; Pataki, 2005 alapjan).
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A Strategic Technology Management, valamint a Strategic Management of Technology
fogalmak magyarul stratégiai technolégia menedzsmentként vagy stratégiai
technomenedzsmentként fordithatok le. A két fogalom definicioit, megkdzelitéseit ezuttal
egylitt mutatom be, mert a feldolgozott szakirodalmi forrasok alapjan nem lehet
egyértelml kiilonbséget tenni a fogalmak ko6zott. A stratégiai technomenedzsment a
legkorabbi kutatasokban a stratéga részeként definialt, Roberts (1993) a technologiai
tervezés €s a stratégia fejlesztés egyiitteseként hatdrozta meg, Braun (1998) a stratégiai
tervezés részeként értelmezte a stratégiai technomenedzsmentet, amely a bels6 és kiilsd
technologiai hatasokra koncentral. Husains és Sushil (1997) a technolégiai fejlesztések
tamogato, kezelé funkcidjaként értelmezték a stratégiai technomenedzsmentet, amely
soran a technoldgia a vallalatok termékeinek €s piacainak a szolgalataba allithat6. Price
(1996), illetve White-Bruton (2011) alapjan azonban nemcsak a piaci igényeken alapuld
termékfejlesztést értelmezhetjiik a stratégiai technomenedzsmentként, hanem ide tartozik
minden technologiai fejlesztés, illetve innovacio, amely a funkcionalis vallalati teriiletek
folyamatainak megvaltoztatasara iranyul, a fenntarthat6é technologia kozponti szerepet
jatszik a vallalat hatékonysaganak novelésében és ezaltal a vallalat versenyképességében.
Cleland és Bursic (1991) alapjan a stratégiai technomenedzsment a szervezetek azon
képességét jelenti, amelyek segitségével kezelni tudja a technologiat, a termékek
¢letciklusait, valamint a szervezeti stratégia iranyitasat. Ansoff-Antoniou (2004),
valamint Tesar et al. (2008) innovacidé kdzponti megkozelitése alapjan, a stratégiai
technomenedzsment az {izleti folyamatok, illetve a stratégia részét képezi, amely soran a
szervezetek a technologia és az innovacié irdnyitasara, fejlesztésére koncentralnak. A
legtagabb értelmezést Sahlman (2010) és Sikander (2011) adja, Sahlman meghatarozasa
szerint a stratégiai technomenedzsment a technologiai tevékenységek tervezése,
szervezése, irdnyitasa, a vallalati struktirdk alkalmazasa, valamint a tarsadalmi és
gazdasdgi kdrnyezet ismerete mellett, annak érdekében, hogy a vallalat alapvetd céljai,
azok végrehajtasa, illetve a szervezet er6forrasainak elosztasa hatékonyan valdsuljon
meg. Sikander (2011) alapjan a stratégiai technomenedzsment a szervezetek technologiai
stratégia végrehajtasa, kezelése, valamint a technoldgiai politikak beépitése a szervezeti
rutinok kozé.

A stratégiai technomenedzsment vallalaton beliili szerepét Burgelman-Rosenbloom
(1989) meghatarozasa, illetve Hampson (1997) erre épitd, Burgelman és Rosenbloom
modelljét kib6vitdé megkozelités alapjan mutatom be, melyek a szakirodalomban az egyik
legtobbet hivatkozott modelljei a kérdéskornek. Ezek értelmében a stratégiai
technomenedzsment szélesebb korben értelmezhetd fogalom, mint a szervezeten beliili
technologia, illetve a vallalat innovaciés vagy K+F stratégidja. A stratégiai
technomenedzsment feladata a vallalati és lizleti stratégiak altal kijelolt versenypozicio
elérésének tAmogatasa, az ehhez sziikséges technologidk, technologiai képességek és
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kompetenciak kifejlesztését és/vagy megszerzését tamogatd keretrendszer és orientacio
kialakitasa, a technologiak, technoldgiai képességek és kompetenciak korének definialasa
és szervezeti hierarchidba vald beépitése, valamint mindezen tényezOk szervezeti
illeszkedésének biztositasa (Burgelman — Rosenbloom, 1989). Hampson (1997) szerint
tovabba a stratégiai technomenedzsment feladata, hogy ezen feladatokat folyamatosan a
vallalati stratégia, a szervezeti kdrnyezet, a technoldogia fejlédése, valamint az iparagi
kornyezet valtozasaihoz lehessen igazitani. (Antonion — Ansoff, 2004; Pieterse, 2005;
Arati — Karampour, 2003; Zafar-Sushil, 1997)

Drejer (1997) kategorizalasa alapjan a stratégiai technomenedzsment iskolai technologia-
alapu, szervezeti és technologiai alapt, valamint integralt stratégiai technomenedzsment
iskolakra oszthatok, amelyek otvozik a technologiai és az iizleti, illetve stratégiai
szempontokat. A technologia-alapt stratégiai technomenedzsment iskoldkban a
technologia a stratégiai menedzsment kiindulopontjaként értelmezhetd. A szervezeten és
a technologian alapuld iskolakban a kutatési fokusz az emberi er6forrasok és a szervezeti
teljesitmény technoldgidval vald integracidjara iranyul. Az integralt stratégiai
technomenedzsment iskolak allaspontja alapjan, a stratégiai menedzsmentre épitve kell
meghatarozni a technologiai fejlesztéseket, illetve az lizleti stratégiai dontéseket, a
szervezeti kérdések figyelembe vétele nélkiil. A fenti megkozelitések k6zos jellemzdje,
hogy a wvallalati kornyezetben a technologidt az iizleti stratégidhoz integraljak a
technologiai tevékenységek iranyitasaval.

1.5 A stratégiai technolégiamenedzsment, mint a technolégiamenedzsment
és a technostratégia egysége

Mig a technolégiamenedzsment elsésorban a vallalaton beliili technologidk kezelésére
koncentral (még ha ide sorolhat6 azon technologiak beszerzése, befogadasa, amelyekkel
szempontu értékelését, fejlesztése és beszerzését jelenti, igy a technostratégidk esetében
egyértelmiien megjelenik a kiils6 orientacid, a belsé fokusz mellett. Sziiken értelmezve
(pl. Ford, 1988) a technostratégia a stratégia azon részét jelenti, amely a vallalat
technologiai tudasanak és képességeinek a felhasznalasaval, fejlesztésével, fenntartasaval
foglalkozik, tagabb definicié alapjan (pl. Szakaly, 2008) a technostratégia minden olyan
vallalati aktivitdst magaban foglal, amelyet a vallalatok a technologia létrehozasa,
megkeresése, elterjesztése, befogadasa érdekében fejtenek ki.
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A stratégiai technomenedzsment szakirodalmi megkozelitései alapjan, a stratégiai
technomenedzsment magaban foglalja mind a technoldégiamenedzsment, mind pedig a
technostratégia elemeit. Ebbdl kifolyolag a stratégiai technomenedzsment témakorébe
tartozik a vallalatok rendelkezésre 4llo technologidjanak kezelése, a technologidk
stratégiat tamogatd technologiai modszerek kidolgozasa, valamint a technologia és az
innovaci6 beépitése a szervezeti rutinok ko6zé. Ebbol kifolyolag a stratégiai
technomenedzsment elméleti kutatasai (igy jelen konyv is) a stratégiai menedzsmenten
kiviil, nagyban tamaszkodik az innovéacié-menedzsmentre, a tuddsmenedzsmentre, a
véltozasmenedzsmentre, valamint a projekt-, illetve a projektportf6lid6 menedzsment
technologiai fokusza teriileteire, illetve az IT menedzsmentre és egyéb miiszaki-
technologiai témakorokre.

A stratégiai technomenedzsment kolcsonhatasban van a vallalati és az lizleti stratégiaval,
illetve befolyasolja a szervezet belsd, technoldgiai er6forrasai, képességei ¢és
kompetenciai, valamint a kiils6 — iparagon beliili, illetve mas iparagakat érint6 -
kornyezeti hatasok, trendek, illetve technologiai eréforrasok és képességek (amelyekkel
nem rendelkezik a vallalat) (Nagy-Borsy, 2018). Mindezeket figyelembe véve, az 1.2.
abra szemlélteti fejezetben érintett fogalmak meghatarozasa alapjan készitett
keretrendszert.

1.2. abra: A stratégia technomenedzsment értelmezési keretrendszere

— Kiilsé kiirnyezeti hatisok (trendek, technologiai
fejlédés, innovacio)

|! Belso erdforrasok és képességek (stratégiai,
technolégiai, K+F)

N Villalati stratégia és

—

Uzleti stratégia

Stratégiai technomenedzsmen

v

Technolébgia-
menedzsment

Techno-
stratégia

Forras: Nagy-Borsy (2018, 20. o.)
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A fenti dbra nem tekinthetd univerzalis, szintetizalt modellnek, hanem egy a szakirodalmi
definiciok Osszegylijtése és rendszerezése alapjan elkészitett, lehetséges értelmezési
nézépontot tiikrdz6 keretrendszer. A szakirodalmi fogalom-meghatarozasok alapjan arra
a kovetkeztetésre juthatunk, hogy ahogy az abra mutatja, a stratégiai technomenedzsment
szoros kolcsonhatdsban all a szervezetek vallalati és lzleti stratégidjaval. A
technomenedzsment és a technostratégia egymassal nem megegyez6, rokon értelmil
kifejezés. Mig a technomenedzsment a szervezeten beliili technologiai eréforrasok és
képességek fejlesztésére, kezelésére koncentral, valamint integralja azokat a szervezet
operativ céljainak megfelelGen, a technostratégia a szervezetben megtalalhatd, valamint
megfelelden. A stratégiai technomenedzsmentet érintd kutatasok indokoltsagat adja, hogy
a vallalatok szamara a technologiai fejlesztések, a K+F, illetve az innovacié mara
stratégiai kulcskérdéssé valt, a technoldgiahasznélat egy vallalat életében nem egy
kiegészitd, tamogato tevékenységként értelmezhetd, hanem a vallalati és iizleti stratégiaja
szerves részét képezi (Bidgoli, 2010, Zafar-Sushil, 1997).

A vallalatok szamara az altaluk alkalmazott, illetve fejleszteni kivant technologiak
stratégiai szempontu iranyitasa, értékelése és hasznalata azért sziikséges, mert a
tarsadalmi, gazdasagi ¢és iparagi folyamatok jelentés kolcsonhatdsban vannak a
technologiai folyamatokkal, illetve fejlesztésekkel, a technologia a gazdasagi siker egyik
kozponti elemévé valt, a vallalatok szdmdra a technologia kezelése, fejlesztése és
beszerzése mara stratégiai kérdéssé valt (Nagy-Borsy, 2018). A stratégiai
technomenedzsment téma kutatdsa tehat magédban foglalja a technostratégia, a
technomenedzsment, az innovacio, illetve a vallalati és iizleti stratégia teriiletek
vizsgalatdt, ezen menedzsment teriiletek egymassal valé kapcsolatinak és
kolcsonhatasainak elemzését.
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2. A stratégiai technomenedzsment megkozelitése —
fogalmak és kutatasi iranyok

A stratégiai technomenedzsment egy olyan, napjainkban egyre erésebb létjogosultsaggal biro,
fiatal diszciplina, mely szoros kapcsolatban all a stratégiai menedzsment, az innovacio fiatal
diszciplina, mely szoros kapcsolatban all a stratégiai menedzsment, az innovdcio menedzsment,
a projektmenedzsment, a valtozasmenedzsment, a tuddasmenedzsment az IT menedzsment
tudomanyteriiletekkel, alapveté kérdése, hogy hogyan tamogathatja egy adott szervezet
meglévad és kifejlesztendd technologiai (hardver, szoftver és intellektualis) bazisa a stratégiai
celok és a szervezet versenyképesség elérését. Jelen fejezet célja a stratégiai
technomenedzsment fobb fogalmi és tartalmi kérdéseinek ismertetése, valamint a stratégiai
technomenedzsment fejlodésének rendszerezésére szolgalo holisztikus megkozelitésének
bemutatasa.

2.1 Astratégiai technomenedzsment paradigma fejlédésének vizsgalati
keretrendszere

A témakérrel foglalkozo relevans nemzetkdzi szakirodalmi forrasok szerint a stratégiai
technomenedzsment egy olyan multidiszciplindris kutatasi témakor, mely a vele szoros
kapcsolatban 4ll6 diszciplindkban - stratégiai menedzsment, innovacié menedzsment,
projekt menedzsment, tudasmenedzsment, valtozdsmenedzsment, IT menedzsment -
végbement fejlodésbdl is taplalkozva, illetve azokat tdmogatva valt napjaink egyik
legfontosabb kutatasi teriiletévé.

2.1. abra: A stratégiai technomenedzsment fejlédéstorténetének holisztikus modellje

Linedris folyamattél a
komplex modelliekig
Folyamatosan béviilé
eszkiiztir és fokuszok
FOLYAMAT

TARTALOM

Technolédgia és a villalati, iizleti stratégia \i&
kapcsolata
Fé cél és funkcidk

Forras: Deutsch (2019, 965.0.)
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Ahogyan azt a 2.1. abra is szemlélteti, a relevans szakirodalmi forrasokra és Rasche
(2008) altal a stratégiai menedzsment diszciplina vizsgalatara kidolgozott alapmodelljére
tamaszkodva, megallapithatd, hogy a stratégiai technomenedzsment fejlédéstorténete is
az alabbi, egymastol kiillonalldo, am egymastol nem fiiggetlen dimenzid mentén
rendszerezhetd és elemezheto:

e A tartalmi dimenzié kdzéppontjdban a stratégiai technomenedzsment céljanak,
kulcselemeinek és a kiilonb6zé szintekre vonatkozd dontési elemeknek a
vizsgalata all.

e A dimenzidja a technostratégia ¢és technomenedzsment folyamatanak
szerkezetével, a folyamat jellemzdivel és feltételezéseivel, valamint az egymast
kovetd 1épések soran ellatandé feladatokkal foglalkozik.

¢ A kontextus dimenzidja a stratégiai technomenedzsment kapcsan a technostratégia
kialakitasaval és a technologia menedzselésének kiilsé és belsé kornyezeti
aspektusait, azok valtozasanak mértékét és modjat 6leli fel.

Jelen fejezetben a teljesség igénye nélkiil tesziink kisérletet annak bemutatasara, hogy e
harom dimenzié mentén hogyan értelmezhetd a stratégiai technomenedzsment diszciplina
tobb évtizedes fejlédéstorténete.

2.2 A stratégiai technomenedzsment tartalmi dimenzigja

Habar a technologia gazdasagi szerepével kapcsolatos kutatasok hossza évtizedekre
nyulnak vissza, a technologia stratégiai szerepének felértékelddése vezetett el a stratégiai
technomenedzsment fogalmanak kialakulasahoz, térnyeréséhez. Drejer (1997) szerint a
technologia menedzselésével foglalkozd elméleti és gyakorlati kutatdsok tartalmi
szempontbdl az alabbi négy f6 fejlodési fazison mentek keresztiil, mely fazisok egyuttal
a stratégiai technomenedzsment diszciplina fejlodéstorténetét is meghatarozzak:

o K+F orientacio: mely iranyzat a kutatas-fejlesztést és a technologiat a hosszatava
versenyképesség és innovacio stratégiai eszkozeként kezeli, hangsilyozza a
technologiai stratégia explicit megfogalmazdsanak és a technoldgia iizleti és
vallalati stratégiaba vald integralasanak fontossagat.

e Innovaciéo menedzsment: ezen iranyzat az innovacios folyamat vallalaton beliili
menedzselését helyezi fokuszba, nézete szerint a kiilsé kornyezet allandé valtozasa
miatt a vallalatoknak olyan, a valtozasok eldrejelzésére alkalmas
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eszkozoket és modszereket kell hasznalniuk, melyek révén technologiai stratégiai
dontések hozhatok meg.

e Technoldgiai tervezés és menedzsment (MOT: mely irdnyzat a folyamatosan
valtoz6 tizleti kdrnyezetben megjelend technologiai fejlédés tervezésére és arra
valo reagalas tervezési és menedzsment eszkoztaranak szerepére hivja fel a
figyelmet.

o Stratégiai technomenedzsment: mely irdnyzat a technologiat a stratégia kiindulasi
elemeként kezeli, a technologiai és iizleti aspektusok kombinalasara és e dontések
vallalati stratégiaba vald integraciojara fokuszal.

2.1. tablazat: A technoldgia menedzselésének fejlodési fazisai a gyakorlatban

1. fazis 2. fazis 3. fazis 4. fazis 5. fazis
K+F,
Design,
K+F, Termelés,
Design, Marketing,
Termelés, Ertékesités,
Marketing, Disztribucio,
K+F, Ertékesités, Vevéi
Design, Disztribucio, szolgaltatasok,
K Termelés, Vevoi IT rendszerek,
+F, . s FE-
K+F Design, Ma'rket{n’g, szolgaltatasok, Penzug}'/,
Termolés Ertek@sﬁqs, IT rendszerek, Beszerzés,
Disztribucio, Pénziigy, Szabadalmak és jogi
Vevoi Beszerzés, kérdések,
szolgaltatasok | Szabadalmak és jogi PR,
kérdések, Altalanos
PR, adminisztracio,
Altalanos Vevok,
adminisztracio Beszallitok,
Egyéb kiilso és belsd
befolyasolo tényezok
i Stratégiai
K+F irdnyzat mil;zg;:;:::)nt m;z:llzl:gent technolégiai
menedzsment

Forrds: sajat szerkesztés, Gaynor (1996) alapjan

Ezzel péarhuzamosan, Gaynor (1996) a technoldgia stratégiai menedzselésének ot
vallalaton beliili fejlédési szakaszat azonositotta, mely megfeleltetheté a Drejer (1997)
altal kidolgozott kutatasi iranyzatoknak is. Ahogyan az a 2.1. tablazatbol kiolvashato, a
korabban K+F fokuszl irdnyzat fokozatosan boviilt ki az innovacié menedzsment, majd
a technologia-tervezés €s a stratégiai menedzsment szemléletmodjaval, és az igy 1étrejott
interdiszciplinaris ~ kutatasi  részteriilet az, melyet

technomenedzsmentnek neveziink (Pataki, 2007; Szakaly, 2002).

ma mar stratégiai
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Mig az elsd harom fazis kozos jellemzdje, hogy célként jelenik meg a szervezet
technologiai bazisanak vallalati és iizleti stratégidba vald integralasa, a stratégiai
technomenedzsment talmutat a vallalat technoldgidinak stratégiai szemponta
menedzselésén, esetében a technologiai bazis fejlesztése és hasznalata olyan stratégiai
kulcskérdés, mely nem tamogatod tevékenységként, hanem a vallalati és iizleti stratégia
kiindulasi alapjaként, a fenntarthaté versenyeldny forrasaként értelmezhet6 (Cory, 1988;
Gaynor, 1996; Bidgoli, 2010; Zafar-Sushil, 1997; Price, 1996; White-Bruton, 2011). Ezen
gondolatmenetet tamasztja ala Tschirky (2003) is munkajaban, aki a stratégiaalkotas — és
alkalmazas iterativ folyamatrendszerébe dgyazva szemlélteti a technologia és a stratégia

integrativ jellegét (2.2. abra).

2.2. abra: A stratégia és technologia integracidja

1. Stratégiai célok

Technolégiai kérdések

'

Innovicié mértéke
ey *  TQM-szint e
G.Strage'gl.a « Siabadalmi poricié 2. Kiilsé kérnyezet
megvaldsitasa = Technolégial értékesités elemzése

Technolégiai kérdések
*  K+F projektek

Technoldgiai kérdések
*  Innoviciés kbrnyezet

* uMérfoldk§ -vizsgalat
*  Technolégiai kalenddrium
+  Technolégiai kontrolling

* Szabadalmi elemzés
+  Technoldgial intelligencia
+  Technolégia vonzereje

3. villalat-
diagnosztika

Technolégiai kérdések

5.Stratégiai
dontéshozatal

Technolégiai kérdések )

*  Alapvetd technalogidk | ‘I‘:vrn::f!lnludmulqn

+  Uifelavult technolégisk 4. Stratégiai piipaad

+  Gydrtani, venni, eladni, iy |~ + Ujtechnolégidk
T opcidk + Technolégiai erésségek

©  Szovetségesek 14 kdrddcak * Technolégiai lehetdségek

Forras: Tschirky (2003, 59. o.)

Ugyancsak ez az integrativ szemlélet tiikr6z6dik Sahlman és Haapasalo (2012)
modelljében (ld. 2.3. é&bra) is, akik a stratégiai technomenedzsmentet a stratégiai, a
mikodési, az értékteremtési és a technoldgiai nézépontok, valamint a véallalati
menedzsment tevékenységek kdlcsonkapesolati halojaban értelmezik.

Mindezen szempontokat figyelembe véve a stratégiai technomenedzsment nem mas, mint
a technolodgiai tevékenységek vallalati képességekkel valéo Osszehangolt tervezése,
szervezése, vezetése ¢és ellenérzése, annak érdekében, hogy a tudas, a struktardk, az
er6forrasok és a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet alkalmazasa hozzajaruljon a vallalat
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alapvetd hosszl tavu céljainak és célkitlizéseinek meghatarozasahoz és megvalositasahoz,
¢és az ehhez sziikséges tevékenységek ¢€s eréforras-allokacio biztositasahoz (Luggen-
Tschirky, 2003).

2.3. abra: A stratégiai technomenedzsment modellje

Stratégiai nézépont Ertékteremtési nézGpont
- Ertékteremtés - Ertékajanlat
- Versenystratégia -Ertéklanc
- Képességek Bevételi struktura

Stratégiai

technomenedzsment |
o ~

- Normativ, stratégiai s opemrtriiv - Termék technologia

menedzsment
-Szervezeti felépités
- Emberek, eréforrasok, folyamatok

Miikédési néz6pont Technoldgiai nézépont

- Folyamat technoldgia
- Informaciés technolégia

Forras: Sahlman - Haapasalo (2012, 61. o.)

A fenti tartalmi kérdések mellett fontos megemliteni, hogy a stratégiai menedzsment
elméletére épitve, Skilbeck és Cruickshank (1997) a technoldgia menedzselésének harom
szintjét azonositottak, és megallapitottak, hogy mig vallalati szinten a f6 feladat a cég
meglévd és kifejlesztendd technologiai bazisanak kiilonbozd iizletagak kozotti
menedzselése és a vallalati stratégia iranyainak kijeldlése, addig lizleti szinten annak
vizsgalata kell, hogy kdzéppontban alljon, hogy hogyan tdmogathatja a cég technologiai
bazisa az adott termék-piac kombinacidkban értelmezett versenyt, a funkcionalis szint
feladata pedig a technologiai bazis hatékony menedzselését szolgald belsé folyamat-
optimalizacio kialakitasa.

2.3 A stratégiai technomenedzsment folyamat dimenzi6ja

Kiilon figyelmet érdemld tartalmi és egyben folyamat kérdés is, hogy hogyan hatarolhato
le a stratégiai technomenedzsment égisze ala sorolhato funkciok és tevékenységek kore,
mely a teljesség igénye nélkiil a 2.2. tablazatban keriilt 6sszegzésre. A tablazat alapjan
megallapithatd, hogy habar a Gregory (1995) altal azonositott funkcidk - technologia
elérejelzés, technoldgia kivalasztas, technologia akvizicid, technologia kiaknazas és
technologia védelme - mellett folyamatosan jelennek meg ujabb kategorizalasi kisérletek,
az egyes csoportositasok nem térnek el gydkeresen egymastol. Kivételt képez ez alol
Cleland ¢és Bursic (1991) modellje, melyben az egyes funkciok a stratégiai technoldgiai
menedzsment rendszer életciklusanak fazisaihoz
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kotédnek, kdzéppontba allitva a technoldgia integracidjat. Fontos latni tovabba, hogy a
stratégiai technomenedzsment iranyzatanak megjelenésével e funkcio-, illetve
képességcsoportok két f6, a technologiai stratégiai tervezési és menedzselési feladatok
kategoriajaba sorolddnak be, melynek értelmében a stratégiai technomenedzsment a
technostratégia és a technomenedzsment olyan egyiitteseként hatarozhaté meg, amelyben
tobb menedzsment teriilet is megjelenik (Pilkington-Teichert, 2006; Unusal-
Centindamar, 2015; Antoniou-Ansoff, 2004; Dvir et al., 1993). Habar a stratégiai
technomenedzsment fejlédéstorténetének kezdeti fazisaban a kutatdsok az innovaciod
linearis modelljét alapul véve a vallalatok K+F tevékenységére és a termék- és folyamat-
fejlesztésre Osszpontositottak, majd fokozatosan tértek at a komplex modellek
alkalmazasara, a fenti funkciokat magukban foglalé technomenedzsment folyamat-
modellek mar a kezdetektd] hangsulyozzak a folyamatok nem-lineéris, ciklikus és iterativ
természetét.

2.2. tablazat: A technomenedzsment és a stratégiai technomenedzsment funkcioi

Arasti — Cleland Kropsu-
Gregory Rush et . A P Pelser Jemala
(1995) al (2007) Karamipour | & Bursic | Vehkapera 2014) (2012)
(2003) (1991) | et al. (2009)
Technoldgi | Keresés, Technoldgia Technolégia | Technologia Technolégia | Technologia
a azonositds | megismerés | azonositas létrehozasa stratégia megismerése | azonositas
T? c[hnolo/gla Stratégia, Technoldgia Technologia Tgchno!ogla' Technologia | Technologi
kivalasztas L ’ s : L. fejlesztés  ¢és I, ,
kivalasztas | kivalasztas monitoring . akvizicidja a bevezetés
alkalmazas
Techr}o}lea AleZlClO,A Technolégia Technolgia Infolrmamo és Techno}ogla Technolégia
akvizicidja kompetenci o, LA lA tudas és termék .
o akvizicio értékelése R bevezetése
a ¢pites menedzsment tervezese
T_e chn'olrogla Bevezetés, Technologia Technoldgia Techr}o} og1a K+F .
kiaknazasa o S akvizicid & | szervezet és
kiaknazas kiaknazasa transzfer -
transzfer menedzsment
Technoldgia Tanul Technolégia | Technologia K+F
védelme anuias elfogadasa elorejelzés Beruhazas
Technolégia | Termék- Termelési és
: : . folyamat
hasznalata fejlesztés -
technologia
Technolégia | Eletciklus
érettsége menedzsment
Technologia R
hanyatlasa Bevezetés
Gyartasi
folyamatok
menedzselése

Forrds: sajadt szerkesztés

A stratégiai technomenedzsment fejlédéstorténete a diszciplina eszkoztaranak
gazdagodasat is magaval hozta (Dhillon, 2002; Phaal et al., 2006; Roper et al., 2011; Dorf,
2000; Isaias-Issa, 2015). A stratégiai technomenedzsment funkcidinak tamogatasat
szolgalo eszk6zok kozott emlithetdk meg a teljesség igénye nélkiil, a technologiai
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otletelési modszerek (brainstorming, ellendrzd listak, CNB, stb..), a technoldgiai tervezési
és eldrejelzési modszerek (pl. forgatokdnyvek, technologiai térképezés, delphi modszer,
ok-okozati modellek, analogidk, benchmarking, technologiai audit, stb.), a technologiai
portfoli6 modellek, a technologia szelekcios modellek (koltség-haszon elemzés,
jovedelmezOségi és megtériilési szamitasok, dontési fa, stb.), technologiai projektek
menedzselését tamogato modszerek (pl- CPM, PERT, stb.) az
értékelemzési/értéktervezési  modellek  (pl.  funkcidkban valé  gondolkodas,
funkciostruktarak kialakitasa, funkciokoltségek szamitasa, az érték=funkcio/koltség
optimum kovetése stb.), tanulasi gorbék, a technologia elfogadasanak modelljei (pl. TAM,
TTF, UTAUT modellek).

2.3. tablazat: A stratégiai technomenedzment eszkoztara

Technomenedzsment f6 funkcioi
Akvizicié | Kiaknazas | Azonositdas | Tanulds | Védelem | Kivalasztas
Szabadalmak
elemzése v v v
Portfolid N
menedzsment
Technologiai N
uttérképezés
S-gorbe
Stage gate
Ertékelemzés v
Redl opcidk v
Dontési fak
SWOT v
BSC
Koltség-haszon
elemzégs v v
Ok-okozati N
elemzés
Delphi R
Benchmarking
Brainstorming v R
QFD B
TRIZ modell vV
Trendelemzés v
Forras: Cetindamar et al. (2016)

Eszkozok

\/
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Az eszkoztar fejlodése és boviilése mellett is megérizte stratégiai-, innovacio-, pénzigyi
- ¢és projekt menedzsment gyokereit (Phaal et al, 2000, 2006). Ahogyan arra Kerr et al.
(2013) is felhivta a figyelmet, a rendelkezésre allo eszkdzok gyakorlati alkalmazasa
szempontjabol kiemelt fontossaggal bir az egyes eszk6zOk kozotti integracid
megteremtése. Cetindamar és szerzétarsai (2016) a relevans szakirodalmi forrasok —
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elsésorban Cetindamar et al. (2006), Dhillon (2002), Daim és Kocaoglu (2008), valamint
Hendriksen (1997) — csoportositasi és eszkozvizsgalati elemzései alapjan nyolc olyan
altalanos eszkdzkategoriat azonositottak, melyek a stratégiai technomenedzsment
funkcidinak ellatasat tamogathatjak. A 2.3. tablazat igy a technologiai értékelés, a
stratégiaalkotas, az eldrejelzés, a projekt menedzsment, a problémamegoldas, a
tudasmenedzsment, a kreativitds ¢és a dontéshozatal eszkdzkategoridiba tartozod
eszkozoket rendszerezi a stratégiai technomenedzsment fo funkcidinak tdmogatisa
fiiggvényében.

2.4 A stratégiai technomenedzsment kontextus dimenzidja

A stratégiai technomenedzsment térnyerése jelentds mértékben kdszonhetd a dinamikus
képességeken alapulo stratégiai elméleti iranyzat megjelenésének, mely szerint az egyre
novekvd dinamikaval és komplexitassal biro kiilsé kornyezeti valtozasok kozott a
versenyeldny megszerzésének és megtartasanak forrasa az un. Schumpeteri jaradék, mely
azon szervezeti képességekhez, magas szinti rutinokhoz kéthets, amelyek révén  a
szervezet képes a gyorsan valtozd kornyezeti igényeknek megfelelen integralni,
kiépiteni és twjrakonfiguralni kompetencidit, tdmogatva az adaptaciot és a valtozast
(Teece-Pisano, 1994; Teece et al., 1997; Davenport et al., 2006; Zollo-Winter, 2002;
Eisenhardt-Martin, 2000). A stratégiai technomenedzsment szakirodalma tehat eleve a
kiils6 és belso tényezok folyamatos valtozasara épit, kdzéppontba allitva a szervezet
technologiai bazisu reaktiv és proaktiv képességeit (Levin-Barnard, 2008).

2.4. abra: A stratégiai technomenedzsment kontextualis tényezoi
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Forrdas: sajat szerkesztés, Burgelman et al. (2001) alapjan
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Ahogyan arra Burgelman et al. (2001) is felhivtak a figyelmet (1d. 2.4. &bra), a vallalatok
technostratégiaja nem tekinthetd teljesen endogén tényezdének, annak tartalmat olyan
fiiggetlen, a technologia tagabb kornyezetét képezd dimenzidkban lezajlo valtozasok is
befolyasoljak, melyek Onmagukban ¢és egymassal kolcsonhatasban is fejlddnek.
Modelljiikben generativ hajtoerékként keriilnek definialasra a kiilsé kornyezetben zajlo,
a megtartd és szakitd innovaciok megjelenését és terjedését, az uj technologiak
kompetencia-épit6 és -rombold hatdsait magaban foglalo technologiai véltozasok, és a
meglévo stratégiai iranyokat timogat6 vallalati stratégiai akciok.

alkotjak. Burgelman és szerzdtarsai (2001) szerint a kiils kornyezeti kontextus o
mozgatorugodi kozott tartandd szamon a makrokdrnyezeti dimenziok, azaz a politikai,
gazdasagi, tarsadalmi, jogi, természeti és technologiai kornyezet, valtozasainak agazati
hatasai, az iparagi strukturélis er6k — vevok, beszallitok, helyettesitd termékek, agazati
belépési korlatok, piaci verseny intenzitasanak - mozgasai, az adott dgazatra jellemzo
dominans minta és annak valtozasai, az agazati standardok megléte és azok valtozasai,
valamint a tarsadalmi és technoldgiai rendszerek interakcidja és koevolucidja. A
szervezeti mozgasokat hajto f6bb erdk kozott a szervezetek életében allanddan jelen 1évo
versengés és egylittmiikodés mellett, Szintay (2000) munkajaban tovabbi ot, esetenként
kiilon-kiilon, vagy kiilonbozo dsszetételben hatd erdt azonosit, melyek kapcsolatat az 2.5.
abra szemlélteti.

2.5. abra: Az 5+2-es modell
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Forras: Szintay (2000, 111. o.)

35



Az 5+2 modell értelmében a szervezetek belsé dinamikajat a versengés gerjeszti, mig az
egylttmiikodés biztositja a szervezet evollcids palyan torténd maradasat. Az éabra
keriiletén feltlintetett erék a szervezetek kiilonb6zé életszakaszaiban dominansak, és
jellegzetes miikddési moédokat igényelnek. Mig ugyanis az iizleti célkijeldlés altalaban
véve a vallalkozoi szervezeti miikodési format timogatja, addig a szervezet mennyiségi
novekedési kényszereként értelmezhetdé hatékonysagi eré a technikai szervezetek
sajatossagainak tekinthetd feladatmegosztast és delegaciot, a szakértelem, mint
iizletiesithetd lehetdség a technokrata mikodést, azaz a szaktudas meglétét és a tudas
ujitasok életre hivasat tdmogatd adhokrata szervezodési forma jellegzetességeit igényli.
fgy, a technostratégiat és annak menedzselését is feloleld stratégiai technomenedzsment

A stratégiai technomenedzsment kiilsé ¢és belsé kontextushoz, azok valtozasahoz vald
illeszkedési feladatanak illusztralasara McCarthy (2003) evolicids elméleti alapokra
tamaszkodva illusztralja a technoldgiai stratégia, az er6forrasok €s rutinok, valamint az
ezek ereddjeként megjelend képességek és konfiguraciok kapcsolatrendszerét. Modellje
értelmében az olyan kiilsé kdrnyezeti hajtoerdk, mint a verseny, a fogyasztoi igények és
piaci sziikségletek, valamint a technologiai fejlédés azok, melyek a stratégiai
konfiguracids lancot mozgatjak. Ez a stratégiai konfiguracios lanc (1d. 2.6. abra) foglalja
magaban azokat a f6 technomenedzsment funkcidkat, technologiai keresés, technologia
kivalasztas, technoldgiai adaptacid és technologiai kiaknazas — melyek a versenyelony
megszerzését és megtartasat biztositd vallalati eréforrasok, rutinok és képességek
kifejlesztéséért és megtartasaért felelosek.
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2.6. abra: Technomenedzsment stratégiai konfiguracios lanca
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Forrds: McCarthy (2003, 732. 0.)

Annak érdekében pedig, hogy egy vallalat, vallalkozéas versenyelényre tehessen szert a
stratégiai technomenedzsment feladata a kiilsé és belsé kornyezeti feltételekhez valod
technologiai illeszkedésének biztositasa, azaz a stratégiai célokat és kiilsé kornyezeti
elvarasokat kielégitd technologiai képességek létrehozasanak ¢és fejlesztésének
tdmogatasa a megfeleld er6forrasok és rutinok folyamatos fejlesztése és ismétlése révén.
A szervezetek jovobeli technoldgiai illeszkedése pedig azon mulik, hogy a variacio,
szelekcid, megszilardulds és a korlatozott eréforrasokért folytatott harc evolicios
folyamatai kozepette (Id. 2.7. dbra) milyen gyorsan képes az adott vallalat felismerni,
megérteni és iranyitani a stratégiai technomenedzsment funkciokat az evolicios
folyamatokat alakitd uj piaci igények, versenyerdk és technoldgiai fejlédési folyamatok
felismerését ¢s kiaknazasat szolgalo sikeres jovObeli stratégiai konfigurdciok
l1étrehozasara (McCarthy, 2003).
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2.7. abra: A technologiai illeszkedés modellje

Innovicié és adaptacié

VARIACIO

Technolégiai és szervezeti
innovaciék {szandékos,
véletlen), melyek Gj
stratégiai konfiguracidkat
eredményeznek

ERGFORRASOKERT
FOLYTATOTT HARC

Eréforrasokért— tudas,

MEGERGSITES
. alapanyagok, . SZELEKCIO
. munkavallalék, energia, ~
Szervezeti és dgazati Ry - Tok et .

hajtéer6k megerdsitik, kiizdalam Dominans technolégiai

|
h Gjratermelika dominans konflguraciok s 4
1 konfigurdciékat. A képességek kivilasztasa i
\ versenytarsak adaptaljak ‘g
\ erforrisaikat és ’
. rutinjaikat ’
a%%" TECHNOLOGIAI ADAPTACIO ES TECHNOLOGIAI KIAKNAZAS fi!
B e L -

Forras: McCarthy (2003, 739. 0.)

A stratégiai technomenedzsment tobb tudomanyteriiletet érint, a kutatdsok egyarant
meritenek a technoldgiai-miiszaki, az innovacio, valamint a stratégiai menedzsment
témakorének keretrendszerébdl, eszkozrendszerébdl és fogalmaibol. Ahogyan a
fentiekbdl is lathatjuk, a diszciplina fejlédéstorténetét tartalmi, folyamat és kontextus
szempontbol is célszerli vizsgalni, mely tovabbi kutatdsokat tesz sziikségessé.
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3. A technologia és a stratégia kapcsolata — a
technostratégia kialakitasanak fo kérdései

Jelen fejezet célja a stratégiai menedzsment és a technologia kapcsolatrendszerének
attekintése. Ennek keretén beliil réviden targyaljuk a stratégiai menedzsment paradigmait és
azoknak a technologia szerepével kapcsolatos meglatasait, a stratégiai technomenedzsment
modelljét, valamint a technologiai stratégia szintjeit, tartalmi kérdéseit és kialakitasanak f6bb
aspektusait.

3.1 A stratégiai menedzsment és a technologia kapcsolata

Habar a stratégia fogalmanak szamtalan, kiilonb6z6 definicidja 1étezik, mind egyetért
abban, hogy a stratégia nem mas, mint annak meghatarozasa, hogy hogyan kivan szert
tenni a vallalat, vagy vallalkozas versenyel6nyre, illetve, hogy hogyan probalja a mar
megszerzett versenyel6nyét megtartani. A stratégia szerepe tehat abban all, hogy segit
meghatarozni a vallalat kiildetését, alapvetd céljait, mikodés korét, a meglévd és
lehetséges versenyelényeit, valamint kdrvonalazza azokat a gazdasagi és nem gazdasagi
hozzajarulasokat, melyeket a miikddés altal az érintetteknek nytjtani kivan (Chikan,
1992). Mintzberg et al. (1998) megkozelitése szerint a stratégia egyszerre értelmezheto:

o tervként, mely megadja a stratégiai célok eléréséhez sziikséges 1épések sorozatat,

o mintaként, mely a vallalat cselekvéseinek sorozataban nyilvanul meg,

o perspektivaként, mely a fels6vezetok jovOvel kapcsolatos akaratat, jovoképeit
irja le,

e pozicioként, mely a vallalat helyét irja le az 6t koriilvevé kornyezetben,

o ¢&s cselként: melyet a vallalat versenytarsai megtévesztésére alkalmaz.

Ennek megfelelden, a legaltalanosabb definici6 szerint a stratégia tartalmazza a vallalat,
vallalkozas altal elérni kivant jovobeli célokat, a célok eléréséhez vezetd utakat és
akciokat, valamint a célok elérését szolgald akciok nyomon kovetésének rendszerét is,
mig a stratégiai menedzsment az a folyamat, mely a fenntarthatd versenyel6ny, azaz a
versenytarsakét meghalado gazdasagi érték 1étrehozasat és fenntartasat tamogato stratégia
kidolgozasanak, kivalasztasdnak, megvalositasanak és ellenérzésének 1épéseit foglalja
magaban (Barney-Hesterly, 2015).

A vallalati stratégia szintjeit az adott szervezet felépitése hatirozza meg. Altalaban véve,
a stratégia harom szintjét kiilonboztetjilk meg egymastol (I1d. 3.1. abra), melyek
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egymassal ala-, illetve folérendeltségi viszonyban allnak (Chikan, 1992; Mészaros, 2005):

e Osszvallalati stratégia: a véllalkozas jovOképét, missziojat, céljait és a célok
eléréséhez sziikséges stratégiai akcio-sorozatokat tartalmazza. Az Osszvallalati
stratégia feladata elsésorban annak megvalaszolasa, hogy milyen teriileteken,
piacokon tevékenykedjen a véllalat, és ezen stratégiai iranyokba torténd
elmozdulas milyen eszkdzok révén valodsithatd meg, Tobb iizletdgban jelen 1év6
vallalatok esetében a vallalati stratégia foglalkozik a vallalati kdzpont és az egyes
vallalati egységek kozotti kapcsolattal, a vallalati portfolio kialakitasaval. A
véllalati kdzpontok feladata a vallalati tulajdonosok, egyéb érintettek érdekeivel
Osszhangban 4llo stratégia kialakitasa, a sziikséges erdforrasok megteremtése,
megosztasa, a megvaldsitast segitdé szervezeti struktlra, iranyitasi, Osztonzési
rendszer kialakitasa.

o Stratégiai iizleti egységek stratégiai: az lizleti stratégia a vallalati stratégianak
megfeleléen az adott agazatban, piacon elérni kivant pozicidt, és ezen célok
eléréséhez sziikséges konkrét versenystratégiakat fogalmazza meg az adott termék-
piaci konfiguraciok vonatkozasdban. Amennyiben a vallalat csak egyetlen
tizletagban van jelen, akkor a vallalati stratégia megegyezik az iizleti stratégiaval.

o Funkcionalis stratégiak: ahogyan a neviik is sugallja, a vallalati, és az iizleti
stratégiakkal Osszhangban hatarozzak meg az egyes funkcionalis teriiletek (pl.
pénziigy, marketing, K+F, termelés, stb.) céljait, és elérésiik eszkdzeit. A
funkcionalis stratégiak feladata az erdéforrasok hatékony felhasznalasanak (a
funkcié optimalis mikodtetésének), a folyamatos megujulasnak, valamint a
vallalat versenyeldnyét timogatd képességek kifejlesztésének biztositasa.

3.1. abra: A vallalati stratégia szintjei és Osszefliggései
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A stratégiai menedzsment, mint diszciplina, fejlédési folyamataban megjelend, uralkodo
mintaknak, azaz az Un. stratégiai paradigmaknak a Harvard iskola tervezési paradigmaja,
az els6sorban Porter nevéhez kothetd ipardgi versenyerék paradigmaja, valamint az
er6forras és képesség alapu paradigma szamitanak.

A Harvard-i paradigma megkozelitése szerint a vallalatok, vallalkozasok az iranyzat
képvisel6i (Chandler, 1962; Learned et al., 1969; Andrews, 1971; Ansoff, 1965) altal
rendelkezésiikre bocsatott racionalis stratégiai tervezési folyamat (1d. 3.2. dbra), valamint
az egyes folyamatlépésekhez kidolgozott elemzési modellek (PESTEL, SWOT, BCG,
stb.) révén azonosithatjak a szervezet kiilsd és belsé kornyezetének f6 jellemzdit és
trendjeit, ezen ismeretiik felhasznalasa révén pedig kidolgozhatjadk azokat a
versenyeldnyt biztositod stratégiai terveket, melyek a szervezet és kiilsé kornyezetének
egymashoz val6, varrat nélkiili illeszkedését biztosithatjak (Deutsch et al., 2017).
Mintzberg (1994, 16-24. o.) szerint a szervezetek e tervezési tevékenység révén
biztosithatjak tevékenységiik koordinaciojat, a jovo szamitasba vételét, a racionalis
megkdzelités alkalmazasat, a kontroll kézben tartasat, vagyis a tervezési és elérejelzési
eljarasok segithetik a kiils6 kornyezeti bizonytalansag melletti versenyelény megszerzését
(Deutsch et al., 2017).

3.2. ébra: A stratégia-alkotas folyamata a Harvard modellje szerint

Kiilsé kéirnyezet
elemzése

Helyzetelemzés | - Vizid, misszié |

Stratégiai
célrendszer

Akcidk ‘

Belsé kdrnyezet |
elemzése

Fenntarthaté versenyel6ny — Iparagi atlag feletti profitszerzés

Forrds: Deutsch et al (2017, o.)

Az iparagi pozicidra épiilé paradigma értelmében az adott iparagban tevékenykedd
vallalatok teljesitményét az iparagi struktura és az ott tevékenykedd vallalatok
magatartasa, mas szavakkal élve az iparag vonzereje és a vallalat iparagban betoltott
relativ pozicidja hatarozza meg, ugyanis a vallalatok altal kivalasztott iparag jellemz6i,

- mint példaul a belépési korlatok eréssége, az iparagra jellemz6 piacszerkezet és ott
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uralkodé verseny jellege, a beszallitok és a vevok alkuereje, a helyettesité termékek
elérhetdsége - nagyobb hatast gyakorolnak a vallalatok teljesitményére, mint a vallalaton
beliili menedzseri dontések (Porter, 1980; Bowman-Helfat, 2001; Shamsei, 2003; Seth-
Thomas, 1994). A stratégiaalkotas és megvalositas folyamatanak elsd 1épését igy az
iparagi kornyezet vizsgélata kell, hogy képezze. Az iparagi versenyerdk elemzésének
(Porter, 1980) eredményeire tdmaszkodva a vallalatok mar meghatarozhatjak vallalati és
iizleti szintl stratégiaikat. Ezt kovetden keriilhet sor a kivalasztott stratégidk eréforras- és
képesség-igényének értéklanc mentén torténd vizsgalatara, és a kiils6 kornyezeti
feltételekre szabott stratégia megvaldsitasa érdekében torténd kifejlesztésére, vagy
megszerzésére. E paradigma szerint ugyanis, az adott iparagban, vagy iparagi
szegmensben tevékenykedd vallalatok hasonld, magas mobilitassal bir6 eréforrasokkal és
képességekkel rendelkeznek, igy a vallalati teljesitmény csak abban az esetben névelhetd,
ha a wvallalat a leheté legmagasabb profitabilitasi potencialt igéré agazatban
tevékenykedik, és a rendelkezésére allo eszk6zok €s képességek révén képes az iparagi
struktira altal meghatarozott stratégia megvaldsitasara (Feldman et al., 2005).

Az er6forrasokra és képességekre épiilé paradigma képvisel6i (Id. pl. Grant, 1991;
Prahalad-Hamel, 1993; Barney, 1991; Peteraf 1993) szerint a fenntarthatd versenyelony
forrasaként csak azok a hossza tavon stabil és a vallalat befolyasa alatt allo tényezék
szolgalhatnak, melyek az azonos iparagban, és igy azonos kiilsd feltételek kozott,
versenyzd vallalatok profitabilitasaban jelentkez6 eltéréseket magyarazzak. A vallalatok
fenntarthatd versenyelényét csak a szervezetek birtokaban 1évo, egyedi, ritka, nehezen
masolhat6 és nehezen helyettesithetd, és kiaknazhato alapvetd eréforrasok és képességek
biztosithatjak (Barney, 1991; Grant 1991). Az alapvet eréforrasok és képességek
elmélete tehat a profit és ennek megfeleléen a fenntarthatd versenyeldny alapjaul a
Ricardoéi jaradékot nevezi meg (Grant, 1991). Az alapvetd eréforrdsokra és képességekre
alapozott stratégiai paradigma szerint a stratégiaalkotas els6 1épését azon eréforrasok,
képességek, illetve azok rendszerének azonositasa kell, hogy képezze, melyek eleget
tesznek a fenntarthatd versenyelény megszerzése és megtartasa szempontjabol veliik
szemben tamasztott fenti kovetelményeknek. Amellett, hogy a fenntarthato versenyelényt
tamogatd erdforrasok és képességek beazonositasa onmagaban is sziikségessé teszi a
kiils6 kornyezet, azaz az iparag (fokuszban a versenytarsakkal) vizsgalatat, a paradigma
képvisel6i szerint a vallalatok alapvetd eréforrasai és képességei kiterjeszthetdségiik okan
eleve meghatarozzak, mely agazatok tekinthetdk vonzoknak a szervezetek szamara. A
stratégiaalkotas folyamatanak kdvetkezd allomasat a kiils kdrnyezet adta lehetdségek és
a vallalat er6forrasainak és képességeinek kiaknazasat szolgald vallalati és flizleti
stratégiak kivalasztasa képezi (Deutsch et al., 2017).
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Az erbforras és képesség alapti elméletet érd kritikai észrevételekre reagalva a paradigma
kvazi tovabbfejlesztéseként jelent meg az un. ,,dinamikus képességekre alapozo stratégia”
koncepcidja (Teece-Pisano, 1994, Teece et al. 1997, Eisenhardt- Martin, 2000; Zollo-
Winter, 2002), mely a versenyeldny megszerzésének és megtartasanak forrasat azon
szervezeti képességekhez, magasabb szintli rutinokhoz koti, amelyek révén a szervezet
képes a gyorsan valtozd kornyezeti igényeknek megfelelden integralni, kiépiteni és
ujrakonfiguralni kompetenciait, timogatva az adaptaciot és a valtozast. A dinamikus
képességek elmélete a schumpeteri kreativ rombolas és az evolicios kdzgazdasagtan
elméleti alapjaira tamaszkodik, megkozelitése értelmében a versenyelony forrasat az
innovacios jaradék képezi (Teece, 1997). A dinamikus képességek elmélete szerint a
vallalatoknak torekedniiik kell arra, hogy alapvetd eréforrasaikra és képességeikre épitve
meglévo versenyeldnyiik kiaknazasa mellett folyamatosan keressék és biztositsak az 1j
versenyeldony megszerzésének lehetdségét, az 0j er6forrasok és képességek kifejlesztése,
akvizicidja illetve a meglévé eréforrasok és képességek tUjrakonfiguralasa, azaz a
kiaknazas és a felfedezés ezen kettés rendszerének (1d. 3.1. tablazat) kialakitasa révén.

3.1. tablazat: A dinamikus képességek elméletének kettds bazisa

KIAKNAZAS JELLEMZOK FELFEDEZES
Meglévé erdforrasok és Versenyel6nyt biztositd
képességek leirasa és eréforrasok és képességek
kiaknézasanak lehetéségei . kifejlesztésének lehetdségei
KIINDULASI ALAP P . T,
P ,, Er6forrasok megujitasa,
Eréforrasok megfeleld e R
P .o . ujrakonfiguralasa, uj
kombinalasanak kivalasztasa S, L
kombinaciok életre hivasa
Profit, kdltség STRATEGIAI SZANDEK Innovacid, novekedés
11 . . Alkalmazkodas, 0j
M haték . P
{ikodés, hatckonysdg, KULCSFELADATOK termékek, radikalis
fokozatos innovacio . Ay
innovacio
Operacionalis SZEMLELETMOD Vallalkozéi
Formalis, mechanikus STRUKTURA Adaptiv, laza
Profitrés, termelékenység KONTROLL Meérfoldkovek, novekedés
i ] Kockazat-vallalas,
Hatékonysag, alacsony = . .
. I . KULTURA gyorsasag, rugalmassag,
kockazat, mindség, vevok i i
kisérletezés
Autokrata, fentr6l lefelé VEZETES SZEREPE Latnok, bevono

Forras: Davenport et al. (2006, 196. o0.)

A stratégiai menedzsment ezen paradigmai eltérd modon és mértékben ugyan, de
foglalkoznak a technoldgia és a stratégia kapcsolatdval, mind a technoldgiai valtozas
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vallalatra gyakorolt hatasai, mind pedig a vallalaton beliili technologidk stratégiaalkotasra
gyakorolt hatasai kapcsan. A kontextus dinamikaja kapcsan valamennyi elméleti iranyzat
nagy hangsulyt helyez az iparagi valtozasok, az agazatban jelentkezd megbontod
innovaciok, a vevdi igények valtozasa, illetve a versenybeli interakciok eldidézte
valtozasok vallalatokra és a fenntarthatd versenyelony megszerzésére és megtartasara
gyakorolt hatésaira.

A stratégiaalkotas kapcsan, a Harvardi iskola képvisel6i altal kidolgozott modellek koziil
kiemelend6 az un. Ansoff-féle ndvekedési matrix, mely a termék-piac kombinacidkban
értelmezi a vallalat technoldgiai bazisara alapozott novekedési lehetdségeit. A modellben
a meglévo és 1j termékek, valamint a meglévd és 0j piacok kombinacidiként allnak el6 a
vallalatok és vallalkozasok irany szerinti novekedési lehetéségei, azaz a piaci térhdditas,
termékfejlesztés, piacfejlesztés és a diverzifikacio stratégiai opcidi. Erdemes szot ejteni a
illeszkedésének egylittes vizsgalata alapjan definialt védd, kutatd és elemz6 vallalatokrol,
mely kategoriak az altaluk alkalmazott technologiai alapok és innovacios erdfeszitéseik
tekintetében is jelentds eltéréseket hordoznak. Burgelman et al. (2001) ide sorolja tovabba
Abell 1980-ben sziiletett modelljét is, aki a vallalat altal kiszolgalt fogyasztoi csoportok
¢és a vallalat altal kielégiteni kivant fogyasztoi igények mellett a vallalatok misszidjanak
¢és tevékenységének harmadik meghatarozo tényezdjeként nevezte meg az alkalmazott
technologiat, hangsulyozva, hogy a technoldgia az, mely a szervezet dinamikajat
hordozza.

A technologia szerepének vizsgdlata Porter (1988) koncepcidjaban is kulcsfontossag
tényezoként szerepel, hiszen maga Porter (1988) is kiilon fejezetet szentel munkajaban a
technolégiai valtozas és a technologiai stratégia kérdéseinek, melyben kiemeli, hogy a
technologia az egyik legfontosabb, a verseny feltételeit meghatarozé tényezd, amely
szignifikans hatassal bir az iparagi versenyre, megteremti a vallalatok és vallalkozasok
altal kovetni kivant versenystratégiak alapjait, valamint a vallalatok és vallalkozasok
értéklancanak szervezddését, fejlesztési lehetdségeit is meghatarozza.

Az erdforras és képesség alapu elméletben a vallalat meglévd, értékes, ritka, nehezen
masolhat6 €s nehezen helyettesithetd technologiai bazisa kell, hogy a vallalati és iizleti
stratégidk kiindulé pontjat, és igy a fenntarthatdé versenyelény megszerzésének ¢és
megtartdsanak forrasat képezze.
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3.2. tablazat: A dinamikus képességek keretrendszere

Kul’s om e'gﬁg,y elés Belso eréforrasok | Kiilsé eréforrasok | Belsé eroforras-
és értékelés e oo e oy
, . . megujitasa akvizicioja ujrakonfiguralas
képességei

« Kiils6 kornyezet e Bels6 koordinacio | e Stratégiai o Rekonfiguralas és
atvizsgalasa a és integracio szovetségek és transzformacio
piacok és o Tudas er6forras-akvizicio | eTudésintegralas
versenytarsak rekonfiguralasa e Piaci o Tudésteremtési
értékelésére o Termékfejlesztési kompetenciak rutinok

e Piacok és rutinok rekonfiguralasa e Er6forras-
technologiak o Uj termék #Kiils6 koordinacio allokacios rutinok
nyomon kovetése fejlesztési ¢s integracio e Restrukturalds és

e egjobb gyakorlat képesség (kollaboracio) re engineering
atvételére valo o Uj folyamatok * Akviziciot kvet6 | o Menedzsment
szandék kifejlesztésének integracio képességek

e Kiils§ integrativ képessége e Tudasteremtés ¢és fejlesztése
liépesség o Piac-rombolasi abszorpcio e Tanulas (ismétlés

o Otletgeneralasi képesség ¢ Kiilsé és kisérletezés)
képesség o Belsé integralasi kompetencidk e Bels eréforras-

e Kornyezet képességek integracidja integralasi
érzékelése és e Innovativ e Eréforras- képesség
értékelése képességek akvizicios ¢ Bels6 rugalmassag

o Stratégiai e Specializalt képességek oK+F
alternativak ajanlatok * Tanul6 halozati szervezetekkel
értékelése kifejlesztése keépessegek valo kapcsolatok

Learning network
capabilities

o Stratégiai utak e Piaci o Menedzserek és
Osszhangjanak kompetenciak szakérték
megteremtése rekonfiguralasa toborzasa

o Kiils6 ¢ Eréforrasok
rekonfiguracios és megszerzése,
integracios kialakitasa
képesség o Decentralizacio és

fliggetlenség
o Stratégiai

dontéshozatali

rutinok

Forrds: Madsen (2010, 234-236. 0.)

A dinamikus képességek elmélete szerint a vallalatok kiilsé és belsé kdrnyezetének
turbulenciaja okéan a vallalatok alapvetd képességei elavulhatnak, a véllalat stratégiajanak
alapveté merevséget eldidézve (Shane, 2009). Az elmélet képvisel6i (Teece et al., 1997,
Eisenhardt-Martin, 2000; Zollo-Winter, 2002) szerint a gyorsan valtozo kornyezeti
igényeknek megfelelden a vallalatoknak olyan képességeket kell kifejleszteniiik, melyek
révén képessé valnak kompetenciaik integralasara, kiépitésére és ujrakonfiguralasara.
Grant (2010) a dinamikus képességek két szintjét, a valtozast el0segitd képességek és az
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alacsonyabb szintii képességek valtozasat iranyitd képességek, szintjét kiilonbozteti meg
egymastol. Mig az elsé szinthez a termékfejlesztési, a keresési, a felvasarlasi és HR-
toborzasi képességeket sorolja, a magasabb szintli képességek kozott emliti meg a
felsGvezetdi gyakorlatban megjelend stratégiai képességeket. Ahogyan pedig azt a 3.2.
tablazat is szemlélteti, a Madsen (2010) altal, a nemzetk6zi szakirodalmi forrasok alapjan
azonositott generikus dinamikus képesség-csoportok, azaz az irdnyzat képviseldi altal
stratégiai szintre emelt, a szervezetek megujuldsat és dinamikéjat biztositdé képességei
szoros kapcsolatban allnak a vallalat technologiai bazisaval és innovacios képességeivel
is. Kiemelik tovabba, hogy a vallalat szervezeti folyamatai, a vallalat vagyoni pozicidja
¢és az altala megtett fejlédési ut soran jonnek létre, melyet az adott 4gazat technologiai
lehetéségei befolyasolnak (Teece et al., 1997).

Mindent egybevetve, White és Burton (2011) a stratégiai menedzsment és a technologiai
menedzsment szoros kapcsolddasanak indokaként az alabbi szempontokat nevezi meg:

o A technologiai valtozas gyorsuld liteme és a fogyasztoi igények valtozasa leroviditi
a termékek és szolgaltatasok életciklusat, elavultta, helyettesithetové teszi a
vallalatok technologiai bazisat, erdteljes rugalmassagot kovetelve meg a
szervezetektol,

o A technoldgiai dontések természetiikbol adodoan gyakorta stratégiai jellegtiek,

e A technoldgia kdzvetlen modon befolyasolja a vallalat, vallalkozas versenyben

o A technoldgiai dontések altalaban véve jelentds eréforras-igénnyel birnak,

e Az innovaciot tamogato struktirak és folyamatok koltségesek,

o A technologidk menedzseléséhez sziikséges informacios rendszerek koltségesek,

o Kiilonb6zo szervezeti egységek szorosabb egylittmiikodését teszi  sziikségessé,

e A menedzserek és a mérnokok eltérd vilagszemlélettel, megkozelitésmoddal
rendelkeznek, melyek integralasa a hatékony és eredményes miikddés alapvetd
feltétele.

A technologiai stratégia fobb egyedi jegyeit az alabbiak szerint 6sszegezhet6k (Shane,
2009):

e A technolédgiai fejlodéssel kapcsolatos bizonytalansdg okan a technoldgiai
stratégia esetében magas foku bizonytalansaggal kell szamolni,

e A technolégiai fejlédés olyan utakat és palydkat nyithat meg a vallalatok és
vallalkozasok szamara, melyek anélkiil elérhetetlenek lennének,

o A technologiai stratégia a szellemi tulajdonjogok menedzselése révén szignifikans
hatast gyakorol a wvallalat, vallalkozds versenyeldnyének megszerzésére ¢és
megtartasara, a varhato jovedelmezdség alakulasara,
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e A technologiai projektek esetében egyedi dontéshozatali eszkozok alkalmazasa
sziikséges,

e A high-tech agazatokban tevékenykedd vallalatok és vallalkozasok esetében
szamos olyan tényezd, aspektus ¢és koncepcid (pl. termék-kannibalizmus,
technoldgiai standardok) is kdzponti szerepet tolt be a versenyelény megszerzése
és megtartasa tekintetében, melyek a kevésbé technoldgia-intenziv agazatok
esetében

e A technologiai fejlédés és a vallalat vagy véllalkozas altal alkalmazott
technoldgidk hatast gyakorolnak a vallalati, {izleti és funkcionalis stratégiak
hatékonysagara, befolyasoljak a szervezet dinamikajat,

e A technologiai stratégia megvaldsitasa, a technologiai stratégiai menedzselése
sziikségessé teszi a szervezeti kontextus, az iranyitasi, a koordinacids és a
munkafolyamatok, motivacios és kompenzacids rendszerek, a szervezeti kultara
illeszkedésének biztositasat.

3.2 A technolégia stratégiai menedzselése - a stratégiai
technomenedzsment egy lehetséges értelmezése

Mig, ahogyan azt az el6z0 fejezetben lathattuk, a stratégiai menedzsment és az azzal
Osszefliggd tevékenységek fokuszaban altalaban véve a vallalat {izleti és termék- jellemz6i
allnak, addig a stratégiai technomenedzsment a hangsulyt az {zleti aspektusok

A stratégiai technomenedzsment tehat az a folyamat, mely a technoldgiak és technologiai
képességek tervezését, fejlesztését, implementalasat, monitoringjat és kontrolljat oleli fel
¢és kapcsolja Ossze egymassal, a szervezet stratégiai céljainak alakitasa és elérése
érdekében. A stratégiai technomenedzsment ennek értelmében egy olyan, ciklikus és
iterativ folyamat, mely az egyes technologiak teljes életciklusat is feldleli. Az elmult
évtizedekben a témakdrrel foglalkozé szakemberek szamos, tobbé- kevésbé eltéré modellt
dolgoztak ki a stratégiai technomenedzsment folyamatanak és elemeinek leirasara,
melyek koziil egyik sem valt altaldnosan elfogadottd, és amelyek részletes bemutatasatol
jelen fejezetben eltekintiink. Ezen modellalkotasi kisérletek egységes keretben valod
rendszerezésére Cetindamar ¢és szerzOtarsai (2016) tettek kisérletet, akik az egyes
szakirodalmi forrasokban fellelheté koncepciok és modellek alapjan dolgoztak ki
értelmezési keretrendszeriiket (I1d. 3.3. abra).
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3.3. abra: A stratégia technomenedzsment atfogé keretrendszere

KULSO KORNYEZET

BELSO KORNYEZET

Stratégia

UZLETI SZEMPONTOK

Innovécio

Miikodés

Tolé (%.;* = o©
mechanizmusok w®
(képességek)
= TECHNOLOGIAI SZEMPONTOK

\—/

Forras: Cetindamar et al. (2016, 7. o,)

Huzé
mechanizmusok
(kovetelmények)

A szerz6k kiemelik, hogy modellalkotésuk soran torekedtek arra, hogy a keretrendszer
a stratégiai technomenedzsment dinamikus jellegének tamogatasa érdekében

e a stratégiai technomenedzsmentet az 6t koriilvevd vallalati és kiils6 kornyezeti
kontextusba dgyazva mutassa be,

e kapcsolatot teremtsen a vallalatok és vallalkozasok tizleti és technologiai
perspektivai kozott,

o figyelembe vegye azokat a tudasaramokat, melyek az iizleti és technologiai
perspektivak kapcsolatat megteremtik és életben tartjak,

e magaban foglalja a stratégiai, az innovacios és a miikddési alapfolyamatokat,

e tartalmazza a stratégiai technomenedzsment kulcstevékenységeit, és

o kezelje mindezen aspektusok és egymasra gyakorolt hatasaik id6beli valtozasat
is.

A keretrendszer értelmében a stratégiai technomenedzsment kulcstevékenységei az
alabbiak szerint rendszerezhet6k (Cetindamar et al., 2016, 8-9. 0.):

o Technolégia akvizicidja: annak meghatarozasa, hogy hogyan tesz szert a vallalat
vagy vallalkozés a szamara értékes technologiakra, azaz ennek keretén beliil kell
dontés hozni arra vonatkozoan, hogy a szervezet sajat maga fejleszti
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ki, mas szervezetekkel kdzdsen fejleszteni ki, vagy megvasarolja a versenyel6ny
megszerzését és megtartasat szolgalo technoldgiakat.

e Technolégia kiaknazasa: a technologia hatékony transzferét, bevezetését,
abszorpciojat, szervezeten beliili miikodtetését és végeredményben piacositasat
foglalja magaban. A kiaknazasi folyamatok természetesen a fokozatos
fejlesztéseket, a folyamat-kiigazitasokat és a marketing tevékenységet is felolelik.

o Technologia azonositasa: A technologiai lehet6ségek azonositasa a versenyelény
megszerzését és megdrzését tamogatd, kiilsd és belsé kornyezeti valtozasok
nyomon kovetésének folyamatat és eszkozeit foglalja magaban.

e Tanulas: A vallalat vagy vallalkozas technologiai tevékenységeinek ¢és
projektjeinek  megvalositasabol, és a  kiils6  kornyezetbdl —szarmazo
visszacsatolasokbdl szerzett, a tevékenységek fejlesztésére

e Technolégia védelme: Azokat a formalis folyamatokat és eszkozoket foglalja
magaban, melyek biztositjak a vallalati szellemi tulajdonanak, - beleértve a
termékekbe és folyamatokba agyazott tudast és szakértelmet is, - védelmét.

e Technoléogia szelekcidéja: A vallalati szintli stratégiai kérdésekkel, és azok
technologiai stratégiaval vald kapcsolataval foglalkozik, melyek sziikségessé
teszik az lizletagi szintii stratégiai célok és prioritdsok meglétét is.

Erdemes megemliteni, hogy a stratégiai technomenedzsment kulcstevékenységeinek ezen
értelmezése szoros kapcsolatban all a Sumanth (1988) altal, az egyedi technologidk
menedzselésére kidolgozott, rendszerszemléleti technologiai ciklussal és az annak
tovabbfejlesztéseként értelmezhetd, Cleland-Bursic (1991) altal kidolgozott stratégiai
technomenedzsment rendszerének modelljével is. Ahogyan azt a 3.4. abra szemlélteti,
mindkét modell az adott technologia életciklusanak megfeleléen foglalja rendszerbe a
fobb menedzsment szakaszokat, melyekben jelentkezd technomenedzsment feladatok
tamogatjak a technologiai projektek és programok (termék, szolgaltatas, folyamat) sikeres
iranyitasat.
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3.4. abra: A stratégiai technomenedzsment rendszere

'I'ECHNOI.ﬁG'If'\MEGI_SMER-ESE ) Sumath (1988) modellje
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médositasa _// modositasa, kiigazitasa

Technolégia létrehozdsa Technolégia monitoringja
Termék, szolgaltatas vagy folyamat " Technoldgiai lehetségek folyamatos
felfedezése, létrehozdsa vagy elGillitisa a N | nyomon kivetése
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Technolégia hanyatldsa A Technolégia értékelése

Uj technoldgidk megjelenésének
azonositdsa, meglévd technoldgidk
hanyatlasénak felismerése

s A szervezet és a kilsé kirnyezet

F—
technoldgiai igényének azonositdsa és a
szervezet erre vald reagaldsi képességének
vizsgdlata.

Technolégia transzfer
A hazon beldli, illetve vallalatok kbzotti

Technolégia érettsége
Atechnolégia érettségi fazisba vald

véltozas hatasaira valé felkésziilés azonositasa.

Technolégia alkalmazds Technoldgia elfogadas
Az 0 technoldgla termé 3 - “e———————* Az jj technolégia 4ltal , avallalati
szolgaltatdsokban és folyamatokban térténd str ter
alkalmazasa. & sltatasokt Sidé
N " és szolgaltatasokban elidézett
Clleland - Bursic (1991) modellje viltozisokhoz valé alkalmazkodis

Forras: sajat szerkesztés, Sumanth (1988) és Cleland-Bursic (1991, 23. o.) alapjan

Cetindamar és szerzotarsai (2016) azt is kiemelik, hogy a fenntarthatdé versenyelony
megszerzése ¢s megtartdsa érdekében a fenti alapfunkciok mellett a vallalatoknak az
olyan tamogaté tevékenységekkel kapcsolatos képességeket is ki kell fejlesztenitiik, mint
a projektmenedzsment, az innovacié menedzsment és a tudasmenedzsment.

Megkozelitésiink szerint a stratégiai menedzsmenthez hasonléan, a stratégiai
technomenedzsment is két f6 folyamatra, - a technoldgia stratégia megalkotasara és a
technologiai stratégia megvaldsitasara — bonthato.
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A technologiai stratégia a stratégiai technomenedzsment kdzponti eleme. Shane (2009,
9. 0.) szerint a technologiai stratégia a vallalat vagy vallalkozas arra vonatkozé céljainak
¢és azok elérési utjainak definidlasa, hogy hogyan tesz szert és hasznalja fel a vallalat vagy
vallalkozas a kiilonb6z6 technologiakat a fenntarthatd versenyelény megszerzése és a
meglévé versenyelény avulastél vald megovasa érdekében. Ennek értelmében a
technologia stratégia ad valaszt azon kérdésekre, hogy (Burgelman et al., 2001):

¢ milyen technologidkat és miért alkalmazzon a vallalat vagy vallalkozas,

¢ hogyan szerezze be, vagy fejlessze ki azokat, mikorra id6zitse ezen technologiak
bevezetését,

¢ mikor és mennyit fektessen ezen tevékenységekbe,

¢ mely technologiakat kell kivonni, vagy tovabbfejleszteni,

¢ hogyan szervezze meg a technologiai stratégia megvaldsitasat és kontrolljat, annak
érdekében kiildetését teljesiteni tudja, a fogyasztoi igényeket ki tudja elégiteni.

A stratégiai technomenedzsment megvalositasanak fazisa foglalkozik a technologiai
stratégia altal kijelolt stratégiai opciok megvaldsitasaval, azaz a stratégiai opcidk
programokka és projektekkeé torténd operacionalizasaval, a stratégiai technomenedzsment
egyes funkcidi mentén értelmezhetd projektek és feladatok végrehajtasaval, a
valtoztatdsokhoz ¢és modositasokhoz sziikséges erdforrasok biztositdsaval és
stratégia hatékony ¢és eredményes véghezvitelét garantdlé kontroll és monitoring
rendszerek miuikddtetésével, a végrehajtds sordn sziikséges vezetési, irdnyitasi
tevékenységek biztositasaval.

Ugyancsak itt kell szot ejteni a stratégiai technomenedzsment, azaz a technologiai
stratégia kidolgozasa ¢és alkalmazasa révén elért eredmények értékelésérol is. Ennek egy
jO példéja lehet, a Hampson (1997) altal, a technoldgiai stratégia eredményességének és
hatékonysaganak mérésére kidolgozott modellje, mely a stratégiai technomenedzsment {6
funkciot veszi alapul (1d. 3.5. dbra), és amely révén lehetévé valik az egyes funkciok
mentén értelmezhetd teljesitmény mérése.
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tamogatdsa, a vallalati, Gzleti és funkcionalis

3.5. abra: A technoldgiai stratégia teljesitményének egy lehetséges mérési modellje

Stratégiai illeszkedés:
A vallalati, Gizleti és funkciondlis stratégiak

Technolégia-beszerzés
illesztése Vg A versenyelSny megszerzéséhez
és megtartdsahoz sziikséges
technoldgidk beszerzése és
Technostratégia hatokdre biztosftdsa
A vidllalat dltal alkalmazott |~
mag- és periferikus
technologiak aranya, aa
hozzdjuk kapcsolodd o

»

‘ Technostratégia mélysége
\ A vdllalat szdmara

informaciok forrasai //,I \ -\_\ rer _. L .' re a."c-t technolégiai
» * opcidk, a vallalat dltal a
¢ technolégiak és képességek
Szervezeti illeszkedés beszerzésére és fejlesztésére
A technoldgia hatékony és eredményes forditott eréforrasok és azok
menedzseléséhez elengedhetetlen szervezeti keretek eredménye

és feltétek megléte és fejlesztése (szervezetifelépités,
kontrolling rendszerek, HR rendszerek, kultura)

Forras: Hampson (1997, 2. 0.)

Ennél részletesebb vizsgalatot javasol Cetindamar et al. (2016, 1. o.), akik szerint a
technologiai stratégia alkotasanak és alkalmazasanak értékelésére soran sziikséges
megvizsgalni, hogy sikertilt-e:

a technologiai lehetdségeket és veszélyeket azonositani, €s azokat értékesitéssé és
profitta konvertalni,

a stratégia operativ teljesitménnyé torténd transzformalasa révén a meglévo
technologiakat kiaknazni,

a koltség-vezérld technologiai termékek ¢s folyamatok alkalmazasa révén
megkiilonboztetni a termékeket és szolgaltatasokat a piacon,

a termékek és szolgaltatdsok megkiilonboztetd jegyeinek fejlesztését szolgdld
technologiai megoldasok alkalmazasa révén megkiilonboztetni a termékeket és
szolgaltatasokat a piacon,

a vallalati politika és stratégiai célkitiizések fényében azonositani és értékelni az
alternativ és Ujonnan megjelend technologidkat, valamint azok gazdasagi és
tarsadalmi hatasait,

csokkenteni az 01 és ezidaig ismeretlen technologiakkal kapcsolatos kockazatokat,
a folyamatok, az informécidés ¢és egyéb rendszerek fejlesztését szolgdld
technoldgiai megoldasokat implementalni,

a fenntarthaté versenyel6ny megszerzését és megtartasat szolgalo 0j termékek és
szolgaltatasok piaci bevezetésének idejét lecsdkkenteni a technoldgidk hatékony
felkutatdsa, azonositasa és akvizicidja altal,

megvédeni ¢és kiakndzni a vallalat szellemi tulajdonat.
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3.3 A technologiai stratégia tartalma és kidolgozasanak menete

Tekintettel arra, hogy a stratégiai technomenedzsment &ltal feldlelt tevékenységek

Osszhangban kell, hogy alljanak a vallalati, iizleti és funkcionalis stratégiakkal, igy,

ahogyan azt a 3.6. abra is szemlélteti, a technologiai stratégia a vallalati, tizleti és

funkcionalis szinteken is értelmezhetd.

3.6. abra: A technologiai stratégia szintjei

() VALLALATI SZINT:
Meglévé és kifejlesztendd technoldgiai bazis
uzletdgak kozotti menedzselése, a  vallalati
stratégia irdnyainak kijelolése

D UZLETI SZINT:
Adott termék-piaci kombinaciéban
értelmezett versenystratégia megalapozdsa

@ oPERATIV SZINT:
Technolégiai bazis hatékony
menedzselését  szolgdlé  folyamat-
optimalizalas

Forras: Sajat szerkesztés

A vallalati szintli technoldgiai stratégia elsddleges célja, hogy (Arasti et al., 2017):

biztositsa a stratégiai technologia menedzsment teljes vallalatra, véllalkozéasra
vonatkozd alapelveinek és politikdinak kialakitdsat és a technologia stratégia
megvalositasanak teljes vallalatra vonatkozo Osszefogasat,

fejlesztése €s megosztasa és a novekedési eszkozok kivalasztisa és tdmogatasa
altal,

garantalja a hosszu, k6zép és rovidtavia technologiai stratégiai célok dsszhangjat,
megteremtse a vallalat iizleti és technoldgiai portfolidjanak 0sszehangjat,
biztositsa a szellemi tulajdonjogok teljes vallalatra kiterjedé védelmét,

érvényre juttassa a vallalaton beliili technologia-megosztas modjat és elveit,
megadja a technoldgiai stratégia megvalositasdhoz sziikséges szervezeten beliili
er6forras-allokalasi prioritdsokat és modokat,

gondoskodjon a stratégiai technomenedzsment egyes funkcidi szempontjabol
Iényeges tdmogatd tevékenységekrol.
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A stratégiai iizleti egységek szintjén értelmezett technoldgiai stratégia ezzel szemben arra
ad valaszt (Skilbeck-Cruickshank, 1997; Jemala, 2012):

hogyan tehet szert versenyeldnyre, illetve hogyan Orizheti meg meglévo
versenyelonyét a vallalat vagy vallalkozas az adott termék-piaci kombinacio
esetében a technologia segitségével?

hogyan tamogathatja a vallalat vagy véllalkozas technologiai bazisa az alkalmazott
vagy alkalmazni kivant versenystratégiat?

hogyan definialhatok az iizleti egység esetében kovetendd technoldgiai stratégiai
célok és célkitiizések?

milyen technologiai valtozasokra lehet szamitani az adott termék-piaci
kombinacioban?

Végiil, a funkcionalis szintii technoldgiai stratégiak foglalkoznak az operativ feladatokkal,
nevezetesen a(z)

stratégiai technologiai dontések konkrét projektekké ¢és akciokka torténd
transzformalasaval,

a technologiai bazis tizleti folyamatokat szolgalé tamogatasaval,

bels6 folyamatok és rendszerek optimalizalasaval,

technologiai technomenedzsment monitoring ¢és kontroll folyamatainak
miukodtetésével (Skilbeck-Cruickshank, 1997, Jemala, 2012).

A technologiai stratégia a vallalati és iizleti stratégiaval dsszhangban, azzal kdzdsen,

illetve abbol szarmaztatva kell, hogy levezetésre keriiljon, kialakitasanak fo 1épéseit pedig
Antoniou és Ansoff (2007) szerint az alabbiak kell, hogy képezzék:

A technologiai turbulencia elérejelzése (kiils6 kornyezeti elemzés),

A szervezet meglévl technoldgiai bazisanak diagnosztizalasa és feltérképezése
(vallalatdiagnosztika),

A szervezet jovobeli technologiai eltéréseinek elemzése (pozicid-elemzés),

A technologiai stratégiai alternativak kidolgozasa és a megvalositani kivant
stratégiak kivalasztasa.

A vallalati, az iizleti és a technoldgiai stratégia kapcsolatrendszerének sematikus
abrazolasara szolgal a 3.7. és a 3.8. dbra.
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3.7. abra: Vallalati stratégia ¢s technolégiai stratégia szarmaztathat6 aspektusai

Kills8 kényszerek: Belsd kényszerek:
= Sajat termék/szolgaltatas miszaki- * Jovedelmeziség csdkkendse
gazdasigi avulasa * Kapacitisok, koopercids forrdsok

esakozik terjedése
* Piaci-vsdrldi igények timogatésa
« Versenytarsak fejlesztésel

* Sajét K+F dltal feltirt eredmények
+ Srervezetfejlesrtési, racionalizdlisi
tevékenységek nyditotta lehetdségek

KiLse =M1é: VALLALATDI

Stratég
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Technolégiai kir stratégia fejlesztés
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stratégia J

) ) .
Korai kivetsk
Elemzd
Ihnild

Forras: sajat szerkesztés

3.8. abra: Uzleti stratégia és technolégiai stratégia szdrmaztathat6 aspektusai

Kiils8 kényszerek: Bels6 kényszerek:
* Sajat 3 . csdkkenése
(_ndliid avuldsa * Kapacitdsok, kooperdciés forrdsok
« Ujabb kutatdsi i
‘eszk0zok terjedése * Sajit K+F altal feltdrt eredmények
* Piaci-vasarldiigények tamogatdsa *+ Szervezetfejlesztési, racionalizélési
* Versenytirsak fejleszrésel tevékenységek nyljtotta lehetSsegek
Kuudmnwzzmsmnzss ][ VALLALATDIAGNOSZTIKA ]

Stratégiai VALLALATI T A S ST
M Célok helyzetértékelés UZLETI STRATEGIA TECHNOLOGIAISTRATEGIA j

Adott nsfnrendalol Temé | Fobyamat- .

Miikdési kdr

k-piac
Technolégiai kir Fokuszalt
kombindcié fejlesztés leszté
Kbltsé " j fejlesztés
Fakuszilt
differencidlé J

Forras: sajat szerkesztés

A vallalati stratégia altal kijelolt stratégiai iranyok vonatkozasaban a technoldgiai
stratégia keretein beliil kell kidolgozni a csokkentési stratégia megvalodsitasat tamogatod
technostratégiai megoldasokat, mint példaul a termékvaltas kivitelezésének tervét, a
szervezeti racionalizdlasi folyamatok tdmogatasat szolgdldo folyamatfejlesztési
koncepciokat. A meglévé piacok és tevékenységek védelmét és meglrzését segitd
hatékonysagjavitasi, mindségfejlesztési és koltségesokkentési tevékenységek, a meglévo
termékek és szolgaltatasok korének kapcsolodd technolodgiai fejlesztések révén valod
bévitése, valamint a hanyatlo piacok termékmegjitas révén torténd ujjaélesztése a
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stabilizacios stratégia tamogatasat szolgalja. A vallalati novekedési stratégia kapcsan a
technologiai stratégia feladata az j lehet6ségek tudatos keresése, a termékfejlesztési és
diverzifikacios stratégia technologiai alapjainak biztositasa. A technologiai stratégia
hataskorébe

Osszehangolasa mellett a vallalati stratégiaval Osszefliggésben keriilhet definidlasra a

tartozd technologiai-portfolio és a vallalat {izleti portfolidjanak

vallalat technoldgiai kovetési stratégiaja (1d. 3.3. tablazat) is.

3.3. tablazat: Technolodgiai id6zitési (kdvetési) stratégiak

Szempont Elenjaro Korai koveto Kései koveto
Stratégia e Elre tord o Lépéstartd e Felzark6zo
o Meolévd e Technoldgiai ¢ f;rr(l)(l))\l/zr(tlizrlilegoldo
; efnelf) (4K Giszerd modositasok, «T 16k ,
PR o Tudashatarok * Koliségesokkentés | | Technoldgiai masolas
o * Kisléptékii e
iterjesztése valtoztatds e Technologiai
adaptacid
o Mérnoki tervezés, |® Mérnoki és
e Tudomanyos kivitelezés, piaci| menedzsment
,, . kutatas, technologia bevezetés, a| adottsagok:
Jellemz6 tudas- . . . . . - ST
raforditds fejlesztesi és | tervezés és a| visszajelzések a
laboratoriumi gyartas cégen | gyartasi
modellek létrehozasa | beliili folyamatokbol és a
Osszehangolasa termékvizsgalatbol

e A K+F és a piaci

megjelenités cégen e Technologiai
Technolégiai beliili o Technologiai transzfer, technologia
célkitiizések os,szekapcio'lasa, , fejlesztyes, elterJeszters,”

e Hazon beliili kutatas, | ¢ K+F halozatok demonstracios
technologia- projektek, oktatés
fejlesztés

o K+F halézatok | * Eg]yet“emek . .

, . s i mérnoki karai, |® Betanulasi
Hasznosithato kiépitése, hosszu . . ..
artner- tavi K+F tanacsado cégek, programok, ugyfelek.
P T technoldgiai berendezések szallitoi
kapcsolatok egyiittmiikodések a o S
takeholderekkel kutatointézetek, és kozvetitoi
stakeholderekke felhasznalok

Forras: Buzas (2002, 94.0.)

A vallalat, vallalkozas altal kovetni kivant versenystratégia vonatkozasadban is nagy
feladat hérul a technologiai stratégia kialakitdsara és az abban foglaltak megvalositasara.
Ahogyan azt Porter (1988) is kiemeli munkdjaban, bar az egyes versenystratégiak
tamogatasa mas-mas technologiai stratégia révén valosithatd meg, valamennyi {izleti
stratégia megvaldsitasanak tamogatasaban fontos szerepet jatszik a vallalatok,
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vallalkozasok termék- illetve folyamatfejlesztéssel kapcsolatos tevékenységei (1d. 3.4.

¢és 3.5. tablazat).

3.4. tablazat: Versenystratégiak és a technoldgia kapcsolata

Terméktechnologia Folyamattechnolégia
o Termékfejlesztés a termelési o Tanulasi gérbén valo haladas
koltségek csokkentése tamogatasa, mely csokkend
Koltségvezets er(}ekeben, mel}jnek révén .ala,panyag-l ge:nyt és munkaerd-
tratési csokken a termék alapanyag- igényt eredményez
strategia intenzitasa, egyszertisodnek a o Folyamatfejlesztés a
logisztikai kovetelmények, méretgazdasagossag elérésére
egyszerlibbé valik a termelés
e Folyamatfejlesztés, mely
tamogatja a magasabb
s R tolerancia-kiiszobok
o Termékfejlesztés, melynek e o
o At . alkalmazasat, javitja a
. . révén elérhetd a termék - Pl -
Differencialé C . mindségellenbrzést, ndveli a
L. mindségének, jellemzdinek, . P
stratégia . o 11 tervezés megbizhatosagat,
elérhet6ségének, atallasi . AP,
Kbltséoeink feilesztd csokkenti az atfutasi idoket,
olsegeinek leylesziese egyéb, fogyasztoi értéket
képvisel6 tényez6 fokozasat
tamogatja.
« Folyamatfejlesztés, melynek
) ) « Termékfejlesztés, melynek s,eglts‘?gevel a lehetove, yahk az
Fékuszalt o .- értéklanc egy fogyasztoi
e n ,, révén az adott fogyasztoi .
koltségvezetd P szegmensre hangolasa, a
L . szegmens igényei éppen . 1A
stratégia Kielégithetdk szegmens kiszolgalasaval
g kapcsolatos koltségek
csokkentése révén
o Termékfejlesztés, melynek ¢ Folyamatfejlesztés, melynek
. . révén lehetévé valik egy adott segitségével a lehetdvé valik az
Fokuszalt iy S AL .
. . fogyasztoi szegmens igényeinek értéklanc egy fogyasztoi
differencialé . 1A P .
stratésia jobb kielégitése, a tag piacra szegmensre hangolasa, a
g szant versenytars termékekhez fogyasztoi érték novelése altal
képest

Forras: Porter (1988, 178. 0.)
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3.5. tablazat: Vallalati és lizleti stratégiai kapcsolodasa a technologiai stratégia megkozelitésében

Technologiai élenjaras Technologiai kovetés

o Termék aranak, értékének
csokkentése az uttorok
tapasztalataibol valo tanulas
révén

o K+F koltségek csokkentése a
technoldgia masolasa, atvétele

« Utt6r6 alegalacsonyabb
koltséggel bird design
Koltségvezeto kialakitasaban
stratégia o Utt6r6 a tanulasi gérbén
e Elenjar6 az értékteremtési
folyamatok koltség

révén
o Uttdr6 a vevoi érték novelését e A termék, szolgaltatds
loals Kiellemzsk . .
Differencislé szolgalo termekjeliemzo jellemzGinek fogyaszt6i
L. létrehozasaban elvarasokhoz valo kozelitése az
stratégia

o A vevdi érték novelésétszolgaldo | uttorok tapasztalataibol vald
egyéb folyamatok fejlesztésében | tanulds révén
Forrdas: Porter (1988, 181. 0.)

A fentiek tiikrében a 3.9. abra a technoldgiai stratégia kialakitasanak folyamatmodelljét
szemlélteti Lourens és Jonker (2013), Goodman és Lawless (1994), valamint Chiesa és
Mazini (1998) munkajara tamaszkodva.

3.9. abra: A technologiai stratégia kialakitasanak 1épései
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' Kiilsé kornyezet elemzése
L

Belso kornyezet elemzése

b

Makro- és iparagi
kornyezet vizsgalata
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p ‘ Technolégiai és iizleti

Technolbgiai szkennelés portfolié elemzés

Technolégiai elérejelzés ' Technolégiai tittérkep

‘L Helyzetértékelés J

‘ Technolégiai eltérés-elemzés W

‘/ Technologiai stratégiai
alternativik képzése

TECHNOLOGIAI ST EGIA

r M Wi N

‘ Termék

Folyamat Portfolio Infrastruktira

‘ Szint ‘ ‘ Intenzitas ‘ ‘ Tdézités ‘

J o\ )L J o\ /L J

s N e Wi >
Azonositas

Akvizicid ‘ Kiaknazis
! J \ \ vy & )\
p

Szelekcid l Tanulds ‘ ‘ Védelem J

Technoldgiai stratégia megvalésitisanak tervezése ‘

Forrdas: sajat szerkesztés
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A technoldgiai stratégia kidolgozasanak els 1épését a stratégiai elemzés, azaz a kiilsé —
makrogazdasagi és iparagi -, valamint a bels6 - eréforrasok, képességek, folyamatok és
rendszerek - kdrnyezet vizsgalata kell, hogy képezze. A kiilsé kdrnyezeti trendek és
tendenciak elemzése soran a stratégiai tervez€sbdl mar jol ismert modszerek mellett, a
stratégiai technomenedzsment eszkoztaranak alkalmazasara is sor keril.

A makrokdrnyezeti trendek elemzése ki kell, hogy terjedjen a vallalat vagy vallalkozas
1étét, az altala kovetett vagy kovetni kivant véllalati és iizleti stratégiat és annak
megvaldsitasat, a vallalat vagy vallalkozas technoldgiai valasztasait, valamint a stratégiai
technomenedzsment egyes funkcidit befolyasold tarsadalmi, gazdasagi, politikai, jogi,
természeti és technologiai kornyezet vizsgalatara. A jogi és szabalyozasi kdrnyezetben
varhat6 valtozasok elemzése soran fel kell tarni, hogy azok varhat6 tamogato, 6szténzé
vagy éppen korlatozoé hatasait, elemezni sziikséges, hogyan hatnak az uralkod6 és
megjelend jogszabalyi elbirasok, torvények és szakpolitikdk a technoldgiai valtozas
iranyara és sebességére, a technologiai projektek megvalositasara és sikerességére, fel kell
mérni tovabba azt is, hogy az technologiai projektek milyen reaktiv formalis intézményi
valtozasokat lehetnek képesek életre hivni. A tarsadalmi kdrnyezet vizsgalata ki kell, hogy
térjen annak tanulmanyozasara, hogyan hatnak az egyes szereplok, szervezetek,
tarsadalom altal vallott hitek, normak a technoldgiai véltozasra, milyen kdvetelményeket
tdmasztanak a technologiai projektekkel szemben (pl. megitélés, tdmogatas), illetve
milyen potencialis valtozasok kovetkezhetnek be ezen teriileteken a technologiai
projektek véghezvitele és terjedése kapcsan. A politikai tényezok vizsgalatat is célszerti
elvégezni, melynek soran szamitasba kell venni a politikai nézdpontoknak, ideologidknak
¢és céloknak a technoldgiai projektek megvalositasat, sikerességét befolyasolo aspektusait,
illetve a technologiai projektek és eredményének politikaalkotasra gyakorolt hatasait. A
tagabb értelemben vett technologiai kornyezetben jelentkezd valtozasok hatassal lehetnek
az egyes technologidk fejlodési palyajara, mig a technoldgiai ujdonsagok megjelenése
nemcsak az adott technoldgia korre, technologiai rendszerre gyakorol hatast, hanem
megvaltoztathatja az adott technoldgia, technoldgiai rendszer mas technologiai
rendszerekkel vald kapcsolatat is, végeredményben azok struktirajat is. Emellett a
kiilonb6z6 gazdasagi szabalyozasok, 0sztonzok, tamogatasok és azok valtozasa is
nagymértékben befolyasolhatja a technoldgiai projektek sikerességét, mikdzben a
technologiai projektek eltéré mértékben, (pozitiv és negativ) moédokon befolyasolhatjak
az érintetti csoportok gazdasagi helyzetét.

Az iparagi kornyezet vizsgalata soran célszerli elemezni, az agazat technologiai-
intenzitasat, és az agazatra jellemz6 technoldgia életciklusat, a technologiai standardok
1étét és természetét, az agazatban uralkodd technologiai valtozas jellegét (fokozatos
valtozasok vs. radikalis valtozasok jellemzdk-¢), a technologiai valtozasnak az agazat
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lehatarolasara, valamint az egyes iparagi dimenziokra - vevok alkuereje, szallitok
alkuereje, belépési korlatok, helyettesit termékek, versenyintenzitas — gyakorolt hatésait.
Shane (2009) azt is kiemeli tovabba, hogy az iparagi értékteremtési folyamat elemzése
soran érdemes megvizsgalni, hogy az iparagi vertikum mely eleménél keletkezik a
legnagyobb hozzaadott érték, illetve, hogy az agazati kdrnyezetet valtozasai el6idézik-e,
eléidézték-e ezen hozzaadott érték elmozdulasat. Az agazati értékteremtés vizsgalata
hozzajarulhat tovabba a kulcsfontossagu teljesitmény-vezérldk azonositasahoz is.

A technologiai fejlodés és annak agazatra gyakorolt hatdsai, a technologiai fejlodés
iranyvonalai, valamint a technologiai stratégia kulcselemei alapjan az agazatok ot 6
kategoriaba sorolhatok, melyek rendszerezését mutatja be a 3.6. tablazat Pavitt (1990),
Szakaly (2002a) és Piskoti (2011) munkaira tdmaszkodva.

3.6. tablazat: Technologiai fejlodés agazati hatasai

) . Kinalat oy
. | Tudomany- Méret- Informacié- | Szakosodott
Jellemz6 A p q oy uralta A z S
intenziv intenzitas , intenziv beszallitok
agazatok
Mez6gazdasag PN P
. Alapanyag- o P kt M A
Tipikus | Elekonika, | ipar, | DOr  cipbn | T e
vegyipar, par, ¢p p > | textil-, faipar, . pectans
szektorok Sevszorinar fogyasztasi haztartasi kereskedelem, gépipari
BYOBYSZEIIPAL | ik kek gg;g;ﬁ;g Turizmus alagazatok
Gyérts- tGyamf‘a“y'
i tervezés, Beszallitok, | SZoftver & felhasznilolkkal
Uj gyartas- I ’ rendszertervezok, < 'asznao a
technologi K+F, fejlesztés més dgazatok, Szakosodott valo
gc no og,m Alapkutatés Térvez(’iir,odék gyartas- beszailiiték egylittmiikodés
létrehozasa Szakosodott | feilesztés ’ Kiilsd
beszallitok Fop o8
orrasok
Egyedi igények,
K+F és f.s?‘ (tcséh
alapkutatas Viltozasok Komplex 1¢ igl csehez
kiaknazasa, komplex informacios reset 1414
kapcsolodo rendszerekbe Uj technolégia | rendszerek ;neg al f,sa
Te chnolégiai termékek és valo alkalmazasa a tervezése, . quasl(z ot
tratésia 6 szolgaltatasok | integralasa versenyelony hasznalata ]g,el?ye, inak
strategia 10 fejlesztése, Legjobb megszerzése ¢s | Kapcsolddo valtozasana
feladata Szellemi gyakorlatok megtartasa termékek és E?_’om(,)n .
tulajdon diffazioja érdekében szolgaltatasok ) ‘L"et,,eSF els(h
védelme, Szabadalmak fejlesztése, ileleztz(:?::ege €z
Szervezeti és licencek .
rekonstrukcié Felhasznaloi
tapasztalatok
beépitése
Forras: sajat szerkesztés, Pavitt (1990), Szakdly (2002a) és Piskoti (2011) alapjdan

A technolégiai szkennelés feladata, hogy a vallalat vagy vallalkozas szdmara azonositasra
keriiljenek azon rendelkezésre all6 és elérheté technologidk, melyeket a vallalat,
vallalkozés alkalmazni tud, melyeket sajat igényei és sziikségletei alapjan tovabb
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fejleszthet, illetve, amelyekre alapozva 1j tevékenységeket, termékeket és vagy
szolgaltatasokat hivhat életre. A szkennelési tevékenység soran mérlegelni kell az elérhetd
technologia tipusat (hardver, szoftver, know-how), jellegét (6nalldé vs. integralt),
¢életszakaszat (0j technologia, alaptechnologia), kulcstechnologia, iramdiktalo
technologia), az adott technologia révén elérheté fejlesztési lehetdségeket
(termékfejlesztés vs. folyamatfejlesztés). Ugyancsak ebben a fazisban keriilhet sor a
technologiai eldrejelzések elkészitésére is, melyek feladata, hogy a varhato technologiai
mozgasok korai felismerése €s értékelése révén mutassa be a lehetséges technologiai
fejlédési iranyvonalakat (Szakaly, 2007). Roper és szerzotarsai (2011, 29. 0.) szerint ezen
elorejelzések altalaban véve az adott technologia funkcionalis képességeinek varhato
boviilésével, a meglévd technologiak 11 technologiakkal valo kivaltasanak mértékével, a
technologiak piaci bevezetésével és diffuzidjaval, valamint a technologiai attorések
megjelenésének valosziniiségével és idozitésével foglalkoznak.

A bels6 kornyezet vizsgalata magaban foglalja a stratégiai menedzsmentbdl mar jol ismert
er6forras és képesség-elemzést, valamint a funkcionalis auditok elkészitését. A belsd
kornyezeti elemzés célja, hogy ravilagitson a vallalat, vallalkozas er8s és gyenge
pontjaira, hiszen csak ezek ismeretében lehetséges, hogy a vallalat vagy vallalkozas
erdsségeire épitve versenyeldnyre tehessen szert, illetve gyengeségeinek felszamolasaval
megsziintethesse versenyhatranyainak forrésait.

3.10. abra: Technologiak a vallalati értékteremtési lancban

Villalati Informiciés rendszer technolégia, Tervezési és kiltségvetési technologia, h
infrastruktira irodatechnologia \\
\
HRM Tréning technolégia, Motivacié-kutatds, Informaciés rendszer technolagia \\
\
Technolégiai Terméktechnoldgia, Informicids t gi itogeéy relt tervezés, \
fejlesztés Folya hnolégia, Szoftverfejlesztési eszkozok, Pilot teszt technologisk \
Beszerzis Kommunikiciés technolégia, Informacids rendszer technolégia, \\
Szdillitasi rendszer technoldgia \
\
Gyartasi folyamat- !
Technologia, "'
. . .
' ; Szalli i
B Technologin Szerszimgép technolégia technolgia /‘
3 | Anyagkezelési technolagia A asi n Di Gikai és testelési /
2| Tarolisi ¢s dllagmegirazési Média technoligia "'”“'::'h 'ﬁ\r“ elest |
3 technol c it U (IS ! oo | Audio- és video-rigeitési e mosgia] |
] i no e technologia e |
2 technoldgia K: tasi i . . Informicios rendszer /
én Tesztelési *hng technologia /
i Informéciés rendszer Tesztelési technoldgia Infyrmicl6s rendszer /
2 P /
= Informaicios rendszer /
technoligia /
Befeléirdnyuld Termelés Kifelé irinyuld Marketing és Szerviz és
loglsztika logisatika értékesités utbgondozis

Forras: Porter (1988, 167.0.)

A technolodgiai audit soran tehat fel kell mérni a vallalat alapjait biztositd technologiai
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bazis és szakértelem jellemzdit, a versenytarsakhoz viszonyitott helyzetét, valamint a
kiils6 kornyezeti hatasok technologiai jellemzdékre gyakorolt varhato hatsait. A vallalat,
vallalkozas technologiai bazisanak értékelése soran nem csupan a vallalat altal nyujtott
termékek, szolgaltatasok vizsgalatara van sziikség, hanem valamennyi, a vevok szamara
torténd értékteremtésben részt vevo technologia atvilagitasara sor kell, hogy keriiljon.
Ahogyan azt Porter (1988) is kiemeli, a technologia a vallalat valamennyi értékteremtd
tevékenységében megtalalhatd, az egyes technologidk egymassal kdlcsonkapcsolatban
allnak, és az egyes érteklanc elemekben megtalalhatd technologidk tovabbi
altechnologiak adott kombinacidjaként értelmezheték. A 3.10. abra az egyes értéklanc
elemekben megtestesiilo technoldgidkra hoz példat termeld vallalatok esetében (Porter,
1988).

A technoldgiai audit részét kell, hogy képezze tovabba annak vizsgalata, hogy a vallalat
vagy vallalkozas a stratégiai technomenedzsment f6 funkcidi, valamint az azok
tamogatasat szolgalo teriileteken rendelkezik-e az adott funkciok és feladatok dinamikus
kornyezetben valo ellatasdhoz sziikséges képességekkel. Az atvilagitandod képességek
listaja Unsal és Cetindamar (2015) munkaja alapjan a 3.7. tablazat szerint rendszerezhetd.

3.7. tablazat: Technomenedzsment képességek és rutinok

Technomenedzsment funkciok
Azonositas Szelekcio Akvizicié Kiaknazas Védelem Tanulas
. . P Termék- Szellemi .
K+F kgrnyezetl Te,ChI}OIOg,lal K+F stratégia portfolio tulajdonjogok ,l?ro']ekt’
monitoring térképezés . utdértékelése
menedzsment menedzsmentje
Uzleti egység .
szintii Tec};“é"é"g‘a‘ K+F portfolio | Technologiai
koérnyezeti leeny menedzsment adaptéacio
J vizsgalata
monitoring
Yallalatl . Uzeti ceyseg Technoldgiai Projekt
koérnyezeti technologiai . .
RN . transzfer utdégondozas
monitoring stratégidja
K+F Uzleti egység
finanszirozas stratégiaja
Termékvonal
tervezés
Tamogato teriiletek
Stratégiai menedzsment Innovicié Projekt Tudis-
g menedzsment | menedzsment menedzsment
Vallalati stratégia Otletelés Projekt-iranyitas
Vallalati technolégiai stratégia Megvaldsithatosag Teljesitmény-
mérés
Technologiai partnerségek Indul6 projekt- HRM Tudas-menedzsment
menedzselése szelekcio
Uj uzleti egység
kialakitasa

Forrds: Unsal-Cetindamar (2015, 185. o0.)
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A viallalat, vallalkozas technoldgiai bazisanak értékelését tamogatja tovabba a
technologiai portfolio-elemzés is, mely az iizleti portfolio-elemzés logikajara épiilve, a
vallalat technologiai lehet6ségeinek meghatarozasara és szisztematikus elemzésére,
valamint a technologiai prioritasok felallitasara szolgald eszkoz (Pappas, 1984, id.: Pataki,
2005, 20. 0.). A technologiai portfélio elemzése soran a vallalat, vallalkozas valamennyi,
értékelésére sor keriil a kivalasztott értékelési szempontoknak megfeleléen. Ahogyan azt
Pataki (2007a) részletesen bemutatja, a technologiai portfolio-elemzés technikai
alapvetden két nagy csoportba sorolhatok:

e atiszta technologiai portfoliok: melyek dimenzioi mind technolégiai jellegtiek,
e vegyes, vagy lizleti-technologiai portfoliok: melyek a technoldgiai és az tizleti
szempontokat egyarant vizsgalatuk ala vonjak.

Fontos azonban megjegyezni, hogy a technoldgiai portfolio modelleket és az iizleti
portfoli6 modelleket egyiittesen célszerti alkalmazni. Ha a technoldgiai portfolidkat csak
o6nmagukban alkalmazzak, akkor lényeges informaciok maradhatnak rejtve a piaci
vonzerd, versenypozicié, vevdi elvarasok tekintetében, mely téves fejlesztéseket
eredményezhet, ha pedig figyelmen kiviil hagyjak a belsd technoldgiai jellemzdk
vizsgalatat, olyan fejlesztési szandékok ¢és alternativak is el6térbe keriilhetnek, melyeket
nem, vagy csak tulzott er6feszitéssel valosithat meg a vallalat (Eversheim, 2009; Pataki,
2005; Szakaly, 2002a).

Ugyancsak itt keriilhet sor az un. technologiai uttérképek osszeallitasara is, melyek olyan
iddterveknek tekinthetok, amelyek tobb, iizleti és miiszaki szempontot (dimenziot)
tartalmazo rétegbdl allnak. Tamogatjdk az 0j piacok kiépitését, a technologidk és
termékek fejlesztését, a kiilonb6z6 dimenzidk, azaz a technoldgiai eréforrasok, szervezeti
célkitlizések és a kiilsé kornyezet valtozasai kozotti dinamikus kapcsolatok kezelését
(Enyedi, 2003; Szakaly, 2007; Pataki, 2005).

A technoldgiai helyzetértékelés fazisdban a kiils6 és belsé kornyezeti elemzés
eredményeit alapul véve mar azonositasra keriilhetnek, a vallalat, vallalkozas altal elérni
kivant stratégiai célok és piaci pozicio szempontjabol relevans technoldgiai eltérések, ¢és
definialhatok az ezen technoldgiai hianyossagok felszamolasat szolgald technologiai
megoldasok és technologiai stratégiak.
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A technologiai stratégiai tervezés utolsé fazisat a vallalati és iizleti stratégiai célok elérését
leginkabb tamogatd technologiai stratégia kivalasztasa képezi, mely soran mérlegelni
sziikséges az egyes alternativak altal elérhetd el6nyodket, fellépd akadalyokat,
kockazatokat, er6forras- és szervezeti igényt.

A kivalasztasra keriilé technologiai stratégia tartalmat tekintve magaban foglalhatja a
vallalat, vallalkozas altal kdvetni kivant technologiai kovetési stratégiakat és fejlesztési
intenzitast, a meglévo, vagy fejleszteni kivant termék- és folyamattechnologiakat és azok
versenytarsakhoz mért technologiai szinvonalat, a vallalat, vallalkozas technologiai
portfolidjanak fejlesztésére vonatkozo elképzeléseket. A technologiai stratégiai terv
sziikség esetén ki kell, hogy térjen tovabba a(z):

e technologiai akvizicid tervezésére, melynek keretein beliil kell meghatarozni a
vallalati és iizleti stratégiai célok elérését szolgald technologiak belsé (K+F és
innovacios tevékenység) vagy kiilsé forrasbol (mas vallalatokkal vald kozos
fejlesztés révén, vagy a technologia atvétele) valo biztositasanak modjat,

o technologia védelmét szolgald eszkozok korének szambavételére (szabadalom,
licence, védjegy, szerzoi jogok, titoktartasi szerzodések) és alkalmazasi tervére,

o stratégiaban megfogalmazott technologiai projekt vagy projektek értékelésére, a
kivalasztas bemutatasara,

e adott technologiak tervezett hasznositasi modjainak — 0j termék vagy szolgaltatés
létrehozasa, technologiai transzfer tevékenységek folytatdsa, a haszndlat
hatékonysaganak fokozasa — ismertetésére,

o szervezeti tanulas és tudastranszfer kérdésére, valamint

o adott technoldgia nyujtotta lehetoségek elorejelzésére.

Fontos megemliteni tovabba, hogy a technoldgiai stratégiai tervekben a technologiai
stratégia megvalositasaval kapcsolatos f6 kérdéseket is tisztazni sziikséges, melynek
keretein beliil lehet kitérni az azonositott akciok bemutatasara, a teljesitménymérési
szempontok és modok ismertetésére, az eréforras-sziikséglet tervezésére, valamint a
szervezeti struktura, az emberi-er6forras menedzsment, a szervezeti kultara
illeszkedésének bemutatasara.

3.4 Felhasznalt irodalom

Antoniou, P. H., Ansoff, I. H. (2004). Strategic Management of Technology, Technology
Analysis and Strategic Management. 16(2): 275-291.

Andrews, K. R. (1971). The concept of corporate strategy. Homewood Irwin.

Ansoff, I. (1965). Corporate Strategy. New York: McGraw Hill.

67



Arasti, M., Khaleghi, M., Noori, J. (2017). Corporate-level technology strategy and its
linkage with corporate strategy in multi-business companies: IKCO case study.
Technological Forecasting & Social Change. 122: 243-252.

Barney, J. B., Hesterly, W. S. (2015). Strategic Management and Competitive Advantage.
Concepts and Cases. London: Pearson Education Limited.

Barney, J. B. (2001): Is the resource-based view a useful perspective for strategic
management research? Yes. Academy of Management Review. 26(1): 41-56.
Bowman, E: H., Helfat, C. E. (2001). Does corporate strategy matter? Strategic

Management Journal. 22: 1-23.

Burgelman, R. A., Maidique A., Wheelwright S. C. (2001). Strategic Management of
Technology and Innovation. New York: McGraw-Hill.

Buzas, N. (2002). Technologiatranszfer-szervezetek és szerepilk az innovacios
eredmények terjedésében. In. Buzas, N., Lengyel, 1. (Eds.). Ipari parkok fejlédési
lehetdségei: regionalis gazdasagfejlesztés, innovacios folyamatok és klaszterek.
Szeged: SZTE GTK, JATEPRess.

Cetindamar, D., Phaal, R., Probert, D. (2016). Technology management. Activities &
Tools. London: Palgrave-MacMillen.

Chandler, A. (1962). Strategy and Structure: Chapters in History of the American
Industrial Enterprise. Cambridge: M.I.T. Press.

Chikan, A. (1992). Vallalatgazdasdgtan. Budapest: Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiado.

Chiesa, V., Mazini, R. (1998). Towards a framework for dynamic technology strategy.
Technology Analysis & Strategic Management. 10(1): 111-129.

Cleland, D. L., Bursic, K. M. (1991). Strategic Technology Management, Systems for
products and processes, New York: American Management Association.

Davenport, T. H., Leibold, M., Voelpel, S. (2006). Strategic Management in the
Innovation Economy, Strategy Approaches and Tools for Dynamic Innovation
Capabilities, Publicis Corporate Publishing and Wiley-VCH Verlag GmbH.

Deutsch, N., Mészaros, T., Szabo, L. (2017). A Stratégiai Paradigmak Fejlddésének
Holisztikus Megkozelitése. In: Veresné, S. M.,, Liptak, K. (Eds.). Mérleg és
Kihivasok X. Nemzetkézi Tudoményos Konferencia. Miskolci Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar, Miskolc-Egyetemvaros, pp. 147-159.

Eisenhardt, K. M., Martin, J. A. (2000). Dynamic capabilities: What are they? Strategic
Management Journal. 21(10-11): 1105-1121.

Enyedi, L (2003). Technologiai térképezés. Letoltés helye:
http://www.omikk.bme.hu/collections/mgi_fulltext/vallalat/2003/10/1004.pdf,
Letoltve: 2014.07.23.

Eversheim, W. (2009). Innovation Management for Technical Products Systematic and
Integrated Product Development and Production Planning. Berlin: Springer.

68



Feldman, L. F., Brush, C. G., Manolova, T. (2005). Co-alignment in the resource-
performance relationship: Strategy as mediator. Journal of Business Venturing.
20(3): 359-383.

Grant, R. M. (2010). Contenporary Strategy Analysis. New Jersey: Blackwell Publishing.

Grant, R. M. (1991). The Resourced-Based Theory of Competitive Advantage.
Implications for Strategy Formulation. California Management Review. 33(3): 114-
135.

Goodman, R. A., Lawless, M. W. (1994). Technology and Strategy. Conceptual Models
and Diagostics. New York: Oxford University Press.

Hampson, K. D. (1997). Technology strategy and competitive performance: a study of
bridge construction. PhD thesis. Stanford: Stanford Unoversity.

Jemala, M. (2012). Integration of Technology Management and Its Development:
Interlevel Overlap and Technology Identification, Acta Oeconomica Pragensia.
2012/5, pp. 57-74.

Learned, E. P., Christensen, C. R., Andrews, K. R., Guth, W. D. (1969). Business Policy:
Text and Cases. Homewood: Irwin.

Lourens, A. S., Jonker, J. A. (2013). An Integrated Approach for Developing a
Technology Strategy Framework for small- to medium sized furniture
manufacturers to improve competitiveness. South African Journal of Industrial
Engineering. 24(1): 50-67.

Madsen, E. L. (2010). A dynamic capability framework: generic types of dynamic
capabilities and their relationship to entrepreneurship. In: Wall, S., Zimmermann,
C., Klingebiel, R. Range, D. (Eds.). Strategic Rconfigurations. Building Dynamic
Capabilities in Rapid Innovation-based Industries. Northampton: Edward Edgar.

Meészaros, T. (2005). A stratégia jovoje — a jOvO stratégiaja. Budapest: Aula Kiado.

Miles, R. E., Snow, C. C. (1978). Organizational Strategy, Structure and Process. New
York: McGraw Hill Book Company.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., Lampel, J. (1998). Strategy Safari — A Guided Tour Through
the Wilds of Strategic Management. London: Prentice Hall.

Mintzberg, H. (1994). The rise and fall of strategic planning. London: Pearson Education.

Pataki, B. (2007a). Technologiai portfolio-elemzés, In: Buzés, N. (szerk.). Innovécio-
menedzsment a gyakorlatban. Budapest: Akadémiai Kiado, pp. 206-213.

Pataki, B. (2007b): Technologiai tuttérképezés, In: Buzas, N. (szerk.): Innovacio-
menedzsment a gyakorlatban, Budapest: Akadémiai Kiado, pp. 220-225.

Pataki, B. (2005): A technoldgia menedzselése. Budapest: Typotex Kiado.

Pavitt, K. (1990). What We Know about the Strategic Management of Technology.
California Management Review. 32(3): 17-26.

69



Peteraf, M. A. (1993). The cornerstones of competitive advantage. A resource-based view.
Strategic Management Journal. 14(3): 179-191.

Piskoti, 1. (2011). High-tech marketing stratégiak és modszerek. Budapest: Nemzeti
Tankonyvkiado.

Porter, M. E. (1988). Competitive advantage. Creating and Sustaining Superior
Performance. New York: The Free Press.

Porter, M. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and
Competitors. New York: Free Press.

Prahalad, C. K., Hamel, G. (1993). The core competence of the corporation. Boston:
Harvard Business School Pub. Corp.

Roper, A. T., Cunningham, S. W., Porter, A. L., Mason, T. W., Rossini, F. A., Banks, J.
(2011). Forecasting and Management of Technology. New Jersey: John Wiley and
Sons.

Shamsie, J. (2003). The context of dominance: An industry-driven framework for
exploiting reputation. Strategic Management Journal. 24(3): 199-215.

Shane, S. (2009). Technology strategy for managers and Entrepreneurs. London: Prentice
Hall.

Seth, A., Thomas, P. (1994). Theories of the firm: Implications for strategic research.
Journal of Management studies. 31: 165-191.

Skilbeck, J. N., Cruickshank, C. M. (1997). A framework for evaluating technology
management process. In: IEEE (Eds): Innovation in Technology Management-The
Key to Global Leadership, Portland International Conference on Management and
Technology. pp. 138-142.

Sumanth, D. J. (1988). Productivity Engineering and Management, New York:
McGraw-Hill.

Szakaly, D. (2002a). Innovacid- és technoldogia menedzsment. 1. Miskolc: Bibor Kiadé.
Szakaly, D. (2002b). Innovacio- és technologia menedzsment. II. Miskolc: Bibor
Kiadé.

Szakaly, D. (2007). Merre tovabb, melyik Gton? A technologiai uttérképezés modszertana,
In: Somogyi, Aliz (szerk.) VI. Nemzetkdzi Konferencia a kozgazdasz képzés
megkezdésének 20. évforduldja alkalmabol: Miskolc- Lillafiired, 2007. oktober 10-
11, Miskolc, Magyarorszag: Miskolci Egyetem. Gazdasagtudomanyi Kar, (2007)
pp- 370-377., p. 8.

Unsal, E., Cetindamar, D. (2015). Technology management capability: definition and its

measurement. European International Journal of Science and Technology. 4(2): 181-
196.

Teece, D. J., Pisano, G., Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and Strategic
Management. Strategic Management Journal. 18(7): 509-513.

Teece, D. J., Pisano, G. (1994). The dynamic capabilities of firms: an Introduction.
Industrial and Corporate Change. 3(3): 537-556.

70



White, M. A., Bruton, G. D. (2011). The Management of Technology and Innovation:
A strategic approach. Mason: South — Western CENGAGE learning.

Zollo, M., Winter, S. G. (2002). Deliberate Learning and the Evolution of Dynamic
Capabilities. Organization Science. 13(3): 339-351.

71



4. Az Gijdonsag elfogadasanak modelljei

Az ujdonsdagok fogadtatasa, elterjedése szervezési, pénziigyi és marketing szempontbol
egyarant kritikus kérdés. A tomegszeriiség fokozasa a siker kulcstényezdje, ezért egy
technologia esetében éppugy fontos megtudni (megbecsiilni) az elterjedést segité és gatlo
tényezdket, mint a termékek és szolgaltatasok esetén. A fejezet olyan modelleket mutat be,
amelyek az elterjedés mértékének mérése mogé tekintenek, vdlaszt keresnek az egyéni
motivdciora és a kiilsé befolyasolo tényezékre is. Az egyéni viselkedésre, a technologia
elfogadasara és a feladat-technologia illeszkedésének vizsgalatihoz szamos modellt dolgoztak
ki a kutatok. Habadr ezek tobbsége informatikai ujdonsagok elfogadasa kapcsan sziiletett,
gondolatmenetiik attol szélesebb kiérben alkalmazhato.

4.1 Az Gjdonsagok elterjedése

A stratégiai menedzsment, az innovacidmenedzsment, a technomenedzsment és a
marketing is gyakran hasznalja a termékéletgorbét egy termék vagy szolgaltatas
elterjedésének vizsgalatara (lasd példaul Kotler, 2004; Szakaly, 2002; Grieves, 2005). A
kiilonbozd ,.¢letszakaszokban” (4.1 abra) jaré termék eltéréd menedzsment akciokat kivan
a kezdeti befektetések utan:

e Bevezetés: lassan ndvekvd elterjedés, nyereség alacsony vagy elmarad, az
ujdonsag megismertetése a célkdzonséggel fontos.

o Novekedés: dinamikus, jellemzéen exponencialis ndvekedés, gyartokapacitasok és
értékesitési csatornak boviilése, ugyanakkor helyettesitd termékek megjelenése
jellemzd.

. Erettség: stabil, de stagnalo szakasz, az értékesités mar nem nd tovabb, a keletkezd
nyereség magas, amit akar mas teriileten lehet a novekedés tamogatasara
felhasznalni.

e Hanyatlas: minden mutat6 értéke csokken, felmeriil a fokozatos kivezetés, levaltas
sziikségessége.

72



4.1. abra: Termékéletgorbe
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Forras: sajat szerkesztés, Szakaly (2013 alapjan)

A fogyasztoi magatartas hasonlé ivet kovet, az egyes csoportok Rogers (1991) szerint
az ujitok, korai adaptalok, korai tobbség, késoi tobbség ¢s lemaradok (4.2 abra).

4.2. abra: Fogyasztoi elfogadas a termékéletgdrbe mentén

A Elfogaddk széma
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..-...u-u-u:?

y

1dé

A

73



Az életgorbét a legtobb abrazolason normal eloszlas stiriiségfiiggvénye (Gauss- vagy
haranggorbe) irja le. Sajatos elemzéseket tesz lehetdvé, ha az eloszlasfiiggvényét
vizsgaljuk meg. Ennek alakja ,,S” betlire hasonlit, mely az innovaciomenedzsmentben S-
gorbeként terjedt el (4.3 abra). Idében vizsgalva egy technoldgidt vazolhaté annak
teljesitményszintje, elterjedése, tovabba viszonya mas technologidkhoz.

4.3. abra: S-gorbe

Telje- uj hatarériek
sitmény F—————————— - ———— ——— —
marado technologiai
régi hatirérték potencial
szakaszos .. P
fejlesztes “ technolfglm
potencial
uj technologia
érett technologia

-

Eréfeszitési

szint

Forras: Szakaly (2013)

Habar az életgorbék és az S gorbék jol leirjak az tijdonsagok elterjedését, annak okair6l
¢s mozgatdrugodirdl nem adnak semmilyen informdcidt. Milyen tényezdk és hatasok
befolyasoljak a fogyasztoi dontéseket? Ezekre a kérdésekre kiilonbdzé modellek keresnek
valaszt:

o viselkedési modellek,
e atechnologia elfogadasi modellek,
o feladat és technoldgia kapcsolatat vizsgald modellek.

A modellek bemutatasaval és rendszerezésével tobb munka foglalkozik (Chang, 1998;
Ajzen, 2005; Isaias-Issa, 2015; Gerdesics-Pavluska, 2015; Keszey-Zsukk, 2017), a téma
iranti érdeklodés toretlen. Ett6l nagysagrendekkel nagyobb azon szakcikkek szama,
amelyek a modellekre épiild elemzéseket tesznek kozzé. Figyelmet érdemel Keszey és
Zsukk (2017) megallapitasa, miszerint annak ellenére, hogy a technoldgiaelfogadas-
modellek alkalmazasanak egyik nem titkolt célja az innovativ technologiak bevezetési
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sikerének novelése, a legtobb altaluk vizsgalt szakcikk mar bevezetett technoldgidkra
koncentral. Az utdlagossag az életgdrbe elemzések és killondsen az S-gbrbék
elkészitésére ranyomja bélyegét. A kovetkez6kben bemutatott elméletek és modellek
esetén pedig folyamatos tovabbfejlesztések formajaban érhetd tetten a megoldas keresése:
ha kevés, valoban relevans informacio all rendelkezésre, a tényez6k szamanak
novelésével fokozhatd a mérés megbizhatosaga (?).

4.2 Egyéni viselkedési modellek

Az alabbi alfejezetekben kettd, az egyéni viselkedési modellek kdzé sorolhatd elmélet, a
szandékolt cselekvés elméletének, valamint a tervezett viselkedés elméletének
bemutatasara keril sor.

4.2.1 Szandékolt cselekvések elmélete

A szandékolt cselekvések elmélete (TRA, Theory of reasoned actions) az 1960-as évek
végén sziiletett meg (Fishbein, 1967), majd tobbszor tovabbfejlesztették (Ajzen- Fishbein,
1975; 1980). A modell alapjan a tényszert ismeretekkel és a viselkedéssel kapcsolatos
normakkal magyardzhaté egy cselekvés kimenete, illetve végrehajtasanak ténye. A
legelterjedtebb abrazolas (4.4 abra) leegyszerlisitve mutat ra, hogy a cselekvéssel,
viselkedéssel kapcsolatos attitlidok és normak az un. cselekvési szandékon keresztiil
vezetnek a tényleges cselekvésekhez.

4.4, dbra: Szandékolt cselekvés elmélete

L Viselkedéssel ]

kapcsolatos attitiid J
S4
{ Viselkedési szandék ]\_;)L Viselkedés ]

Viselkedéssel ]
kapcsolatos normak )

Forrds: sajat szerkesztés, Fishbein-Ajzen (1975) alapjan
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Az attitlidok és normak részletes vizsgalata, tovabba hatasuk mechanizmusanak feltarasa
szamos tovabbi modellt ihletett.

4.2.2 Tervezett viselkedés elmélete

A tervezett viselkedés elmélete (TPB, Theory of planned behaviour) Ajzen (1991)
modellje, Iényegében a szandékolt cselekvések elméletének tovabb gondolasa. Az emberi
viselkedés céliranyossagat elfogadva, annak motivacidja megragadhatd a cselekvési
szandékkal, azaz hogy mekkora erdfeszitést hajlando tenni egy személy valaminek a
végrehajtasara. A szandék erdsitése a viselkedés bekovetkezésének valosziniliségét noveli
(Ajzen, 2012).

Az elmélet igazi ujdonsaga az, hogy bevezeti a viselkedés kontrolljat, mas oldalrol
kozelitve a kdrnyezeti tényezék modosito hatasat (4.5 abra):

e Ha a viselkedés megvaldsitasa teljesen az érintett személy altal kontrollalt, akkor
a szandék dnmagaban eldre jelzi a viselkedést (Ajzen, 1991).

e Ha a személy kontrollja nem teljes (altalaban ez jellemzd), egyéb tényezdk
hatasaval is szamolni kell. Az un. észlelt viselkedési kontroll annak a mértéke,
amennyire a személy képesnek érzi magat a cselekvés végrehajtasara. A tényleges
kontroll a viselkedés megvaldsitdsahoz sziikséges forrasokat és lehetOségeket
foglalja 0ssze, amelyek a személy rendelkezésére allnak.
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4.5. abra: A tervezett viselkedés elmélete
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Forras: sajat szerkesztés, Ajzen-Fishbein (2005, 194. o.) alapjan

Meg kell jegyezni, hogy mind a viselkedési kontroll, mind a szandék mérése Osszetett és
problémas, arra azonban egyértelmiien ravilagitanak, hogy a feltételek rendelkezésre
allasa még nem vezet automatikusan valamilyen jol megjosolhaté eredményhez.

4.3 Technolodgia elfogadasaval kapcsolatos modellek

Az alfejezetekben tobb, a technologia elfogadasaval kapcsolatos modell kertil
bemutatasra, koztik a TAM moddellek, az UTAUT modell, valamint az integralt
modellek.

431 TAM

A viselkedési modellek jol értelmezhetdk technologiai kérdésekre is. Az 1980-as éveben
kiilonds figyelmet kapott az informécidtechnoldgia teriilete, ami célirdnyos
vizsgalatokhoz vezetett. A technoldgia elfogaddsi modellje (TAM, Technology
acceptance model) Davis (1986; 1989) munkaja, amit 2000 utan kétszer fejlesztettek
tovabb. Az elfogadasi modellek altalanos célja egy-egy technoldgiai innovacioval

77



kapcsolatos felhasznaldi vélemények Osszegylijtése és rendszerezése annak érdekében,
hogy az adott technologiat javitani vagy fejleszteni lehessen.

A 4.6-4.8. abrak mutatjak be a kiilonb6z6 TAM modelleket. Lathato, hogy logikajukban
épitenek a viselkedési modellekre, s6t az eredeti modell kivételével a szandék tényezojét
is beépitik. A technologia hasznalatat, hasznalati szandékat befolyasolo tényezok:

e Kiilsé valtozok: ide sorolhatok példaul a felhasznald személyes tulajdonsagai,
technologiai innovaciok, tarsadalmi, gazdasagi ¢és kulturalis kornyezet
sajatossagai.

e Eszlelt hasznossag: a vizsgalt személy mennyire érzi a vizsgalat targyat
hasznosnak sajat teljesitményének fokozasdhoz.

o A hasznalat észlelt egyszerlisége: a vizsgalat targyanak hasznalatdhoz sziikséges
fizikai és szellemi erdfeszités vélt mértéke.

4.6. abra: TAM modell

{
Kognm vilasz Affelaiv vilasz Viselkedési vilasz

Eszlelt lumnsugl

alat irinti Tenylegﬁ l

Hzm.:]zt ﬁzldt l
y ~

Forras: Davis (1986)

A TAM 2 modell az észlelt hasznossag befolyasolo tényezdit fejti ki részletesen, koztiik
(Venkatesh-Davis, 2000):

e Téarsadalmi befolyasolok: szubjektiv norma, 6nkéntesség, imazs.

o Kognitiv befolyasolok: munkahoz vald illeszkedés, kimenet mindsége,
eredmények lathatésaga.

A modell bovitésének eredménye, hogy javult azon képessége, hogy részletesen leirja és
clemezze a befolyasold tényezok kozotti kapcsolatokat (Javidnia-Nasiri, 2012).
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Forrdas: Venkatesh-Davis (2000)

G

Venkatesh és Bala 2008-ban publikalta a TAM 3. modelljét. A bévités iranya az észlelt
hasznalat egyszeriiségének részletezése volt (4.8 abra).

A befolydsold tényezdk kérddives vizsgalata, majd statisztikai elemzése utelemzés
modszerével (path analysis (Wright 1934), stuctural equotion modeling (1d. Westland,
2015) lehetdséget ad arra, hogy konkrét esetekben tamogassak a technologiai fejlesztés
folyamatat, ide értve a technikai hatteret és a személyes kompetenciakat is.
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4.8. abra: TAM3 modell
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43.2 UTAUT

hasznilat
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Sajat szerkesztés, Venkatesh és Bala (2008 alapjdn)

A technologia elfogadasanak és hasznalatanak egyesitett elmélete (UTAUT, Unifed

Theory of Acceptance and Use of Technology, Venkatesh et al., 2003) integralja a
fejezetben korabban bemutatott modelleket, beleértve a diffizidra vonatkozo altalanos
megkozelitéseket és az egyéni viselkedés befolyasolod tényezdit leird kezdeményezéseket
is. Tomoriti a korabbi modellekben egyre novekvé szamil befolyasold tényezoket (4.9.
abra). A kozvetlen hasznalattal kapcsolatban kezelt tényezok:

e varhat teljesitmény,

o varhat6 sziikséges
e tarsadalmi hatas,

erOfeszités,

o closegitd feltételek.

Moderalé valtozoként megjelennek:

® nem,
o ¢letkor,
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e tapasztalat szintje
o az alkalmazas onkéntessége.

4.9. abra: UTATUT modell

Forrdas: sajat szerkesztés Venkatesh et al. (2003) alapjan

Az UTAUT modell tovabbfejlesztésére is sor kertilt (Venkatesh, 2012), melynek
részleteit az alabbi abran lathatjuk.

4.10. abra: UTAUT modell tovabbfejlesztése

Eredeti UTAUT modell

Forras: sajat szerkesztés, Venkatesh et al. (2012) alapjan

81



4.3.3 A feladat és technologia illeszkedése

A viselkedési és a technologia elfogadasi modellekben kozos elem a szdndék. Err6l
legfeljebb introspektiv informacioval rendelkezhetiink, a kdrnyezeti tényezok erds eltéritd
(sokszor determinald) hatasara pedig az elemzések tapasztalatai jol ramutatnak. Goodhue
és Thompson (1995) feladat és technologia illeszkedését (TTF, Tas- technolgogy fit)
vizsgald modellje a kihivast masképpen kezeli: a teljesitményt kdzvetleniil méri.

A technologia alatt azon eszkozok egyiittesét kell érteni, amelyeket az egyén feladatai
megoldasa soran haszndl, ide értve technikai eszkozoket, képzést és egyéb tdmogatast. A
feladat az inputot outputta alakito tevékenység. A kett6 illeszkedése annak mértéke, hogy
a technologia milyen mértékben segiti az egyént feladatainak elvégzésében.

Valéjaban harom modellrdl van sz6 (4.11 abra):

o hasznositas-kozponti modell,
o illeszkedés-kozpontii modell,
e kombinalt modell.

A hasznositas-kozpontil modell az attitiidokre és viselkedésekre épit, éppen gy, mint a
viselkedési modellek. A technologia sajatossdgai alapjan a felhasznalok attitiidjei,
elképzelései befolyasoljak annak hasznalhatosagat. A teljesitmény a tényleges hasznalat
alapjan vizsgalhatd. Amit ez a modell nem tud vizsgalni, az a hasznalat 6nkéntessége. Egy
nem kedvelt technoldgia is vezethet jo teljesitményre, ha azt kotelezé hasznalni (példaul
munkaltatd eldirja), tovabba a hasznalat ténye Onmagaban nem garantilhatja a jo
teljesitményt.

Az illeszkedés-kozpontih modell ,,szarazabb”, a személyes befolyasold tényezéket nem
kezeli explicit modon. A teljesitményt kdzvetlenill a feladat és technologia illeszkedése
alapjan vizsgalja. A kombinalt modell 6sszekapcsolja a két megkozelitést.
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4.11. abra: TAM modellek

Hasznositasi
fokusz

Tlleszkedési
fokusz

Hasznositasi
és
illeszkedési
fokusz
kombinalva

Forras: Goodhue- Thompson (1995)

4.3.4 Integralt modellek

Goodhouse és Thompson (1995) is bemutat egy komplex modellt, ami integralja az addigi
eredményeket. A 4.12 abra a fentiek alapjan nem szorul tovabbi magyarazatra. A
technologia és teljesitmény kozotti lanc (Technology-to-performance chain) mind az
illeszkedés, mind a hasznositdss mezdinél bekapcsolja a viselkedési modelleknél
megismert tényezoket.
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4.12. 4bra: Technologia-teljesitmény lanc

- Illeszkedés elméletei I

Visszacsatolas

I| Anhasmalat elérejelzi:
1| -Ahaszndlat varhatd
1| kivetkezményei (hiedelmek)
I | -Hasznilat befolydsoldsa
|| -Térsadalmi normék
I'| -Szokdsok

I'| -Hasznélatot megkénnyité
: tényezok

1

Forrds: Goodhouse-Thompson (1995)

Dishaw és Strong (1999) a TAM és a TTF modellek 6sszekapcsolasaban latja a megoldast.
Empirikus tanulmanyokban mindkét modell bizonyitotta magyarazé erejét, amit a
kombinalt megoldas is megdriz, a kapcsolatok révén pedig uj elemzésekre is lehetdséget
ad.
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4.13. abra: TAM és TTF 6tvozése
[ Hasznalati attitid ]‘__>[ Hasznalati szandék M[ z:;‘z’:“ﬁ:: ]
H:;?;:gtﬁ::::h Eszlelt hasznossag
- ____ﬁ____:"-&___:;} _______ 4

X

Feladat-technolégia
[ Aspasaim ] [ illeszkedése ]

' < )
Uskor tmketir ] | Feladat jellemzbi |

Forrdas: sajat szerkesztés, Dishaw és Strong (1999) alapjdn

4.4 Azujdonsagok elterjedésére és elfogadasara vonatkozé modellek
hasznositasa

A fejezetet attekintve lathatova valik, hogy minden modell és megkdzelités hoz
valamilyen Gjdonséagot, 11j vizsgalati szempontot, ugyanakkor nagyon sok a hasonlosag is
kozottiik. Ez annak az eredménye, hogy a modellek egymasra épiilve, a meglévd gyenge
¢és erés pontokat atgondolva, a f6 irdnyvonalat meghagyva, egymas tovabbfejlesztett
valtozatainak tekinthet6k. Modszertanilag kdzos pontjuk az is, hogy utdlagos értékelésre
kivaloak, pedig céljuk az eldrejelzés és a problémak megeldzése lenne. Hosszabb tavon a
tapasztalatok természetesen segitik a technologiak hatékony fejlesztését, ,,azonnali
csodat” azonban nem szabad t6liik varni.

A technomenedzsment szamara jo lehetdséget biztositanak a modellek:
e a publikalt gyakorlati vizsgéalatok jo példaként szolgalnak,

e a statisztikai vizsgélatok szdmos esetben bizonyitottak a modellek logikédjanak
helytallosagat, igy azokat kovetve a stratégiaialkotas tamogathato.
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S. Technomenedzsment és minéség kapcsolata

A fejezet két szélesen értelmezett, értelmezhetd fogalomkér — a technomenedzsment és a
mindségmenedzsment — kozos vondsait, kapcsolatait mutatja be. Az évtizedes hagyomanyok
mindkét teriileten jellemzdk, tovabba teriileti és ipardgi sajatossagok miatt is szertedgazo
fogalmi és modszertani hattér all rendelkezésre, igy nehéz egyetlen egységes modellben
osszefoglalni a megoldasokat. A fejezet a mindségiigy szerepét, feladatait, eszkozeit és
modszereit felvillantva mutatja meg, hogyan lehet a mindségiigy a technomenedzsment
szolgalatara.

5.1 A minéség és mindségiranyitas értelmezése

Az alabbi alfejezetekben roviden attekintjilk a mindség és a mindségiranyitas fogalmat,
kialakulasanak torténetét.

5.1.1 A minéség fogalma

A mindség fogalmat megkozelithetjiik tigy, mint a vevék (fogyasztok, felhasznalok,
vasarlok) elégedettsége egy termékkel vagy szolgaltatassal. Az ISO 9000 szabvany
megfogalmazasa szerint a mindség annak mértéke, hogy mennyire teljesiti a sajat
jellemzOk egy csoportja a kovetelményeket. Ez a megkozelités széles korben engedi
értelmezni a mindség fogalmat, ugyanis a vevok és a termékek kifejezés egyarant tobbet
takar, mint elsére gondolnank.

A szakirodalomban szamos mindségfogalommal taldlkozhatunk (Berényi, 2014),
amelyek mindegyike egy adott kor egyedi kihivasaira keresett valaszt. A fogalmak kozos
vonasa, hogy a minéség valamilyen elvarasra, kdvetelményre adott megfeleld reakcio:
e A mindségi killonbségek néhany kivant alkotoelem és sajatossdg mennyiségi
kiilonbségét jelentik (Abbott).
e Mindség a kdvetelményeknek vald megfelelés (Crosby).
o A mindség bizonyos vasarloi feltételeknek vald legjobb megfelelést jelenti. Ezek
a feltételek a tényleges hasznalat és a termék eladasi ara (Feigenbaum).
o A mindség annak mértéke, ahogy egy termék a tervnek vagy eléirasoknak megfelel
(Gilmore).
e A mindség hasznalatra val6 alkalmassag (Juran).
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e A vevéi megelégedettség az, amikor a vevo jon vissza és nem az aru, amit eladtal.
(Marcus)

e A mindség sem nem tudati, sem nem anyagi, hanem egy harmadik entitas, amely
fiiggetlen a masik kett6tél... ha nem is lehet definidlni, mégis tudod mi az
valdjaban. (Prising)

o A teljes korii minéség a vezetdség olyan teljesitménye, amely képes rogton az elsd
alkalommal a vevdi kivansagoknak megfelel6t 1étrehozni. (Westinghouse).

A mindségiigy népszerliségének novekedését jol tikkrozi az a személetvaltas, ami Crosby
(1979) meghatarozasaval Osszegezhetd: a mindség nem luxus, hanem egyszeriien a
kovetelményeknek vald megfelelés.

Az 1980-as években a vilaggazdasag jelentés valtozasokon ment keresztiil (Tenner-
DeToro, 2001), az Egyesiilt Allamok megoldasokat keresett vezetd gazdasagi
er6forrasok menedzsmentje kritikus teriiletek voltak. David Garvin (1984, 1988) a
stratégiai sikerességet befolyasolo tényezok kozott vette szamitasba a mindséget, amihez
rendszerezte az addigi ismereteket. 5 megkozelitése rimutat arra, hogy a mindséget tobb
szinten lehet — és kell — értelmezni. A megkdzelitések nem mondanak ellent egymasnak,
csupan mas helyzetekben és relaciokban segitenek értelmezni és értékelni a mindséget:

e Termék alapi mindéség értelmezés: A mindség meghatarozott tulajdonsag
jelenlétén vagy hidnyan alapul. Jobb mindségii egy termék vagy szolgaltatds, ha
annak teljesitménye, megbizhatdsaga, tartossaga, hasznalhatosaga vagy példaul a
neki tarsitott elismerés (markanév, reklamok) alapjan alkalmasabb a sziikségletek
kielégitésére, mint mas termékek.

e Erték alapi mindség fogalom: Ha a termék alapti megkozelitést kiegészitjiik az
arakkal és koltségekkel, atrajzolodnak a vevoéi preferencidk. Ha nem kellene az
arakkal foglalkozni, mindenki palotdban lakna, csak egészséges ételeket
fogyasztana stb. Az igények, a jovedelmek és a termékek, szolgaltatasok ar-érték
aranya alapjan sokszintivé valik az értékelés.

e Transzcendens megkozelitésii mindség értelmezés: A mindséget nem lehet
definialni, az ember csak akkor ismeri fel, amikor latja, tapasztalja. Egy
képzémiivészeti alkotds mogétt a miivész szakértelme, egyedisége, hattere
nagyban meghatirozza a mi értékét. Altaldnossagban azt mondhatjuk, hogy
valami attol lesz jo minéségii, hogy azt megfeleld szaktudassal, elkotelezettséggel,
figyelemmel stb. készitik el.

e Termelés alapi minéség fogalom: A nagy mennyiségben eléallitott standard
termékek egyeseknek megelégedésére szolgalnak, mig masoknak nem. Hogyan
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lehet megitélni mindségiiket? Mi vezethet egyesek elégedetlenségéhez? Ennek
forrasa lehet, hogy a termék vagy szolgaltatds eleve nem tetszik, am az is
eléfordulhat, hogy hibaztak az eldallitas soran. A két kérdést mindenképpen szét
kell valasztani. A termeldiizem gyarthat j6 mindségben — betartva minden szabalyt,
szabvanyt, eldirast —olyan terméket, aminek koncepcidja nem felel meg a
vevo(k)nek.

o Fogyasztéi alapi megkozelités: A mindségrol végsé soron a termékek és
szolgaltatasok felhasznaloi, fogyasztoi donthetnek. Egyedi elvarasaik, személyes
¢és kornyezeti befolyasolo tényezdk alapjan, a mindség a vevo elégedettségének
mértékével allithatd parhuzamba.

5.1.2 A minéségiranyitas fogalma

Kiilon kell foglalkozni a mindségiranyitas (vagy mindségmenedzsment) fogalmaval. A
hivatalos és szabatos kifejezés az iranyitds, ami a rendszerelméletben befolyasold
tevékenység adott cél elérése érdekében (Karajz-Toth 2011). Az iranyitas folyamatokat
alakit ki, indit meg, valtoztat meg vagy allit le. Szinonimajaként a hétkoznapi és a szakmai
szOhasznalatban is elterjedt a menedzsment kifejezés. A menedzsment feladata, hogy a
vallalatot — a tulajdonosok, hatdsagok és mas érintettek altal — a kitlizott céloknak
megfeleléen mikodtesse.

Egy vallalatnak csakis egy iranyitasi rendszere van, ami nem mas, mint azon elvek,
moddszerek, eszk6zok Osszessége, amit a fenti feladat ellatdsara bevetnek. Elkiiloniilt
mindségiranyitasrol ezek alapjan nem lehet beszélni. A mindségiranyitds a mindséggel
kapcsolatos elvek és értékek integralasa az iranyitasi rendszerbe.

Az ISO 9000 szabvanycsalad megkozelitése szerint, a mindségiranyitds dsszehangolt
tevékenységek sorozata egy szervezet vezetésére ¢és szabalyozasara, a mindség
szempontjabol.

5.1.3 Torténeti kitekintés

A mindséggel kapcsolatos fogalomrendszer hosszl fejlodési folyamat eredménye. Az
5.1. tablazat kiemel néhany korszakot, ahol:

e alapvetben eltérd volt a tarsadalom szerkezete, st a népesség szamanak alakuldsa
is,

o eltérd elvek és célok mozgattak a tarsadalmat és azon beliil a gazdasagot,

e mas volt a termelés tomegszerlisége,
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e mas technikai hattér és tudas allt rendelkezésre.

5.1. tablazat: A minéség értelmezésének valtozasa

Kritikus
pontok

javitas és
felujitas
problémas

az egyéni igények
hattérbe szorulasa

Kozépkor .. Korai , I1. vilaghdboru Napjainkban
tomegtermelés
. uniformizalt . .
egyedi . -, . ... | uniformizalt
. O uniformizalt alkatrészek és , L.
Igények sziikségletek . . termékek  egyéni
. f termékek termékek al . .
és termékek - kontosben
hadsereg szdmara
fogyasztoi
novekvo tarsadalom,
Térsadalmi viszonylag népesedes, habort, visszatérés a
és alacsony technologiai folyamatos tomegtermeléshez,
azdaségi népesség, fejlodés a | készenlét,  civil | informacios- és
ﬁi’lttél‘ g jellemzéen gépesitésben,  a | érdekek hattérbe kommunikacios
kézimunka kézimunka szorulasa technolégiak
talhaladasa elterjedése, igény
az egyediségre
sztenderdizalt
kozvetlen igények,
kapcsolat  a | kategorizalt fokusz az cevénen
termeld termékjellemzék, | tokéletességre és & clége dettgsicf en. a
(esetenként | magas gyorsasagra minés%é a ég m,)’
Fokuszpont | kereskedd) és | termelékenység, | torekvés, pontos min deng gy
és felelosség | fogyaszto hatékonysagra szallitas, a hibak alkalmazottidnak
kozott, a | torekvés, emberéletet . oty
1 . . N ko6z6s, megosztott
termel teljes | egyértelmiien kovetelhetnek feleldssé
kora meghatarozott clelossege
felelGssége munkakori
felelGsségek
egyensulyteremtés
a
koltséghatékonysag

erbforras-pazarlas,
hossza tavon nem
fenntarthato
allokacio

és az egyediség
koz6tt, modularis
megoldasok és
komplex,
tobbfunkcios
termékek
kidolgozéasa

Forras: Berényi (2013, 20. 0.)

A torténeti attekintés részeként érdemes kitérni a fogyasztoi tarsadalom (Kopatsy, 1992,
2000) altal generalt kihivasokra is. A feudalizmus és a kapitalizmus egyértelmiien
osztalytarsadalmak (voltak). A feudalizmusban a jovedelmek elpazarlasa volt jellemzo az

uralkodo osztaly korében, az ipari termékek iranti igényeket céhek és manufakturak
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elégitették ki. A kapitalizmushoz kapcsolodik a termelés tomegszeriiségének fokozdodasa,
ami magaval vonta a termeldkapacitasok kialakitasanak jelentds tokeigényét. A 20.
szazad kozepéig a hangsuly a hatékony és mennyiségi termelésen volt. A
versenyképességet az alacsony ar jelentette, ami mogott alacsony Onkoltség volt. A
valtozasok lasstiak voltak, egyes termékeket tobb évig, akar évtizedig lehetett valtozatlan
formaban eldallitani. A szakképzett munkaerd helyett a betanitott munka dominalt, az
ipartelepitést a termelés anyagi er6forrasainak arai hataroztdk meg.

Fogyasztoi tarsadalomrol az 1950-es évektol beszéliink. A tomegtermelés tette lehetéveé a
fogyasztoi tarsadalom kifejlédését, viszont egyéb feltételek hidnyoztak a
kapitalizmusban. A fogyasztoi tarsadalom és a kapitalizmus kdzott nagyobb a kiilonbség,
mint a kapitalizmust megel6z6 barmely mas tarsadalmak kozott (Kopatsy, 1992).
»Minden fogyaszt6” tarsadalma alakult ki, valtozatos igényekkel és jovedelmi hattérrel,
ami az elvarasok olyan széles korét hozta el, mely korabban nem 1étezett. A technologiai
fejlédés ennek elengedhetetlen kovetkezménye, ugyanakkor az tovabb gerjeszti az
igényeket.

A fogyasztoi tarsadalom tovabbi fontos jellemzdje, hogy a jovedelmek pazarlasa mellett
megjelenik az eréforrdsok pazarlasanak fokozodasa is (Berényi, 2017): a vevokért
folytatott verseny hatasai a taltermelés, a globalizacio er6sddése, a piacok vilagszintiivé
valésa, végso soron pedig a termelés és fogyasztas jelentds elszakadasa egymastol.

A minéségiigy szamos modszere ¢és eszkéze a kapitalizmus viszonyai kozott sziiletett
meg, de a fogyasztéi tarsadalomban alkalmazzuk Oket. A statisztikai eszkozokkel
tdmogatott mindségszabalyozds csokkentette az ellendrzéssel és hibakkal jarod
koltségeket, tovabba fokozta a termelékenységet, de nem adott valaszt arra, hogy mit
termeljenek. Sikeres alkalmazasuk ott lehetséges a fogyasztdi tarsadalom viszonyai
kozott, ahol a termelés magas tomegszerisége megmaradt.

5.1.4 A bels6 vevo koncepciéjanak szerepe

Ahhoz, hogy megérthessiik a mindség ¢s a technomenedzsment kapcsolatat, ki kell térni
a bels6 vevo koncepcidjara és lehetdségeire.

Az ¢l6z6 pontokban — kimondatlanul — a minéséget, a terméket eléallito vallalat és a vevo
(fogyasztd) kozott értelmeztiik. A vevonek igényei, elvarasai vannak, a vallalat pedig
igyekszik olyan terméket és szolgaltatast el6allitani, ami annak legjobban megfelel, igy a
vevl elégedettségéhez vezet. A gondolatmenetet azonban két iranyba is kiterjeszthetjiik a
szervezet méretére és hataraira vonatkozé okfejtések felhasznalasaval (Szintay, 2005;
Berényi, 2014):
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1. Ha a vevé nem maganszemély, hanem egy masik vallalat, akkor az 6 igényei és
elvarasai sajat vevoibol vezethetd le. Végso soron beszallitoi lancokrol (manapsag
mar halézatokrol) beszélhetiink (Jacons és Chase, 2013), amiben az egyes
vallalatok tudasuk, kapcsolataik, technoldgiai hatteriik felhasznalasaval
egymasnak kinalnak termékeket és nyujtanak szolgaltatasokat egy tavolabbi
vevOnek vald megfelelés érdekében. Ugyanakkor az egymassal kozvetleniil
kapcsolatban  allo vallalatokra kozvetleniil is alkalmazhatok a mindség,
elégedettség fogalmai.

2. Egy vallalaton beliil a folyamatokat felfoghatjuk ugy, mintha annak minden
tevékenységét mas vallalatok piaci alapon végeznének el. Ebben az esetben egy
késobbi tevékenységnek egyértelmii elvarasai vannak a megel6z6kkel szemben
(példaul mit, mikor, hogyan készitsen el), igy a mindség koncepcidja ebben a
helyzetben is értelmezhetd. Ahhoz, hogy a vallalat a vevdit megfelelden, jo
minbségben kiszolgald termékeket és szolgaltatasokat allitson eld, feltétleniil
sziikkség van arra, hogy az egymast kovetd tevékenységek mindegyike is jo
mindségben torténjen.

A vallalaton beliil egymassal kapcsolatban alloé egységeket, tevékenységeket egymas
belsd szallitoinak és vevoinek nevezziik. A menedzsment fontos feladata, hogy biztositsa
a belsd vevok igényeinek kielégitését. Meg kell jegyezni, hogy ezek a belsé igények
tulmutatnak a termék sajatossagain, igy a kommunikacio, egyiittmiikodés, dokumentacio
kérdéseire is kiterjednek.

5.1.5 A miné6ség hairmasa

Felmeriil a kérdés, hogy mit kezdjiink a mindséggel? Mikor kell vele foglalkozni?
Belathato, hogy nem elég csupan a vevok elégedetlensége esetén javitasokat inditani,
vagy valtoztatni a terméken (a mindségiigy helyesbités, illetve helyesbitd tevékenység).
A vev6 bizalmat konnyen el lehet vesziteni, visszanyerni azonban nagyon nehéz. Juran
harom feladatot emelt ki a 20. szazad kdzepén, vélaszul a taylori termelésiranyitasi
rendszerben kevésbé hangsulyosan kezelt kihivasokra (Juran-Fryna, 1993):

e mindségtervezés: a vevl és elvardsainak megismerése, majd ezek leforditasa
vallalati feladatokra,

e mindség-ellendrzés: a  termékek ¢és  szolgaltatdsok  tulajdonsdgainak
Osszehasonlitasa a rajuk vonatkozé elvarasokkal,

o a mindség tokéletesitése: a eréfeszitések dsszessége a fejlesztés érdekében.
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Juran és a gyakorlat egyarant ramutatott arra, hogy a mindség tervezésének elhanyagolasa
kritikus abbol a szempontbol, hogy az itt elkvetett hibak hatasa a legsulyosabb.

5.1.6 Kockazatok kezelése

A kockazatok kezelése a vallalatok iranyitasi gondolkodasanak kiemelt része évtizedek
ota (Farkas és Szabd, 2005; Fekete, 2015). 2015-ben az ISO 9001 szabvany 5. kiadasaval
a mindségiranyitasnak is szerves és deklaralt része lett ez a teriilet. A kockazatkezelés
szemlélete igy a vallalatok széles koréhez tud a korabbitol egyszeriibben eljutni, a
mindségiranyitasi rendszernek pedig minden eleme tamogatja integralasat. Meg kell
jegyezni, hogy a kockazatok kezelése a szabvany korabbi kiadasiban is benne volt
hallgatélagosan, elsésorban a megel6z6 tevekénységekben. A szabvany megfogalmazasa
szerint, a kockazatalapii gondolkodasmod képessé teszi a szervezetet arra, hogy
meghatarozza azokat a tényezOket, amelyek azt okozhatjak, hogy folyamatai és
mindségiranyitasi rendszere eltérjen a tervezett eredményekt6l, és hogy megel6zo
intézkedéseket tegyenek a jelentkezd negativ hatdsok minimalizalasara és a lehetdségek
maximalis kihasznalasara.

A kockazatok kezelésével a szabvany elsGsorban rendszer szinten (mindségiranyitasi
rendszer) foglalkozik, azt azonban értelmezni kell termékek és folyamatok szintjén is.

5.2 Technomenedzsment és minéségmenedzsment

Az alabbi alfejezetekben a technomenedzsment €s a minéségmenedzsment kapcsolatanak
bemutatasara keriil sor, kitérve a minéségiiggyel kapcsolatos tevékenységek jellemzésére,
illetve a lehetséges tamogatd kapcsolatok ismertetésére.

5.2.1 Kapcsolat szintjei, teriiletei

A mindségiigy szamos modon és teriileten tamogathatja a technomenedzsmentet. A
mindségiigy oldalarol nézve a tdmogatas megjelenhet az alabbi teriileteken:

o atermék, szolgaltatas min6ségének javitasa, fejlesztése,
e a gyartas technologiai folyamatainak kontroll alatt tartasa, javitasa és fejlesztése,

o aszervezeti egységek, alkalmazottak és vezeték bevonasanak koordinalasa a
fenti folyamatokban.
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A technomenedzsment azon értelmezésébdl kiindulva, hogy az technikai eszkdzok és
alkalmazasi képességiik egyiittese, a sziikségletek kielégitésének szolgalataban (Pataki,
2014), a mindség fogalma (vevdi elégedettség) a technomenedzsment mércéjeként is
hasznalhat6.

A mindségligy tobb alapelve (vevokdzpontlsag, vezetdi szerepvallalas, a munkatarsak
elkdtelezddése, folyamatszemléletli megkozelités, fejlesztés) szoros kapcsolatban all a
technomenedzsmenttel, igy a mindségiranyitdsi rendszerek (ISO 9001, iparagi
szabvanyok stb. alapjan) jol hasznalhatok. A vevd elégedettségét jo termékekkel és
szolgaltatasokkal lehet elérni, amit megfelelden kialakitott és végrehajtott folyamatok
eredményeznek, ha azok feltételei biztositottak (5.1 abra).

5.1. dbra: Vevoelégedettség elérése

- o

Gyirtdsi és egyéb
folyamatok
kialakitdsa

> |

Beszallitok
kivalasztisa

Piackutatas,
termék-fejlesztés

Emberi

erbforrisok: Probléma-orientilt Kapesolat-tartis,
szaktudis, gondolkodis partnerség
elkitelezettség
” /
W’ / "

Forras: sajat szerkesztés

A mindségiigyi gondolkodast és a technomenedzsmentet egyiittesen tekintve, két
teriileten kell a kapcsolatot kezelni:
1. technikai oldal: a miiszaki kérdések menedzselése,
2. emberi oldal: tudas, képesség a technikai eszkdzok alkalmazasara a gyartasban
éppugy, mint a vevoi oldalon.
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5.2.2 Minéségiiggyel kapcsolatos tevékenységek

A mindségiiggyel valo foglalkozas modszerei és megkdzelitései sajatos egymasra épiilést

mutatnak, a fejlédés a 20. szazadban volt a leginkabb latvanyos. A tevékenységek 4

csoportba sorolhatok:

e mindség-ellendrzés,

o mindségszabalyozas (folyamatszabalyozas),

¢ mindségbiztositas,

e mindségiranyitas.

A legfontosabb jellemzdéket az 5.2 tablazat foglalja &ssze.

5.2. tablazat: MindGségligyi tevékenységek fejlodése

,, Mindség- Mindség- Mindség- g

Jellemzék . g . g, . , g Minéség-iranyitas

ellenérzés szabalyozas biztositas
cél hiba ellendrzés, ssszeh 14 stratégiai

¢ megallapitdsa | szabalyozas 0sszehangolas befolyasolas
Mindség mindség mindség s ., | allandd,

L g Y L mindség problémak i
elérésének problémak problémak s versenyképes helyzet
.. . . . megeldzése o
utja megoldasa szabalyozasa biztositasa

homogén teljes korti tagabb
p . R termék s . o .
Tevékenység |homogén Kkevesebb termelési lanc, hiba | piaci és fogyasztoi
hangsiilya termék ellendizés gicesgel(:)llztissrii igények
mellett P
. ... | statisztikai S s .
. szabvanyositas - , | minosegl stratégial tervezes a
Moédszerek f A eszkozok  és . X
és mérés ot rendszerek célok rendszerezése
technikak
Mindség elllenorzles, hlbgelharl.tas, mindségtervezés, mindségi célok
valogatas, statisztikai . .
szervezet Lo R programok, rendszerbe foglalasa,
szamitasok, modszerek ol A .
szerepe mindsités alkalmazésa rendszerértékelés | oktatastréningek
minden részleg
" .| részt vesz a| valamennyi
. termeld és| ., o "
- mindségi A .. | mindségpolitika alkalmazott felelds, a
Felelosség a P egyéb mérnoki- 2
inéséoert ellendrzési miiszaki tervezésében, top menedzsment
minoseger részleg . kidolgozasaban, elkdtelezett
részlegek . PR
gyakorlati irdnyitasaval
adaptalasaban
Mindség mindség mindség mindség rendszer o .
o, Py . . o mindség menedzselés
megkozelitése | ellendrzése szabalyozdsa  |felépitése

Forras: sajat szerkesztés, Szintay (2005, 46. o.) alapjan
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523 TQM

A Teljeskorit Mingségmenedzsment (TQM, Total Quality Management) egy filozofia,
amit az 1980-as években foglaltak Gssze az Egyesiilt Allamokban (5.2 4bra). Felfoghat6
egy valaszként a Japan gazdasag eldretdrésére és azon menedzsment modszerek sikerére,
amelyeket ma — erds leegyszerUsitéssel — lean menedzsmentként emlegetiink. A TQM
olyan moédszerek és eszkozok egyiittese egy kozos filozofia ernydje alatt, amely a
folyamatos fejlédést célozza, minden érintett bevondsaval (5.3 abra). Mas
megkdzelitésben (Szintay, 2005) a TQM olyan vezetési, iranyitasi szemlélet, amely
harom dominans pillérre timaszkodik:

e A vevdorientaltsag vagy a fogyasztoi igények minél teljesebb kort kielégitése,
ahol a vevot kiils6 és bels6 vevok egyiittesen jelentik.

e Szervezeti kultira és magatartds, mindenki (egyén, csoport, szervezet)
feladatainak tokéletes, hibamentes ellatasara torekszik, mert értékrendje
tekintetében a teljességre (a tokéletesség helyett késébb fogjuk hasznalni a
kivalosag fogalmat) valo torekvés belsd kényszer.

o TQM eszk6zok hasznalata a folyamatos tokéletesités és javitas céljabol, aminek
két vonatkozasa is kiemelhet0 a totalizalas tekintetében:

o az intézmény, szervezet minden teriiletére ki kell terjeszteni a TQM
filozofiat,
o egyetlen teriilet miikddési szinvonalaval sem lehetiink elégedettek.

5.2. abra: Minéségellendrzéstdl a TQM-ig

TQM Total Quality B
\ Management
Mindségbiztositas
A minéséget megtervezik
Amingség a gydrtas soran Avillal e
™ alakul ki \vala A dol b be e J
Mindéség-ellendrzés Az ellendrzés a gyartisi - =
- o fol ba tevodik at,
A minéség ,bele-ellenérzik” \_ zés, Toly s S v
Végellendrzés
1950 1960 1970 1980 1990 2000 o
Deming Feigenbaum Tubdkirwii
Juran Crosby
Mindség-ellenérzés  Mindségbiztositas Teljes korii Mindség TQM
szabilyozis (TQC)

Forras: Szintay (2005, 44. 0.)
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A TQM alapjan kidolgozott minéségiranyitas minden esetben egyedi, vallalatspecifikus,
rdaadasul dinamikus. Ez azt jelenti, hogy a bevont médszerek és eszkdzok az aktualis
igényeknek megfeleléen bovithetok vagy éppen elhagyhatok. Modellezni nagyon nehéz,
az altalanos fokuszpontok kiemelésével ugyanakkor lényege jol Osszefoglalhato (5.3
abra).

5.3. abra: A TQM modellje

—

Folyamatos
javitas

A B

Elvek [Kﬁzéppﬂntbanavevﬁ ] L Folyamatok javitdsa ] [ Teljes elkitelezettség ]

R

Vezetd szerep
Oktatas és képzés Tamogato struktiarak
Elemek Kommuniksacié Jutalmazis és elismerés
Meérés

Célkitlizés

Forras: Tenner-DeToro (2001)

A folyamatos javulas harom f6 elv segitségével képzelheté el (Berényi, 2014
Osszefoglalasaban):

o Kozéppontban a vevo: A vevo sziikségleteit, igényeit minden alkalommal ki kell
elégiteni, elvarasainak meg kell felelni. Ha a szervezet meg akar felelni a kiilsé
vevok igényeinek, azok alapos feltérképezése és elemzése sziikséges, tovabba ki
kell épiteni a bels6 vevoi gondolkodast.

o Folyamatok javitasa: A munkafolyamat egymassal szorosan Osszekapcsolodd
tevékenységek sorozata, amelybdl végtermék sziiletik. A munkafolyamat
valamennyi lépését sziintelentil figyelemmel kell kisérni, hogy javitani lehessen a
folyamat megbizhatosagat. A sziintelen javitas célja tehat, hogy megbizhato
folyamatok johessenek 1étre, hogy mindig a kivant eredmény valdsuljon meg
eltérés nélkiil. A folyamatok javitasanak a masodik célja az Gjratervezés, abban az
esetben, ha az eltérésekre vald hajlamot mar a lehetd legjobban lecsokkentették, és
a végtermék még mindig elfogadhatatlan.
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5.24

Teljes elkotelezettség: A teljes elkotelezettség a felsobb szinti menedzsment
aktiv vezetésével kezdddik, és olyan erdfeszitéseket foglal magaban, hogy a
szervezet valamennyi alkalmazottjanak tehetségét hasznositsak, és igy piaci
elényokre tegyenek szert. Az alkalmazottaknak minden szinten széles korti
jogositvanyai kell, hogy legyenek arra, hogy javitsdk a tevékenységiiket, és ehhez
Uj, rugalmas, probléma-orientalt munkastruktirat alakitsanak ki. Mindezekbe a
szallitokat is be kell vonni, akik igy egy id6 utan partnerekké véalnak olyan
értelemben, hogy egyiitt dolgoznak az alkalmazottakkal az egész szervezet javitasa
érdekében.

Lehetséges tamogaté kapcsolatok

Roviden ugy lehetne dsszefoglalni, hogy a mindségiigy a technomenedzsmentet stratégiai

¢s operativ szinten folyamatosan tamogatja. Mindez természetesen nem megvalosithato a

gyakorlatban, a kiilonb6z6 menedzsment eréfeszitések nem haladhatjdk meg azon
elonyoket, amit létrehoznak.

A beszallitoktol a vevokig tartd uton a technoldgia helyes és hatékony megvalasztasat és
hasznositasat a minéségiigy az alabbi pontokon tudja tamogatni:

Vevdi kapcsolatok: a technologia megvalasztasa szempontjabdl csak kozvetett
forrasként foghato fel a vevokkel éapolt kapcsolat, azonban a technologia
megvalasztasa elképzelhetetlen a vevéi igények ismerete nélkiil. A mindségiigy
feladata a vevdi igények és elvarasok feltarasa, tovabba az elégedettség mérése.
Termékek és szolgaltatasok: A vevoi kapesolatok alapjan a termékkovetelmények
tisztazhatok. A mindség-ellendrzés segiti a kovetelmények betartasat.

A gyartorendszer miikddtetésében a mindségszabalyozas és a mindségbiztositas
eszkozei egyarant fontosak. A mindségszabalyozas a technologia alkalmazasanak
megfeleldségét képes mérni és informaciot szolgaltat az esetleges eltérésekrol. A
mindségbiztositas a jol képzett, motivalt munkaerével, tovabba a dokumentalt
technoldgiai folyamatleirasokkal, illetve a teljesitmények és rendszerek auditjaval
jarul hozza a technoldgia helyes alkalmazésahoz.

A gyartorendszer mitkodtetésének kiemelet mindségiigyi feladata a beszallitok
értékelésével a megfeleld mindségli anyagok ¢és kiils6 szolgaltatasok biztositasa.
Stratégiai szinten a technologiat szallitok és teljesitményiik értékelése hasonloan
fontos feladat.

A gyartorendszer kialakitasaban és a terméktervezésben a mindségiigyben is
hasznalatos értékeld technikéak segithetnek a legjobb megoldasok kivalasztasaban.
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5.3 Tamogaté eszkozok

A tamogatd mddszerek és eszkozok bemutatasa fizikailag nem lehetséges e konyv keretei
kozott. Részletesen foglalkozik a kérdéssel példaul Paranyi Gyorgy ,,Mindséget

— Gazdasagosan”, vagy Gary Griffith ,,The Quality Technician’s Handbook” cimii
miivei. A véllalatoknak arra kell figyelmet forditani, hogy minden kritikus feladathoz
megtalaljak azt a modszert, amelyik illeszkedik a termék, a termelés és a résztvevok
ismeretszintjéhez, igy az hatékonyan képes miikodni. Kritikus feladatok a vevdk
elvarasainak és igényeinek megismerése, a termékek és szolgaltatasok kialakitasa, a
gyartorendszer kialakitasa és miikddtetése.

Az kovetkezd fejezetek négy kérdést vazolnak fel roviden — onkényesen megvélasztva
—, amelyek széles korben hasznalhatok:

¢ a mindségi munkakdrnyezet kialakitasat és fenntartasat célz6 5S modszer,
o a gyokérok azonositasa,

e hibamdd- és hataselemzés (FMEA),

e QFD.

5.3.1 58S

Az 5S olyan atfogd modszer, ami iizemi termel6 kdrnyezetben ¢és iroddkban is
hasznalhat6. Alkalmazhaté a mindségiranyitdsi rendszer mogotti, megalapozd
moddszerként is. A tiszta munkahely végs6 soron az eredményesség novekedéséhez vezet.
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5.4. abra: Az 5S hatasai

munkahely

VA ¥
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munkakornyezet elégedettség
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Csikkend koltségek,
novekvo bevétel

Forras: Berényi (2014, 139. 0.)

A rend és tisztasag hidnya esetén (érdemes Osszevetni a veszteség hét megjelenési
formajaval):

o sok sziikségtelen dolog van a munkateriileten,

o sokaig tart a szerszamok megtalalasa,

e hosszuak és lasstiak a szallitasi utak,

e amunkasok felesleges mozgasokat végeznek,

e jelentds a hiba, selejt, utdbmunka a munkahelyeken,

o akésések, talorak rendszeressé és tartossa valnak,

e a piszkos kdrnyezet elromld gépekhez és motivalatlan munkatarsakhoz vezet.

Az 5 japan sz6 kezddbetiiibdl alkotott 5S szokép jelentéstartalma:

o SEIRI: a megfeleld kivalasztasa (a sziikséges és sziikségtelen dolgok
szétvalasztasa, illetve a sziikségtelenek eltavolitasa).

e SEITON: a helyes elrendezés (a helyszinen maradt dolgok helyének kijelolése,
majd figyelembe véve a felhasznalas gyakorisagat, a technoldgiai anyagaramlast a
kijelolt hely szabvanyos, egyértelmii megjel6lése).
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¢ SEISO: a munkahely és az 0sszes gépi berendezés takaritasa, tisztan tartasa.

e SEIKETSU: az el6z6 harom tevékenység (3S) altal elért eredmények fenntartésa,
folyamatos javitdsa, azaz a rend, a tisztasag, a modszeresség, a pontossag
allandositasa egész évben.

e SHITSUKE: fegyelmezett magatartds, jo moral az el6z6 4S folyamatos
megvaldsitasaban.

Az 5S &t éplld  és kiegészitd
tevékenységsorozat. A modszer megteremti és fenntartja a biztonsagos és kreativ

egymassal Osszefiiggd, egymasra egymast
munkakdrnyezetet, behatarolja az alapvet6 termelési problémakat és segit feltarni, illetve

megsziintetni a kiillonb6z6 eredetli veszteségforrasokat.

5.3.2 Gyokérok azonositasa

A vevd elégedetlensége egyértelmil jele annak, hogy a vallalat hibazott. Ha hibas a
termék, akkor lehet helyette masikat adni a vevének (és elnézést kérni tdle), hosszl tavon
azonban ez nem lehet megoldas. A tiineti kezelés helyett a hibat, problémat kivaltd okot
kell azonositani és megsziintetni. A detektalas népszerli eszkézei az 5 miért (5 Whys)

vagy az SW1H modszerek.
5.3. tablazat: Az 5 miért alkalmazasa
Kérdés Vilasz Ellemntezk,edes
(megoldas)
Mert az egyik gépbdl

Miért olajos a padlo?

szivarog a folyadék.

Folyadékot feltorolni.

.. - . Mert az egyik tomités | .. ., .. o
2
Miért szivarog a folyadék? clhasznalodott, Tomitést kicserélni.
Miért hasznalodott el a|Mert nem a megfelelé | Tomités tipusat
tomités? folyadékhoz lettkivalasztva. | megvaltoztatni.

Miért nem a megfelel6
folyadékhoz valasztottak a

Mert azt gondoltak, hogy
ebben a gépben is olyan

Téjékoztatni az érintetteket
az 0j folyadékrol.

tomitést?
folyadék van, mint a
tobbiben a gyartosoron.
M.lert gon,doltak, hogy Mert nem mentek ki a sorra . .
minden  gépben  azonos . - i .| Genchi genbutsu oktatésa.
. az érintettektd]l megkérdezni.
folyadék van?

Forras: Kosztolanyi-Schwahofer (2012)

A gyokér okot csak akkor lehet megtalalni, ha biztosan elég mélyre ,,asunk”. Ha egymas
utan Gtszor kérdezik meg, hogy miért tortént, vagy kovetkezett be valami, akkor a
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tapasztalatok alapjan biztosan eljutottunk a gyokér okig. El6fordul, hogy ez mar kevesebb
lépésben sikertil, azonban soha nem szabad azt az illiiziot elfogadni, hogy egybdl ismerjiik
valaminek az okat. A Lean szotar példaja jol mutatja a miértek egymasra épiilését (5.3
tablazat).

Az 5W1H modszer is kérdéseket tesz fel, ezek kezddbetiiibol adodik elnevezése is, a
»W?”-k azonban nem miértet jelentenek. Célja a problémat a lehetd legalaposabban
koriiljarni:
e What (Mi tortént?): az esemény leirasa, részleteinek és koriilményeinek
megismerése.
e Where (Hol tortént?): az esemény helyszinének leirasa, mivel az akar oka is lehet
a problémanak, azaz mas helyszinen és koriilmények kozott mas kovetkezik be.
e When (Mikor tortént?): az esemény ideje, ide értve nem csak az idépontot, hanem
az évszakot, miiszakot, napszakot; azt hogy hét eleje vagy vége van stb.
e How (Hogyan tortént?): annak meghatarozasa, hogy mi elézte meg az eseményt,
mi tortént utana, illetve mit tettek a probléma kezeléséért.
o Why (Miért tortént?): az okok keresése, ahol alkalmazhat6 az 5 miért modszer.
e Who (Ki érintett a probléma megoldasaban?): annak keresése, hogy milyen
koriilmények vezettek a probléma bekdvetkezéséhez és ki vonhato be a kezelésbe,
helyesbitd tevékenységbe; nem pedig a feleldsok személy szerinti keresése.

5.3.3 FMEA

A hibamdd- és hataselemzés (FMEA, Failure Mode and Effects Analysis) az a
szisztematikus kockazatelemzés, amit az autdipari beszallitdi lancok mindségbiztositasi
¢és dokumentacios eszkozeként fejlesztettek ki. Szemlélete altalanossa valt, modszere tobb
teriileten is bizonyitott. Az FMEA képes:

o A min6ség, megbizhatdsag és biztonsag javitasara,
o A Kkiilsé és belsé vevok elégedettségének ndvelésére,

o A ciklusidd csokkentésére a hibak elkertilésével,
o A kockazatcsokkent6 intézkedések dokumentalasara és kovetésére.

Az FMEA elemzés 16 célja potencidlis hiba-lehetdségek feltarasa, ezzel a hiba-
el6fordulas lokalizalasa és megelézése:
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o Tipikus konstrukcios hibalehetdségek a konstrukcid esetén az anyagelfaradas,
elgorbiilés, vibracio, torés, lazasag, szineltérés, deformalodas, tOmitetlenség,
beallitasi hibak, korai kopas, kilazulas, piszok, korrodalodas, elégés, vizbetorés,
beragadas, lecsuszas, nem megfelelo elektromos ellenallas, beragodas, zarlat,
szakadas stb.

e Tipikus technoldgiai hibalehetdségek, amelyek a termékekben jelennek meg az
elhajlas, sériilés, kiegyensulyozatlansag, buborékképzddés, deformalodas, hibas
szerelés, beragodas, elszinez6dés, durva felillet, ridegség, elvesztés,
méretprobléma, tomitetlenség, beszorulas, korrodalodas, lazasag, karcossag,
beszakadas, elolvadas, rancossag stb.

Az FMEA {6 tipusai:

o Termék FMEA (Konstukcios FMEA, Design-FMEA): a termék tervezéséb6l eredd
hibak kikiiszobolése lehetéleg még azeldtt, hogy a termék gyartasba kertil.

e Folyamat FMEA (Process-FMEA): a gyartasi folyamat kritikus pontjainak
feltarasa, amelyek hatassal lehetnek a termék mindségére, a folyamat lefutasara és
a biztonsagra, balesetvédelemre.

e Rendszer FMEA (System-FMEA): komplex rendszerek elemzésére hasznalatos a
fejlesztés koncepcios és konstrukcids fazisaiban; azokra a potencialis

elemeinek egylittmiikddésébdl addddan érintik a rendszer funkcioit.

Az FMEA alkalmazasanak vazlatos folyamata:

1. Termék és folyamat felillvizsgalata: Az elemzéshez meg kell hatdrozni annak
targyat, felépitését, szerkezetét.

2. Hibajelenségek feltarasa: Az el6z6 pont mentén meg kell hatarozni, hogy milyen
hibajelenségek fordulhatnak eld, amelyek a vevd elégedetlenségét, a termék vagy
hasznaldja sériilését idézhetik eld. Ez altalaban tobbfunkcios teamek feladata, akik
a termék vagy folyamat kiilonboz jellemzdit kdzdsen képesek attekinteni.

3. Hiba mindsitése: Meg kell allapitani és le kell irni a hibak okait és
kovetkezményeit, kitérve a hiba eléfordulasi valdszinliségére, a hiba
kovetkezményének sulyossagara és arra is, hogy milyen eséllyel észlelik a hibat
egy adott helyen (azaz miel6tt a vevo észlelné azt).

4. Kockazati szint: A kockézati szint értékelését az in. RPN (Risk Priority Number
— kockazatprioritasi szam) kiszamitasaval kell elvégezni. Ennek értéke 0 és 1000
kozott valtozhat (10%10*10). A magasabb érték siirgetObb beavatkozas igényére
utal.
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5. Beavatkozasok megtervezése: A kritikusnak itélt teriileteken akciokat kell
inditani, amelyek az RPN értékét csokkenteni képesek.

6. Ujraértékelés: Id6szakosan, illetve fejlesztési akciok utan az értékelést ismételten
el kell végezni.

534 QFD

A vevoi igények lebontasa (QFD, Quality Function Deployment) olyan szisztemtatikus
modszer, ami a vevoi elvarasokat segiti leforditani — tobb 1épésben — mindségellendrzési
tervvé. A vevoi elvarasok altalaban nem miiszaki nyelven megfogalmazottak, a vev6tol
pedig nem varhat6 el a technoldgia és a kapcsoldodd terminologia részletes ismerete.
Szakértd csoportot kell kialakitani, akik a vevdkkel egylittmiikddve meghatarozzak,
milyen miiszaki jellemz6kon keresztiil lehet igényeiket kielégiteni, az milyen technoldgiai
Iépéseket igényel, és hogyan lehet a sikeres teljesitést ellendrizni. Az un. minéséghazak
soraban (5.5 abra) paronként vizsgalva, matrixokba rendezve a kapcsolatok és erésségiik
vizsgalhatd, a hazak teteje pedig olyan félmatrix, ami a tényez6n beliili kapcsolatok
szorossagat vizsgalja (Dedk, 2005a)

5.5. abra: MinGség-hazsor

= 1'*,1}{ e f i

p | U E |

A 1 B 2 (% 3 D 4

A — Vevéi igények

B — Miiszaki jellemzik

C — Részfeladatok

D - Technologiai jellemzik

E — Mindség — ellendrzési terv

Forras: Berényi (2014, 237. o.)

Az eljaras része a sulyozott értékelés. A vevoi igények felmérése torténhet példaul
kérdoivekkel, interjukkal, fokuszcsoportokkal. A vevdi igények tartalmazhatnak jogi
eléirasokat, keresked6i elvarasokat is. Ezeket rendszerezni és értékelni sziikséges.
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Javasolt egy kétszempontu értékelés, ami figyelembe veszi az adott igény, elvaras
fontossagat, a késobbiekben pedig az adott termék és szolgaltatas teljesitményének
megitélését. Az eredmények abrazolasa segit a kritikus teriiletek, a fejlesztés
fokuszpontjainak kijelolésében (5.6 abra)

5.6. abra: Példa QFD piaci értékelésre

Sulyszamok | Piaci értékelés
12345 |A|B|12345
- Lefedi a tantdrgyat 5 4|5
3 16 téma v
2 Ujszeri 4 é 413 ﬂ
W _
§ % | Megfeleld szint | Valsdi alkalmazésok 5 \, 2|3 (t
a B . /
u % Megfelelé mennyiség 4 o 514 ))
b Gyakorlatok N 3 ‘ 2| 3 (
8 Nehézség
£
o Koltség Alacsony ar 3 ‘\ 313 ‘
= Kénny olvasni 5 313
x & \’ ‘
£ ¥ | Vilagos, Fontos részek kiemelése 4 ‘ 314 9
5§ | érthetd Példakkal alatamasztott |
é al aldtamaszto!
% .g elmélet 4 t 411 <\
B "—; Nincsenek tartalmi hibak 5 '." 51|15 i
=z £ | Hibamentes
s Nincsenek nyomdahibak 5 L 514 (L

Forras: Dedk (2005b, 87. o.)

A QFD végso soron a terméktervezési munkat tamogatd eszkdz és modszer, ami segiti a
kiilonb6zd szakteriiletek, érdekeltek kozds gondolkodéasat, dokumentacidja pedig
lehetdve teszi a megfeleld technologia kivalasztasat és alkalmazasat.
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6. Technomenedzsment és projektmenedzsment kapcsolata

A technologiamenedzsmenttel legtobbszor akkor foglalkozik a vallalat, amikor az valtozik,
valtoztatni kell rajta. A valtozasok célja a sziikségletek korabbitol jobb, magasabb szinvonalu
kielégitése. Ahhoz, hogy a valtozas valoban eldnydket hozzon, a valtozas folyamata koordinalt
tevékenységeket igényel, aminek célszeriien projektek adnak keretet. A fejezet célja, hogy
megvilagitson olyan Osszefiiggéseket, amelyek segitenek a projektek technologia-orientalt
tervezésében és végrehajtasaban. Meg kell jegyezni, hogy a fejezetnek nem célja a projekt és
projektmenedzsment ismeretanyaganak részletes feldolgozasa.

6.1 A projektekrol

Az alfejezetekben a projektmenedzsment alapvetd fogalmainak attekintésére ¢és
bemutatasara keriil sor, kitérve a projektek tipologizalasra, illetve a projektsiker
kritériumainak ismertetésére.

6.1.1 Projekt és projektmenedzsment

A projektre vonatkozoan szamos, egymasnak nem ellentmondé meghatarozas ismert,
példaul:

1. Olyan egyszer elvégzett munka, amelynek jol meghatarozhatd kezdeti és
befejezési iddpontja van (Verzuh, 2006).

2. A projekt id6ben behatarolt eréfeszités egy egyedi termék, szolgaltatds vagy
eredmény létrehozasa céljabol (PMI, 2013).

3. Minden olyan tevékenység, amely egy szervezet szamara olyan egyszeri és
komplex feladatot jelent, amelynek teljesitési id6tartama (kezdés és befejezés),
valamint teljesitésének koltségei meghatarozottak és egy adott eredmény (cél)
elérésére iranyul (Gorég, 2003).

4. Egyedi folyamatcsoportok 0Osszessége, amelyek 0Osszehangolt és feliigyelt
tevékenységeket jelentenek kezdési és befejezési datumokkal a projektcélok
megvalositasa érdekében (ISO 21500).

A projektmenedzsment feladata sziikebb értelemben a projekt szakszer(i megtervezése,
végrehajtasanak levezénylése és elszamolas a projekt eredményeivel:

1. Tudas, készségek, eszkdzok €s modszerek alkalmazédsa a projekttevékenységek
soran a projekt kdvetelményeinek kielégitése céljabol (PMI, 2013).
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2.

A szervezetek iranyitasaban kialakult olyan vezetési tevékenység, és egyben a
vezetéstudomany Onallosult teriilete, amely eltér6en egy szervezet operativ
tevékenységeinek folyamatos, bizonyos vonatkozasban rutinszerlinek nevezhet
irdnyitasi modjatol, elsésorban a szervezeti stratégia altal életre hivott egyszeri,
komplex feladatok teljesitésével foglalkozik. (Gorog, 2003).

. A projektvezetés eljarasok, eszk6zok, technikak és kompetenciak alkalmazasa egy

21500).

A projektmenedzsment tagabb értelemben a menedzsment azon teriilete, amely segit a
vallalat céljainak, tovabba az érintettek érdekeinek és elvarasainak megfelelen,
projekteken keresztiil segiteni a sziikséges valtozasi folyamatokat. A feladatokat a 6.1.
tablazat foglalja ossze.

6.1. tablazat: Projektvezetés a stratégiai és operativ vezetés kozott

Szempont Stratégiai vezetés Projektvezetés Operativ vezetés
Déntés hossz thva kézéptéva rivid thvi
idéhorizontja
Hatasa a szervet hosszu tavon ., . ,, s . o

L . ,, kozéptavon jelentds rovid tavon jelentds
egészére jelentds

a rendelkezésre allo

A tevékenység f1aew .| az elérendd eredmény, |~ T ;
L a varhato jovébeni | . L 2> | er6forrasok és/vagy
meghatirozo . illetve id6- és e
. kornyezet Koltséokorlatok az aktualis piaci
tényezoje Oltsegkorlato helyzet
. .| komplex, i tiv, . ;
A tevékenység ompex, mnovaty komplex, innovativ,
. szervezet  egészét | . i folyamatos
jellege erinté részteriiletet érintd
A tevékenység . egyszeri, de visszatérd
gyakoriséga kvazi folyamatos 4] projekt keretében folyamatos
a szervezet egésze .
A tevékenység a szervezet egésze | L&Y 6bb f/iyeﬂer;evékef;n];zl?
mozgastere & funkcionalis/szervezeti gy yseg

. P kor
egyseget erintd

Forras: Sajat szerkesztés, Gorog (2003, 32. 0.) alapjan

Egy projekt harmas szerepkdrt tolt be a vallalat életében (Aranyossy et al., 2015):

folyamat (meghatarozott eredmény létrehozasa érdekében, ugyancsak
meghatarozott id6- és koltségkorlatokkal),
ideiglenes szervezet, ami keretet ad az er6forrasok hatékony felhasznalashoz,

stratégiai épitdelem, a vallalati stratégia megvaldsitasanak fontos eszkoze.
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6.1.2 A projektek tipologizalasa

Habar a projektek egyedi cél-er6forras kombinaciok, elméleti csoportositasuk lehetséges.
Papp (1995) harom csoportot hatarozott meg:

e miiszaki (Iétesitményi) projektek: elsGsorban épiilet, termeld berendezés,
infrastruktara 1étrehozasa,

o fejlesztési (valtoztatasi) projektek: a mitkodés atalakitasat célozza, elsdsorban
iranyitasi rendszer vagy 1j modszerek bevezetésével,

e megaprojektek: valamilyen magasabb rendii cél érdekében végzett munka, az
el6z6 tipusok kombinaciojaval.

Whellwright és Clark (1992) a vallalat életére gyakorolt hatas mértéke alapjan
csoportositja a projekteket:

o szarmazekos projektek: kismértékii valtozas a termékben vagy a folyamatokban,

o 4tiitd projektek: uj termék vagy folyamat létrehozasat célozzak meg,

o platform projektek: a szarmazékos és az atiité projektek kozotti hatast projektek,
0j termék kialakitasa mar ismert és alkalmazott technologiaval,

o K+F projektek: uj eljaras kialakitasat célozza meg.

A projektek csoportosithatok még aszerint, hogy terméket, technologiat, szervezetet vagy
ezek kombinacidit célozzak meg, stratégiai vagy problémamegoldo jellegliek, milyen
funkcionalis teriilet érintenek, milyen kiilsd és belsd résztvevdi, finanszirozo6i vannak stb.
(Gorog, 2013; Egri, 2010).

A gyakorlatban nehéz egy projektet egyértelmiien besorolni valamilyen kategoridba.
Legfeljebb ki lehet emelni olyan kulcsteriiletet, ami a szakmai tartalom alapjan a
leginkabb fontos.

6.1.3 A projektsiker

A projekt sikere komplex fogalom. Tekintettel arra, hogy egyedi, meg nem ismételhetd
erdfeszitésrdl van sz6, mas (projekttel) 6sszehasonlitani elsé megkdzelitésben nem lehet.
A projekt céljainak és kereteinek elérése, az un. projektharomszog tartalma (Gordg,
2013), annak kiterjesztése a vallalati célok teljesiilésére (Id. 6.1. abra, Dedk,
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2011), az érintettek elégedettsége alapjan torténé megitélés (Szabd és Cserhati 2013)
egyarant lehet a siker megitélésnek az alapja. Aranyossy és tarsai (2018) a sikert
befolyasold tényezok kozott emelik ki a projekt tartalmi lehatarolasat, a projekten beliili
kommunikaciot, a tervek realitasat, a kockazatok és valtozasok altal generalt kihivasok
kezelését és a kornyezeti jellemzdket is.

6.1. abra: A projekt sikerének tényezo6i

Aktualis stratégiaval
osszhangban

/

145 / Projekt
sikere

4 Projekt
eredmény

Mindség Koltség Erdekcsuportok
elégedettsége

Forras: Dedk (2003, 138. 0.)

A projekt sikere felveti a kérdés, hogy mi a projekt célja: végsé soron a vallalat
teljesitOképességének, milkodoképességének fejlesztése. Elképzelhetd tehat, hogy a
projekt idében és koltségkereten beliil elkésziil, sot a terméke is az, amit elterveztek, de a
vart hatas elmarad.

Ugyanakkor, a hosszl tavi sikeres szervezeti miitkodés alapja a stratégiaval 6sszhangban
1év6 projektek sikeres teljesitése (Gordg, 2003).

6.2 Projekt és technolégia

Az alabbi alfejezetekben a projektek és a technologia viszonyanak, kapcsolatrendszerének
a bemutatasara kertil sor.
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6.2.1 Projekt, mint a technoldgia fejlesztésének eszkoze

A technologia célja a sziikséglet kielégitése. A vallalatok (és az emberek is)
tulajdonképpen mindig és folyamatosan valamilyen technolégiat alkalmaznak feladataik
ellatasara. Kiilonos figyelmet akkor kap a kérdés, ha a technologia megvaltoztatasara,
fejlesztésére keriil sor. Ennek inditéka lehet sajat vallalati elhatarozas, piaci nyomas vagy
a szabalyozasi kornyezet véltozasa. A kihivasok véltozasokat tesznek sziikségessé,
aminek célszerti kezelési mddja a projekt. Cleland (1994) ugy fogalmazott, hogy a projekt
jelenléte egy vallalatnal egyértelmii jele annak, hogy a szervezet valtozason megy
keresztiil, amivel meg akar felelni a j6v6 elvarasainak.

Projektek keretében sor keriilhet:

o technologia kifejlesztésére, kidolgozasara, ideértve a technikai hatteret és az
alkalmazas modjat is,

o technologia alkalmazasi feltételeinek megteremtésére, a vallalat és az érintettek
felkészitése a technologia hasznalatara, ami sziikebben értelmezve dnmagaban is
technoldgia, gyakorlati szempontbol azonban jobb kiilon kezelni,

o czekre egyiittesen (altalaban ez jellemz6).

Lényegében a projekt szervezeti, szervezési keretet ad a technologia stratégiai
menedzsmentjéhez, koordindlja az érintettek érdekeinek megfeleld fejlesztést, a
pénziigyi- és az idokorlatok betartasa mellett. A projektmenedzsment eszkozei segitenek
tovabba a technoldgia hasznossaganak, hasznosithatosaganak értékelésében. Gaynor
(1996) modellje alapjan minden fazisban sziikség van a fenti feladatokra, s6t a stratégiai
technomenedzsment felé¢ haladva egyre inkabb lathat6 a kapcsolodd feladatok sokasaga,
a nem kozvetleniil technikai kérdések felértékelddése.

6.2.2 Projekt, mint technologia

Roviden meg kell emliteni, hogy a projekt maga is felfoghato technologiaként. Pataki
(2014) meghatarozdsa nyoman a projekt olyan technikai eszkdzok és azok
alkalmazasanak halmaza, ami sziikségletet elégit ki: a vallalatok azon sziikségletét, hogy
mikodésiiket fejleszteni tudjak. A projektmenedzsment megkdzelitései és modszerei
(Verzuh, 2006; PMI, 2013) ezt a behatarolast implicit médon magukba foglaljak. A
gondolatmenet alapjan a projektmenedzsment sikertelensége a technoldogia nem
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megfelel alkalmazasat jelenti a sziikségletek megértésétol kezdve, az eszkdzok és a tudas
megvalasztasan at, azok alkalmazasaig.

6.3 Innovacios projektek

Az alfejezetekben az innovacios projektek specialis jellemzdinek, tulajdonsagainak az
ismertetésére, valamint a kutatasi projektekben jelenzkezd érdekellentétek bemutatasara
kertil sor.

6.3.1 Innoviciés projektek sajatossagai

Egyediségiikb6l adédéan minden projekt valamilyen innovaciot, Gjdonsagot hordoz.
Ennek mértéke és kiterjedtsége azonban sokféle lehet. Schumpeter (1980) inkrementalis
¢s radikalis innovaciot kiilonboztet meg. El6bbi folyamatos fejlesztés eredménye, utobbi
ugrasszerli valtast jelent, akar paradigmavaltast a gondolkodasban (Szakaly, 2002).
Valenta (1973) a szinten tartastol a feltjitason at az originalis valtozasokig kiilonboztet
meg innovaciés fokozatokat, mig Bucsy (1976) az egyszer(i mennyiségi valtozasoktol a
regionalis szintil, illetve nemzetkozi egyiittmiikodés keretében megvalosuld mindségi
fejlodésig értelmez fokozatokat.

6.2. tablazat: Projektek bizonytalansagi foka

Projekt tipusa . Projekt . Projektjellemzék Példak
bizonytalansiga
Inkrementalis Alacsony Mar meglévd | Belépteté  rendszer
innovacios projektek | technologia technolégiak kiépitése egy
1. tipusa bizonytalansag alkalmazasaval vallalatnal
Inkrementalis . - Mar’ megszokott & | U sorfézolizem
. Ay . Kozepes technolégia | néhany 0j (s
innovacios projektek bi lansé . telepitése
2. tipusa izonytalansag technologia srgyrndl
) alkalmazasaval
Radikalis innovacids | Magas technologia Uj X tVCChHOIOgla Szoftverfejlesztés
projektek 1. tipusa bizonytalansag bevezetesp vel, harmadik generacios
) részben kiprobalatlan
és $Zamos 0j | mobiltavkozlési
technologia rendszerekhez
integralasaval
Radikalis innovacids Nagyonr o magas Meg nem 1 f:tezq Egyes L
rojektek 2. tipusa tgchnologla technol_oglak, 1_(1 kell | nanotechnoldgiai
P ) bizonytalansag oket fejleszteni projektek

Forras: sajat szerkesztés, Deadk (2006, 63. o.) és (2011, 55. o.)
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Technostratégiai szempontbol elsésorban a jelentds, kiterjedt, a magas innovacié
tartalmat hordozé valtozasok képezik a vizsgalatok targyat. A kiilonbozd innovacios
tartalom kiilonb6z6 szintli technologiai bizonytalansag kezelését kivanja meg a
projektektdl (6.2. tablazat). Az innovacios projektek jellemzdje az emberi kreativitastol
val6 nagymértékii fliggés, ami a projekt kialakitasaban és az esetleges valtoztatasokban is
elengedhetetlen (Milutnovi¢-Stosi¢, 2013).

A magas bizonytalansag nemcsak technoldgiai, hanem egyéb kockazatokat is hordoz,
példaul:

o afejlesztés idtartama alatt mas piaci szereplok 1éphetnek piacra,

e megvaltozhat a vevok, megrendeldk igénye, vagy a szabalyozasi kornyezet

o miszaki nehézségek meriilhetnek fel, ami tovabbi eréforrasok bevonasat, vagy a
kitiizott célok modositasat igényli,

e vagy éppen a technologia 1j, kecsegtetobb hasznositasanak lehetdségére deriil
fény.

4.3.2. Erdekellentétek Kutatasi projektekben

Minél magasabb a projekt innovécidtartalma, anndl inkabb sziikség van specialis
szaktudas bevonasara. A vallalatoknal a sziikséges alapkutatasok feltételei és eredményei
ritkdn allnak rendelkezésre, a termelési rendszer sokszor nem eléggé rugalmas az 1j
megoldasok teszteléséhez. A feltételek megteremtése nem elképzelhetetlen egy nagyobb
vallalatnal, a gyakorlatban azonban jellemzdbb kutatointézetekkel és egyetemekkel
kialakitani olyan egyiittmiikddést, ami segit sikerre vinni az innovaciot. Mindkét esetben
hasonlo érdekellentétek meriilhetnek fel. Noha az egyiittmiikodések alapvetd célja adott,
a kutatok és a vallalatok kozott — személyes és szakmai okokon tul — konfliktusok
alakulhatnak ki (6.2. abra).
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6.2. abra: Erdekek és érdekellentétek a kutatasi projektekben

| Kutatik érdekei | | Vitatatok érdekei |

Forras: Dedk (2011, 60. o.)

6.4 Informaciotechnologiai projektek

Az alabbi alfejezetekben az infotechnoldgiai projektek szerepének felértékelédésével,
sajatossagaival, és az agilis megkdzelités lehetdségével foglalkozunk.

6.4.1 Az informaciétechnolégia felértékelodése

A mai gazdasagi-tarsadalmi fejlédést alapvetéen meghatarozza a tudastarsadalom
gondolata (Machlup, 1962). 1973-ban kertilt a szakmai és kozérdekloédés kozéppontjaba
az informaciods tarsadalom (Bell, 1973). A technoldgiamenedzsmentnek nem az egyetlen,
de talan a legjelentdsebb teriilete az informacios (IT) és infokommunikacios technologiak
(ICT, information and communication technology) hasznalata. A mindennapi életben, az
izlet vilagaban és a kozigazgatasban (Budai, 2013) bekdvetkezd valtozasok gyakran
kotédnek az infokommunikacids technologidkhoz. Szintén ide vezethetd vissza a
munkaerépiacon jelenlévd generaciok kozotti kiillonbozdségek is.
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(Szlavicz-Szretykd 2013; Tordesik 2015). A szamitogéphasznalat, az internet és a
mobilinternet elterjedése, valamint az ehhez kapcsolodo szolgaltatasok piaca dinamikusan
fejlodik (Berényi, 2017), vallalati szinten is (Sasvari-Wolf, 2014). A vallalatok életében
a negyedik ipari forradalom (Ford, 2017; Ustudag és Cevikcan, 2018; Schwab, 2016) az
innovacio egy kovetkezo allomasat jelenti Az azonnalisag, az automatizalas, a kdzvetlen
kapcsolat, a gépek kozotti kommunikacio, valamint a kiber- fizikai rendszerek uj
gazdasagi és tarsadalmi paradigmahoz vezetnek. A 6.3. abra példaszertien emeli ki a
logisztikai hatasteriileteket és lehetdségeket az értéklanc mentén (Fehér, 2016).
Altalanosabban, a meghataroz6 technologiak (Riissman et al., 2015):

o Onalléan dolgozo robotok,

e szimulaciok,

¢ rendszerek horizontalis és vertikalis integracidja,
e dolgok internete (I0T) az iparban,

e kiberbiztonsag,

o felhg-alapt szolgaltatasok,

o additiv gyartas,

e Kiterjesztett valosag,

o big data és elemzések.
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6.3. abra: Logisztika 4.0 az ellatasi lanc mentén

Desing raktarozais logisztika

N S e 5B S G D e D
|

Minimalis el Csokkend
termék méret é gyirtds szillicdsi
@ o koncepcio = )
Gmeg Sh Lokilis tévolsagok
S beszillitok i6

Caomagolas partnerek Minimalis I t' IRISIEETE

somagolds ) stfiutisi id6k nnovativ ;
minimalizaldsa Ellatési l4nc — Feﬂnlznat:r?h"aio SRlas 0 szallitéeszkozok Uj tipust

) : Flldtdsi halozar || Mirodest Al (e
i alternatiy p Intermedalis alkatrész
ujrahasznosithato Egyiittmiikods szallitok R sza.]htas stratégiak
anyagok 4 : EY; terjedése

ervezes Beszdlltéi andit || Fejlett
Alacs_ony e €& i h:ll;::é;(zl‘:etzelés Alternativ diagnosztika
;nergla- , partnerfejlesztés iizemanyagok
fogyasztas az . ,,
élettartam sordn ?Mkkel:m Crowd shipping
) \ y, \ J \uzemmeret J \_ Y k
\ Keresztfunkcionalis gyakorlatok
Nyomonkdvethetiség Transzparens ellatdsi Fair bérek az ellitasi Nivekvé egészség-,
(traceability) fejlesztése linc e gz by e
szerepldjénél munkabiztons:

Forras: Fehér (2016, 38. 0.)

A fenti valtozasok, fejlesztések igénylik a projektet, mint szervezési keretet. Papp (1995)
csoportositasaban ezek a projektek miszaki és fejlesztési elemek Osszehangolasat
igénylik.

6.4.2 Informaciotechnolégiai projektek sajatossagai és tipikus hibai

Az informacidtechnolégiai projektek komplexitdsa a hozzdjuk kapcsolodo
bizonytalansagokra vezetheté vissza. Egy éplilet- vagy gépberuhazas esetén viszonylag
jol definialt — pontosabban miiszaki elvarasokka jol lefordithaté — elvarasai vannak a
projekt megrendeldjének, mig egy szoftverfejlesztésnél ezek hidnyozhatnak. A
felhasznaloi igények ismertének hianyaban az elvarasok csak az eredmény hasznalatba
vétele utan pontosithatd. Aranyossy €s tarsai (2015) 2013-as adatok alapjan ramutattak
arra, hogy az informaciotechnologiai projektek 44%-a kihivasokkal kiizd, 24%-a pedig
egyértelmiien megbukott.
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Agarwal és Rathod (2006) a kovetkezd fontos kiilonbségekre vilagitott ra (Id. Aranyossy
et al., 2015):

o a szoftverfejlesztési projektek terjedelme egyedi, hiszen az esetek dontd
tobbségében specifikus iizleti folyamatokhoz kapcsolddo funkcidlista jelenti a
fejlesztés iranytiijét,

e a felhasznalok, tigyfelek elfogadasa, a hasznalatbavétel utdn lelkesedésiik
fenntartasa kritikus jelentdségii a bevezetés sikerességének elbiralasaban,

e az Uj technologiaval, designnal kapcsolatban altalanos felhasznaloi elutasitas
érvényesiilhet,

e a technologiai soksziniiség miatt a fejlesztésben kodzremiikddé csoportoknak
koncentralt és specializalt ismeretekkel kell rendelkezniik, és a ko6zds cél
érdekében hatékonyan kell egyiittmikodniiik,

e az lzleti dontéshozok, a specifikalasban részt vevd funkcionalis teriiletek
(kulcsfelhasznalok) és a fejlesztok ,,mas nyelvet beszélnek”, ezért sok

o mulik a kozvetitékon, az 0j rendszer hasznossaga és megtériilése sokszor nehezen
meérhetd és kalkulalhato.

Michelberger (2015) a sajatossagok bemutatasa kapcsan 6sszegytijtott tipikus hibakat:

o Nincs vilagos kapcsolat a projekt és a szervezet stratégiai céljai kozott.

e Nem megfelel6 projekt elokészités és tervezés.

e Gyors fejlodés az informatikaban (a projekt végére a valasztott IT eszkozok,
elemek ,,elavulhatnak™).

o A szervezet nem fogado kész az 4j informacidtechnologidra.

o Tisztazatlan felhasznaldi igények és informacidhiany az informécids rendszer
elemeinek szallitoinal.

¢ A tulajdonosi-, vezetdi tamogatas hidnya és esetleges vezetdi alkalmatlansag.

¢ Projekt menet kdzbeni ndvekedése vagy valtozasa.

e A projekt elézetes pénziigyi eréforrasigényeinek  talértékelése  és
talhangstlyozasa a projekt varhato hosszll tavii eredményeivel szemben.

e A projektet nem bontjak fel atlathaté és kézben tarthatd kisebb 1épésekre,
részprojektekre.

o FElégtelen erdforras és / vagy atfutasi id6 biztositasa a projekt megvalositasahoz.

e Nincs minden részletre kiterjedd kockazatkezelés.

e Nincs egyeztetés a kiilsd és belsé érintettekkel (igények meg nem értése,
félreértése vagy figyelmen kiviil hagyasa).

o A projekt tervezés ¢s az elorehaladas ellenérzésének dokumentalatlansaga.
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Hughes és tarsai (2016) projektmenedzsmenthez és emberekhez kot6do hibatényezdket
kiilonitenek el. A projektmenedzsmenthez kothetdk:

o kovetelmények meghatarozasanak hidnyossagai,

e nem megfeleld tervezés és iranyitas, illetve a projektvezetés szervezeti
elégtelensége,

e a projekt komplexitasanak és méretének félreértése,

e nem megfeleld kockazat és kdltségmenedzsment,

o az értékelési folyamat hidnyossagai,

o a projekt utdgondozasanak elhanyagolasa, arra vald elégtelen felkésziilés.

Az emberekhez kot6 tényezok:

o felhasznald ellenallas, valtozasok nem megfelel$ kezelése,

o a végrehajtas tamogatasanak hianyossagai,

o az érintettekkel és kiilondsen a szerzédéses felekkel nem megfeleld kapcsolat
apolasa, igényeik és elvarasaik nem megfelel6 figyelembevétele,

o személyzet elkdtelezettségének, motivaciojanak elégtelensége.

A sikeres IT-projektvezetOknek fobb kompetencidi a véltozaskezelési képesség,
kommunikacios képesség és vezetési képesség, azaz a technologiai fejlesztéseknél nem a
technikai, hanem az emberi tényezdk jelentenek sziik keresztmetszetet a gyakorlatban
(Aranyossi et al., 2015a).

6.4.3 Az agilis megkozelitésrol

Az informaciotechnologiai, kiilondsen a szoftverfejlesztési projekteknél megjelent az
agilis projektmenedzsment, ami olyan megkdzelités, mely szakit a hagyomanyos folyamat
és eredmény értelmezéssel, célja a dinamikusan valtozd vagy elére nem definialt
koriilmények kozotti munkavégzés tamogatasa.

Az un. agilis projektmenedzsment nem egyetlen modszert vagy egy szabvanyt takar,
lényege az U megkozelités. Az agilis kifejezés latin eredetii, jelentése életrevald,
mozgékony, iigyes, hatékony. Valoban ligyes és hatékony moddszerekrdl van szd, ha
megreformalva a szoftverfejlesztési projektek folyamatat, azok az informatikan tal is
alkalmazhatok. Nem minden esetben képesek azonban kivaltani a hagyomanyos,
klasszikus modszereket (Berényi, 2015). Olyankor lehetnek hasznosak, ha bizonytalansag
van:
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¢ a projekt terjedelmének lehatarolasaban,

o a sziikséges technologiai hattérben,

¢ a projekt megvalositasahoz sziikséges er6forrasok korének, mennyiségének és a
felel6sségi viszonyanak meghatarozasaban.

Az agilis projektmenedzsment (Id. példaul Martin, 2010; PMI, 2018) lényege, hogy a
projektet kisebb szakaszokra bontja (idében és terjedelemben egyarant). A tavolabbi,
bizonytalan feladatokkal nem foglalkozik napi szinten, mindig a kovetkezd
munkaegységhez tliz ki célokat, feladatokat, ezt viszont nagyon pontosan teszi meg és
szamon is kéri. A projekt mogott természetesen nem hidnyoznak az alapvetd célok és
vevOi elvarasok, s6t a fejlesztési id6- és koltségkorlat sem, azonban a részleteket nem
probalja meg a projektmenedzsment elézetesen kitalalni és ,,raerészakolni” a projektre.
Sulyos hibat kovet el a gazdaszervezet és a projektmenedzsment is, ha az agilis
megkdzelités mogé probaljak bujtatni a tervezés hianyossagait és bizonytalansagait.
Nyitott  gondolkodast  szakértdk bevonasa, rugalmas munkaid6-gazdalkodas,
fegyelmezett és rendszeres értekezletek megtartdsa, gyors dontéshozatal, azonnali
informacio iranti igény, tovabb a valtozasok és az iranyvaltas elfogadasa fontos elvarasok
az adaptivitas biztositasahoz. Az agilis projektmenedzsment megfelel elérehaladasa
nagyban fligg a megrendeld aktivitasatol is, folyamatos részvétele nélkiil a projekt
kovetkez szakaszait nem lehet inditani, az addig elvégzett munkéval egyet kell értenie
(vagy azt kritizalni) ahhoz, hogy a kovetkezd szakasz tervezhetd legyen. Amig a
hagyomanyos projektmenedzsment {itemessége (kontrollja) altaldban havi vagy
negyedéves, az agilis megkdzelitésnél ez napi vagy heti szintii!

Az agilis projektmenedzsment alkalmazasa jelentds kockazatvallalast jelent a szervezet
részErél, hiszen ugy inditanak meg fejlesztési feladatokat, hogy annak tartalmat elére nem
ismerik. Pélydzati forrasokbdl finanszirozott projekteknél példaul — azok tervezési
sajatossagaibol kifolyolag — alig alkalmazhat6.
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7. A technoldgiai innovacios projektek értékelési és
kivalasztasi modszerei

A technologia kivalasztasaval dsszefiiggd feladatok a stratégiai technomenedzsment f6 funkcioi
kozott tarthatok szamon. Habar a technologiai szelekcio a versenyelony megszerzését és
megtartasat tamogato technologidk, képességek és iizleti modellek, kévetendd technologiai
stratégidak és megvalositasi modjaik kivalasztasaval Osszefiiggd tevékenységek meglehetdsen
sokrétiiek, jelen fejezetben a technologiai innovdcios projektek értékelését és kivalasztasat
tamogato eszkoztar elemei koziil, a teljesség igénye nélkiil, keriilnek bemutatdsra a pénziigyi
mutatoszamok, a relativ értékelési eljardasok, valamint a technologiai portfolio modellezés és
technologiai uttérképezés alapveté modszerei.

7.1 A technolégiai innovacios projektek értékelésisajatossagai

A technoldgiai innovacios projektek kivalasztasaval és inditasaval kapcsolatos dontések
a stratégiai dontések sajatossagait hordozzak, hiszen esetiikben a hagyomanyos
beruhazasi projektekkel szemben altaldban nagyobb, az tjitast koriillengé piaci,
finanszirozasi és versenybeli, valamint a tarsadalmi, gazdasagi és technoldgiai kdrnyezet
fejlodésével kapcsolatos bizonytalansaggal is szamolni kell. A vallalatoknak rdadasul a
kiilonbozd technologiai innovacids projektek koziil ugy kell valasztaniuk, hogy a
valasztas idészakaban a rendelkezésre allo informaciok kevésbé pontosak, a projektek
profitgenerald képessége altalaban hosszi id6 alatt érvényesiil, mindez pedig megneheziti
a varhat6é hozamok és koltségek elore jelzését. A technologiai innovacios projektek —
kiilondsen a radikalis és megbontd 1jitdsokat képviseld innovacids projektek sokszor
tarsadalmilag is szignifikdns projekteknek tekinthetdk, igy értékelésiikkor az
innovaciohoz kothetd negativ és pozitiv externalis hatasokat is mérlegelni kell. Nem is
beszélve arr6l, hogy a hagyomanyos beruhdzasi projektek szerepldi — projekt
kezdeményezdje, beruhazok, hitelezok, stb. — mellett a technoldgiai innovacios projektek
esetében nagy szerep harul a kutatasfejlesztési, marketing részlegekre, esetenként a
kockazati tokésekre és az lizleti angyalokra. Amellett, hogy az érintettek magas szama és
eltéré érdekeltsége megneheziti a technologiai innovacids projektek kivalasztasat és
megvalositasat, noveli ezen dontések kockazatat is. Tekintettel arra, hogy a projekttagok
sajat érdekeiket kovetve vallalnak részt az innovacios projektek megvaldsitasaban, sok
esetben részvételilk gazdasdgossadganak vizsgalatara is sziikség van.
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Bar a technoldgiai innovacios projektek értékelésére az egyes projektlépések és az
innovacios képességek feltarasa soran tobbféle, szerteagazd elemzési keretrendszer és
technika alkalmazhatd, jelen fejezetben Cooper (2001) szemléletmodjat kovetve keriilnek
bemutatasra a technologiai innovacios projektek értékelési eljarasai. Az innovacios
projektek értékelési modszereit igy harom csoportba sorolhatjuk:

e A gazdasagi értékelési modellek a koltség- és hozam-elérejelzések alapjan
becsiilik meg az adott innovaciés projekt értékét, altaldban a pénziigyi
kovetkezményekre hatast gyakorlo, szamszertsithetd tényezdket figyelembe véve.

o A relativ értekmodellek a kiilonbozé technologiai innovacids projektek
egymashoz, illetve mar elére definialt szempontokhoz viszonyitjak azok varhato
eredményeit és a nem pénziigyi szempontokat is figyelembe véve.

e Az Un. portfolid-szelekcios modellek arra torekednek, hogy megtalaljak azokat a
technologiai innovacios projekteket, melyek illeszkednek a vallalati stratégidhoz,
¢és Osszhangban allnak az &sszes futdban 1évé innovacios projekttel is (Deutsch,
2015).

7.2 A technolégiai innovacios projektek mutatéoszamokkal torténo
értékelésének modszerei

A gazdasagi, vagy pénziigyi értékelési eljarasok az innovacids projektek pénziigyi
megvalosithatosadganak vizsgalatdhoz, az egyes lehetséges alternativak Osszevetéséhez,
illetve a projektben vald részvétel gazdasdgossaganak elemzéséhez nytjtanak
modszertani segitséget. Kozos jellemzdjiik, hogy a technoldgiai innovacids projektek
értékelését egyetlen nézépont, a gazdasagi hatékonysag oldalardl végzik el, és altalaban
legalacsonyabb koltség, és/vagy a lehetdé legmagasabb elérheté hozam mellett teszik
lehetévé. A technoldgiai innovacios projektek beruhazés-gazdasdgossagi vizsgalatara
leggyakrabban alkalmazott médszerek kozott tarthatjuk szamon a (Byers, 2008):

o Dbefektetett toke atlagos jovedelmezdségének (Return on Investment, ROI),

o netto jelenértékének (Net Present Value, NPV),

o megtériilési idejének (Payback Period, PP),

e jovedelmezOségi ratajanak (Profitability Index, PI),

e belsd0 megtériilési ratdjanak (Internal Rate of Return, IRR) meghatarozasi
modszereit.
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A technologiai innovacios projektek jovedelmezdségének meghatarozasara altalaban a
befektetésaranyos megtériilés mutatojat alkalmazzak. A beruhazasok pénziigyi
megtériillési mutatdja (ROI) a projekt éves varhatd nettdé hozamainak és
maradvanyértékének, valamint a befektetett toke mértékének figyelembe vételével keriil
megallapitasra. A mutatd az alabbi képlet segitségével hatarozhatdé meg:

Hozam

ROT = Befektetett téke

A mutaté szerint egy technologiai innovacios projekt megvalositasa akkor fogadhato el,
ha a t6éle remélt megtériilés eléri, vagy meghaladja az adott projektben részt vevd
szereplok altal el6re definialt jovedelmezdségi szintet. Komoly problémat jelenthet
azonban, hogy az innovacios projektek esetében az arkockazatok és a varhatd piaci
reakciok nehéz eldre jelezhet6sége miatt mind a varhatd jovébeli hozamokat, mind pedig
a varhato maradvanyértéket nehéz megbecsiilni. Erdemes megemliteni tovabba, hogy az
atlagos jovedelmezOség szamitasa esetén a ROI-kalkulacid6 nem szamol a pénz
idoértékével ez pedig a hosszu atfutasi idével jellemezhetd innovacios projektek esetében
jelentds torzitasok forrasat is jelentheti (Pakucs-Papanek, 2006, 65. o.). Emellett, a ROI
mutatoban szerepld kategoridk eltérd tartalmuak lehetnek, igy a mutatonak tobbféle
meghatarozasi modja létezik, melyeket Pakucs-Papanek (2006, 65. o.) alapjan az 7.1.
tablazat szerint 6sszegezhetiink.

7.1. tablazat: A ROI szamitasakor figyelembe vehet6 kategoriak

Hozam Befektetett toke
Nyereség alapi kategériak o Kezd6 tokesziikséglet
o Adodzott nyereség, vagy addzas utani o A befektetett toke konyv szerinti értéke
nyereség o Nettd eszkOzérték, a befektetett eszk6zok
e Nett6 mitkodési profit és a forgotoke Osszege
e Uzemi nyereség
Cash flow kategoriak
o Foly6 miikddési pénzaram
e Nyereség (eredmény) kamatfizetés,
adozas és értékesokkenési leiras eldtt

Forras: sajat szerkesztés, Pakucs-Papanek (2006, 65.0.) alapjan

Az innovacios projektek statikus megtériilési ideje (Simple Payback Period) alatt azt az
idotartamot értjiik, amely alatt a beruhazasi kiadasok ,visszafolynak” a vallalat
rendelkezésre allo pénzeként (Vargha, 1999). Mas szavakkal, a statikus megtériilési id6
mutatéja megadja, hogy hany évre van sziikség ahhoz, hogy a beruhazasi koltségeket
vissza lehessen fizetni. A megtériilési id6 az alabbi képlet segitségével hatarozhatd meg:

PP = i, ahol
Bst
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Co= a beruhézas egyszeri raforditasa

Bar=a beruhazas évi atlagos hozama

A megtériilési id6 alkalmazasanak legfobb elényei kozott emlithetd meg, hogy
meghatérozésa és alkalmazésa is relative egyszeriinek mondhato, hogy a mutat() érzékeny
kockazatosabbak), mikdzben a Vallalkozas likviditasanak varhat6 alakuldsa
szempontjabol is fontos informacidval szolgaltathat. Ugyanakkor f6 hatranya, hogy nem
veszi figyelembe sem a pénz idéértékét, sem azon pénzaramokat, melyek a megtériilési
id0 utan keletkeznek, €s nem segit meghatarozni a minimalisan elfogadhatd visszatériilési
periodust sem, raadasul az atlagos hozamok, illetve koltségek vizsgalata a negativ
megtériilési id6 jelenségéhez is elvezethet, amikor is az indul6 alacsony koltségek nagyon
magas kezdeti hozamokat generalnak, mikozben a beruhazasi koltségek jelentds része
csak ezt kdvetden jelentkezik. Meg kell emliteni tovabba, hogy a moédszer alkalmazasa
esetén a nagyobb jévedelmezéségﬁ, de hosszabb megtérﬁlési idejti innovéci(’)s projektek
valtozatokkal szemben. Igy a modszer alkalmazasa soran kiemelt figyelmet kell szentelni
az innovacios projektek komplex, tobbfazisu finanszirozasi igényének, valamint az eltérd
futamidejli innovacids projektek Osszemérése esetén a beruhdzasi idészak szakszerli
definialasanak. Osszességében véve azonban megallapithatd, hogy a megtériilési idé
alapjan kapott eredményeket érdemes a vizsgalt technoldgiai innovacios projektek
értékelésének mas modszereivel is kiegésziteni. Habar modszertanilag van lehetdség a
megtériilési id6 dinamizalasara, mely soran a jovébeli pénzaramokat, a pénz idéértékeét,
valamint a jovobeli pénzaramok kockazatossagat is kifejezé diszkontrata segitségével
hozzuk jelenértékre, és azt vizsgaljuk, hogy mekkora az az iddétartam, mely a kezdeti
beruhazasi kiadas megtériiléséhez sziikséges a jovobeli diszkontalt pénzarammal
kifejezve, a pénz iddértékének figyelembe vétele nem nyujt segitséget a modszertannal
kapcsolatos fenti nehézségek kikiiszobolésében (111és, 2002).

Az innovacios projektek gazdasagossagi vizsgalatanak legnépszeriibb dinamikus
technikait az a belsé megtériilési rata, nettd jelenérték, és a diszkontalt jovedelmezdségi
rata szamitasa képezi.

A technoldgiai innovécidés projektek belsé megtériilési ratdja (Internal Rate of
Return=IRR) nem mas, mint az a kamatlab, amely mellett a projekt jovébeli varhatod
hozamainak jelenlegi értéke megegyezik a beruhazasi koltséggel. Az IRR érték az alabbi
egyenlet megolddsaval hatarozhaté meg:

CF,

N
0= —-CF,, ahol
,Z 1+IRR) "
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IRR= bels6 megtériilési rata

CFo= kezdeti beruhazasi koltség
CFt=beruhazasbol szarmazé netté pénzaram
t= projekt élettartama

A bels6é megtériilési rata értéke fokozatos kozelitéssel hatarozhatdo meg. Els6 1épésként
egy, Onkényesen megvalasztott kamatlab segitségével meghatarozzuk a jovobeli
pénzaramok jelenértékét. Masodik 1épésben, a pénzaramok jelenértékét dsszehasonlitjuk
a beruhazasi kiadassal. Amennyiben a pénzaramok jelenértéke nagyobb, mint a
beruhdzasi koltség, akkor egy magasabb kamatlabbal ujra probalkozunk. Ha a
pénzaramok jelenértéke kisebb, mint a beruhazasi koltség, akkor egy alacsonyabb
kamatlabbal Gjraszamitjuk a jelenértéket. Mindezt addig kell folytatnunk, amig a
beruhazasi koltség meg nem egyezik a tokekoltséggel, akkor ugyanis meghataroztuk a
belsé megtériilési ratat. Tekintettel arra, hogy a belsé megtériilési rata az évente realizalt
atlagos hozamként értelmezhetd, a projekt akkor fogadhato el, ha az nagyobb megtériilést
hoz a projekt megvalositasahoz igénybe vett finanszirozasi forrasok koltségénél. Fontos
azonban megjegyezni, hogy a belsé megtériilési rata elfogadhatosaga fligg attdl, hogy
mely résztvevoi csoport szamara készitjiik el a szamitast (Deutsch, 2015).

A netto jelenérték (Net Present Value=NPV) alatt azt az értéket értjiik, mely a technologiai
innovacios projekt teljes futamideje alatt keletkez6 eredmények és adodo raforditasok, ide
értve maganak a beruhazasnak a koltségeit is, pénzaramanak diszkontalt 6sszegébol
adodik. A netto jelenérték szabaly esetén azokat az innovacios projektek fogadhatok el,
melyek pozitiv nettd jelenértékkel birnak. A nettd jelenértéket az alabbi formulaval
hatarozhat6 meg:

N CF
NPV = !
; (1+i)

—-CF,, ahol

NPV= nett6 jelenérték

CF0o= kezdeti beruhazasi koltség

CFt: beruhdzasbol szarmazo nettd pénzaram t= projekt élettartama
i: diszkontrata

Ennek értelmében,
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e ha NPV > 0, akkor a beruhazas varhatéan ndveli a részvénytulajdonosok
gazdagsagat, s igy a projektet el kell fogadni;

e ha NPV < 0, akkor a beruhazas varhatéan csokkenti a részvénytulajdonosok
gazdagsagat, s igy a projektet el kell utasitani;

e ha NPV = 0, akkor a beruhazas varhatéan nem valtoztatja a részvénytulajdonosok
gazdagsagat, igy a dontéshozok kozombosek lehetnek a projekt elfogadasat vagy
elutasitasat illetden.

A jovedelmezdségi index (Profitability Index=PI) az innovacids projekt beruhazasanak
relativ jovedelmezdségét mutatja a projekt teljes életciklusara vonatkozéan. A
jovedelmezOségi rata ennek megfelelden a nettd jelenértékbdl szarmaztathatd, annak
relativ nagysagaként értelmezhet6 (111és, 2002).

N CF;

Z (1+i)

Pl ="
Cky , ahol

CFo= kezdeti beruhazasi koltség
CF: beruhdzasbol szarmazo nettd pénzaram t= projekt élettartama
i: diszkontrata

Erre alapozva megfogalmazhaté a jovedelmezdségi index esetében érvényes dontési
szabaly az alabbiak szerint foglalhatd 6ssze:

e haPIl> 1, egységnyi befektetésre a beruhazasi megtériilés egységnyinél nagyobb
jelenértéke jut, s igy a projekt elfogadhat6.

e haPI<1, egységnyi befektetésre a beruhdzasi megtériilés egységnyinél kisebb
jelenértéke jut, s igy a projektet el kell utasitani.

e ha Pl =1, a befektetés minden egységére egységnyi megtériilés jelenérték jut, s
kozombosek lehetlink a projekt elfogadasat vagy elutasitasat illetden.

7.3 A gazdasagi értékelés specialis mutatészamai

Az eléz6 alfejezetben ismertetett altalanos mutatok mellett emlitést érdemelnek még a
technolodgiai innovacios projektek koltség és haszon alapu értékelését tamogato, specialis
szempontokat és kovetelményeket is figyelembe vevd mutatok, mint példaul a teljes
¢letciklus alatti koltségek, a bevételi kovetelmények, a megtakaritas-beruhazas, illetve a
nettd jelenérték és a kdzszektor tdmogatasanak aranyat kifejez6 mutatészamok.
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A teljes életciklus alatti koltségek mutatoja (TLCC) abban nyujt segitséget az
innovacios projektek kezdeményez6i szamara, hogy az egyes innovacios projekteket a
hozzajuk tartozo koltségek és a koltségek idébeli felmeriilése alapjan, a teljes életciklus
elvét érvényesitve lehessen elvégezni. A teljes életciklus ideje alatt felmeriil6 koltségek
azokat a raforditasokat foglaljak magukban, amelyek az adott beruhazas teljes élettartama
alatt felmeriilnek, azaz amig a befektetd befektetése tart. Az elemzés soran csak a
projekthez kapcsolodé alapvetd koltségelemeket kell figyelembe venni, majd ezeket az
elemek diszkontalasat kell elvégezni. A teljes életciklus alatti koltség mutatdjanak
meghatarozasa attdl fliggden torténhet, hogy a beruhazast a for-profit, non- profit, vagy a
kozszektor szerepldi valositjak meg. Amennyiben a beruhdzasokat kormanyzati vagy non-
profit gazdalkodok végzik, a TLCC szamitasanal a jovedelemadokat és a tarsasagi adokat
nem kell szamitasba venni, igy ebben az esetben a TLCC-t az alabbi képlet segitségével
szamithato ki:

Cn

T ahol

TLCC =¥N_,

TLCC=teljes életciklus ideje alatt felmeriil6 koltségek jelenértéke

Crn=az n. periddusban felmertild koltségek; pénziigyi dijak, elvart megtériilések, miikddési,
fenntartasi (O&M) és javitasi koltségek, potlasi koltségek, stb.

n= periodus

d=éves diszkontrata

A profitorientalt vallalatok esetében a szamitasnal figyelembe kell venni az adok hatésat
is, melynek kdszonhetben az alabbi képlet segitségével kaphatjuk meg az adoélevonas
utani koltségeket (Kreith-Krumdieck, 2014, 90. o.):

TLCC = Co — (T X PVpgy) + PVpga (1 — T), ahol

Co= beruhazas koltsége

PVpep = az amortizacid jelenértéke

PVos&nv= miikodési és karbantartasi koltségek jelenértéke
T= adodrata

A TLCC mutat6 ellen szo6l, hogy bar a mddszertan alkalmas lehet az egyes projektek
koltségjellemzoik alapjan torténd Osszehasonlitasara, erre alapozva nem hozhat6é dontés
az innovacios projektek elfogadasar6l vagy elutasitasarol, hiszen ez a modszertan nem
hataroz meg kiiszobértékeket a kdltségek elfogadhatdsaganak mindsitésére. Réadasul, a
TLCC szamitas esetében kiilonb6zo koltségeket vesziink figyelembe, és a pontos
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eredmények érdekében azonos - folyd- vagy reélértéken vett - pénzaramokat kell
alkalmaznunk. Fontos a diszkontfaktor pontos meghatarozasa, kiilonben félrevezetd
eredményt kapunk (Deutsch-Csapi, 2011).

A bevételi kovetelmények modszere (RR) révén meghatarozhatjuk, hogy a vizsgalt
beruhdzas révén milyen megtakaritas realizaldsa sziikséges annak érdekében, hogy a
beruhazassal kapcsolatos koltségeket finanszirozni tudjuk.

I-(TxAmortizacios kiadasok jelenértéke)+ Miikidési koltségek jelenértékex(1-T)
RR= ] am Cad , ahol

I = Beruhazasi koltség
T = Tarsasagi adorata

A mutaté hatranya, hogy nem alkalmas a beruhazasi alternativak megvalositasaval
kapcsolatos  dontéshozatal —alatdmasztasara, csupan a beruhazasi alternativak
rangsorolasara hasznalhatd. Ebben az esetben azt a beruhdzasi alternativat valasztjuk,
amelyik a legalacsonyabb bevételi kovetelményekkel rendelkezik. (Deutsch-Csapi, 2011)

A megtakaritas-beruhazas mutaté (SIR) a hozam-koltség ardny egy moddositott
valtozata, melyet akkor érdemes kiszamolni, ha a beruhdzas elsédleges haszna a
koltségesokkentés, illetve, ha adott kdltségkeret mellett kell rangsorolnunk kiilonb6z6
beruhazasokat, amelyek esetében a koltségek tulsulyban vannak. Az SIR esetében
azonban kizardlag az alapvetd befektetési koltségek jelennek meg a nevezében, minden
mas koltséget a szamlaloban 1évo hasznokbol, bevételekbdl kell levonni, azaz:

SIR=

Teljes élettartam diszkontalt megtakaritisa— Teljes élettartam diszkontalt mukiodési koltségei

Rendszer kivitelezésének diszkontalt be fektetesi koltségei

Amennyiben a SIR mutat6 értéke meghaladja az 1-et, akkor a projekt megvalositasa
koltséghatékonynak mondhat6 (Deutsch, 2015).

A nett6 jelenérték és a kozszektor tamogatasanak aranyanak mutatéja (RNPSS) nem
mas, mint a projekt teljes életciklusara vonatkozd nettd jelenérték és az allami
koltségvetésbol fedezett finanszirozasi kiadasok hanyadosa. A mutatoét altalaban abban az
esetben kalkulaljak, amikor az allam kiilonb6zé projektek beruhazasat kell, hogy
rangsorolja. Alkalmazésa tehat akkor célszerti, ha a dontéshoz6 azzal a problémaval
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szembesiil, hogy finanszirozasi forrasainak korlatozottsdga miatt kiilonbdz6, pozitiv
NPV-vel rendelkezd beruhazasok koziil kell kivalasztania azokat, melyeket meg kivan
valositani. Az RNPSS segitségével tehat a projektek rangsora hatdrozhat6 meg, ahol a
listan szerepld projektek a koltségkeret erejéig keriilnek kivalasztasra (NEEDS, 2009,
23.0.). Az RNPSS kalkulalasakor a kozszektortol érkez6 tamogatas Gigy hatarozhat6é meg,
mint az allami koltségvetésbdl finanszirozott koltségek jelenértéke. Ez tobbé-kevésbé
megegyezik a beruhazasi koltségekkel vagy azok egy meghatarozott részével. Az RNPSS
tehat egy specialis koltség-hozam mutaté, melyben a kozszektor tamogatasa a
szamlaloban és a nevezdében is megjelenik. Kovetkezésképpen, az RNPSS a profitabilis
projektek esetén nagyobb, mint zérus. Figyelembevéve, hogy a Kkorlatozottan
rendelkezésre allo finanszirozasi forrasok a nevezdben kapnak helyet, a mutaté alapjan
torténd sorrend eldallitasa biztositja, hogy a keret felhasznalasa a lehet6 legnagyobb
gazdasagi hasznot eredményezze (NEEDS, 2009, 23. o0.)..

7.4 A diszkontalt cash-flow eljarasok hianyossagainak feloldasat
tamogato, egyszempontu dontési modszerek

Habar a dinamikus modszerek alkalmazasa mellett szol, hogy szemben a statikus
eljarasokkal, ezen mddszerek a pénz idoértékét is figyelembe veszik és a kiilonb6z6
innovacios projektek dsszehasonlitasara, valamint a tobb periddusra kiterjedé miikddési
idétartammal biré projektek gazdasagossagi megitélésére onalldan is alkalmasak (Ulbert,
2002) a pénzaramok diszkontalasara alkalmazott rata meghatarozéasa fontos szerepet tolt
be a diszkontalt cash-flow alapt eljarasoknal. Rdadasul, a diszkontélt cash- flow alapu
eljarasok kozos hatranya, hogy az egyes inputtényezok csak meghatarozott értékeket
vehetnek fel és feltételezik, hogy az egyes projektek esetében csak az indulaskor kell
dontést hozni, azt kovetden a projektek mar egy fix fejlddési palya mentén haladnak elére.

A diszkontalt cash-flow eljarasok masik fontos hianyossaga, hogy figyelmen kiviil
hagyjak a menedzsment rugalmas alkalmazkodasa és az innovacioi altal a projektbe
épithetd hozzaadott érteket, vagyis szisztematikusan aldbecsiilik a beruhdzasok értekét
(Csapi, 2013, 80. 0.). A rugalmassag értékét elsGsorban ezen stratégiai beruhazasi
dontések visszafordithatatlansaga timasztja ala, ugyanis a magas kockazati beruhazasok
hatranyba keriilnek az alacsony kockézati beruhdzasokhoz képest. Abban az esetben
azonban, ha a stratégiai beruhdzasért felelds szervezet képes megérizni a beruhdzasi
dontéssel és a projekt kivitelezésével kapcsolatos rugalmassagat, - példaul leallithat és
ujraindithat egy korabban sikertelen beruhdzast; elhalaszthat egy beruhazast mindaddig,
mig a jovovel kapcsolatos bizonytalansadg csokken, vagy a kordbban vart kedvezd
feltételek érvényesiilnek; modosithatja a beruhazasi dontés céljat vagy mértékét; illetve a
varhato kedvez6 jovébeli beruhazasi, profitszerzési, és egycb
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lehetdségek fenntartasa érdekében jelen pillanatban akar kedvezétlen beruhazasokat is
indithat, - az mindenképpen értéket képvisel szamara (Deutsch, 2015).

Mig az els6 hianyossag feloldasaban az érzékenység-vizsgalatok lefolytatasa nyujthat
segitséget, a bizonytalansadg szambavételét és szemléltetését a dontési fak, a
bizonytalansag és a rugalmassag kezelését a realopcios eljarasok alkalmazasa timogatja.

7.4.1 Erzékenység-vizsgalat

Az érzékenység vizsgalatok azon kiindulo feltételezésekre fokuszalnak, melyek
szignifikans hatassal vannak a vizsgalat eredményére (pl. NPV, vagy koltség-hozam rata),
céljuk annak bemutatasa, hogy milyen kockazatosnak tekinthetd egy adott projekt, illetve,
hogy egy kedvez6 projekt kedvezbtlen projektté valtozik-e (illetve forditva) amennyiben
a kiindul6 feltételezések megvaltoznak. Az érzékenység-vizsgalat lefolytatasanak egy
lehetséges utja az Gn. atallasi értékek (kritikus értékek) meghatarozasa. Ekkor ugyanis,
amennyiben, az alapesethez tartozo feltételezések alapjan, pozitiv varhato NPV kertilt
meghatarozasra, az atallasi érték azt mutatja meg, hogy egy specialis koltségelem hany
szazalékos ndvekedése (vagy hasonld modon egyes specidlis bevételi tényez6 szdzalékos
csokkenése) sziikséges ahhoz, hogy a pozitiv nettd jelenérték nullava véljon (Badiru et
al., 2008). Az atallasi érték egy valtozo olyan szazalékos eltérése, mely a korabban mar
kiszamitott netto jelenérték eldjel- valtoztatasat eldidézi. Ha az atallasi érték viszonylag
magas, a valtozo jelentés modosulasara van sziikség a nettd jelenérték eldjel-valtasahoz.
Ezzel szemben, ha az atallasi érték viszonylag alacsony, a valtozo kismértékii modosulasa
is eldidézheti a nettd jelenérték kedvezdtlen iranyth moddosulasat. Az érzékenység-
vizsgalat f6 1épései az alabbiak szerint 6sszegezhet6k (Pakucs-Papanek, 2006, 62. o.):

1. a lényeges valtozok meghatarozasa (ezek szdma és eleme projektenként
valtozhat),

2. a kulcsfontossdgu paraméterek varhatd értékei alapjan a nettd jelenérték
meghatarozasa (az eredmény viszonyitasi alapként szolgal),

3. a kulcsfontossagli paraméterek optimista és pesszimista valtozatainak
becslése,

4. az netto6 jelenértékek kiszamitasa egy paraméter-érték megvaltoztatasaval.

Az innovacids projektek érzékeny pontja ott van, ahol a nett6 jelenérték negativva valik,
¢és/vagy, az adott paraméter-érték alapjan kiszamitott nettd jelenérték jelentdsen eltér a
varhat6 értékek alapjan szamitott netto jelenértéktol.
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7.4.2 Reilopcids értékelési eljarasok

A technoldgiai innovacios projektekkel kapcsolatos rugalmassag és bizonytalansag
figyelembe vételének egyik eszkozéiil a relevans szakirodalmi forrasok (Buzas, 2007,
Shane, 2009; Dhillon, 2002; Schiling, 2013) a redlopcios elemzés alkalmazasat javasoljak.
A realopciok lehetGséget, jogot és nem kotelezettséget biztositanak a jovobeli
beruhazasok megvalodsitasara (Shane, 2009). Stratégiai oldalrdl nézve, ha egy vallalat 4j
technologiai kifejlesztésébe kezd, azzal egyidoben sajat tanulasaba, képességeinek
fejlesztésébe is invesztal. Nem is beszélve arrdl, hogy bizonyos technoldgiai innovacios
projektek megvalositasa mas projektekhez is felhasznalhaté eredményekkel szolgalhat,
értékes jovobeli lehetdségek alapjait, késobbi, magas hozammal kecsegtetd projektek
bazisat teremtheti meg a cég (vagy akar a régio, orszag) szamara (Roper et al., 2011;
Schiling, 2013). A realopcios értékelés az innovacios projektek tobbszakaszos természetét
is figyelembe veszi, igy segiti a dontési rugalmassag fenntartasat, s annak elkeriilését is,
hogy a szervezetek jelentds eréforrasokat kossenek le nem életképes alternativakba
(Deutsch, 2015). A technoldgiai innovacios projektek kezdeti beruhazasi tevékenységeit
kovetden a projektfejlesztés valamennyi késobbi fazisaiban lehetéség van arra, hogy a
projektben részt vevo szervezetek Ujabb, a projekt kivitelezésével kapcsolatos médositd
informaciokat gylijtsenek be. Az egyes fazisokkal kapcsolatos magas bizonytalansag
miatt sokszor csak az egyes projektfazisok lezarultaval lehet megitélni az adott szakaszok
sikerességét, illetve a kovetkezd 1épések inditasanak igényét, ésszerliségét. Az opcids
értékelés révén lehetévé valik a szervezetek szdmara, hogy az ujonnan el6alld
informacidkra épitve rugalmasan modosithassak korabbi tevékenységeiket — éljenek a
halasztas, az elvetés, a leallitas és ujrainditas, a valtas, illetve a méretezés lehetdségével
(Perlitz et al., 1999).

A technologiai innovacios projektek esetében, a projektek alapjait képezd K+F
tevékenységekbe torténd befektetések tekinthetdk az innovacids projektek opcids aranak,
mig a lehivasi arat a technologia kiaknazasa, hasznositasa képezi. Az opcid értéke akkor
pozitiv, ha az opcio fenntartasanak értéke magasabb, mint a projekt megvalositasatol
varhat6 készpénzaram (Shane, 2009, 106. o.). Raadasul, minél nagyobb egy projekt
megtériilésével kapcsolatos bizonytalansag, annal nagyobb a menedzseri rugalmassag,
azaz a realopci6 értéke. A 7.2. tablazat a realopcioként torténd értelmezés szemléltetésére
szolgal kiilonb6z6 beruhazasi dontések esetében.
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7.2. tablazat: Példa a realopciok alkalmazasara

Az opci6 alapjat Az opcié Az opcid Idétartamot
jelenté " P ¢ lehivasanak Lehivasi ar befolyasolé
beruhazas ermeszete elényei tényezok

o Piaci
:;t;l:::lztgsbol e Szabadalom

Technologia A technologia pénzaramok Gyarta§, , lejarati ld?J?

. o - o s marketing  és | e Helyettesit
p1acositasat piacositasanak | e Gyartasi ey, s
, 1 - ) disztribucid technolégiak
tamogato licence | joga tapasztalat P ,

« Marketing és koltsége r,enrdelkezesre
disztribacios dllisa
tapasztalat

o o Felvasarlasi
Partnervallalatban | Partner : gentzaramok A partner cég ajanlat mas
vald tulajdonosi | felvasarlasanak v;?lrlarlllzrt felvasarlasanak partnertdl vagy
részesedés joga Képesséoci koltsége harmadik piaci
PESSCE szerepl6tol
e A
_— versenytarsak
A OO | . penziramok | A technologia | Kk
K+F kapacitas B sj cacra | ® Technoldgiai | bevezetésének rrg)s eoifii%lfa
., P szakértelem | koltsége v
vitelének joga helyettesitésére
vonatkozo
képessége

Forras: Miller-Folta (2002, 656. o., Idézi: Schiling, 2013, 137. o0.)

Ha a varhaté eredmények mértéke meghaladja a kezdeti beruhazasok mértékét, ha a
projekt hosszll id6tavra szo6l, ha magas bizonytalansaggal kell szamolni, valamint, ha
lehetéség van a bizonytalansdg csokkentését szolgaldo potlolagos informaciok
beszerzésére, akkor a realopcios értékelési eljaras alkalmazasaval altaldban magasabb
projektértéket kaphatunk, mint a diszkontalt cash flow eljarasoknal (Perlitz et al., 1999;
Huchzermeier-Loch, 2001; Shane, 2009; Csapi, 2013). Ennek legfobb oka, hogy a
diszkontalt cash-flow alapu eljarasok eredménye erételjesen fiigg az elemzés soran
hasznalt diszkontratatol, mely a magasabb kockazati prémium miatt az innovacios
projektek esetében relative magasabb értékil, mint a hagyomanyos beruhdzasoknal. Ezt a
hatast csak tovabb erdsiti a technologiai innovacios projektekre jellemzd hossza idétav,
mely raadasul tobb lehetdséget is biztosit a rugalmas beavatkozasra a potldlagos
informaciok rendelkezésre allasatol fiiggden. Az innovacids projektek értékének varhatd
magas volatilitasa pedig pozitivan befolyasolja az opciods értéket, hiszen az alacsonyabb
hozamok elérését el lehet keriilni a valtozo koriilményekre adott kedvezé reagalasok
eredményeként (Perlitz et al., 1999). Mas szavakkal élve, az innovacios
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projekt teljes értéke megegyezik a projekt nettd jelenértékének és opcids értékének
Osszegével.

Bar a redlopcios értékelés technologiai innovacids projektek értékelésére valod
alkalmassagat tobb szakirodalmi forras (pl. Hartman-Hassan, 2006; Shane, 2009; Bilkic
et al., 2013; Lo Nigro et al., 2013) tamogatja, egyes szerzok (pl. Adner-Levinthal, 2004;
Huchzermeier-Loch, 2001) ugy vélik, hogy a technoldgiai beruhazasokra vonatkozo
szcenariok esetében altalaban nem érvényesiilnek azok a tékepiaci feltételezések,
melyekre az eljaras épiil. Ezen tanulmanyok kiemelik, hogy az innovacids projektekben
val6 részvétel gazdasagossaganak értékelésekor szamolni kell az innovacios projektek
leallithatosaganak, megszakitasanak lehetdségével, illetve az innovacids projekt altal
elérhetdvé valo, jovében kiaknazhato kiilsé kornyezeti lehetdségekkel, és belsd szervezeti
erdsségekkel is, a technologiai innovacios projektek esetében az opcid birtokosanak
magatartasa befolyasolja az opcio értékét, a menedzseri dontési rugalmassag
érvényesitése pedig nagyobb valdszinliséggel alkalmazhaté a kockazati tokések esetében,
mintsem a sajat fejlesztéssel foglalkozo vallalatoknal. Mindez pedig azt sugallja, hogy a
realopcios eljaras innovacios projektek esetében torténd alkalmazasa a projekt
jellemzdinek ¢és adottsaganak, valamint a menedzseri dontések rugalmassaganak
megfeleld feltarasat igényli.

7.4.3 Dontési fak alkalmazasa a technoinnovacios projektek esetében

A dontési fak a technologiai dontések és azok hatasainak szemléltetését segitik a
hozamok, a koltségek, a bekovetkezési valdsziniiségek és igy a kockazatok
figyelembevételével (Shane, 2009). A dontési fa modszer alkalmazasanak nagy elonye,
hogy altala vizualizalhaté a technoinnovacios projektekkel kapcsolatos dontéshozatal,
azonosithatok az egyes dontési 1épések, s6t a mobdszertanhoz szamitdgépes
dontéstamogatasi eszkdzok is rendelkezésre allnak. Ugyanakkor a modszertan hasznalata
ellen szol, hogy alkalmazasa esetén szamolni kell a diszkontalt cash-flow eljarasok
gyengeségeivel, hogy az egyes bekdvetkezési valoszinliiségek meghatdrozasa a nehéz
elérelathatosag és a technoinnovacios projektek komplex természete miatt nehézségekbe
titkdzhet, raadasul, tobbszords iteracios természetiik és struktirajuk miatt nem alkalmasak
nagyszamu lehetGség szambavételére.

A dontési fa modszertan alkalmazasédnak f6 1épései az alabbiak szerint dsszegezhetd
(Badiru et al., 2008):

1. A dontési probléma definialasa,
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2. A dontési fa strukturajanak osszeallitasa,
3. Az egyes kimeneti allapotokhoz tartozé valdsziniiséget meghatarozasa,
4. A dontési alternativak lancolatahoz tartozé eredmények meghatarozasa.

A dontési fa alapvetd alkotéelemeit a dontési csomopontok (négyzet), a kimeneti
csomopontok (kor), és a végeredmények (téglalap) alkotjak (Shane, 2009). Fontos
megemliteni tovabba, hogy a dontési fa modellek esetében a varhatdé hozamok és
koltségek helyett az azok alapjan meghatarozott nett6 jelenérték is képezheti a szamitasok
alapjat, mely esetben a pénz idéértéke is figyelembe vételre kertil.

A dontési fak technoinnovacios projektek esetében valé alkalmazhatosaganak tesztelése
érdekében vegyiik a kovetkezd példat! Tételezziik fel, hogy egy szoftverfejleszté cégnek
két lehetséges termék (,, 4" és ,, B ") kifejlesztése koziil kell valasztania. Az elérejelzések
szerint, amennyiben a cég felsdvezetése az ,, 4~ termék kifejlesztése mellett dont, 70%
annak a valoszintisége, hogy a termék piacra vitele is eredményes lesz és a cég 3Mrd Ft-
os arbevételre tegyen szert, mig 30% az esélye annak, hogy a sikertelen piaci fogadtatas
miatt a vallalatnak mintegy 500 millio Ft-os veszteséget kell majd elkonyvelnie.
Amennyiben a vallalat felsGvezetése a ,,B” termék kifejlesztése mellett dont, 90%-os
valoszinliséggel 1,5 milliard Ft-os arbevételre tehet szert, mig sikertelenség esetén
veszteségei elérhetik a 300 milli6 forintot is. Mindkét termék fontos jellemzdje, hogy
sikeres piaci fogadtatasuk tovabbi termékfejlesztési lehetGségeket nyit meg a vallalat
szamara. Amennyiben ugyanis a cég az ,,4 ” termékkel ér el piaci sikereket, tigy lehetdvé
vélik szdméra egy ujabb, ,,C” termék kifejlesztése is, mely 95%-os valdsziniliséggel
tovabbi 1 milliard forintos arbevételt generalhat, és 5% a valoszinlisége annak, hogy a cég
400 millio forint veszteségre tegyen szert. A ,,B” termék sikeressége esetén a vallalat
konnyedén elérukkolhat egy ujabb, ,, D" termékkel, melynek koszonhetden, 80%-os
valdszintiséggel a cég tovabbi 900 millidé Ft-os bevételnovekedéssel, kedvezbtlen piaci
fogadtatas esetén pedig 200 millié Ft-os veszteséggel szamolhat.

A dontési fa modszertan alkalmazisaval hatdrozzuk meg, hogy melyik alaptermék
kivalasztasa kecsegtet kedvezébb eredménnyel a cég szamara?

Az els6 feladat a dontési utak felvazoldsa. A dontési fa szerkezetének Osszeallitasat
mindig baloldalrél haladva kell kezdeni, igy az alapvetd dontést az ,,A” és a ,,B” termék
koziili valasztas jelenti. Ezt kovet6en kell, az agak egy-egy kimeneti csomoponthoz futnak
be (példankban az alaptermékek piacra vitele), melynek sikeres vagy sikertelen kimenete
alapjan keriilhet sor az opcionalis termékfejlesztések (,,C” és ,,D” termékek) valamint
azok piaci fogadtatasaval kapcsolatos kimenetek abrazolasara.
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7.1. abra: Példa a dontési fak technoinnovacios projektek esetében vald alkalmazasara
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Forras: sajat szerkesztés

A dontési fa altal kijelolt hat dontési palyahoz kapcsolodo szamitasok az alabbiak szerint

Osszegezhetok:
Dontési utakhoz tartozé valosziniiségek Valosziniiségek
1. dontési palya 0,7*%0,95=0,665
2. dontési palya 0,7*0,05=0,035
3. dontési palya 0,3
4. dontési palya 0,9%0,8=0,72
5. dontési palya 0,9%0,2=0,18
6. dontési palya 0,1
Dontési utakhoz tartozé kimenetek Pénziigyi eredmény
1. dontési palya 3+1=4 Mrd
2. dontési palya 3-0,4=2,6 Mrd
3. dontési palya -0,5 Mrd
4. dontési palya 1,5+0,9=2,6Mrd
5. dontési palya 1,5-0,2=1,3 Mrd
6. dontési palya -0,3 Mrd

Dontési utakhoz tartozo kimenetek

Varhato érték

. dontési palya

0,665*4=2,66

. dontési palya

0,035%2,6=0,091

0,3%(-0,5)=0,15

. dontési palya

0,72%2,6=1,872

1
2
3. dontési palya
4
5

. dontési palya

0,18%1,3=0,234

6. dontési palya

0,1%(-0,3)=-0,03

»A” termék fejlesztésének becsiilt pénziigyi
értékét

2,66+0,091+(-0,15)=2,601

»B” termék fejlesztésének becsiilt pénziigyi
értékét

1,872+0,234+(-0,03)=2,076
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Dontési utakhoz tartozo kimenetek Varhaté érték
,»A” termék fejlesztésének becsiilt pénziigyi értekét | 2,66+0,091+(-0,15)=2,601
,,B” termék fejlesztésének becsiilt pénziigyi értekét | 1,872+40,234+(-0,03)=2,076

A szamitas eredményeit figyelembe véve megallapithatd, hogy a cég szamara az ,,A”
termék fejlesztése javasolhato.

7.4.4 A tarsadalmi koltség-haszon elemzés

A tarsadalmi koltség-haszon (SCBA) elemzés a technoldgiai innovacids projektek
tarsadalmi hasznossaganak vizsgalatat tamogato és egyben a tradicionalis koltség- haszon
elemzés fokuszat kibovito, széles korben ismert és alkalmazott értékelési eljarasa, mely a
technologai innovacios projektek értékelését még mindig monetéris teszi lehetévé, de
fokuszaban mar tilmutat az innovacios projekteket folytatd vallalatokra gyakorolt hatasok
szambavételén. Célja, annak meghatarozasa, hogy az egyes technologiai projektekkel
kapcsolatba hozhat6 tarsadalmi hozamok meghaladjak- e a tarsadalmi koltségeket. Ennek
megfeleléen a tarsadalmi koltség-haszon elemzés az alabbi egyenldségre épiil (Pintér,
2013, 30. 0.):

Teljes korii gazdasagi hatas=
- Beruhazasi koltségek
+ Haszonvaltozas (fogyasztoi tobblet
+ Miikodési koltségek és bevételek valtozasa
+ Externalis koltségek valtozasa

Boardman és szerzotarsai (2011, 6. 0.) a tarsadalmi koltség-haszon elemzési eljaras {6
lépéseit az alabbiak szerint sszegzik:

1. A projekt és a lehetséges projektvaltozatok, valamint a viszonyitasi alapul
szolgalo, a ,,projekt megvalositas nélkiili” allapot definialasa, azok jellemzése

2. A projekt teljes életciklusa alatti érintetti csoportok azonositésa, a ,,gydztesek €s
vesztesek” azonositasa, az egyes <érintetti csoportokra gyakorolt hatasok
meghatarozasa

3. A hatdsok és hatasmechanizmusok rendszerbe foglalasa és az elemzéshez hasznalt
indikatorok meghatarozasa,

4. A hatasok szamszerii meghatarozasa a projekt teljes élettartamara vonatkozoan,

5. Az egyes hatdsok pénzben kifejezett értékének meghatarozasa, beleértve az
externalis hatasokat is,

6. A hozamok és koltségek aggregalasa és jelenértékének meghatarozasa,
7. A projekt, illetve az egyes projektvaltozatok nettd jelenértékének meghatarozasa,
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8. Erzékenységvizsgalat elkészitése,
9. Javaslatok megfogalmazasa.

Bar a tarsadalmi koltség-haszon elemzés mellett allast foglald szakértdk kiemelik, hogy a
modszertan kelld rugalmassaggal bir és a projektek széles korének értékelésére
alkalmazhatd, az elmult évek soran e modszertant szamos kritika is érte. Az SCBA ellen
sz0l6 leggyakrabban felhozott érvként az egyes szakirodalmi forrasok (Id. bévebben
Ruijs, 2008, 1. 0.) az alabbiakat emlitik:

Nem lehetséges minden egyes koltséget és hasznot monetaris értékkel ellatni,
A mddszertan nem veszi figyelembe a visszafordithatatlan hatasokat,

A diszkontalas alkalmazasa a hossza tdva hatdsok alulértékeléséhez vezethet,
A modszer alulértékelheti az innovacios projektek pozitiv hatasait,

e Az alapos SCBA elemzés lefolytatasa jelentds kiadasokkal jarhat.

Raadasul fontos kiemelni, hogy a technologiai innovacids projektek tarsadalmi
hasznossaganak szambavételére altalaban kvalitativ ismérvek hasznalatosak, sét sok
esetben a projektek tarsadalmi hasznossaganak vizsgalatara alkalmazott kvantitativ
indikatorok is a projekt megvalositasahoz kothetd mindségi hatasokat tiikrozik, melyek
nem mérhetok kdzvetleniil 6ssze a projekt gazdasagi eredményeivel (Deutsch, 2015).

7.5 Tobb szempontot és célt figyelembe vevo relativ érték médszerek

Az innovacids projektekkel kapcsolatos dontéshozatali tevékenységek elsddleges célja,
hogy segitséget nyujtsanak az optimalis megoldasok kivalasztasaban, mely feladat
konnyebben kivitelezhetd abban az esetben, ha csak egyetlen dontési kritériummal kell
szamolni. Ugyanakkor a dontéshozatal egyetlen kritériumra torténd alapozédsa a
valdsagban nem elegendd, hiszen a technoldgiai innovacios projektek értékelésénél az
esetek tObbségében egymassal versengd szempontokat is figyelembe kell venni. Ezen
szituaciokban nyujthatnak segitséget, a tobb szempontot, tobb célt egyszerre figyelembe
vevé dontéstamogatasi modszerek, melyek a hagyomanyos profitmaximalizald és
koltségminimalizald modellekkel szemben lehetdséget adnak a bonyolultabb
menedzsment kérdések figyelembevételére, segitik a dontési probléma bels6 jellemzdinek
megértését, tamogatjak a csoportos €és kompromisszumos dontéshozatalt, javithatjak a
dontések mindségét.

Ahogyan azt a 7.3. tablazat is szemlélteti, a tobbkritériumos dontéshozatali modszerek
(Multicriteria Decision Methods, MCDM) két f6 csoportba sorolhatok. Amennyiben a
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dontési tér folytonosnak tekinthetd, a tobbcéli dontési modszertanok (MultiODM)- mint
példaul a tobbcélii matematikai programozas — alkalmazhatok (Bhushan — Rai, 2004, 13.
0.). Ezzel szemben, a tobbszempontt dontési technikak (MADM) diszkrét dontési térben

alkalmazhatok, amikor a dontési alternativak elére ismertek.

7.3. tablazat: Dontéshozatali modellek f6 jellemz6i

Dontési modszer
megnevezése

Jellemz6

Egy szemponti dontési
modszerek (SODM)

Ismert alternativak értékelése egyetlen cél mentén,
bizonytalan kimenetre.

Tobbkritériumua dontési
modellek (MCDM)

Lehetdvé teszi a dontéshozok szamara, hogy alternativakat
rangsoroljanak, vagy valasszanak ki a kiilonboz6 értékelési
kritériumok alapjan, értékelés alapja: az egymassal
konfliktusban  all6  kritériumok  kozotti  trade-off-ra,
kompromisszumra épiil6 értékelés

Tobbcélu dontési
modellek (MODM)

Ha a lehetséges alternativak szama nem hatarozhatd meg
explicit moédon. Tobbcéli matematikai programozasi
modellek alkalmazasa, ahol egymassal ellentétes célok
halmazat optimalizaljak, ¢és a korlatozo feltételekkel
szembeallitjdk, az eljards révén a "legjobb alternativa"
kivalasztasa a cél, specialis eset a tobbcélu linearis
optimalizalasi modell, ahol a célfiggvények és a korlatozo
feltételek linedris figgvények.

Tobbszemponti dontési

Az Osszes alternativa egymassal altalaban konfliktusban allo

modellek (MADM) szempontok alapjan torténd értékelése esetén alkalmazhato.
Véges szamu alternativahalmaz 1étezik. Lehetévé teszi a
Tobbszemponti dontéshozok szamara, hogy preferencidikat tobbszempontu
hasznossagi modellek| hasznossagi fliggvények segitségével fejezzék ki, specialis
(MAUT) esete a Tobbszempontt Erték elmélet (MAVT), amikor az
alternativak kovetkezményeit nem kiséri bizonytalansag.
Komplex helyzetekben alkalmazhaté dontéshozatali modell,
AHP eljaras mely problémastrukturalasra, értékelésre és szintetizalasra

épiil.

Outranking médszerek

Az outranking eljarasok preferenciaviszonyt allitanak fel az
alternativak kozt, melyet egy preferenciamatrix reprezental,
aminek megfeleltethetd az alternativak feletti irdnyitott graf.

IEgyéb tobbszemponth
dontési  modellek
(OMADM)

Egyéb konjunktiv, diszjunktiv elemzési eljarasok

Forras: sajat szerkesztés, Szanto (2012) és NEEDS (2008) alapjan

A legtobb tobbszempontu dontési modszer azonos feltételezésekkel él az alternativakra
¢s a jellemzokre vonatkozoan: a dontéshozok szamara elérhetd, véges szamu cselekvési
lehet6séget tekintik a dontési alternativaknak, melyeket a dontést leird attribtitumok
alapjan kell elemezni és rangsorolni. Az attribitumok ebben az esetben olyan dontési

140



célként vagy kritériumként értelmezhetok, melyek egymassal akar konfliktusban is
allhatnak, és amelyek mérése altaldban nehezen, vagy egyaltalan nem végezhetd el
kozvetlen modon (Bhushan-Rai, 2004, 13. o.).

A technologiai innovacids projektek tobbszempontt értékelésére tobbféle relativ
értékelési eljaras is alkalmazhatd, melyek koziil a tovabbiakban az ellenérzo lista, az
egyszerli pontozasos eljards és az analitikus hierarchikus eljaras keriil részletesebb
bemutatasra.

7.5.1 Ellenorz6 listak alkalmazasa az innovacios projekteknél

A technologiai innovacios projektek értékelésének egyik legegyszeriibb modszerét az in.
ellendrzé listak alkalmazasa képezi. Habar a relevans szakirodalmi forrasok szerint (1d.
Eversheim, 2009; Dhillon, 2002; Shane, 2009) ezen listak hasznalatara altalaban véve az
invencios folyamat oOtletelési fazisaban keriil sor, az ellenérzd listak a technologiai
innovacios projektek sszemérésében is a dontéshozok segitségére lehetnek, amennyiben
a projektek értékelése szempontjabol annak vizsgalata is elegendd, hogy az egyes
projektek eleget tesznek-e az elére definialt vizsgalati szempontoknak. Az ellen6érz6 listak
alkalmazasa soran igy a legfontosabb feladatot a mindsitési szempontok, kritériumok
Osszedllitasa képezi, melyek tipusa és mennyisége a technoinnovacids projekt
teljesitményétdl fligg (Deutsch, 2015). A 7.4. tablazat az ellenérzo listak termékfejlesztési
projektek esetében torténd alkalmazasat szemlélteti.

7.4. tablazat: Példa az ellen6rzd listak alkalmazasara

Elérhet6-e?
»A” projekt | ,,B” projekt
Az 1jj termék kompatibilis a korabbi verziokkal? X X
Az 10j termék fejlesztése nem igényli a meglévo
folyamatok valtoztatasat?
Az 1j termék fejlesztés tékebevonast igényel? X
Az 0j termék egyedi igényeket elégit ki, vagy 1éteznek
helyettesitési alternativak?
Az 0j termék fejlesztése 0j disztribucios csatorna
kiépitését igényli?
Van lehetdség a termék masolassal szembeni védelmére? X X
Hozzajarul-e az j termék kifejlesztése tovabbi termékek

Vizsgalt szempontok, dimenziok

X

piacra viteléhez? X X
Tamogatja sz 0j termék a vallalat alapvetd képességeinek

kiterjesztését? X X
...... X

Forrdas: sajat szerkesztés

141



Az ellen6rzd listak hasznalata mellett sz016 érvként emlithetd meg a modszertan konnyi
atlathatosaga, értelmezhet6sége ¢és alkalmazhatésaga. Az ellendrzé listak emellett
tamogatjak az egyes innovacios projektalternativak tulajdonsagainak feltarasat szolgalo
nyilt és zart végi kérdések alkalmazasat is. Ugyanakkor, a modszer legfontosabb
hatranyanak erdteljesen szubjektiv természete, valamint az egyes értékelési szempontok
egymashoz viszonyitott fontossaganak, illetve a koztiik fennalld trade-offok mellozése
tekinthet6 (Deutsch, 2015).

7.5.2 Egyszeri pontozasos modellek

Az egyszerisitett pontozasos modellek az ellendrzé listak azon hianyossagat oldjak fel,
mely az értékelési kritériumok fontossaganak figyelembe vételével kapcsolatos. Az
egyszerUsitett pontozasi modszertan ugyanis az ellendrzé listak modszertanat fejleszti
tovabb a dontési kritériumok sulyozasaval.

Az egyszerlsitett pontozasos modszer 1épései ennek megfelelden a kdvetkezok szerint
Osszegezhetd (Deutsch, 2015):

1. Kritériumok dsszeallitasa és sulyozasa: a technologiai innovacios projektek
értékelési szempontjainak definialasa, és azok fontossaganak meghatarozasa,

2. Alternativak mindsitése: az egymassal versengd innovacios projektek mindsitése
az értékelési szempontok vonatkozasaban,

3. Sulyozott pontértékek meghatarozdsa: az egyes értékelési szempontok stlyozott
értékeinek meghatarozéasa projektenként,

4. Rangsor kialakitasa: Az egyes projektek teljes pontszaméanak meghatarozésa a
kritériumonkénti stlyozott értékek dsszesitésével.

Az 7.5. tdblazat az egyszerlsitett pontozasi modszertan alkalmazhatosagat mutatja be az
7.2. abran szemléltetett innovacios projektek vonatkozéasaban.
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7.2. abra: Példa a kritikus termékjellemzdk azonositasara komplex technoldgiai termékek fejlesztését célzo
innovacios projektek esetében

Nagyon Kedvez§ Atlagos | Kedvezétlen
kedvezé
Technolégiai Gjdonsag foka .\ AW

Komponensek személyre szabott jellege

A" projekt

= _
Beszallitokkal vals egyiittmikodés igénye | « >
-

1

Eltéré tudasbazis irantiigény

Vevék bevondsidnak mértéke

Alrend ek és komp kszama

Rendszertdmogatasi igény

Megel6z6 rendszerrel valé kompatibilitds

/ .{\ B” projekt l—
« T T

Vevéi elvarasok bizonytalansaga

Forrds: sajat szerkesztés

7.5. tablazat: Példa az egyszerisitett pontozasos modszer alkalmazasara

A A B
Kritérium q 3
Kritérium siil projekt projekt
ya q ||l g
jellemzdi | jellemzdi
Technolégiai ujdonsag foka 5 4,2 1,5
Komponensek személyre

szabott jellege 5 3.8 2,3

Eltéro tudasbazisok igénye 5 3.4 2.5

Vevok bevonasanak mértéke 4 4,7 2,8

Beszallitokkal valé egyiittmiikodés igénye 5 19 37

Alrendszerek és komponensek szama 4 41 2.1

Rendszertamogatasi igény 4 3,5 3,1

Megel6z6 rendszerrel valéo kompatibilitas 4 40 30

Vevdéi elvarasok bizonytalansaga 3 42 2.9
A projekt értékelése:

(5*4,2)+(5%3,8)+(5*3,4)+(4*4,7)+(5%1,9)+(4*4,1)+(4%3,5)+(4*4,0)+(3*4,2)=144,3
B projekt értékelése:

(5*%1,5)+(5%2,3)+(5*2,5)+(4*2,8)+(5*3,1)+(4*2,1)+(4*3,1)+(4*3,2)+(3*2,9)=103,5

Az ,,A” projekt értéke meghaladja a ,,B” projekt értékét, igy a valasztas

az ,,A” projektre eshet.

Forras: sajat szerkesztés

143



Amellett, hogy az egyszer(isitett pontozasos modszer esetében az értékelésnél egyszerre
tobb szempont vehetd figyelembe, f6 elonyei kozott tarthatjuk szamon annak konnyti
kezelhetGségét és atlathatosagat, illetve, hogy az eljaras csoportos vélemény egyeztetésére
is alkalmas. Ugyanakkor, a moédszertan hatranya, hogy mind az egyes projektek
értékelése, mind pedig az egyes kritériumok meghatdrozasanak szubjektivitidsa nehezen
védhetd ki, rdadasul, a kivalasztott kritériumok relevancidjanak és az adott sulyok
értékének pontossaga megkérddjelezhetd (Szakaly, 2002, 354. o.).

7.5.3 Osszetett tobbszempontii és szintii modellek - Az Analitikus Hierarchikus
eljaras

A Saaty (1996) nevéhez kothetd, Analitikus Hierarchikus Eljaras (Analytical Hierarchy
Process, AHP) célja a stratégiai dontéshozatal tobbszempontu értékelési (pontozasos)
modelljeivel kapcsolatos technikai és menedzseri problémak feloldasa. Az AHP eljaras,
egyike azon technikdknak, melyek a rosszul strukturalt, tobb célt kovetd dontési
problémak kezelésére alkalmasak. Az AHP lehet6vé teszi a dontéshozok szamara, hogy a
konkrét, szamszeriien rendelkezésiinkre al16 adatok mellett, a kevésbé konkrét tényezdket
is figyelembe vegyék a kiillonbozé dontési alternativak dsszehasonlitasa soran. Az eljaras
sordn a komplex problémat hierarchikusan alcélokra és kritériumokra bonthatjuk, annak
megfeleléen, hogy azok milyen mértékben jarulnak hozza az alapvetd célunk eléréséhez,
mig a hierarchia aljan a kiilonb6z6 alternativak kapnak helyet (Barakonyi, 2004).
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7.3. abra: Altalanos déntési hierarchia az AHP modellben

KRITERIUM 1. KRITERIUM 2. KRITERIUM N. ‘

Alternativa 1. J Alternativa 2. Alternativa 3. Alternativa L.

Forrads: Bhushan-Rai (2004, 16. o.)

Az eljaras els6 1épését a dontési probléma célok, kritériumok, alkritériumok és
alternativak szerinti hierarchikus rendszerének felvazolasa képezi. Ahogyan azt az 7.3.
abra is szemlélteti, a felvazolt hierarchia az egyes szintek kozotti kapcsolatokat is jelzi,
igy minden egyes elem legalabb kozvetett kapcsolatban all a tobbivel. Az eljaras soran
egy adott szint elemeit egymassal paronként hasonlitjuk 6ssze, hogy megadhassuk azok
fentebbi szinthez vald hozzéjarulasi stulyat. A masodik 1épésben a dontéshozok az egyes
alcélok és kritériumok egymashoz mért fontossagi sulyait, illetve az egyes alternativak
adott alkritériumok szerinti megitélését paronkénti 6sszehasonlitas segitségével végzik el.
Az 9sszehasonlitashoz alkalmazott verbalis skala (I1d. 7.4. dbra) 1-9 értékig terjed, ahol az
1 az egyforman fontos/elonyds, a 3 a kozepesen fontos/elényds, az 5 a sokkal
fontosabb/elonyGsebb, a 7 a nagyon sokkal fontosabb/elonyGsebb, és a 9 a rendkiviili
mértékben fontosabb/elénydsebb mindsitésnek felel meg. A paros Gsszehasonlitasok
eredményeként sziiletik meg egy NxN-es, in. Saaty matrix.

7.4. abra: A paros Osszehasonlitas formatuma az AHP modellben

AL | [ * [ [®]
Extrém  Nagyon  Erds Gyengén  Azonos  Gyengén  Erés Nagyon Extrém
erds erds erés erés erds erds

Forrds: Bhushan-Rai (2004, 16. o.)
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A harmadik 1épést az Gin. sajat vektoros modszerrel torténd silyok kiszamitasa képezi,
végiil az Osszegz0 értékeket egy linearis additiv fiiggvény atlagaiként szamolhatjuk ki
(Szanto, 2012, 1342. o.). Az eljaras eredményeként a legmagasabb stlykoefficiens
értékkel rendelkez6 alternativat tekintjiik a legjobb valasztasnak. Az AHP eljaras egyik
legnagyobb eldnye, hogy a dontési konzisztencia vizsgalataval is foglalkozik, hiszen a
preferalasok soran lehetésége van inkonzisztens itéletek meghozatalara is (ugyanakkor az
inkonzisztencia 0,10 alatt kell, hogy maradjon, ellenkez6 esetben meg kell ismételni az
eljarast).

Az AHP alkalmazésa mellett sz6l, hogy

e Dramaian javithatja a projektjavaslatok kidolgozasanak folyamatat, az egyes
projektek, célok, alternativak és lehetséges kimenetek kozotti struktira
felvazolasaval,

e Az AHP egyes dontési alternativakra vonatkozd eredményei mas elemzések
inputjaként szolgalhatnak,

o Objektiv és szubjektiv megfontolasok is figyelembe veheték a dontéshozatali
folyamatban,

o Lehet6vé teszi a kvantitativ és kvalitativ ismérvek egyiittes alkalmazasat,

e Csoportos dontéshozatal lehetdségét teremti meg (Bhushan-Rai, 2004; Barakonyi,
2004; Yu, 2008).

Ugyanakkor az AHP alkalmazasa korlatokba is litkdzik. A modell nem megfeleléen kezeli
anegativ hasznossagot, azaz a dontési cél szempontjabol negativ kovetkezményekkel jard
dontési alternativakat, ami a technoldgiai innovacios projektek értékelését nehezitheti
meg. A mddszer tovabbi negativuménak szamit, hogy feltételezi, hogy mar a szelekcios
folyamat legelején rendelkezésre allnak az egyes kritériumokra és alternativakra
vonatkozé informaciok. Raadasul, a tobb szintet, kritériumot, illetve alternativat magaban
foglald dontések esetében a hierarchia egyre atlathatatlanabba valik a dontéshozok
szamara, igy az egyes tényezOk paronkénti dsszehasonlitasa soran egyre gyakorabban
fordulnak el inkonzisztens dontések (Barakonyi, 2004; Bhushan- Rai, 2004; Szanto,
2012).

7.6 Portfolio modellek és a technologiai projektek

A technoldgiai portfolio-elemzési modellek arra hivjak fel a figyelmet, hogy az egyes
projektek nem Onmagukban léteznek, hanem kapcsolatban allnak egymassal, és az
innovacios projekt kezdeményezésében, illetve kivitelezésében érintett szervezetek,
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szereplok stratégiai célkitiizéseivel. Ezen moddszerek abban nytjtanak segitséget a
szervezetek szamara, hogy a kiilonb6z6 technoldgiai projektjeiket a stratégiai célelérés
szempontjabol sszemérjék egymassal, és a rendelkezésre allo sziikos eréforrasokat erre
alapozva osszak meg kozottiik (Shane, 2009, 111. o.). Emellett fontos feladatuk, hogy
segitsék a vallalati portfoli6 egyenstlyban tartasat a kockazatok, a projektek jellege, és a
célpiacok vonatkozasaban is (Cetindamar et al., 2016).

7.6.1 Technolégiai portfolio-modellek

Az alapvetden pénziigyes gyOkerekkel bird portfolid-elemzési technikak menedzsment
teriileten torténd alkalmazéasa az 1970-es évektdl indult el, az olyan iizleti portfolid
modellek megjelenésével, mint a BCG vagy a GE-matrix. Ezen modellek célja, hogy
segitséget nyudjtsanak a vallalat meglévd termékeinek, szolgaltatasainak, vagy éppen
stratégiai tizleti egységeinek vallalati portfolioban elfoglalt helyének azonositasaban igy
tamogatva az optimalis termék-piac kombinaciokkal kapcsolatos stratégiai javaslatok
megfogalmazasat (Mészaros, 2005). A piaci portfolio-elemzési technikdk a vallalati
termék- és szolgaltatas-fejlesztéseknél is alkalmazhatok, hiszen segitségiikkel
meghatarozhatok, azonosithatok a vallalat portfolidjaba tartozo tizleti teriiletek pozicidja.
A piaci portfolio-modellek felépitésiiket tekintve altalaban egy kiilsé kornyezeti és egy
bels6 vallalati tengelybdl allnak (Deutsch, 2015).

Pappas (1984) megfogalmazasa szerint a technoldgiai portfolio-elemzés a vallalat
technologiai lehetdségeinek meghatarozasara és szisztematikus elemzésére, valamint a
technologiai prioritasok felallitasara szolgalo eszkdz (Pataki, 2005, 20. o.). Ahogyan azt
Pataki (2007a) részletesen bemutatja, a technologiai portfolid-elemzés technikai
alapvetGen az alabbi két nagy csoportba sorolhatok:

e 1n. tiszta technoldgiai portfolidk: melyek dimenzidi egyarant technologiai
jellegtiek,

e (in. vegyes, vagy lizleti-technoldgiai portfoliok: melyek a technologiai és az
iizleti szempontokat egyarant vizsgalatuk ala vonjak.

Az 7.6. tablazat Eversheim (2009) és Pataki (2007a) munkai alapjan nyujt 0sszegzést a
relevans szakirodalmi forrasokban fellelhetd, kiilonboz6 tipusu technologiai portfolid-
elemzési modszerekr6l. Habar a relevans szakirodalmi forrdsokban szamos példat
talalhatunk a tiszta technolédgiai porrfolio-modellekre Eversheim (2009), Pataki (2007a)
¢és Szakaly (2002) is arra figyelmeztetnek, hogy a technoldgiai portfolié modelleket és az
tizleti portfolié modelleket egyiittesen célszerli alkalmazni. A szerzék egybehangzo
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véleménye, hogy amennyiben a technolédgiai portfolidkat csak 6nmagukban alkalmazzuk,
akkor 1ényeges informaciok maradhatnak rejtve a piaci vonzerd, versenypozicio, vevoi
elvarasok tekintetében, mely téves fejlesztéseket eredményezhet, ha pedig figyelmen
kiviil hagyjuk a belsd technolégiai jellemzok vizsgalatat, olyan fejlesztési szandékok és
alternativak is el6térbe keriilhetnek, melyeket nem, vagy csak talzott eréfeszitéssel
valosithathat meg a vallalat (Deutsch, 2015).

A szinte végtelen szamban rendelkezésre allé6 vegyes {iizleti-technologiai portfolio-
modellek egyik legegyszerubb valtozatanak a McKinsey 4ltal javasolt integracios eljaras
tekinthet, melyben a kombinalt {izleti-technoldgiai portfoli6 modell dsszeallitasanak
alapjat a kiilonallo iizleti és technoldgiai portfolié modellek integracidja képezi. Ahogyan
aztaz 7.5. dbra is szemlélteti, az lizleti portfolid modell a vallalat termékeit, szolgaltatasait
és/vagy lizleti egységeit a GE-matrix dimenzioi, azaz az adott vallalat versenyképessége
(belsé kornyezeti jellemzOk) és az adott piac vonzereje (kiilsé kornyezeti jellemzdk)
alapjan pozicionalja. A technologiai portfolid modellben pedig a pozicionalas alapjat a
technologia vonzereje (kiilsé jellemzok) és a technologiai pozicid (belsé jellemzok)
képezik. Jolly (2007, 473. o.) javaslata szerint a technologiai vonzerd vizsgalata soran
célszerti elemezni:

e a piaci tényezOket: mint példaul a technoldgia altal megnyitott piacok szdma, a
technoldgia alkalmazhatdsagéanak teriiletei, a piac technikai tényezokre vonatkozo
érzékenysége

e a versenytényezdket: mint példaul az érintettek szama, versenyintenzitas,
dominans minta, masolas akadalyai, technoldgia versenyre gyakorolt hatasa,
versenytarsak érintettsége

o atechnologiai tényezdket: mint példaul technolédgia életszakasza, tovabbfejlesztési
lehetdségek, mas technoldgidkhoz viszonyitott teljesitmény- szakadéek, helyettesitd
technologiak fenyegetése, technoldgia transzferalas lehetdsége

e egyéb tényezok: példaul: tarsadalmi hatdsok, tarsadalmi tdmogatottsag.
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7.6. tablazat: Technologiai portfolio-modellek és koncepcidk aszakirodalomban

Szerzo(k) Vizsgalt dimenziok Modell jellemz6i
1. Relativ technologiai o Integralt piac-technoldgiai portfolio
McKinsey pozicid e Technolégidkra fokuszal
(Krubasik 1982) 2. Technologiai vonzereje | o S-gdrbére épiil
e, Y e Tiszta technoldgiai portfolid
Pfeiffer et al. L. Erofona§—§rgsseg . e Termék- és folyamat-technologiak
2. Technoldgiai vonzereje X L . L.
(1982) o Nem integralodik a teljes tervezési
folyamatba
1. Relativ technologiai o Integralt piac-technologiai portfolio
A.D. Little pozicid e Technologiai életciklusra épiil
(Servatius, 1985) 2. A technologiai (kontextusfiiggd)
¢letciklusban elfoglalt o A stratégia termék éstechnologiai
pozicié életciklustol fiigg

e [zolalt technologiai megkdzelités

Booz, Allen 1. Relativ technologiai o Nincs dsszhangba hozva a piaci tervezéssel
&Hamilton pozicid e A technologia fontossagara vonatkozo
(Gerpott, 1991) 2. Technologiai fontossaga kritériumok nem

vilagosak

e Tervezés célja: innovacios teriiletek

Michel (1987) - }:lzlljtlé;/kmnovacms Stratégiai lizleti egység és technologia
yox . specifikus portfoliok
2. Innovaci6 vonzereje , .
o Alkalmazas magas komplexitasa
T e Technologiai portfolio
. 1. Technol t: . A
Wildemann (1987) cehno .Og.la,l prioritas e A jelenlegi piaci szituacid iranyaba valo
2. Piaci prioritas PIND:
orientacio
1. Vallalati elényok e Tiszta techrylorlégiai ]?o.rtf(.)rli(?
Porter (1986) . . o Fuzzy alapu értékelési eljaras
2. Technoldgia vonzereje . o o .
e Nincsenek szétvalasztva akiilsé- belsé
tényezok
.o , o Uzleti és technoldgiai portfolio
1. Uzleti font
Jangaard (1994) Uzleti 0,n 'os.sag" i o Adott teriileten felhalmozott tapasztalatok
2. Technologiai er6sség . i
figyelembe vétele
e Meglévo- hasonlo-uj dimenzidk
Roberts és Berry 1. Technologia kombinalasa stratégiai javaslatok a
(1985) 2. Piac technoldgia- piac kombinaciok szerinti
megjelenésekre
1. Technologiai képesség ° U.Zle.tl © techfwlogu?lpor,tfo'llo
Lowe (1995) N e piaci hasznosithatosag mértéke
2. Piaci erésség o i
e stratégiai javaslatok megfogalmazasa
1. Joévo-orientacio e Termék-semleges technologiai
Pelzer (1999) 2. Technologiai kivalosag értékelés
e Hosszl tavu orientacio
L. Piaci f e Vegyes technologiai portfolio
Dussauge — Hart — 2' Tlacﬁ p(;Z,IC.I(? ke tock modell egyszerre ad valaszt amiért?, kinek?,
Ramanantsoa - cehnologlal KCpessege hogyan? kérdésekre
e 3. Uzletag novekedési o L. L,
(1992) adaptacioja e Technologiai fejlesztési terek azonosithatok

potencialja

Forras: Eversheim (2009, 181.0.) és Pataki (2007a, 206-212. 0.) alapjan
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7.5. abra: Példa az iizleti és technolodgiai portfolié modellek integralasara
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Forras: Moehrle et al. (2013, 217. o.)

A technologiai poziciot meghatarozo aspektusok kozott célszerii felsorakoztatni a (Joly,
2007, 477. 0.):

o technologiai eréforrasokat: mint példaul echnologiai eszk6zok eredete (kiilsd vs.
bels6), alaptevékenységgel vald kapcsolat jellege, technologiai téren szerzett
tapasztalat, szabadalmak szama, laboratériumok és eszkozok értéke, alapkutatassal
foglalkoz6 részleg kompetencidi, alkalmazott kutatdssal foglalkozo részleg
kompetenciai, fejlesztdi csoportok kompetenciai, vallalaton beliili fiffiizio

o kiegészitd er6forrasokat: mint példaul a tudomanyos és technologiai fejlodéssel
valo 1épéstartas képessége, finanszirozasi képességek, termelési és K+F részleg
kozotti egylittmitkodés, marketing és K+F részleg kozotti egyiittmiikodés, szellemi
tulajdonjogok védelmével Osszefiiggd képességek, a design piaci fogadtatasa,
versenybeli 1d6zités.

Végiil, az elemzés utols6d 1épésében az lizleti és a technoldgiai prioritasok mentén
Osszeallitott portfolio-matrixban elhelyezni a vizsgalat targyat képezo elemeket.
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Bar a portfolio-technologiak alkalmazasat tamogatja azok egyszeri alkalmazhatosaga, és
a komplex problémak vizualizalasara vald képessége, altaldban elleniik szo6l, hogy a
vizsgalt szempontok kivalasztasa, aggregalasa, sulyozasa szubjektiv lehet, nem veszi
figyelembe a tényezok kozotti kolesonkapesolatokat, raadasul dinamikus kérnyezetben,
radikalis, megbontd jellegli innovaciok esetén alkalmazasa a bizonytalansag feltarasa és
az uralkod6 rezsimhatasok szambavétele miatt nehézségekbe iitkozik.

7.6.2 Technologiai uttérképek

A technologiai uttérképezés egy olyan sziikséglet-vezérelt tervezési eljaras, melyet annak
érdekében dolgoztak ki, hogy olyan alternativak azonositasat, kivalasztasat és
kidolgozasat tamogassak, mellyel a kiilonb6z6 termékjellemzékre vonatkozd igények
kielégithetdk (Roper et al., 2011). Ahogyan azt Pataki és szerzdtarsai (2009, 54. o.)
Albright és Kappel (2003) alapjan kiemelik, a technotérképezés

e astratégiai tervezés folyamataban mindvégig segit a legfontosabb dolgokra
koncentralni,

o kapcsolatot teremt a stratégia, a terméktervek és a technologiai tervek kozott,

o képessé tesz vallalati szinti technologiai tervek kidolgozasara,

e a hosszabb tavu tervezésre dsszpontosit,

e javitja a kommunikaciot és erdsiti azt az érzést, hogy a terv a miénk,

o alegfontosabb dolgokra §sszpontositja a tervezést.

A technologiai uttérképek az alkalmazas céljatol és az abrazolas modjatol fiiggben eltérd
kategoridkba sorolhatok. Az 7.7. tdblazat Szakaly (2007) és Phaal et al. (2004) munkai
alapjan ismerteti az egyes technoldgiai uttérképek tipusait és azok 6 jellemzoit, mig az
7.6. és 7.7. abrak szemléltetik ezen technologiai uttérképek lehetséges felépitését.
Ahogyan azt az 7.6. és 7.7. abrakrol is leolvashatjuk, a technoldgiai uttérképek kdzos
jellemzdje, hogy térbeni és idobeni dimenzidbol allnak, a térbeni dimenzidban rogzitik a
lehetséges csomdpontokat és potencialis utvonalakat, azaz itt irjak le a tudomanyos és
technikai programok altal nyujtott lehetdségeket, a termék-igényeket és projekteket,
valamint a piacok és a piacfejlesztés kozotti kapcsolatokat, az id6 dimenzidja pedig
megmutatja mindezen tényezok, mozgasok és kapcsolatok valtozasait és azok dinamikajat
(Nyiry-Szakaly, 2009, 53. o.).
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7.7. tablazat: Technologiai uttérképek tipusai

Szandék alapi technolégiai uittérképek

Abrazolas alapu technologiai uttérképek

Tipus Jellemz6 Tipus Jellemz6
Altalanos forma, melyben tobb szint
. . PP (pl. technologia, termék, piac)
Termék- Kozpontban a'telrn'lekgene're'l?lok | Tobbszintii kiilonboztetheté meg egymastol.
L a technologiai generaciok 1 x PP R
orientalt (a) - P térképek Segitségével a fejlodés az egyes
Osszehangolasa all . PP
(a) szinteken onalldan, illetve
egymassal kolesonkapcsolatban is
vizsgalhato.
Kozeppontbafl annak v1;sgalata, Minden egyes szinten, alszinten
s hogyan tamogathatjak a . e A Al A 1is
Szolgaltatas / o . . savok segitségével abrazoljak a
Kénessé technologiak a szervezeti Savos térképet. cayséaesitye s
e_pes'eg képességeket (és forditva), illetve, | térképek pet, egyseg .
orientalt (b) PO leegyszerisitve az elvart
hogyan hangolhatok 6ssze a (b) R N
szolgaltatasok a piaci igényekkel outputokat és megknnyitve a
feldolgozast.
A stratégiai tervezés teljes
folyamatat vizsgalja, kdzéppontban s
PR . A teljes térképet, vagy annak
a vizio kialakitasa all, a piacok, PP .
. . . e egy részét tablazatos formaban
termékek, képességek, készségek, o)
P , abrazoljak, abban az esetben
L. technologiak, kultara, stb. e, ; RO
Stratégia- S, Loz Téblazatos alkalmazhato, ha a teljesitmény
s vizsgalataval. Azonositjak a P . .
orientalt (c) . . w1 térképek meghatarozhato, vagy a
jelenlegi helyzet és a jovébeli A .
s b (c) tevékenységek azonos
kivanatos poziciok kozotti e i
s X roin idéperiodusokhoz tartozod
eltéréseket, és azonositjak a .
A At (4 . F klaszterekbe sorolhatok.
célelérést tamogatd stratégiai
opciokat.
Kiterjesztett idohorizont figyelembe Amennyiben a termékek, technologia
vétele mellett, altaldban regionalis teljesitménye mérhetd, a technologiai
Elérejelzés- vagy nemzeti szintii elérejelzésekre | Grafikus uttérkép abra, diagram, vagy grafikon
orientalt (d) épiilnek, feladata, hogy azonositsaa | térképek formajaban is felvazolhato, a szintek
potencialis szakito technologiakat, | (d) kozotti hierarchikus kapcsolatokat
piacokat. is szemléltetve.
Kozépp ontyban a,tudalsmanag"e IPem A teljes térképet képszertien, esetleg
. kezdeményezések és eszkozok . o X e
Tudas- R L Fa-graf metafora-alapu médon jelenitik
. tizleti célokkal valo 6sszhangba 8 . 1 .
orientalt (e) O TR térképek meg, igy szemléltetve a technoldgiai
hozatala all, f6 cél a tudaselony és . e P
- o (e) integraciot és az arra épiil6 terveket.
hatrany azonositisa
KC.'Z? PP or}tban a Str(ateglel A teljes uttérkép folyamatok
. kivitelezése, a projektek Folyamat- i el AR
Projekt- friron s . felvazolasaval keriil abrazolasra, igy
CU megvaldsitasa all, kapcsolatot abra L . .
orientalt (f) PO o A g kotve 6ssze egymassal a célokat, a
teremt a technoldgiai fejlesztés és a | térképek (f) ] . .
. A A tevékenységeket és az
projektfazisok, célok kozott. .
eredményeket.
Kozéppontban a kiemelt
folyamatok (pl. uj termék A teljes, tobbszintii uttérkép
Folyamat- letrel{o;a§a)'fejle§ztes$z all, a Egyszintd egyetlen rétegét Ye§;1k vizsgalat ala,
orientilt (g) technologiai valtozasok ¢és a piaci térkének ez az egyszerusités azonban a
g kihivasok tiikrében, a folyamat @ 3 kolesonkapcesolatok vizsgalatanak
tudastermelési és tudasatadasi g mell6zésével jar.
elemeire koncentralva
Kozéppontban a technologia
1nFegra}C} )3, vagy evoluglqja allv, azt A technologiai térképek széveges
vizsgalja, hogyan kombinalhatok a .. . o -
. R o Szoveges alapu bemutatasara kertil sor,
Integralt (h) kiilonbdzd technologiak a . . .
A . térképek veliik kapcsolatos szoveges
termékekben és rendszerekben, . X e
(h) jelentések rendszerezésével

illetve, hogyan alkotnak uj
technologiakat.

Forrds: sajat szerkesztés, Szakaly (2007) és Phaal et al. (2004) alapjan
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7.6. abra: Szandék alapu technologiai tttérképek tipusok lehetséges felépitése
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Forrds: Phaal et al. (2004,

Ahogyan azt az 7.6. és 7.7. abrakrol is leolvashatjuk, a technolégiai Uttérképek kozos
jellemzdje, hogy térbeni és idobeni dimenzidbol allnak, a térbeni dimenzidban rogzitik a
lehetséges csomdpontokat és potencialis utvonalakat, azaz itt irjak le a tudomanyos és
technikai programok altal nyujtott lehetdségeket, a termék-igényeket és projekteket,
valamint a piacok és a piacfejlesztés kozotti kapcsolatokat, az id6 dimenzidja pedig
megmutatja mindezen tényezok, mozgasok és kapcsolatok valtozasait és azok dinamikajat
(Nyiry-Szakaly, 2009, 53. o.).
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7.7. dbra: Technoldgiai uttérképek lehetséges abrazolasi tipusai
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Forras: Phaal et al. (2004, 13. 0.)

A technologiai uttérképeken - az abrazolasi modjatol fliggden- vagy az abrak bal oldalan,
vagy azok aljan keriilnek bemutatasra a kiilonb6z6 K+F alapok, kiilsé piaci, kdrnyezeti,
technologiai, tudasbeli, stb. elképzelések, feltételezések, melyekbdl kiindulva szamos
utkombinacio képezhetd le, melyek az eltéré termék/szolgaltatas kimenetekhez, a vallalati
célok teljesiiléséhez, a kiilonboz6 lehetséges jovobeli allapotokhoz vezethetnek. A
moddszertan tehat egyrészt kapcsolatot teremt az egyes tényezdk kozott, mikdzben

lehet6vé tesz, hogy a leképzett valtozatokhoz eréforras
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sziikségleteket rendelhessiink hozza, illetve meghatarozhassuk a forrasok elérhetdségének
feltételeit (Nyiry — Szakaly, 2009).

Garcia és Bray (1997) a SCANDIA éltal kidolgozott technologiai uttérképezési eljaras
7.8. tablazatban bemutatott 1épéseit kiilonboztetik meg munkajukban.

7.8. tablazat: A SCANDIA-féle technotérképezési eljaras 1épései

Fazis Lépések
. . Megfelel6 feltételrendszer kialakitasa
Lfazis: 7 —
o Vezet6i timogatas biztositasa
Elokésziileti 7 — ——
; . Az uttérképezés céljanak, teriiletének meghatarozasa, az
tevékenységek ttérképezési tevékenység lehatarolasa
Az uttérkép kozponti elemét képez6 termék lehatarolasa
L. A kritikus rendszerelemek és célértékek azonositasa
I1.fazis: ,, S — —
A technoléeiai A 6 technologiai teriiletek azonositasa
t?c ,no ’Oglal A technoldgiai hajtoerdk és célértékek definialasa
. utte’rk'e? A technolégiai alternativak és idosziikségletiik definialasa
osszedllitasa Megvaldsitandd technoldgiai alternativa meghatarozasa
A technoldgiai uttérkép jelentés dsszeallitasa
111.fazis: Az uttérkép megkérddjelezése és validalasa
Utokovetési Megvalositasi terv kidolgozasa
tevékenység Monitoring, kiigazitas és frissités

Forras: Garcia-Bray (1997)

A termék-orientalt technologiai uttérképek kidolgozasanak {6 1épéseit Nyiry és Szakaly
(2009) a Cambridge-i egyetem altal kifejlesztett un. ,,Fast — Start” mddszertan alapjan
ismertetik. A ,,Fast — Start” mddszertan esetében az elsd 1épést a piaci valtozasokkal,
trendekkel és a versenytarsak akciodival foglalkozd piacelemzés képezi, melyet a vallalat
altal kinalt termékek és a piaci igények Osszevetését segitd termék-elemzési, valamint az
egyes termékek és technologiak Gsszehangolasat, a jovobeli iranyokat feltard termék-
megfeleltetési fazisok, és végiil a korabbi elemzések rendszerezését €s strukturalasat
segitd uttérkép-kivalasztasi, felvazolasi fazisok kovetik (Pataki, 2007b; Nyiry-Szakaly,
2009).

Szakaly (2007, 510-511. o.) a technoldgiai tttérképek alkalmazasa mellett sz616 érvként
emliti meg, hogy a technoldgiai uttérképek segitik a vallalatokat

o az iizleti kdrnyezet valtozasanak {6 iranyvonalainak korai észlelésében, a
technologiai bakugrassal el6térbe keriilé versenytarsak azonositasaban,
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o az erdforras-elosztas jovobeli szabalyainak €s prioritasainak megfogalmazasaban,

e a K+F programok koordinaciojadhoz sziikséges finanszirozasi forrasok
azonositisaban, beruhdzasi hatarértékek és mas erdforrdsok  elGzetes
megtervezésében,

e a tartdés {lizleti partnerek igényeinek és elvarasainak, radikalis innovacios
kovetelményeinek elérejelzésében, melyek 0j termékvonalak és szolgaltatas-
tartomanyok eldre jelzését tehetik sziikségesse,

e a technologiai sziikségletek vilagos definialasa révén a beruhdzasi kockazatok
csokkentésében,

e az informaciok, folyamatok, elvarasok, inputok és outputok felvazolasa révén a
befektetési dontések megalapozasaban,

o Osszekapcesolni a vallalati viziot, stratégiat és fejlesztési terveket,

e ajovobeli tudomanyos és szakmai partnerek azonositasaban,

o aparhuzamos befektetések és fejlesztések elkeriilésében,

o atechnoldgiai lehetdségek kiaknazasaban rejlé lehetdségek azonositasaban,

o feltarni a célok, a technologiai lehetdségek, piaci elvarasok, beszallitoi képességek,
fejlesztési projektek sokszor kevéssé vilagos Osszefliggéseit.

Ahogyan arra azonban néhany szakértd (1d. bdvebben Moehrle et al., 2013) ravilagitott, a
technolodgiai uttérképezés nagy hatranyanak szamit, hogy olyan holisztikus, Osszetett
mddszertanr6l van szd, melynek alkalmazasdhoz szamtalan stratégiai és taktikai inputra
van sziikség, igy egy megfelelden atfogd térkép felvazolasa hosszil id6t igényelhet,
mikozben nehézségeket okozhat a technoldgiai innovacids projekt lizleti vonzerejének,
iizleti értékének meghatarozasa. Raadasul, ahogyan arra Galvin (2004) és Hornszky és
Varkonyi (é.n.) is ravilagitanak a technoldgiai uttérképezés uralkodd modszertana
els6dlegesen a megtartd innovaciok tovabbfejlesztési lehetdségeinek azonositdsaban
nyujtanak segitséget, és az ezidaig kidolgozott modszerek tobbsége kevéssé alkalmasak a
szakito, radikalis valtozasokat eredményezo, képviseld innovaciok esetében.
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8. Ertéktervezés technologiai innovacio esetén

Fejezetiinkben a technoldgiai innovaciok tervezésének, realizalasanak és fenntartasanak egyik
nagyhatasi  megolddsi  lehetéségét, az  értékelemzés/tervezést mutatjuk  be. Az
értékelemzés/tervezés eljardasa szemléletmodjaval, optimumkritériumaval, gazdag modszertani
eszkoztaraval széles spektrumban haszndlhato vy és ujszerii megoldasok kialakitasara, ésszetett
és egyedi feladatok megolddsira. Igy a technologiai innovdcié teriiletén is. A fejezet
egyertelmiisiti az innovdcio, a technologia azon alapvetd fogalmait, melyekre a fejezet épiil.
Kitér az értékelemzés/tervezés f6bb ismereteire, valamint példakkal szemlélteti a technologiai
innovdcio terén torténd alkalmazasokat.

oy

8.1 A fogalmi hattér egyértelmiisitése

Az aladbbiakban a teljesség igénye nélkiil mutatjuk be az innovacid és a technologia
fogalmainak lehetséges értelmezését és jelen fejezetben kovetett megkozelitésmaodjat.

8.1.1 Az innovacié

Egy olyan atfogo, folyamatosan mdodosulo, tartalmat, értelmezését ujra- €s ijra meghaladd
fogalmat, mint az innovaci6, igen nehéz definialni. Ertelmezésére jelentds szamu forras
sziiletett. A Google keres6 az ,,innovation” kifejezésre mintegy 935 milli6 talalatot adott
ki, mig az ,,innovation definition” beirdsa esetén 1,68 milliard talalatot jelzett (2018. 12.
30.) Az innovaci6é mértékadd megfogalmazas szempontjai, tartalma, fokusza, mélysége,
kiterjedése kozott is jelentSs eltérések talalhatok. Eppen ezért a fogalmak
rendszerezésében az alabbi kategoridkat javasoltuk egy kordbbi kutatdsunkban és a
,~Fogalmi kapaszkodok a KKV-k innovacids gyakorlatdban” cimii cikkiinkben (Hoffer-
Katona, 2012):

o Szemléletformald innovaciéo meghatarozasok
e Ertelmezési céld, tisztazo jellegli meghatarozasok
e Az innovacidé megvaldsitast timogatd meghatarozasok

Szemléletformal6 innovacié meghatirozasok

Az innovéciot érintd paradigmavaltasok elsé hirndkei kdzé tartozonak itéljiik azokat a
meghatarozasokat, amelyek 1j irdnyokat jelolnek ki az innovacio értelmezésében. Ezek
szemléletformald jelentségiiek, hatasuk stratégiai horderejli, mert atalakitja az
innovaciorol alkotott fogalmainkat, 1atdismodunkat. Teljesen megvaltoztatja az innovacios
tevékenység kornyezeti beagyazottsagat, kapcsolati struktirajat, atalakitva ezzel
eszkozrendszerét.
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Ertelmezési céli, tisztazo jellegii meghatarozasok

Az innovaci6é konkrét tartalmi elemeit szimba vevd, a megértést segitd, a fogalom
paradigman beliil mutatjak be az innovacio fobb jellegzetességeit. Rendszerezd jelleggel
veszik szamba az innovacié tartalmi elemeit. Utmutatisul szolgalnak az innovaci6
fogalmanak értelmezésében. Segitik az innovacié megismerését és kivitelezését, valamint
feltarjak az innovacio egyes tevékenységei kozott rejlé osszefliggéseket. Bemutatjak és
érzékeltetik az innovaciods folyamat jellegzetességeit és 1épéseit.

Néhany a szemléletformalé innovacié megfogalmazasok koziil

oKim és Mauborgne (2000) megfogalmazasaban ,,az innovaci6é nem egy ,heuréka” pillanat,
vagy egy ,,aha” élmény, hanem egy ujfajta megkozelitése annak, ahogyan dolgozunk, amit
teszlink, amit szolgaltatunk, vagy, ahogy éliink.”

o Drucker (2003) szerint az innovacio ,,a vallalkozas gazdasagi, vagy tarsadalmi lehetéségeinek
céltudatos, koncentralt megvaltoztatasara iranyul6 eréfeszités.”

ePrahalad (2009) szerint ,,az innovacio kovetkezé formainak a termékek és a szolgaltatasok
helyett - a vallalatok és fogyasztoi kdzosségek halozatanak tdmogatasaval — a tapasztalati
kornyezetre kell dsszpontositaniuk, amelynek célja, hogy az egyes fogyasztokkal egyiitt
teremtsenek egyedi értéket.”

o Shafiro (2018) szerint az ,,innovaciéo nem mas, mint relevansnak maradni”

o Solane (2018) megkozelitésében a ,.kreativitas valami ujban valé gondolkodast, az innovéacio
valami ujnak a megteremtését jelenti.”

e Barba (2018) szerint az innovacio ,,az elérkezett j6v4.”

Az innovaci6 megvalésitasat timogaté meghatarozasok

A gyakorlati megvalositas, kivitelezés szempontjabol ez a kategoria a gyakorlat szamara
alapvet6 fontossagu innovacidé megfogalmazdsokat tartalmazza. Ezen definiciok
tamogatjak a stratégiaalkotast, lehetové teszik az operativ tervezést, és konkrét eléirasokat
fogalmaznak meg a gyakorlati megvaldsithatosagra vonatkozoan. Alkalmazasukkal nem
csak az innovacids tevékenységek tervezése valik lehetségessé, hanem az innovacid
gyakorlati kivitelezése, finanszirozasa, elszamolhatésaga is. Ide tartoznak azok a
meghatarozasok, amelyeket a kiilonbozé szabalyzokban rogzitettek az innovacios
tevékenységekre vonatkozd fogalmak egyértelmiisitése céljabol. Ebbe a kategdriaba
soroljuk példaul az Oslo Kézikényv, a Frascati Kézikdnyv meghatarozésait, a
2014/LXXVI a tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrol és innovaciordl szolo torvényt, az
MSZ CEN/TS 16555-1:2013 Az innovaci6 menedzselése szabvanyt, valamint a
szamviteli és az adotérvény innovacidra vonatkozo6 definicioit, eldirsait. Ide tartozéonak
tekintjiik a palyazati kiirasokban megfogalmazott innovacié és annak tevékenységeihez
kapcsolodo terminologiakat is.
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Fejezetiinkben az utdbbi kategdria, vagyis az innovacid megvaldsitasat tdmogatd
meghatarozasokra épitiink. A kontextusba keriilés miatt azonban nem tekinthetiink el az
elsé két kategoériaban valé gondolkodastdl sem, igy kiilonosen a szemléletformald
megfogalmazasoktol.

Néhany a megvalositast tamogaté innovacio megfogalmazasok koziil

Az mtMSZ CEN/TS 16555-1:2013 Az innovdcio menedzselése 1. rész: Innovacioiranyitasi
rendszer 3.1. meghatarozasa szerint az innovacio: ,,Egy 10j, vagy jelentds mértékben fejlesztett
termék (aru vagy szolgaltatés), vagy folyamat, uj marketingmodszer vagy 4j szervezeti modszer
megvalositasa az lizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben vagy a kiilsd kapcsolatok
terén.”

2014. évi LXXVI. a tudomdnyos kutatdsrol, fejlesztésrdl és innovdciordl szolo torvény (2014)
innovacié fogalma a kovetkezd: a gazdasagi tevékenység hatékonysaganak,
jovedelmezGségének javitasa, a kedvezd tarsadalmi és kornyezeti hatasok elérése érdekében
végzett tudomanyos, miszaki, szervezési, gazdalkodasi, kereskedelmi miiveletek dsszessége,
amelyek eredményeként 0j vagy lényegesen modositott termék, eljaras, szolgaltatas jon létre,
illetve 11j vagy lényegesen modositott eljaras, technologia alkalmazasara, piaci bevezetésére
keriil sor, ideértve azokat a valtozasokat is, amelyek csak az adott dgazatban vagy adott
szervezetnél mindsiilnek ujdonsagnak.

A Magyar Innovacios Szovetség honlapja szerint (2018) az Oslo kézikonyv III. kiadasa igy
fogalmaz:
,,Az innovacid

-0j, vagy jelentdsen javitott termék (aru vagy szolgaltatas) vagy eljaras,

-0j marketing-modszer, vagy

-0j szervezeti-szervezési modszer bevezetése.
A termék-innovaci6 olyan aru, vagy szolgaltatas bevezetése, amely — annak tulajdonsagai és
rendeltetése vonatkozasaban — 0j, vagy jelentdsen megujitott. Ez magéaba foglalja a fejlesztésre
vonatkozo részletes miiszaki leirasokat, az 9sszetevoket és anyagokat, a beépitett szoftvert, a
felhasznalobarat jelleget, vagy mas funkcionalis tulajdonsagokat.
Az eljards-innovacio 1j, vagy jelentGsen megujitott termelési, vagy szallitdsi modszer
megvalositasa. Feloleli a technikaban, a berendezésekben és/vagy a szoftverben bekovetkezd
jelentds valtozasokat.
A marketing-innovacio olyan 0j marketing-modszerek alkalmazasa, amelyek jelent6s valtozast
hoznak a terméktervezésben, a csomagolasban, a termék piacra dobéasaban, a termék
reklamozasaban, vagy az arképzésben.
A szervezési-szervezeti innovacio 0j szervezési-szervezeti modszerek megvaldsitasat jelenti a
cég iizleti gyakorlataban, a munka szervezésében vagy a kiils6 kapcsolatokban.
A 1II. Oslo kézikonyv szerint innovacios tevékenységnek tekintendd: ,,minden tudomanyos,
technologiai, szervezési, pénziigyi €s kereskedelmi 1épés, mely az innovacié megvalositasat
ténylegesen szolgalja, vagy iranyitja.”
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Figyelemre mélto valtozas a ,,technologia” sz6 eltavolitasa a termék- s eljaras-innovaciobol.
Ez nem a technoldgiai innovacio fontossaganak kisebbitését célozza, hanem nyitottabba teszi a
definiciot az alacsonyabb K+F intenzitasu cégek ¢€s a szolgaltatd szektor befogadasara.”

8.1.2 A technolégia néhany értelmezése

»Nem politikai folyamat, pusztan a technoldgiai fejlédés eredménye a globalizacid” -
vallja John Gray (2006), a London School of Economics professzora. Amennyiben
elfogadjuk ezt a stilyos és egyben egyértelmi allitast, ugy még inkabb sziikségessé valik
szamunkra a technologia értelmezése, definidlasa, tartalmi elemeinek attekintése,
jellemzdéinek megismerése, fejlédésének ¢és fejlesztésének kutatasa. A szakirodalmi
attekintés soran most csupan néhany, a témank szempontjabol relevans megkdzelitést
emeliink ki.

»Az 0gorog ,techné” mesterséget jelent, a ,,logosz” pedig ismeretet, tant. A technoldgia
sz tehat eredete szerint mesterségbeli tudast, a gyakorlatban hasznosithato ismeretet
jelent.” — irja Pataki (2014). Szerinte a ,,technoldgia olyan szaktudas- és eszkdzrendszer,
amely lehetévé teszi sziikségleteink kielégitését a természetben rejlé lehetéségek
kiaknazasaval.”

Fejezetiinkben a technolégia Little (1988, moddositva) azon tagabb értelmezésére
alapozunk, mely szerint: ,,A technologia arra vonatkozd gyakorlati tudés, hogy mit,
hogyan kell megcsinalni, elvégezni. Ez termékekben, valamint eljarasi hardverek
(eszkdzok) és szoftverek (modszerek) forméjaban Olthet testet.” Mas szavakkal,
jelentosen eltériink attdl a hazai gyakorlattol, melyben a technoldgia elsésorban a
gyartastechnologiaval keriil azonositasra.

A technologia tehat tevékenységek elvégzésére szolgdld szakismeretek és eszkozok
rendszere. Mindennapi tudds, melynek alapszintje sziikséges a mai valosagban vald
t4jékozodashoz. Kiterjesztett értelemben idetartozik a szakjellegli tudds is, amely a
valdsagos tudas magasabb szintje. Ezt szinte mindig szervezett oktatds ¢és képzés keretei
kozott sajatitjuk el.

A technoldgidk csoportositasara a 8.1. tablazatban mutatunk be néhany szakirodalmi
ajanlast.
8.1. tablazat: A technoldgiak csoportositasanak néhany megoldasa

Steel szerint (1989) Trott szerint (1998) Little szerint (1981)

A szakmai tartalom A termék vagy a szolgaltatas
szempontjai szerint Iényegéhez valo kapcsolodasuk
szorossaga szempontjabol

A piaci versenyképességben
jatszott szerepiik

szempontjabol
Termék Mag Alap
Folyamat Kiegészitd Kulcs
Informacio Periférikus Iram

Forras: Katona (2018)
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Technolégia és kategoriaik az iizleti szotar értelmezésében

,»Az informaciok céliranyos alkalmazasa az aruk és szolgaltatasok tervezésében, gyartasaban és

felhasznalasaban, valamint az emberi tevékenységek szervezésében.

A technoldgia a kovetkez6 modokon irhato le:

v Kézzelfoghato: tervrajzok, modellek, lizemeltetési kézikonyvek, prototipusok.

v Immaterialis: tanacsadas, problémamegoldas és képzési modszerek.

v Magas szintii: teljesen vagy majdnem teljesen automatizalt és intelligens technologiak,
amelyek egyre kidolgozottabbak és jelentds hatassal birnak.

v Ko6zépszintii: félautomata, részben intelligens technoldgiak, amelyek jol kidolgozottak és
kozepes hatastiak.

v Alacsonyszintii: munkaigényes technologiak, amelyek csak nyers kidolgozottsaguak és
gyengébb hatassal birnak.

http://www.businessdictionary.com/definition/technology.html (Letoltés ideje: 2018.12.30.)

A legutjabb technologia tipusait attekintjiik Gartner (2018) altal alkalmazott Hype cycle
abraja alapjan. A megjelenési formak példai arulkodnak korunk technologia
értelmezéseirél. Fejezetiinkben Sir Ken Robinson (2018) azon megallapitdsa mentén
haladunk, miszerint: ,,A technologia nem technologia, ha a sziiletésed el6tt mar
felfedezték.”

8.2 Az értékelemzés/tervezés ismeretei

A kovetkez0 alfejezetekben az értéktervezés/értékelemzés alapfogalmaival, folyamataval
foglalkozunk.

8.2.1 KErtéktervezés a nemzetkozi gyakorlatban a Menedzsment Tanacsadasi
Kézikonyv (2016) szerint

Az Ertéktervezést ma a vilag jelentésebb nagyvallalatainal alkalmazzak. Szinte
valamennyi iparagban talalunk értéktervezési példakat, melyek el6segitik az eljaras
fokozatos beépiilését az innovacio tevékenységeibe:

e Az Amerikai Egyesiilt Allamokban a kdzpénzek elkoltésénél 5 millio USD feletti
Osszeg esetén a kozbeszerzési szabalyzat (torvény) kotelezi a minisztériumokat,
allami hivatalokat, tigynokségeket, Onkormanyzatokat az értéktervezés
alkalmazasara. Az elért eredményekrdl évenként beszamold késziil a
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8.2.2

Kongresszus szamara. A Value Engineering szabalyozasokat és beszamolokat
rendszeresen kozzéteszik Fehér Haz honlapjan. (whitehouse.gov)

Japanban az értéktervezés a termékek kozel 90%-at érinti. Sziikség esetén a termék
életgdrbe késébbi szakaszaban megismétlik az Ertéktervezést, meghosszabbitva
ezzel a termék életciklusat.

Szatid-Ardbidban ma mar jogszabaly rendelkezik az értéktervezés kotelezd
alkalmazasardl az infrastruktira fejlesztés és beruhazasok terén.

JelentOs értéktervezési munkak folynak Kanadaban, Indidban, Dél-Koreaban,
Németorszagban, Franciaorszagban, Olaszorszagban, Mexikoban, Hon- Kongban,
Tajvanban, valamint a Fiilop-szigeteken (shva.hu).

. Magyarorszagon 1964-t6] szamitjuk az Ertéktervezés sikeres alkalmazasat. 2009.
januar 1-jétél az Utiigyi Miiszaki Elirasok cimii dokumentum legutols valtozata
kotelezéen elbirja az Ertékelemzés alkalmazast a koziti beruhazasok teriiletén, de
van példa hazai nagyvallalat esetében, amely bevezetett bels§ szabalyozast a
tekintetben, hogy az 500 MFt feletti tervezett fejlesztéseit Ertékelemzéssel
vizsgalja feliil. A példak hosszasan sorolhatdk a magyarorszagi alkalmazasok
koziil.”

Az értékelemzés/tervezés alapfogalmai

,»Kiadndm a pénzemet ezen a médon?” — tette fel ellen6rzdé kérdését L.D.Miles (1989).
Az értékelemzes atyjaként ismert mérndk igy fogalmazta meg egyik fontos hitvallasat,
melyet az eljarast alkalmazok ma is szem el6tt tartanak fejlesztéseik soran. Mi lehet kozos
a 8.2. tdblazatban talalhato projektekben? — kérdezhetjiik.

8.2. tablazat: Példak kiilonbozo6 projektekre

0j

szolgaltatas piaci

bevezetése

csaptelep tovabbfejlesztése

IT megoldasok fejlesztése

készletgazdalkodasi rendszer
fejlesztése

vezetdi teljesitményértékelési
rendszer kialakitasa

er6forrasfelhasznalas
optimalizalasa

orvosi technologia fejlesztése

személyes marka épitése

kdnyvboritd tervezése

gz:zr;;silsitése folyamat konferencia weblap fejlesztés ;zjklt;rzoéizl rendszer
cégstratégia elokészitése jogszabalyeldkészités atfutasi id6 csokkentése
épitdipari beruhazas | gyartaselkészitési  folyamat | autdipari beszallitok
elokészitése kialakitasa kivalasztasa

Forrdas: sajat szerkesztés

A vilasz: Az Ertéktervezés alkalmazasanak lehetésége, hisz az értéktervezés egy olyan

eljarasrendszer, mely tokéletesen alkalmas eltérd tipusu Osszetett fejlesztések,
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valasztasok, dontések elOkészitésére. Mas szavakkal élve, az értéktervezés
dontéseldkészitd és problémamegoldo eljaras, metodika, eszkdzrendszer.

Itt kell megjegyezni, hogy az értékelemzés (Value Analysis) kifejezést az id6k soran
nalunk is az amerikai gyakorlatnak megfeleld értéktervezés (Value Engineering)
szbhasznalat valtotta fel, igy fejezetiinkben a tovabbiakban ezt alkalmazzuk. Ennek oka,
hogy az id6k soran a mar meglévo termékek, folyamatok, projektek értékelemzése (Value
Analysis) mellett a még nem létezd termékek, folyamatok és projektek kialakitasa,
tervezése keriilt el6térbe (Value Engineering). Vagyis a mar létezd objektumok,
folyamatok fejlesztésének alkalmazasait fokozatosan felvaltottak az uj koncepcidk és
tervek kialakitasanak értéktervezései.

Ertékelemzés/tervezés fogalma a kezdetekben és ma

Miles (1947) megfogalmazasa szerint: ,,az értékelemzés szervezett, alkotd megkozelités a
felesleges koltségek hatékony feltarasara, melyek nem jarulnak hozza a termék minéségéhez,
élettartamahoz, kiilsé formajahoz és a kivant tulajdonsagokhoz”.

Mai értelmezésben a Society of American Value Engineers International (SAVEI) Value
Methodology Glossary szerint (2017)

Value Analysis (VA): Az értékelemzés/tervezés modszertananak alkalmazasa a meglévo
projektek, termékek vagy folyamatok esetében az érték fokozasa érdekében.

Value Engineering (VE): Az értékelemzés/tervezés modszertananak alkalmazasa egy tervezett
vagy koncepcionalis projekt, termék vagy folyamat értékének novelése érdekében.

(Value Methodology Glossary ©2017 SAVE International® October 16, 2017) Letoltésideje:
2018.06.15)

Az Ertéktervezés szemlélete, filozofidja és modszertana iranytiit, szamszeriisithetd
Osszefliggést, képletet is nyujt az Uj megoldasok eléréséhez. Az Osszefliggés
optimumkritérium is egyben, melyben az ERTEK két f5, meghatirozo tényezd
hanyadosaként keriil értelmezésre.

Erték (Value): a funkciok és az eréforrasok kozotti kapesolat megmutatasa, amelyben a
funkci6 az iigyfél funkcionalis elvarasainak mérhetd teljesitményeit és annak a funkciok
teljesitéséhez sziikséges eréforrasigényét veszi szamba, tigy mint a koltségeket, az id6t,
az energiat, a helyet, az anyagokat, a munkaer6t stb.. Ezt a viszonyt a kdvetkezd
egyenletek mutatjak: Erték ~ Funkci6 + Koltség, Erték ~ Funkcié + Eréforrasok és Erték
=~ Teljesitmény + Forrasok. (Value Methodology Glossary, 2017)

Az optimumkritérium részletesebb kifejtését az alabbi 6sszefliggés (Hoffer-Ivanyi, 2004)
mutatja.
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n Ahol:

f S f: a funkcié teljesités
iYi szinvonala
z s: a funkcio relativ

E — i=r} for

k: a funkciokoltség
k i: futdindex, a sziikséges
E 5 funkciok szamanak
il ! fuggvényében

Lathato, hogy az értéktervezés soran azokat a sziikséges funkcioteljesitéseket kutatjuk,
melyeket minimalis raforditassal kivanunk megszerezni. Az Osszefliggés tehat valodi
optimumkritériumot tartalmaz, melyben a ,,mit — mennyiért” mérlegelése lehetévé valik.
Ezaltal az elvarasaink ¢és a kiadasaink, raforditasaink megfelelé dsszhangba hozhatok.

8.2.3 Az értéktervezés eljarasanak ismérvei

Az értéktervezés fobb jellemz6i a Menedzsment tanacsadasi kézikonyvben (2016)
foglaltak szerint:

e Az Ertékelemzés, a funkcidanalizis technikajanak modszeres alkalmazasat jelenti
minden olyan gazdasagi szervezetre, termékre, folyamatra, amelynek értéket
képviseld funkcioi vannak. Az alkalmazott megoldasok belsé tartalmat — funkcioit
— koltség/eredmény Gsszevetésével az Ertékelemzés attekinti és javaslatot dolgoz
ki a koltségek esetleges csokkentésére, valamint funkciok beépitésére,
fejlesztésére, megsziintetésére. A cél: a versenyképesség megalapozott, hosszu
tavl és piacorientalt ndvelése.

e Az Ertéktervezés modszerével Uj funkciostrukturdk esetén valtoztatasi javaslatok
dolgozhatok ki.

e Az FErtékelemzés alapkoncepciojat tekintve funkciokra forditja le a vildgban
érvényes versenypiaci kovetelményeket és teszi konkrét igénnyé azokat az
arutermel6k szamara”.

Az értéktervezéssel elérhetd eredmények az alabbiak:

e Magas mindségli dontéseket hozhatunk tamogatasaval.

o Az optimumkritérium kozelébe jutunk.

o Az eljaras kozvetlen eredményei a teljesség igénye nélkiil: a teljesitmények
novekedése, az optimumelvaras megkozelitése, kiegészitd hasznok létrehozasa, a
hozamok nodvelése, a hatékonysag javitdsa, a komplexitas beszabalyozasa, az
atfutasi id6 csokkentése, vagy a koltségek csokkentése... stb.

e Jol elkiilonitheték a teljesitések és raforditasok, melyek az optimumkritérium
szamlaldjaban és nevezdjében keriilnek megjelenitésre.

o A team munka keretében soran 1étrejové konszenzus eredményei sokszor nehezen
szamszerisitheték, de le nem becsiilhetdk.
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Az értéktervezés sikerének zaloga az optimumkritérium, a feladatmegoldasi
eljarasrendszer, a funkcidoban -, ¢és funkciokoltségekben valé gondolkodas, a
funkciostruktira, a nagyszamii megoldasi valtozat generalasa, valamint a team munka
tényezdibol fakadnak.

8.2.4 Az értéktervezés folyamata

Az értéktervezési projektek altalanos modellje a SAVEI eldirasoknak megfeleléen (Value
Methodology Standard, 2015) harom jelentds szakaszbol all. Az értéktervezés
legmeghatarozobb jellegzetességeit a 2. elemzési szinten talalhatd Funkcidelemzési
szakasz viseli magan. Ez a mozzanat timogatja a megeértést, a stakeholderi elvarasok
értelmezését és pontositasat, a kornyezeti €s bels6 Osszefliggések tisztazasat. Itt
hatarozzuk meg a vizsgalat targyanak funkcioit (feladatait), specifikacioit, paramétereit.
Itt allitjuk Ossze azt a funkciostrukturat, mely leirja a vizsgalat targyat és amely alapjat
képezi a funkciokoltségek meghatarozasanak, az érték szamszertsitésének. Itt keriilnek
kijelolésre azok a funkciok, melyek megkutatasaval feltarjuk a lehetd legtobb megoldasi
lehetdséget, melyekbdl kés6bb Gsszeallithatok az értéktervezd team javaslatai.

8.1. abra: Az értéktervezés folyamata

‘ ELOKESZITES 1) Elemzés elé
" —

INFORMACIOS FUNKCIO-ELEMZES ; ERTEKELESI
: B 5 KREATIV SZAKASZ 5
SZAKASZ SZAKASZ SZAKASZ

,
PREZENTACIOS FEJLESZTESI
SZAKASZ SZAKASZ

3) Elemzés utani szint

EREDMENY

ERTEKELEMZES
. -
03 \Y () ~
BEVEZETES _Ko i ( .
TEVEKENYSEGEK ADDICIONALIS

Forrds: Value Methodology Standard (2015)
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8.3 Az értékelemzés/tervezés alkalmazasi lehetoségei a
technolodgiai innovaciokban

Az alfejezetben az értékelemzés alkalmazasi lehetdségei keriilnek bemutatasra,
egy az alkalmazast segité minta bemutatasan keresztiil, valamint a technologiai
innovaciok  értékelemzésének  altalanos  jellemzdinek,  el6fordulasanak
ismertetésével.

8.3.1 Az alkalmazast szemlélteté minta és a megkozelités fogalmi indoklasa

A Budapesti Corvinus Egyetem Vallalkozasfejlesztés MSc szak kotelezd targya
keretében foglalkozunk az értékelemzés/tervezés elméletével és gyakorlati
lehetdségeivel. Ennek keretében 2012. 6ta valos projektek kidolgozasan keresztiil
szereztiink és még ma is szerziink sajat tapasztalatokat az eljarasrendszer
gyakorlatarol. Ezid6tél kezdve ugyanis eltérd témak feldolgozasat végezziik
értékelemzéssel/tervezéssel a szeminariumi keretek kozott.

Az értéktervezés eljarasanak innovacios lehetGségeit most ezeken a példakon
keresztiil mutatjuk be. A minta jellemz6irél az alabbiakat mondhatjuk el. 2012-
2018 kozott mintegy 12 szemeszterben keriilt sor az értéktervezés ismereteinek
atadasara. Ez 134 projektet jelentett, melyet 67 kiillonboz6 egyiittmiikodo
partnerrel valdsitottunk meg. Az egylittmiikodé partnerek kozott hazai és
nemzetkdzi szervezetek egyarant megtaldlhatok. Néhany jellemzdjiik adatat a
kovetkez6 tablazatok mutatjak.

8.3. tablazat: Az egyiittmi{ikddd partnerek tevékenységi kore és a toliik kapott projektek aranya

Az egyiittmiikodok f6 tevékenységi teriiletei Projekt arany
(%)
Szolgaltatas 35,0
Ipar 21,6
Szocialis szféra 9,7
Erdekképviselet 8,9
1T 8,2
Oktatas 5.2
Hulladékfeldolgozas 3,7
Egyéb 7,6
Osszesen: 100,0

Forrdas: sajat szerkesztés
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8.4. tablazat: Az egyiittmiikodok kora és projektjeik aranya

Az egyiittmiikodok életkora Projekt arany (%)
Start-up 74
Kezdd 35,0
Novekvo 248
Erett 32,8
Osszesen: 100,0

Forras: sajat szerkesztés

A képzés keretében végzett értékelemzési projektek technoldgiai innovacios szempontok
szerinti besorolasat a szakmai tartalom szerint (Steel, 1989) végeztik el. Ennek

megfelelen a projekteket a termék-, a folyamat-. valamint az informacio- technoldgia
kategoriakba soroltuk be. A tartalmi megfeleltetést az alabbi tablazat informacioi teszik

érthetové.

8.5. tablazat: Steel technologiai értelmezése szakmai tartalom szerint

Termék-technolégia

Folyamat-technolégia

Informacié-technologia

Alkalmazas kidolgozasa

Elvi terméktervezés Anya}g(,)k,. kIYal?SZt?s’ Informatikai  hardver  ¢és
(koncepcio, specitikacio) beszallitd értékelés, szoftver
’ feldolgozas, megmunkalas
Gyakorlati  terméktervezés | Berendezés és | Alkalmazott
(konstrukcio) felszerszamozas informéciorendszerek
Anyagkezelés  (elhelyezés,

tarolas, keresés, azonositas,
orientalas, mozgatas)

Kapcsolat a fizikai és
kognitiv folyamatok kozott

Szerviz (lizembe helyezés, Gvartérend K Vallalati  dontéstdmogatod
karbantartas, javitas) yartorendszere rendszerek
. , , Uj, informatikan alapuld
Minéségszabalyozas iizletagak
Karbantartas

Forrads: sajat szerkesztés

Tovébbiakban a termék fogalma alatt a termék/szolgaltatas egyiittesét értjik. A
folyamattechnoldgia fogalma pedig részben Jeston-Nelis (2006), és az OECD (2005)
megfogalmazasai szerint keriilt kiterjesztésre.
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8.2. abra: A folyamatfejlesztés eltéré szintjei

5. Iparagi értéklinc ajratervezése

4. Uzleti folyamatok tjratervezése

3. Folyamatok ujratervezése

2. Alfolyamatok fejlesztése

1. Apré fejlesztések

A villalatra gyakorolt hatas

A szervezeten beliili érintettség mértéke l

Forras: Jeston-Nelis (2006)

A folyamatinnovacio egy 0j, vagy jelentGsen fejlesztett termelési vagy szallitasi mod
megvalositasa. Magaban foglalja a technikdkban, a berendezésekben és/vagy a
szoftverben bekovetkez6 jelentds valtozasokat. (OECD, 2005)

A besorolast egyszerisitette, hogy az értéktervezésben a vizsgalat targya:

o termék,
e folyamat,
o projekt formakat 6lthet.

A példak vizsgalata soran Steel kategoridit és a vizsgalat targyat feleltettik meg
egymasnak. A besorolés visszaigazolta azt az allitast, miszerint az informacidtechnoldgia
alkalmazasanak egyik lehetséges célja a terméktechnoldgia, illetve a folyamattechnologia
tdmogatasa. Mivel innovacios projektjeink kozott egyetlen egy tiszta IT fokuszi sem volt,
vagyis nem volt célunk IT rendszerek fejlesztése az értéktervezési munka keretein beliil,
igy ezt a kategériat nem hasznaltuk. Ezt a kategoriat nem is tlintettiik fel tablazatunkban.
A Terméktechnologia/IT és a Folyamattechnologia/IT kategoéridk azokat a projekteket
foglaljak magukba, melyekben IT fejleszték, programozé szakemberek, valamint a
dontéshozok szamara biztositottunk informaciokat, végeztiink elemzéseket az IT
fejlesztéseik tdmogatasa céljabol. Itt jegyezziik meg, hogy csupéan 8 olyan projekt keriilt
azonositasra, amelynek nem volt IT vonatkozasa.
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8.6. tablazat: Ertéktervezési projektkategoriak és aranyaik a vizsgalati mintankban

Ertéktervezési projekt kategoria Projekt arany (%)
terméktechnologia 50,0
folyamattechnologia 30,5
terméktechnologia/IT 16,5
folyamattechnologia/IT 3,0
Osszesen: 100,0

Forras: sajat szerkesztés

Valamennyi projekt eredményeként 1j, vagy ujszeri megoldasok sziilettek. Olyan
megoldasok, melyek az egyiittmikodd partner szamara ujdonsagtartalommal birtak.
Eppen ezért nem volt kérdés szamunkra, hogy az értéktervezés eredményeit innovacionak
tekintsiik.

8.3.2 A technologiai innovaciok értéktervezése

A kovetkezOkben attekintést adunk a mintaban szerepld projektek fobb jellemz6irdl.
Kitériink az alkalmazasi lehet6ségekre, példakkal szemléltetjiik a szoba johetd
célkitiizéseket. Bemutatjuk az értéktervezéssel elérhetd eredményeket. Osszefoglaljuk a
fobb jellemzdket és tapasztalatokat.

Osszefoglalé tablazatunkban az egyik 2014 évi, valamint a 2018 évi masodik félévében
megvalositott projektjeinek néhany ismérvét tintettiik fel. A tablazatban a téma, a
célkitlizések, valamint az értéktervezési munka tobbleteredményei szerepelnek.

Az elért eredmények nem kertiltek feltintetésre, mivel egy szakszer(i értéktervezést végzo
team-t6l elvarhato a célkitiizéseknek megfeleld eredmények realizalasa.

Mar els6 latasra is megkapd az alkalmazasi teriiletek szinessége. A széleskorii
alkalmazhatosdg megmutatkozik az eltéré iparagak, szakmai teriiletek példaiban. Jol
érzékelhetd, hogy a klasszikus termék- és folyamat- értéktervezései mellett egyre jobban
tért nyernek az alaptevékenységen és -folyamatokon talmutaté fejlesztések.
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8.7. tablazat: Témak, célkitlizések és tobblet eredmények a 2014 és a 2018 6szi félévek mintain

Téma cime

Célkitiizés

Toébbleteredmény

2014.11.

Elelmiszer-kereskedelmi cég online alapt hazhozszallitasa

Javaslati valtozatok kidolgozasa

Kockazatminimalizalas, Adottsagok, Ertékesitési csatornak
Osszhangja

Ertékesitési akciok tervezése a haztartasi gépek piacan

Akcidk tervezése és illesztése az éves tervhez illeszkedéen

Stratégiai-éves terv illesztés, Benchmark, Fogalmi értelmezés

Ertékesitési akciok utohatékonysagi értékelése

Ertékelési rendszerre valo javaslattétel

Fogalmi értelmezés, Motivacio, Benchmark

Uj termékesalad piaci bevezetésének marketingkampanya

Kampényvaltozatok kidolgozasa dontésre

Termékjellemzdk és ismérvek, trendek, célcsoport

Muzeum ¢és kavézojanak fejlesztése

Pozitiv null szaldo elérése az adottsagok kihasznalasaval

Kockazatok és
Egyiittmikodések

minimalizalasuk, Szinergiak,

Stratégia alakitisahoz sziikséges hattérinformaciok

Hattérinforméaciok biztositdsa a dontéseldkészitéshez

Stratégia ismeretei, Kockazatok, Preferencidk

Lakossagi egészségiigyi portal koncepcio kidolgozasa

Lakossagi igényekre épiil6 portal koncepciok kidolgozasa

Kockazatok, IT megoldasok €s biztonsag, Megvalositas
feltételei

Vasarloi befolyasolas megoldasai egy konkrét termék piacan

Befolyasolas megoldasainak kidolgozasa, 6sszehasonlitasuk

Benchmark, Pszicholdgiai ismeretek, Szubjektivitas a vevoi
dontésben

Gépgyarto cég kereskeddi kozotti kapesolatok javitasa

Az egyittmiikodés fejlesztés lehetséges modjai

Pszichologiai ismeretek, Személyes motivaciok

Gépipari tervezd vallalkozas marketing tevékenységének
fejlesztése

Human eréforras takarékos valtozatok kidolgozasa dontésre

Beszallitoi marketing és megoldasi lehetéségei, Korlatok és
készségek

Ertékesitést timogato tervezési modell tovabbfejlesztése

Eltérd lehet6ségek szambavétele a dontéshez

Fejlesztési lépesok, Idéhorizontok, Raforditasok

2018. II.

Designtermékek B2B piacra vitele

Tervezés és gyartas felfuttatasanak feladatai B2B piacra

Els6 1épések, 1d6tényez6, B2C-rol B2Bre atallas jellemz6i

Miivészetterapias foglalkozas koncepcid egyetemistaknak

Adott szegmens szamara indithat6 projektek és jellemzoi

Generacios sajatossagok, Helyszinek, Kovetelmények

Pénziigyi app fejlesztésének tamogatasa 14-16 éves korosztaly
szamara

14-16 évesek szokasai, jellemz6i pénziigyi app fejlesztésé¢hez

Uj tervezdi targyalasi szempontok, Benchmark

Design terméket eloallito vallalkozas piaci pozicionalasa

Egyedi, kézzel készitett termékek piacainak feltarasa

Fokusz a designeren, Eltéré piacok hasonlosagai és eltérései

Eat art szolgaltatas bevezetése hazai piacra — koncepciok

Eat art szolgaltatas bevezetése hazai piacra - gyors
felfuttatdssal

Fogalmi attekintés, Id6beli titemezés, Egytittmi{ik6do partneri
halézat

Pénziigyi portfolié optimalizalast tamogato IT megoldasok
piacai

Lehetséges piacok ¢s jellemzoik meghatarozasa

Fokusz kiterjesztés és valtas, Ertelmezések

Személyes brend kialakitasa és eszkozei

Személyes brend kialakitasanak megoldasai

Jog, Szervezetfejlesztés -
Tevékenységoptimalizalas

munkamegosztas,

Cégimazs fejlesztése munkaeré megtartas céllal

Imézsépités eszkozeivel a munkaerégazdalkodas javitasaért

Fogalmak - belso6 és kiilsd imazs osszefuggései, Benchmarkok

Forras: sajat szerkesztés




A bemutatott példak igazoljak azt, hogy az értéktervezés eljarasa

o ecltérd iparagakban, agazatokban,

o termeld és nem termeld szféra szervezeteiben,

o kiilonféle szakteriileteken,

o mas-mas fejlettségii és kort vallalkozasokban,

o hazai és nemzetkozi véllalkozasokban és szervezetekben,

e mar Iétez6, vagy most kialakitando termék/szolgaltatas, illetve folyamat
fejlesztésére,

e stratégiai és operativ mélységben és horizonton,

o atfogd jellegli koncepciok, valamint részletesen kimunkalt javaslatok
megkutatasara,

e real és human, fizikai és szellemi folyamatokban egyarant eredményesen
alkalmazhato.

Ennek oka az értéktervezés filozofiajaban és eljarasrendszerében foghatd meg.

Jellegzetes alkalmazasi teriiletként tekinthetiink a Terméktechnologidkra, melyek kozott
szép szammal fordult el6 a koncepciovaltozatok keresése. Ez azért is orvendetes, mivel az
értéktervezés sokszempontil megkozelitésmodjaval mar a fejlesztési projektek legelején
érdemes attekinteni és megkutatni a szoba johetd lehetdségeket és feltarni a mozgasteret és
a kotottségeket. Lehetdség nyilik az optimalis elképzelés meghatarozasara, valamint a
megoldasi lehetéségek minél szélesebb korti meghatérozasara. fgy példaul az ,Eat art
szolgaltatas bevezetése hazai piacra — koncepciok” értéktervezéses vizsgalata soran tobbszor
is atgondolasra kertliltek az egyiittmiikodd partner stratégiai és operativ céljai, valamint az
ezekbdl levezethetd értékelemzési projekt célok. Ennek soran mar a kezdeteknél valamennyi
szempont, cél, fokusz, adottsag, keret iterativ egyeztetésére sor keriil.

Altalanos tapasztalat tovabbé, hogy az értékelemzési projekt teriiletétdl fiiggetlendil, Gjra és
Ujra egyértelmiisitésre keriil a Termék/Szolgaltatds, vagy Folyamat, valamint annak
jellemzdi. fgy példaul, amikor a ,,Vésarloi befolyasolas megoldasai egy konkrét termék
piacan” projekt kidolgozasat végeztiik, tobb oldalrol is meg kellett hataroznunk a ,.konkrét
termék”-et és jellemzoit. Hisz csak a pontos termék/szolgaltatas, vagy folyamat ismeretében
tudjuk meghatarozni annak piacat, marketing jellemzdit, brendjének bevezetési akciobit,
gyartasi feltételeinek kidolgozasat, stb..
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Ki kell hangsulyoznunk, hogy valamennyi értéktervezési munka sordn olyan
tobbleteredmények sziilettek, melyek jelentds mértékben hozzajarultak a mindenkori helyzet
megértéséhez, pontositasdhoz, valamint a perspektivikus lehetéségek megalapozottabb
véazolasédhoz. Ezeket az 6sszefoglald tablazatunk harmadik oszlopéaban tiintettiik fel. Itt olyan
jelentés tényezok is szerepelnek, mint példaul az egylittmiikodé szamara kedves téma és
projekt megvaldsitasatol valo elallas, mert a team objektiv elemzéseket, vizsgalatok
kovetden olyan kockazatokra, specidlis jellemzékre mutatott rd, mely a projekttdl valo
elallasra késztette a dontéshozot. Tobbleteredmény lehet tovabba a fokuszvaltas, az 0j
szempontok beemelése, vagy akar a kockazatok felmérése. Jelentés hozzaadott értéket
képvisel a projektekben hasznalatos fogalmak értelmezése, jra definialdsa, a kozos nyelv és
az egyértelmiisités megteremtése érdekében.

Valamennyi értékelemzési projekt erdssége a vizsgalt témakor Osszefliggésrendszerének
feltarasa, bemutatdsa, amely a funkcioban valdo gondolkodas és a funkcidstruktara
kialakitasanak, hasznalatanak eredménye.

8.4 Mintapéldal.: Egészségterv értékesitési lehetdségei eltéro szervezetek
szamara

A projekt
“Szolgaltatasi valtozatok képzése”, mely egy testre szabhatd egészségterv értékesitési
lehetdségeit ¢s egyben eladhatova valasat vizsgalja.

A hattér

A munkavallalok  egészségi  allapota, kozérzete nagyban meghatarozza a
teljesitoképességiiket, munkahelyi aktivitasukat, kreativitasukat. Ez nem csupan a
munkavaéllalo szdméra lényeges, hanem a munkaltaténak is fontos. Rendelkeziink egy
felmérési rendszerrel, mely segitségével a gazdalkodd szervezetekben dolgozd
munkavallalok egészségiigyi allapotarol kaphatunk atfogd képet. A fenti alapvizsgalatok
eredményeinek ismeretében, majd azokat kiegészitve, ajanlasokat lehet tenni eltérd
gazdalkodo szervezetek (6nkormanyzatok, versenyszféra vallalkozasai, stb.) szamara a
munkavallalok egészségiigyi allapotanak megdrzése, javitdsa érdekében.

A feladat

Az egészségterv-csomag értékesitési tervének piaci vizsgalata, valamint a f6bb értékesitési
jellemzokre vonatkozé javaslattétel. A vizsgalat fokusza a magyarorszagi piac.
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A célkitiizések hierarchiaja
o A szolgaltaté stratégiai célja: Az egészségfelméré csomag ajanlat szélesebb kori
elterjesztése, nyereség realizalasa.
o A szolgaltatd kozvetlen célja: egy piacképes szolgaltatasi csomag fejlesztése és
sikeres piacra vitele.
o Az értéktervezési projekt célja: A szolgaltatascsomag és piacanak megfeleltetése.

Az értékelemzés sikerkritériuma
A szolgaltatascsomag piaci lehetdségeinek feltarasa és javaslattétel a sikeres bevezetés
fobb koriilményeire, megoldasaira

Ertékelemzési projekt résztvevéi

Ertékelemz6 szakérté (CVS-Life, TVM, PVM minésitések birtokdban), az egészségfelmérd
csomag fejlesztdje (1 £6), a felmérésben részt vevo kolléga (1 £6), valamint gazdalkodasi és
piaci, marketing ismeretekkel biré elemzdék (5 f6)

Az értéktervezés tervezett ideje
A tervezett idéraforditas dsszesen 12X3 6ra, amely a kontakt és egyéni id6raforditasokat
egyarant tartalmazza.

A stakeholderek (igénykelt6k) és elvarasaik

o Az egészségfelmérd szolgaltatasi csomag tulajdonosa és vallalkozasa (Megbizo)

® A potencialis szolgaltatast igénybe vevok kore (Vevd)

o A szolgaltatast igénybe vevok munkavallaloi (Munkavallalo) — az 6 igényeit
esetlinkben a Vevé képviseli.
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8.8. tablazat: Igények és funkciok rendszere

Igénykelté Igény Funkcio
s Szolgaltatast értékesit
Eladhatosag, értékesités Szolgaltatast nyujt
o Piacot keres
Megbizo Piac szerzés Piacot talal

Bevezetésrél meggyoz

Ertékesitési terv megléte Ertékesitési tervet 1étrehoz

A szolgaltatas népszeriiségének elérése | Marketing tevékenységet végez

Vevéi igényekhez alkalmazkodas Vevoéelvarasokhoz illeszkedik
Egészségtervet kialakit
Egészségi allapotot felmér

Egészségterv megvaldsitasa a vevénél | Vallalati kdrnyezetet felmér
Intézkedési tervet kialakit
Javaslatokat tesz

Eladhatosag akadalyanak felderitése Akadalyokat felderit

Teljesitményndvelés Teljesitményt novel
Koltségesokkentést eredményez

Koltségesokkentés (E.geszsegu gyi) Kockézatokat

B csokkent
Vevé Egészségmegovast tamogat

Eldirasokat betart

Munkajogi eléirasoknak megfelelés

Jogszabalyoknak megfelel

Vonzobb munkahelyi koriilmények
teremtése

Munkakdriilményeket javit

Forras: sajat szerkesztés
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8.3. abra: A szolgaltatas funkciostrukturaja, FAST (Function Analysis System Technique) diagramja
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Kritikus funkeiok

A tablazatban az egyes kritikus funkciokat emeltiik ki, azok relativ fontossdgéaval, valamint
a megoldas keresés kérdéseivel. Lathatd az értéktervezési csoport szandéka, miszerint
argumentumokat keresiink a potencidlis vevéink meggy6zésére a szolgaltatdas fobb
jellemzdinek pontositasan és tudatositasan keresztiil.

8.4. abra: Kritikus funkciok és kapcsolodo kérdéseik

T
Kritikus funkciék unKeto Megoldaskeresés fébb kérdése(i)
stlya (%)

e Milyen modon mérjiik ateljesitmény

s o . novekedését?

Teljesitményt novel 10% L. N
e Hogyan és milyen teljesitményeket tud

ndvelni egy ilyen egészségtervvégigvitele?

e Milyen tevékenységeket, szervezeti

Koltségesokkentést egységeket érint akoltségesokkenés?

. 10% e Hogyan és milyen modon okozhat
eredményez ’ Y Y

koltségesokkentést az egészségterv
realizalasa és bevezetése?

e Miként csokkenti az egészségiigyi
Egészségiigyi kockazatokat 12% kockazatot az egészségtervmegvalositasa?
csokkent e Milyen eszkdzokkel lesz mérhetd, hogy
csokkent az egészségiigyi kockazat?

¢ Milyen tevékenységekkel tamogatja az

P s g o
Egészségmegovast tamogat 14% cgészségmegovast?
e Hogyan méri fel a vevok elvarasatmiel6tt
Vevéelvarasokhoz % szerz6dne?
illeszkedik e Mely vevéelvarasokat veszi figyelembe a
szerz6déskotés elott?
Sservezeti elfirdsokhoz | o\ elsirasokhoz kell igazodnia?
igazodik
e Milyen eszkdzokkel gydz mega
- . bevezetésrél?
Bevezetésrél meggyo6z 18%

e Milyen adatokra timaszkodik a meggy6zés
soran?

Forrds: sajat szerkesztés
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A megoldaskeresés utjai az értéktervezés kreativ szakaszaban

Ertéktervezésben a kritikus funkciokra fokuszalva vizsgaljuk és keressik a megoldasi
javaslatok lehetdségeit. Az alabbi tablazatban Gsszefoglaltuk a kritikus funkciokhoz mar
korabban illesztett kérdéseket és a megoldaskeresés szamunkra adekvat tjait. A 7.3. tablazat
mutatja, hogy alkalmazott médszertanunk jellemzden forraselemzést foglal magaba. Ennek
oka elsdsorban a feladat jellegére vezethetd vissza.

8.5. abra: A megoldaskeresés ttjainak attekintése

Kritikus funkciékhoz rendelt kérdések Megoldaskeresés modja

Forraskutatas, mutatészamok

Brainstorming
Heurisztikus modszerek
Forraskutatas, mutatdszamok

Milyen modon mérjiik a teljesitmény ndvekedését?

Hogyan és milyen teljesitményeket tud novelni egy
ilyen egészségterv végigvitele?

Milyen funkcidkat, szervezeti egységeket érint a Kérdéslista

koltségesokkenés? Brainstorming

Hogyan és milyen médon okozhat koltségesokkenést | Mindmap

az egészségterv realizalasa és bevezetése? Problémafa/célfa

Miként csokkenti az egészségligyi kockazatot az Problémafa/célfa

egészségterv megvalositasa? Mutatdszamok

Milyen eszkdzokkel lesz mérhetd, hogy csokkent az | Forraskutatés (mérészamok,

egészségiigyi kockazat?

standardok, ISO, esettanulmanyok)

Milyen tevékenysegekkel tamogatja az | Forraskutatas (mérészamok,
egészségmegovast? standardok, ISO, esettanulmanyok)
Mely vevdelvarasokat veszi figyelembe a | Forraskutatas (mérdszamok,

szerz6déskotés el6tt?

standardok, ISO, esettanulmanyok)

Mely el6irasokhoz kell igazodnia? Forraskutatas
Brainstorming
Milyen eszkozokkel gy6z meg a bevezetésrol? Kérdéslista
Pro-Contra interakcio
El6z6 kérdésekre kapott

Milyen adatokra tamaszkodik a meggy6zés soran? Vilaszokbol adodik

Forras: sajat szerkesztés

Az értéktervezés fobb altalanos és konkrét eredmények

A fent felsorolt kérdésekre kapott eredmények, kovetkeztetések, forraskutatasok
Osszegzésére egy mind map abrat készitettiink, hogy a szerteagazo kutatott teriileteket egy
atlathatobb Osszefliggésrendszerben tudjuk abrazolni.
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8.6. abra: A megoldaskeresés témakoreinek kibontdsa — mindmap
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meggysz
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A forraskutatasok teriileteit a 7 korabban megfogalmazott kritikus funkcié szerint
hataroztuk meg, azonban az elemzés soran felmertilt kérdések megvalaszolasdhoz néhany
megoldas és kovetkeztetés tobbszor is felmertilt. Kutatasunk soran arra jutottunk, hogy a
kritikus funkciok koziil példaul a teljesitmény novelésére és a koltségek csokkentésére
vonatkozé teriiletek nagymértékben Osszefliggenek, javaslatunk tehat az itt feltart
eredmények parhuzamos értékelése és bemutatasa a potencialis ligyfelek szamara, mivel
e két funkcio kiegésziti egymast, ezzel is erdsitve az egészségterv bevezetésének pozitiv
hozadékait. Emellett mindkét funkcid teljesiilése erésen Osszefiiggésben van az
egészségligyi kockazat csokkentésével.

Hasonldan az el6bbi funkciokhoz, a vevéi elvarasokhoz, illetve a szervezeti eléirasokhoz
illeszkedés kérdései soran azonos forrasokra és eredményekre jutottunk. A szabvanyok
és a jogi rendszer behatdrolja a szolgaltatas alkalmazkodasi teriileteit, illetve a mar
meglévé esettanulmanyok kivald példat jelentenek a vevoi és szervezeti elvarasok
elozetes felméréséhez. Tobbféle Uton is megkozelithetdek ezen altalanos elvarasok,
azonban ezek megallapitasaban segitségre lehetnek a vilagméretli szervezetek legjobb
munkahely és munkaltatd dijainak felmérései is. Egyik f6 funkcionk, mely a
“bevezetésrél meggydz” - kérdéseinek megoldasahoz gy gondoljuk minden eldzetes
kutatds eredménye felhasznalhato, beleértve a pozitiv és negativ eredményeket is.

Altalanosan elmondhato, hogy az ilyen fajta szolgaltatast nyujto, tevékenységet folytato
vallalkozasokrol nehezen fellelhetéek az informaciok. Tobbségében amerikai
esettanulmanyok, kutatasok voltak elérhetdk, melyek kifejezetten az amerikai vallalati
kultiraval rendelkezd intézményekre vonatkoztak. Hazai vonatkozasokban ezek nem
tekinthet6k relevansnak, hiszen Magyarorszagon nem jellemzd ez a kulturdlis és
szervezeti forma.

Kiemeljik, hogy hazdnkban még nem igazadn jellemz$ az effajta munkaltatoi
gondoskodds. Azoknal a vallalkozasokndl azonban, ahol komoly elkotelezettséget
éreznek a munkavallalok egészségi allapotanak megérzése irant, ott mar szinte
mindegyiknél alkalmaznak Gsszetettebb egészségiigyi programokat, csomagokat stb.

A kutatdsaink igazoltdk, hogy a Legjobb Munkahely/Munkaltat6 dijakkal (Aon-Hewitt
dij, Randstad dij) kitlintetett vallalatoknal a munkavallaloi elkételezettség a vallalat irant
jelent6s. A palyazoknal és a nyerteseknél egyarant megjelenik a tarsadalmi felelosség
vallalas. Sokan koziiliik kifejezetten nagy figyelmet forditanak a
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munkavallaloik jo egészségi allapotanak megdrzésére. Kimutattak, hogy mar azoknal a
cégeknél is jelentd valtozas allt be a munkavallaloi elkotelezettség fokaban, ahol dijat
ugyan nem nyertek, de palyaztak a cimre. Jellemz6 a résztvevok kozott, hogy tobbsége
innovativ, fejlédni akard vallalkozas. Azok a vallalkozasok, amelyek részt kivannak
venni a jovOben a megmérettetésen, potencialis piacai lehetnek az egészségfelmérési
szolgaltatasainknak.

Pontosabban megvizsgalva a palyazd és nyertes vallalatokat, megallapithattunk olyan
kozos vonasokat, melyekbdl kovetkeztetni lehet, mely munkahelyeknél érdemes
egeszségterv bevezetését ismertetni és segiteni, mely a Megbizonk érdekeit szolgalna.

A kutatasunk soran a legjobb munkahelyeket dijazod fiiggetlen szervezetek
kritériumrendszereit és a kozelmultban dijazott vallalatait elemeztiik, a Randstad Award
és az Aon Hewitt szervezeteken keresztiil. Ennek eredményeképp szamos konkrét
javaslatot tettlink a szolgaltatds és a nem tul jelentds felvevéi piacanak jobb
megfeleltetésére.

Vizsgalataink soran ratalaltunk egy maganegészségiigyi intézményre, amely teljes kori,
személyre szabott szolgaltatdsokat nyujt. A négyszeres Superbrands-dijas vallalkozas,
tobb mint 150 neves szakorvos maganrendelését biztositja (szakrendelések, képalkotod
vizsgalatok, laboratoriumi vizsgalatok, csomagban elérheté szolgaltatasok). 15 éves
tapasztalattal és szamtalan neves tigyféllel, kivalo referencidkkal.

8.5 Mintapélda IL: ErtéKkesités bovitése a brand-épités eszkozeivel

A projekt
Témank egy SzoOvetkezet értékesitésének bovitése, melyet elsGsorban brand épitésen
keresztiil kivan elérni.

A hattér

A Szovetkezet gyiimélcsiiltetvény és feldolgozo ilizem kialakitasaval munkahelyeket
teremt egy hatranyos térségben. Epret, sargabarackot, cseresznyét, nektarint és
Oszibarackot termeszt és értékesit, valamint a felsorolt gyiimolcsokbdl késziilt lekvart,
dzsemet, vagyis gylimolcskészitményeket arul.

Az értékesitett lekvarok 83%-os  gylimdlcstartalommal, valamint 17%-os
cukortartalommal birnak. Jelenleg kisebb helyi boltokban, valamint egy j6 nevii
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szallodaban talalkozhatunk termékeikkel. A helyi értékesités az arérzékeny fogyasztok
miatt relative kevés profittal kecsegtet, ezért a Szovetkezet fontolora vette, hogy
Budapesten is megkezdené a termék értékesitését. Forrasai korlatosak.

Az értéktervezési feladat

Az értéktervezés alapvetd feladata a brand épités, -fejlesztésen keresztiili értékesités
novelése. Ez azonban csak akkor lehetséges, ha megismerjiik a szervezetet, a termékeket
és természetesen a mar létezé brandet, illetve annak elemeit. A Szdvetkezet alapveten
az ,egyszerl,, de nagyszerti” Otleteket preferalja. A koltséghatékonysag szempontja
elsédleges.

Az értéktervezési projekt célkitiizése

A Szovetkezet szamara kivanunk megoldési javaslatokat késziteni markajanak,
kommunikacidjanak, arculatanak fejlesztésére az értékesités novelése érdekében. A
jelenlegi brand megtijitasat célozzuk a megrendeld igényeinek figyelembe véve. Célunk,
hogy a megoldasi csomagok sikeresen jaruljanak hozza a fogyasztéi megitélés
javitasahoz, a termék értékesitéséhez. A brand fejlesztésére igénybe vehetd pénziigyi,
valamint human forrasok erésen korlatosak.

Az értéktervezés sikerkritériuma

Az értéktervezés alapvetd célja, hogy a fobb érintettek bevonasdval olyan megoldasi
csomaggal alljunk eld, amely a Szovetkezet értékesitési potencialjat javitja, brand épitését
segiti. Egy olyan tanulmény Osszeallitasa, ami a benne talalhato Gtletek és javaslatok
segitségével képes hozzajarulni a Szovetkezet brand épitési torekvéseihez.

Ertéktervezési projekt résztvevéi
Ertékelemzd szakértd (CVS-Life, TVM, PVM mindsitések birtokaban), gazdalkodasi,
piaci, marketing és elemzdi ismeretekkel bir6 kollégak (5 £0).

Az értéktervezés tervezett ideje

A tervezett idoraforditas dsszesen 12X4 ora, amely a kontakt és egyéni idéraforditasokat
egyarant tartalmazza.
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Igényektdl a funkcidstruktiraig

A stakeholderek (igénykelt6k) a Szovetkezet, valamint a Potencialis vevok. A 7.2.
tablazatban a Szdvetkezet és a vevoi igények alapjan keriilnek rendszerezésre az egyes

funkciok.

8.9. tablazat: A brand épitésére vonatkozo igény-funkcid matrix

Szovetkezet igényei Vevok igényei Funkcié
Magas mindsé s, .
kihfngsﬁlyozésa & Minéséget hangsiilyoz
Kotelez? elelmlszerlParl Megfeleld mennyiség, és
jogszabalyok altal PR g o P .
. - ..o | mindségl informacié | Eléirasokat teljesit
szabalyozott  informaciok i
A megszerzése
megjelenitése
Koltséghatékony L s
megoldésok alkalmazasa Koltségkeretet minimalizal
A termék népszerisitése Terméket népszeriisit
Terméket pozicionalja a . L.
piacon Terméket pozicional
Hazai jelleg kihangstlyozasa Nemzeti érzéseket kelt
Hangsulyozza ki a termék Megkiilonboztetd jelleg , .
elényeit kihangsulyozsa Terméket megkiilonboztet

Konnyen felismerhet6

Jellegzetességet azonosit

Esztétikus megjelenés

Erzelmekre hat

Garanciat igényel

Mindéséget allandésit

Konzisztencia,
mindig ugyan olyan

legyen

Konzisztenciat biztosit

Marka tlizenetét atadja

Uzenetet kozvetit

Magas  gyiimolcstartalom
kihangsulyozasa

Konnyedén lassa a
gylimolcstartalmat

Gyiimoélcstartalmat
hangsulyoz

Uzenetet ad at, s ezt hitelesen

Fogyasztot meggyoz

Fizikai terméket fejleszt

Arculatot kialakit

Brand-épitést tamogat

Forras: sajat szerkesztés

Megjegyezziik, hogy a Szovetkezet képvisel6i nem jaratosak a brand fogalmaiban és a

marka fejlesztésével kapcsolatos ismeretekben. Eppen ezért az értéktervezé team kiemelt
figyelmet forditott a vonatkozo szakirodalom attekintésére a fogalmi értelmezések
feltarasa és adaptalasa céljabol. Ezekkel az ismeretekkel ki is egészitettiik a Szovetkezet
igényeit, elvarasait a megoldaskeresés szakmai megalapozottsaga érdekében.
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A funkciok besorolasa

A funkcidmeghatarozas soran a projekt szempontjabdl leginkabb relevans funkciokra
roviditettiik le a listat. Az igy kapott funkciokat ezutan kategoriakba soroltuk. Egyes
funkciok az alap-, masok az allandéan miikodok, az egyszeri, a cél, valamint a
masodlagos funkcié besorolasnal kaptak helyet. Mindezek alapjan megalkottuk,
logikailag felépitettiik a funkcié-modellt, azaz a FAST diagramot.

e Alacsonyabb rendii funkciénak a ,,Brand-épitést tervez” feladatot nevesitettiik,
amely az a konkrét funkcio, amely a projekt kezdetét mutatja.

o Alapfunkcionak tekintjiik azt, amiért a termék, folyamat, stb. 1étezik, vagy amiért
létezhet. Ez az a funkcid, amelyet a megbizo elvar a projekttél. Ez a funkcio
esetiinkben az értéktervezd team szerint a ,,Fogyasztot meggy6z”.

o A cél funkcio (project objective) jelen esetben a ,,Brand-épitést tamogat”. Ez a
funkcié ugyanis Osszefliggésbe hozhaté a vevé/megbizd altal megfogalmazott
célokkal.

e Egyszeri funkcionak mindsitettiik a ,,Koltségkeretet minimalizal” funkciot. A
team felfogésa szerint az javaslati anyagunkban foglalt akciokra vonatkozodan
csupan egyetlen egyszer igényelt feladatot foglal magaba a vevd altal.
(Donthettiink volna a Célfunkcioként vald kezelésérdl is, de a team a feladat
egyszeri elvégzése miatt sorolta ide a funkciot.)

o Allandéan miikéds funkcid példaul az ,Eldirasokat teljesit”, a ,Mindséget
allandosit” és a ,,Konzisztenciat biztosit”. Ezek a funkcidk tartalmuk okan,
annak folyamatos biztositasa miatt kertiltek ebbe a kategoriaba.

o Az alapfunkcio teljesiilését a masodlagos funkciok hivatottak tamogatni. Ezek
példaul a kovetkezok: ,,Minoséget hangsiilyoz”, ,,Nemzeti érzéseket kelt”,
,Jellegzetességet azonosit”, ,Erzelmekre hat”, , Uzenet kézvetit”. Minden
olyan funkcio ide tartozik, amely hozzajarul az alapfunkcio teljesiiléséhez.

e A magasabb rendl funkcionak tartjuk azt a konkrét feladat/cél megfogalmazasat,
amiért az alapfunkcio 1étezik, amiért azt 1étrehoztuk. Esetlinkben ez az
,,Ertékesitést novel”.

FAST diagram — funkciostruktura kialakitasa

A funkcidelemzés rendszertechnikdja (Function Analysis System Technique) amely
készitése soran szemléltetjiik a funkciok kozotti kapcsolatokat és Osszefliggéseket.
Esetiinkben egy folyamatorientalt rendezést tesz lehetdvé. A technika alkalmazasaval
egyrészt elérjiik, hogy attekinthetdvé tegyiik a funkciok egymashoz vald viszonyait,
kapcsolati rendszerét. Komplettirozhatjuk, kiegészithetjiik a funkcidkat, amennyiben
rajoviink, hogy a vizsgalati rendszerlinkbdl hianyzik egy-vagy esetleg tobb elvart funkcio.
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A FAST diagram alkalmas a projekt hatarainak kijelolésére. A diagramban feltiintetett
funkciok rendezése, majd a késdbbiekben értelmezése a kovetkezoképpen torténik. Balrol
jobbra a funkciok a ,,Hogyan?” kérdést valaszoljak meg. Jelen esetben pl. Az értékesités
novelése hogyan torténik meg? A fogyasztok meggydzése altal. Hogyan gydzziik meg a
fogyasztot? Ugy, hogy népszeriisitjiik a terméket. Forditva haladva az egyes funkciok a
»Miért?” kérdésre adnak valaszt. Miért fejlesztiink fizikai terméket? Hogy kialakitsunk
egy arculatot. Miért alakitunk ki arculatot? Hogy népszertisitsiik a terméket?
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8.7. abra: Az értékesités novelését célzo folyamat funkciostrukturaja

Prajekt cél Egyszeri funkci6 Allandé funkeié
BRAND-EPITEST KOLTSEGKERETET MINGSEGET ELOIRASOKAT KONZISZTENCIAT
TAMOGAT MINTMALIZAL ALLANDOSIT TELJESIT BIZTOSIT
CELCSOPORTOT d
AZONOSIT
ERTEKESITEST FOGYASZTOT ‘- TERMEKET VERsE T n.-.»um»z. Nnﬁrmwwm.ma IA MINOSEGET -A KOMMUNIKACIOT BRAND-EPITEST
NOVEL MEGGYOZ _ MEGKULONBOZTET MEGKULONBOZIET AzONOSIT HANGSULYOZ FOLYTAT TERVEZ
s

GyimoOLCs-
TARTALMAT

— TERMEKET ARCULATOT

NEPSZERUSIT ALAKIT KI

Forrds: sajat szerkesztés
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Kritikus funkciék, mint a megoldaskeresés kiindulépontjai
Kritikus funkcioknak tekintettilk azokat a funkciokat, melyek részletes vizsgalata és
kutatdsa révén jutunk el azokhoz a megoldasi javaslatokig, amelyekkel a folyamat

(termék, vagy projekt) leginkabb megujithato, fejleszthet. Ezen funkcidk innovécidja

jelenti az értéktervez6 munka hozzaadott értékének dontd részét.

8.10. tablazat: A kritikus pontok fejlesztésének modszerei

Kritikus funkeié A funkcié megujitasanak kérdései Moédszertan
Gyiimolcstartalmat | Mekkora a gyiimdlestartalom? Hogyan hivjuk fel | szakirodalom,
hangsiilyoz erre a figyelmet, hogyan fogjuk ezt megjeleniteni? piacelemzés
Mmos,eget Mi a mindség? Mi a vevd szamara a mindség? kérdéiv,
hangsiilyoz szakirodalom
Jellegzetességet Interjl

€ . 1 i )
azonosit Mik a termékeink jellegzetességei? piacelemzés
\Versenytarsaktol Kik a versenytarsak? Mik a versenytarsak jellemz6i? piacelemze’;s,
megkiilonboztet Mi az, ami megkiilonboztetheté elem lehet? konkurencia
Osszehasonlitds
Hogyan lehet arképzést végezni? ) )
C Brand és az ar kapcsolata, mennyiben befolyasolja p1ac_elemzes,
|IArképzést végez az arat a brand? szakirodalom

Mik a szdba johetd célcsoportok? Ki az elérhetd
célesoport? Mi alapjan szegmentalod acsoportokat?

Celcso;r)ortot Foldrajzilag hol vannak acélcsoportok, kiket tudunk kerddiv, interji
azonosit o
elérni?

Terméket Mi a termék? Milyen poziciot vehet 612 szakirodalom

ozicional
Terméket Milyen tulajdonsagok tudnak megkiilonboztetni, és | szakirodalom,
megkiilonboztet hogyan? piacelemzés

Mi a meggy6zés fogalma esetiinkben? Hogyan tud | jnterjq,
Fogyasztot meggy6z | meggy6zni a brand a mindségrol? szakirodalom
. . oM ‘o 9

Fizikai terméket M?lylk termek‘eket.r erlyen lehetéségek vannak? Interjd,

. Mi fontos a fejlesztésnél? (mekkora legyen, stb.) . .
fejleszt brainstorming
: Milyen érzelmekre kell hasson, hogyan, milyen
Erzelmekre hat eszkdzokkel? szakirodalom

L, IMit szolgal? Mi kelti fel? Mi kell hozza, ahhoz mit kérdéiv,

Eelmze“ erzéseket o1 (eliesiteni? Elényok, hatranyok? szakirod

elt alom

IMilyen csatornan keresztiil? Mitdl lesz valami brainstormi
Terméket népszeriisitnépszerti? Mik a népszeriisités eszkozei? ramstorming
szakirodalom

Forras: sajat szerkesztés
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Kritikus funkciok, kérdéseik és a megoldaskeresés modszertani elemei
A 8.10. tablazatban a kritikus funkciok, a funkciok megujitasanak f6 kérdései és az
alkalmazott modszertan kertiltek rendszerezésre.

Javaslati megoldisok dsszegzése — morfologia

Morfolégiai séma: Az egyes funkciokra vonatkozé megoldaskeresések javaslatait egy
morfoldgiai tablaba stiritettilk. Az abrazolas célja a funkcidnkénti megoldasi javaslatok
atlathatosaganak nodvelése, valamint az egyes funkciokhoz tartozd6 megoldasi
lehetdségekbdl eltérd megoldasi csomagok kialakitasa. Ez utobbi esetén dsszekotjiik az
egymassal Osszefliggd megoldasi Gtleteket, hogy esetenként egymastol teljesen eltérd
megoldasi iranyokat is vazolni tudjunk. A morfologiai séma soraiban a funkcidkat
helyezziik el, majd a matrix elemei a funkciok teljesitésének megoldasait tartalmazzak.

Az értéktervezés megoldasi csomagjai és altalanosithaté javaslataink

Két megoldasi csomagra tettiink a javaslatot. Az elsé egy a brand-épitéshez sziikséges
alapcsomag, amelyet megvalositva a marka konnyebben felismerhetd, a
versenytarsaktol jobban megkiilonboztethetd lesz. Tamogatja, hogy a relevans
informacié eljusson a fogyasztokhoz. A masodik csomag erre épiil. Ez egy extra
csomag, amely a budapesti terjeszkedéshez sziikséges brand épité elemeket tartalmazza
az alapcsomagban fellelhetd 0sszes javaslat mellett.

Most csupédn az altalanos érvényli javaslatokat ismertetjiik. A konkrét, bevezethetd
megoldasok ismertetésére most nem keritiink sort.

Az alapcsomag (1d. 8.11. tablazat) teljesiti azt az alapvetd fogyasztoi elvarast, miszerint
a gylimdlcstartalom lathato legyen megfeleld modon. A kérd6iv alapjan ugy latjuk, hogy
a minéséget a fogyasztok a gyiimélestartalommal azonositjak. Eppen ezért fontos, hogy
a fizikai terméken és az online feliileteken egyarant ki legyen hangstilyozva jol lathatéan
a gyiimolcstartalom. Mindemellett egységes, letisztul csomagolasu, megjelenésii legyen
a termék. A vevoknek fontos a termék megjelenése, illetve a brand épitésében is
kulcsszerepet jatszik az egységes arculat. A cimke Wjratervezését és az ivegek
egységesitését latjuk indokoltnak ebben az esetben. A termék prémiumjellege miatt
javasoljuk, hogy a megjelenés javitdsdhoz szakember kozremiikodését kérje a
Szovetkezet.
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8.11. tablazat: Az ,alapcsomag” morfologiai séméaja

Alapcsomag

1 2 3
- Gytimolcstartalom
. - Gyiimdlcstartalom . p P
Gyiimdlcstartalmat l?i}erilnr:loél ::tjlzﬁrﬁréln kiemelése az online klerr}elese a lc.lmkent
hangsilyoz feliileteken . €S az onfine i
feliileteken egyarant
Minéséget Kénnyen Gylimdlcstartalom, Egységes, letisztult
. felismerhetd, egyedi fontos informaciok csomagolasu,
hangsulyoz . . .
megjelenésii termék | kiemelése a cimkén megjelenésii termék
Viszonylag magas, Cukron, gyiimdlcson
Jellegzetességet 83%-0s kiviil mast nem Az eredet
azonosit gylimdlestartalom tartalmaz, ezt kihangsiilyozasa
kihangsulyozasa kihangsiilyozni
) ) Konnyer} fellzm@rheto, E'g()i/ed;1 rr;etg]eleplfs Hazai termék,
Vesenytiraal | o den | it emikn | MG
megkiilonboztet . kommunikélasa
egyarant
Arképzést végez Koltség-alapu arazas Erték-alapu 4razas Verserrlytarrs—alapu
arazas
, Altalanos széles [
Célesoportot célcsoport megcélzasa Budapest lakossaga P B,l kal & .
azonosit kornyékének lakosai
Terméket I ST Kozepkategorrlas, Alsokategorlgs )
A N gy szegmens megcélzasa szegmens megcélzasa
pozicional megcélzasa
Terméket Erdsségek Hazai jellemzok Spec1a”l1's klszerfeles,
megkiilonboztet hangstlyozasa megjelenitése betiitipus, szinck
hasznalata
. . Termelés jobb TG6bb,
Fogyasztonak relevans , . B
Fogyasztét iizenetet ad 4t bemutatasa Ol‘lllltle - ﬁgyelemfelkeltoi
meggyo6z kozelebb hozni a kommunikaci6 online
vevoket
o 91mkek quaFervE:z'ese, Clmkek' és qv,egek Diszdoboz, illetve
Fizikai terméket | Uvegek egységesitése egyscgesitese Gjratervezett cimkék,
fejleszt egységes iivegek
Prémium érzés Sajat tevékenységekrdl Prémium érzés

kolcsonzése a design és

beszamolni Facebook-on

mellett az

Erzelmekre hat tulajdonsagok dltal | — fogyaszto lasson bele a |  ajandékozés okozta
miikddésbe oromre épités
Magyar termék védjegy Magyar termék

Nemzeti érzéseket

vagy vele hasonld

Hazai termék, termelés
hangsulyozasa a

védjegy kivaltasa

kelt lizenetii logo kommunikéacioban
elhelyezése acimkén
Online Receptekben valo
Terméket kommunikacié megjelenés és online Hirdetések feladasa (pl.
népszeriisit (Facebook, weboldal kommunikacio Facebook)
fejlesztése) fejlesztése

Forras: sajat szerkesztés
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Ebben a megoldasi csomagban nincs specifikus csoport, vagyis egy altalanos, viszonylag
széles réteget szeretnénk elérni. Ertékalapt arazassal hatirozzuk meg a termék arat.
Tekintettel arra, hogy prémiumterméket akarunk értékesiteni, ezért magasabb
arkategoriara tesziink javaslatot. Ezt a prémiumterméket az er6sségek hangstlyozasaval
(mint a magas gyiimolestartalom) emeljitk ki a versenytarsak koziil. Ezt ugy tudjuk
hatékonyan kommunikalni a fogyasztok felé, ha az online feliileteket (Facebook,
weboldal) erdsitjiik: tobb figyelemfelkelt6 kommunikaciora van sziikség. Ez fontos,
hiszen a brand épitésnél az érzelmekre is kell hatni, a megujuld design és a pozitiv
tulajdonsagok hatékony kommunikacioja épiti a markat. Ezen kiviil a kérdéiv alapjan a
fogyasztok keresik a magyar termékeket. Erdemes lehet kivaltani a magyar termék
védjegyet. Ha ez valamilyen okbol nem lehetséges, akkor is érdemes lehet jelezni, hogy
magyar termékrdl van sz6, egy hasonlo jellegii iizenettel vagy design elemmel.
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8.12. tablazat: Az ,.extra csomag” morfoldgiai abraja

Alapcsomag 1 2 3
R Gyiimdlcstartalom
Gyiimélcstartalmat Gyiimolcstartalom G_yumc;lcstartal(.)m kiemelése a cimként
| . X i kiemelése azonline R .
hangsiilyoz kiemelése a cimkén M és az online
feliileteken .. ,
feliileteken egyarant
Minéséget ' Konnxen ; Gyumo.lcstarta!OTr}, Egységes, let}sgtult
| felismerhetd, egyedi fontos informaciok csomagolasu,
hangsilyoz - fdt . : . P - o .
megjelenésii termék kiemelése a cimkén megjelenési termék
Viszonylag magas, Cukron, gyiimdlcson
Jellegzetességet 83%-o0s kiviil mast nem Az eredet
azonosit gytimolcstartalom tartalmaz, ezt kihangsulyozésa
kihangsulyozasa kihangsiilyozni
) ] ' Konr}yen ) Egyedll megjelenés Hazai termék.
Versenytarsaktél felismerhetd, egységes mindenhol, termelés
megkiilonboztet design terméken és online X kala
mindenhol egyarant ommunikalasa
Arképzést végez Koltség-alapu arazas Erték-alapt 4razas Versegﬁ:gss—alap U
Célesoportot Altalfilnos sz;les Budapest lakossa Bikal és
azonosit ce CS(,)p(? ECEDESI A0S kornyékének lakosai
megcélzasa
Terméket it e Kozépkategorias Alsokategorias
L. 1t szegmens szegmens
pozicional megcélzasa o L
megcélzasa megcélzasa
Terméket Erésségek Hazai jellemzék Sp; Ctl,?:,ls klszefelis,
megkiilonboztet hangsulyozasa megjelenitése et 1pus: SzIne
hasznalata
. Termelés jobb Tobb,
B Fogyasztonak b i i fiovelemfelkeltd
Fogyasztﬁot relevans fizenetet ad er{lutatasa online — igyelemfe 'e.t,o
meggyo6z 4t kozelebb hozni a kommunikacié
vevoket online
Fizikai K Cimkék ujratervezése, Cimkek és i " DIS%QOI;)OZ, 111etive
izi al‘terme et iivegek egységesitése imk¢] S €s lrlvrege ) que} erveze,
fejleszt egységesitése cimkek, egységes
uvegek
Sajat
i Prémium érzés tevékenységekrol Prémium érzés
Erzelmekre hat kolcsonzése a design beszamolni mellett az

¢s tulajdonsagok altal

Facebook-on —
fogyaszt lasson
bele a mikkodésbe

ajandékozas okozta
oromre épités

Magyar termék Hazai termék,
Nemzeti érzéseket védjegy vagy vele termelés Magyar termék
kelt hasonl6 tizenetii logd hangstlyozasa a védjegy kivaltasa
elhelyezése a cimkén kommunikacioban
Online Receptekben valo
Terméket kommunikacié megjelenés ¢s online | Hirdetések feladasa
népszeriisit (Facebook, weboldal kommunikacid (pl. Facebook)
fejlesztése) fejlesztése

Forras: sajat szerkesztés
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Az extra csomagban (Id. 8.12. tablazat) ugyancsak a magas gylimdlcstartalmat ajanljuk
hangstlyozni, viszont mas eszk6zokkel.

Ebben a csomagban nem tartjuk elegendonek az egységes a csomagolast. Egyedinek is
kell lennie, specialis kiszerelések bevezetésével (példaul specialis diszdoboz). Ezzel lehet
hatékonyan megkiilonboztetni a terméket a versenytarsakétol. Ugyanezen egyedi design-
nak érdemes megjelennie a weboldalon is.

Versenytarsalapu arazast javaslunk, melynek soran a versenytarsakhoz viszonyitjuk a
termékeink jellemzdit, igy az érat is ehhez igazitjuk. Ennek soran ugyancsak a prémium
szegmenst célozzuk meg, mint az alapcsomagban. Viszont a prémium életérzéshez
javasoljuk, hogy az online platformot kihasznalva mutassa be a Szovetkezet a termelés
folyamatat. Ezzel érzelmileg tud hatni a vevdkre, akik igy kozelebb érzik majd magukat
a termékhez. Ezek mellett javasoljuk a receptfiizetbe valo bekeriilést. A kérd6iv alapjan
ugy latjuk, azokat a termékeket, amik szerepelnek ajanlasként egy recepthez szivesebben
vasaroljak. Az egységes brand-épités esetén még az ajandékozas pozitiv élményét is fel
lehet ébreszteni a fogyasztokban. A kérddiv alapjan a vevok szivesen adnanak vagy
kapnénak lekvart. Ezt lehet értékesiteni diszdobozban is, amely lehetdséget ad a specidlis
kivitelre. Emellett mindenképp javasoljuk a magyar termék védjegy kivaltasat, valamint
az lizenet felvitelét a cimkére, weboldalra.
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