VERY Zoltan

TUDASCONTROLLING
A TECHNOLOGIATRANSZFER SORAN

Az informacidalapt versenyben a vallalati személyes, illetve a szervezeti tudas modszeres és tudatos
alkalmazasa az Uzleti verseny kulcstényezbje. Egyre tobb szellemi dolgozé kerul a vallalatokba, akiknek a
munkakore specidlis problémahoz, feladatkdrhéz kapcsolédik. Az informaciotechnolédgia fejl6désének
egyik hatasaként a szellemi dolgozdk egyre hangsilyosabb szerepkorbe keriilnek a vallalatnal. Ok azok
els6sorban, akik adatokkal, illetve az informéaciokkal dolgoznak, és teremtenek, illetve osztanak meg Uj
ismereteket (tudast) a cégik szamara. A tanulmany a véllalati tudasteremtd, tudasgondozé,
tudasmegosztd folyamat iranyitdsat mutatja be a gyogyszerfejlesztési szakteriletrél. Hasznalhat6 mintat

nydjt a vallalati tudasmenedzsment szereplGinek, vezetéknek és szellemi dolgozdknak egyarant.

A tudascontwlling ismeretlen, (j sz6dsszetétel? Ugy
gondolom: igen. Amennyiben egy vallalatnal értel-
mezhet6 a tudasmenedzsment, Ggy az azt tamogatd
‘control’ funkci6 is értelmezhetd. Vajon menedzsel-
het6-e a tudas? - kérdés most is felmeriil. Ha a tudas
nem is, de a tudasalapu-, tudasintenziv tevékenységek
és a tevékenységekhez kapcsolédé tudashordozék
(szellemi dolgozok, tudaskozosségek) igen. Az ezzel
kapcsolatos tapasztalatokat egy gyo6gyszertechno-
l6gia-transzfert tdmogaté - Gn. Pharmaceutical
Development Workflow - projekt kapcséan szereztilk. A
kovetkezd oldalakon az ezzel kapcsolatos felismeré-
sekrél, azok rendszerezésérdl és a megoldasi koncep-
ciorol lesz szo.

Technoldgia- és tudastranszfer

A technolégia tébb mint fizikai eszkdzok, gépek,
berendezések egyittese. A technoldgia rugalmas re-
pertoarja a képességeknek és a tudasnak is, amelyekkel
a kivant eredményeket elérhetjik. A technoldgia-
transzfer a fizikai eszk6zokon tal a mddszereket, a
folyamatokat és a human elemeket is magéba foglalja.
A technoldgiatranszfer egyben tudéstranszfert is jelent.
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A technologiatranszfer egy kilsé licencpartnerrel
vagy a vallalatcsoport valamely leanyvallalataval
kotott szerz6dés gyartés, elballitas, értékteremtési fo-
lyamat atadasara, illetve atvételére. A gydgyszergyar-
tasban ez azt jelenti, hogy valamely mas orszagban
torzskonyvezett gyogyszert - vasarolt dokumentacio
alapjan - Gzemi méretl gyartasba kivannak vonni. A
transzfer soran ,,probaljak ki” képesek-e adott helyi
er6forrasokkal, adott mindségben, adott kdrilmények
kozott, adott tdbmegben el8allitani a terméket, illetve
szolgaltatast.

A technologiatranszfer kilonb6z6 képességeket
feltételez:

1 Mikddtetesi képességet.

Azt, hogy rendelkezik-e az atvev6 azokkal az esz-

kozokkel, médszerekkel, illetve ismeretekkel, ame-

lyek a m(kddtetéshez sziikségesek. Ha nem, vagy
nem kielégitden, akkor felmerl a kérdés, hogy be-
szerezhet6-e a sziikséges ismeret, vagy tovabbkép-
zéssel ,,hazon belil” el6allithato-e?

2. Beruhazasi képességet.

Ez a technoldgia atvételéhez, honositasahoz szik-

séges beruhazasok miiszaki-technikai eszkdzeinek,

épitményeinek a beszerzéséhez, illetve megvalosi-
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tdsdhoz szlikséges. Példaul: ,,High-Tech” kompo-
nensek elérési-beszerzési képessége.

3. Innovacios képesseget.
Az alkot6 fantazia, az (jité gondolkodas innovativ
szerepl6ket kivan. A technoldgiatranszfer soran
nemzetkozi elvarasokat kell teljesiteni.

A technoldgiatranszfer aspektusai

A technoldgiatranszfer dsszetett folyamat, melynek

3 f§ aspektusa van:

« fizikai eszk6zok aspektusa,

o torvényi tényez6k (melyek szerepet jatszanak a
transzferben) aspektusa,

* humén tényez6k (tudas, képességek, attitlidok)
aspektusa.

A fizikai eszkdzok és a torvényi tényezék atvitele,
illetve konvertalasa viszonylag jol megoldhatd. A kri-
tikus a transzferben az emberi aspektus. Kizérélag a
transzferben részt vevé emberek azok, akik igazan biz-
tositani tudjak a kézzelfoghato és nem kézzelfoghatd
eszkozok hatékony atadasat, atvételét. Az emberi as-
pektus a technolégiatranszfer legfontosabb tényezéje.

Technoldgiatranszfer a gydgyszeragazatban

E sziikségszer(iségeket, feladatokat a tudasalapu
vallalatok - mint példaul a gyégyszeripari vallalatok -
mér felismerték. A privatizacio, illetve az ahhoz kap-
csolodo egyesiilések, fuziok sordn &t is estek egy szel-
lemi konszolidacion is, mely tobbnyire azt jelentette,
hogy koélcsonds tudasatadason, tudasmegosztason, to-
vabbképzésen mentek keresztul, mindenki megelége-
désére. Az ismert és mintaként szolgalé hazai
gyogyszercégnél ma is minden harmadik alkalmazott
diplomas. A tudomanyos fokozattal rendelkez6k
szdma kozel félszdz. Nagyfok( a tudasmegosztas a
vallalatcsoporton beldl is.

A Ccégflzié utan a magyar leanyvallalat szerves
kémia alapu tudasanak dominanciaja fokozatosan
egészilt ki a kémiai technoldgiai tudassal. A leany-
vallalat K+F tudaskdzdssége néhany év alatt beépiilt a
vallalatcsoport K+F struktirgjaba. A kémiai divizié-
ban megvolt a tapasztalat, am az djonnan kiilén szak-
agba csoportosult gyogyszergyartasban valami Ujat
kellett kialakitani. A tapasztalatok egy része egy ko-
rédbbi mindségi szinvonalhoz kapcsolddott, azt is csak
korlatozottan lehetett hasznositani. Ezért jott létre a
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technoldgiai tudés atvételével, a tudashasznositissal
foglalkozd szervezet, mikdzben a divizid tobbi része a
gyogyszergyartasra koncentralhat.” 1

A controlling Gjabb funkcidi

A controlling azon szakterlletek egyike, mely fo-
lyamatos véltozdson megy keresztil. Az Uzleti
verseny, az Uzletiranyitas valtozasaval gyakran frissiti
kildetését, funkcidkorét, feladatait, mivel a piaci kor-
nyezet, a menedzsmentkoncepciok és -divatok Ujabb
elvardsokat, kdvetelményeket fogalmaznak meg vele
szemben. Evek 6ta morzsolom gondolataimban azt a
,.controller gydngyf(izér-t, mely a szabalyozas, vezér-
Iés, megel§zés, tervezés, ellendrzés, informacioellatas,
koordinélds, motivalds ,szemeket” tartalmazza, és a
kibernetika, a vezetéstudomany, a kézgazdasagtudo-
many, az informaciotudomany, az orvostudoméany, a
filozofia sth. tertiletekrél keriiltek szakteruletunkre. A
controlling Ujabb tevékenységei kozil a kovetkezd
harmat emelem ki:

1. A rész és egész koordinaciojan tual, iranyitas toébb
perspektivaban.

A vallalati funkcionalis munkamegosztasbol ad6dé
koordinacids igényt az integralt iranyitasi rendszerek
és a belsd elektronikus kommunikécios-, lzenetke-
zel6-rendszerek jol tamogatjak, nagyrészt kielégitik. A
perspektivak dsszhangjanak megteremtése a control-
ling terepe.

2. A vezet6i és szakmai diskurzus jelentésége és szin-
tere.

A parbeszédnél a diskurzus (beszéd, szdvegiras,
hozzaszolas, el6adas, kozlés, vita, eszmecsere) jobb ki-
fejezés a mondanddmhoz. Tobb lehetéséget ad az abban
résztvevéknek. A technoldgiatranszfer folyamata soran
nagyfok( szakmai és vezet6i diskurzust szikséges
folytatni. A vezet6i és szakértdi diskurzuson keresztil
valésul meg a tudasatadas, a tudaskonszolidalas.

3. Nem a mddszerek egységesitése, hanem a sokféleség
kezelése a cél.

A koncepci6 kdzponti eleme a vallalati vezet6k és
munkatarsak diszkurziv gyakorlata, amely a menedzs-
menttechnikdkban és hatasokban olt testet. A vallalati
komplexitast a parhuzamosan érvényes perspektivak
0sszhangjanak megteremtésével és fenntartasaval
kezeli.
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A posztmodem szemlélet a tolerancia, a tobbféleség ba-
toritasa és elismerése. Az iizleti, vallalati valésagnak k-
16nb6z06 ,,leirdsai”, nézetei vannak érvényben egyideji-
leg. Nem létezik egyetlen dominans perspektiva, egyet-
len megoldas, egyetlen technika. Pluralitas és diskurzus
szukséges. A pluralitas a fontos, az egyediség dominan-
ciajaval szemben. Hagyomanyos funkciéi mellett a
controlling dsszehangol, dsszpontosit és dsszekapcsol.

A vevlk és a tulajdonosok kdzotti fesziltségtérben
a controlling Gjabb terepe a kockazatmenedzsment és a
stratégia megvalositasanak kontrollja, mely az lgy-
félkapcsolat-menedzsment, a stratégiai human eréfor-
ras-menedzsment, az informaciomenedzsment, a
folyamatmenedzsment, a tudasmenedzsment, illetve a
szervezeti tanulas menedzsmentje. Ezekbdl épil ko-
herens Gzletiranyitasi rendszerré.

A controller speciélis feladatai
a technolégiatranszfer kapcsan

A 2002. évi aktualizalas utdn a Nemzetkézi Cont-
rolling Csoport (IGC) a kovetkez6képpen Osszegzi a
controllerek szerepvéllalasat2:

A controllerek alakitjak és kovetik a célok Kitd-
zésének, a tervezésnek és az iranyitasnak vezetd fo-
lyamatait, és osztoznak a célok elérésének felel@ssé-
gében. Azaz:

e gondoskodnak a stratégia, az eredmény, a pénz-
lgyek és a folyamatok atlathatosagardl, és ily
modon hozzajarulnak a nagyobb gazdasagossag-
hoz,

« koordinaljak a részcélokat, illetve a részterveket és
az egész vallalatnal atfogban megszervezik a jo-
v@orientalt beszamol6rendszert,

« oly médon moderaljak és alakitjak a célok kitlizé-
sének, a tervezésnek és az irdnyitasnak vezet6i
folyamatait, hogy valamennyi déntéshozé célorien-
taltan tudjon eljarni,

e hiztositjdk az ehhez sziikséges adat- és informa-
cidellatési szolgaltatasokat,

 alakitjak és gondozzak a controllingrendszereket.

A controllerek minden ddntéshoz6 bels6é zemgaz-
dasdgi tanacsaddjaként, navigatorként tdmogatjak a
célok megvaldsulasat.

Az utdbbi pontbdl az tlnik ki, hogy a controllerek
rendszeralakitd, rendszergondozd funkcidkat is ellat-
(hat)nak. Természetesen ne informatikai-rendszerekre
gondoljunk kizéarélag, hanem menedzsmentrendszerek-
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re, melyek széleskoriien értelmezendék. A controller az,
aki a tudasteremt6 és tudasalakité folyamatok egyik
tervezbje, gondozdja, a tudasalapu tevékenységek és a
kapcsolddo szellemi eréforrasok kontroll6re.

A szellemi t6ke szerepe

A szellemi téke a vallalkozas azon t6kerésze, mely
miikodik és hatast fejt ki az Uzleti versenyben.
Alapvet§ sajatossaga, hogy nem kézzelfoghaté és nem
pénzlgyi alapl. Az Uzleti vilag ,.intellectual capital”
néven is nevezi, és hasonld értelemben hasznalja. A
tudasalapi cégek értékének jelent6s komponense. A
szellemi téke tobb mint a szdmviteli értelemben vett
Un. ,,immaterialis javak”. Tartalmaz Gn. ,mérleg alatti”
tényez6ket, hatdsokat is. Harom f6 osszetevd sziner-
gidja alkotja a szellemi t6ke értékét, ugymint: a hu-
méantéke, a kapcsolati t6ke és a strukturalis tdke.
Néhany példa:

Szellemi t6ke dsszetevék

Humantbke: képzettségi szint, képességek, attitlidok,
tudadsmegosztas stb.

Kapcsolati téke: vevékor, vevdi lojalitds, marka, ked-
vez§ szerz6dések stb.

Strukturalis t6ke: specialis receptek, kiadoi jogok, ve-
zetési filozo6fia, szabvanyok stb.

Szellemi téke kategoriai

Hans-Gerd Servatius professzor a tudastékét komplex,
adaptiv rendszerként, a tartds értékndvekedés zaloga-
ként irja le3 (gy, ahogy az 7. tablazat mutatja.

Tudasmenedzsment eszkdzok

A tudas egy felfogasa

Az utdbbi években szamtalan elmélet sziiletett a
tudds meghatarozasarol, jellemzésérél, szerepérél és
Uzleti alkalmazasarol. Egyik ilyen elmélet az infor-
maécids-értéklanc koncepcio, melyben a tudas informa-
ciéhdl épitkezik, strukturalodik kontextussa, és lesz az
emberi cselekvés (tevékenység) mozgatérugdja, ké-
pessége. Az 1. abran az in. DIKAR modellt lathatjuk,
mely mindkét végén indithatd Ianc. Az egyik a techno-
I6giai indittatasu értéklanc, a méasik az eredmeény in-
dittatasu értéklanc. Ez a modell jél segithet benniinket
a tudaskodifikalasi, illetve a tudasiranyitasi feladataink
megoldasaban (1. abra).
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A tudast6ke elemei

1 tdbldzat kozosségeket a hasonld praxis. A tech-
nolégiatranszfer szellemi dolgozdinak

szakmai kdzdssége az el6z6 kdzdsség-

Kutatas és tanulas Implementalas Terjesztés tipusok @sszes tulajdonsagat magan

1. Bels6 megujulas 4. Intellektudlis tulajdon 7. Vevdoldal viselik, de legf6képp azt, hogy a ko-
m kutatas m szabadalmak, kizaréla- = marketingszovetségek Hocd i ;

) . A z0sség szerepl6i egylttesen sikeres

m tréning és szemeélyiség- gos markak és szerz6i  w védjegyértek | g K S'kp gﬁ’ 6aiai & |

fejlesztés jogok , m vevBértekivevohiiség egyenek. Sikeres technoldgiai és szel-

m szervezeti toke, folya- W licenc-megallapodasok o oo < spasitasek lemi transzfert val6sitsanak meg rovid

matok m kodifikalt know-how

©

2. Megszerzett képességek

vasarolt technologiak

m hulladék tudas” felhasz-
nalasa

m beruhdzasi tevékenység

5. Technoldgiai képesség

m klinikai tesztek, hat6séagi
jovéahagyasok

m béta-tesztek,
prototipusok

m els6 kezdeményezések

3. Halézatok

m K+F szovetségek és ko-
z0s kockazatl tevékeny-

6. Internet aktivitasok
m forgalmi kiiszébérték
m online beszerzések

"o mEnm

Teljesitmény
arbevétel, eredmény és
piaci részesedés
innovacios bevételek
licenchevételek
tudashozamok”

Novekedési perspektivak

értékesitési csatornak és
termék-bevezetési

id6 alatt, kival6 min&ségben, alacsony
koltségekkel. A projektmunka sordn a
projektteamek ezt valositjdk meg. A
bels6- és kiils6 szakért6k, a principa-
lisok a tudaskozosség tartooszlopai.
Felmeril a kérdés, vajon miért mindig
ugyanaz a tiz ember vesz részt a TT
projektekben? Szinte minden projekt

Séglell'(t'k e veusk integ. ™ 1TIOS internetszovet- ?atéfidftk értiik verseng. Az is mondhat6, hogy e
W szallltok es vevokK Integ- ségek | terveze A A A i ”
racioja g kezdeményezések tudashordozoknak ,,belsé piacuk” van.

gyakorlati kdzdsségek

Informécids értéklanc alapi megkdzelités

Technol6gia alapi megkdzelités

Adat Informécié Tudas Cselekvés

Eredmény-indittatasi megkdzelités

Alkalmazotti halézatok

A tudasteremtésre, tudasmegosztasra 0sszpontosi-
tott szervezeti szakemberek és vezet6k egyuttm(ko-
dése specialis Un. ,,csoporttudast” teremt. A tudadsme-
nedzsernek tisztaban kell lennie azzal, hogy a tudas
miképp alakul, és hogyan halmozédik fel a szervezet-
ben. Ez az elektronikus csoportmunka - és workflow -
alkalmazésokkal jol megoldhatd. A megoldas koncep-
cidja a tudas hélozati-, illetve a workflow csomoépon-
tokhoz vald hozzakapcsolasi, illetve szétkapcsolasi és
a csomoépontok egymashoz kapcsolasi képességére
épil. Ezt a tudasalapt folyamat gazdaja, a tudasme-
nedzser iranyitja. A tudasmenedzser lehet a szervezet
elsd szamu vezetdje is. A controller a tudasmenedzser
vezetési - irdnyitasi munkajat tamogatja.

Tudaskodzosségek

A humén kozdsségeket az értékek, az érdekek és
ezek egyittes tudata tartja dssze, formalja egésszé. A
munkakdzosseégeket a kozds munka, a kdzos feladatok.
A tudaskozosségeket (szellemi kozosségeket) a kozos
hit, k6z6s meggy6z6dés és a hasonld itélet. A gyakorlati
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m varhat6 fedezet

Ok a technolégiaitranszfer ,,szlik ke-
resztmetszetei”, ezért szamolnunk kell

1 dbra ezekkel a kapacitasokkal. A tevékeny-
ség kapacitasainak tervezése, (teme-
zése, lekotése, lekotésének figyelése,
elemzése, értékelése és jelentések ké-
szitése a controller feladata.

Eredmény

Tudésobjektum tarhaz (digitalis-
objektumtar) (2. dbra)

A digitalis-objektumtar, a strukturalt adatok (digi-
tlis tblazatok), illetve a strukturalatlan adatok (digi-
talis dokumentum) hossz( tavu tarolasi, megdrzési
helye, a cég emlekezete, a cég memoridja. Az adattér-
haz: informéacids objektumokbal épil. A tudasobjektu-
mok az informéaciés objektumbdl épilnek fel. Az
informacios objektumok a szellemi dolgozok altal val-
nak a személyes és szervezeti tudas digitalis repre-
zentacidivd. A tudasobjektum - az informacids
objektumtdl eltéréen - hiteket, meggy6z&déseket és
itéleteket is tartalmaz. Alaptulajdonsaguk az egység,
azaz a tartalmi kontextus (a szévegosszefliggés).

A tudasobjektum tarhdz egy vagy tdbb robosztus
dokumentumtarol6-, illetve dokumentumkezel§ rend-
szer. Segitségikkel a jogosultsagi rendszer szerint elér-
het6k a kifejezhet6 tudas (explicit knowledge) reprezen-
tacioi: a hiteles dokumentumok (fejezetek, elemzések,
vélemények, jovahagyasok stb.), a hiteles dokumentum
kotegek (tanulméanyok, rendszerdokumentaciok, techno-
I6giai dokumentaciok stb.) és hiteles dokumentum-
gyljtemények (példaul: a PANACEA gy6gyszer tech-
nol6giatranszfer 6sszes dokumentuma sth.). A tudas
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2. abra
Tudéasobjektum tarhaz

dokumentumai: sz6veg, tablazat, rajz, grafikon, hang,
vided, animécié sth. tipusd informacios objektumokbol
épllnek fel- és a tudasalapu tevékenységek altal valnak
értelmezhet6vé, felhasznalhatdva, illetve Ujra felhasz-
nalhatéva. Ennek a tudasfolyamat szellemi kdzossége
(gyakorlatkdzossége) ad hitelt, alakitja at azt - a
személyes tudashol - szervezeti tudassa.

A vaéllalatnal kdzpontositott tudasobjektum tarhazat
célszer( kiépiteni és mikddtetni, hogy a tudasobjektu-
mok érvényes valtozatai mindenki szdméra elérhetdk
legyenek. A valdsdgban tobb tarhazat kezelnek. A tech-
nolégiatranszfer tudasobjektumai egy un. ,,Workflow-
Dokumentumtarhaz”-ba keriilnek, és ott érhet6k el
minden jogosult szerepl§ szaméara. Minden egyes
technoldgiatranszfer projekt tudasobjektumbdl - me-
lyek a folyamat soran keletkeztek - épit kontextust.
Ezek utolsd, érvényes verzioi egy helyen (kdzpontilag
a tarhazban) taroltak, és ott elérhet6k el. A hatosagi en-
gedélyezéshez készitett (n. engedélyeztetési doku-
mentumok az adott szakteriileti gondozasban levé do-
kumentumtarhazba keriilnek tarolasra, és ott érhetdk el.

A technoldgiatranszfer Workflow-
Dokumentumtérhaz felépitése

A dokumentumtarhaz megbizhat6 tamogatast nyujt
abban, hogy az uzleti kulcsdokumentumokat, illetve a
stratégia, az egyuttmiikddés, a miikodés és a fejlesztés
dokumentumait rendszerezve és szabalyozottan kezel-
juk a szervezetben.

A dokumentumtarhaz a régzitett személyes, illetve
szervezeti ismeretek kozponti helye. igy a szerve-
zetben keletkezett, illetve a beszerzett/vasarolt doku-
mentumokat nem elszortan a munkahelyi szamitégé-
peken, hanem koézponti szervere(ke)n taroljak, rend-
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szerezik, és ott érhetdk el a jogosultsagok szerint. igy
van ez a technoldgiatranszfer soran készitett doku-
mentumokkal, dokumentumrészekkel, komponensek-
kel (példaul: széveges dokumentum, hangdokumen-
tum, videddokumentum sth.) is.

A dokumentumtarhaz kialakitdsanak és keze-
lésének ez egy lehetGsége. Szamtalan megoldas létezik
a gyakorlatban, és épithet6 ki a szervezetben (3. abra).

Tudashaztartas

3. dbra
A dokumentumtarhaz

Meglep6 szdosszetétel? A ,,haztartds” a Magyar
Ertelmezd Kéziszotar szerint: ,,A sziikségleteinkr6l
valé rendszeres gondoskodas, illetve az ezzel kapcso-
latos teend6k Osszessége. A kozds haztartas: két vagy
tobb személy életkgzossége. (Bioldgia) A biologiai
szervezetnek az életm(kodéséhez sziikséges anyagok-
kal valé gazdalkodésa.”

Az informécios korban, a személyes, illetve szer-
vezeti tudéas alapvetd stratégiai er6forrds. Az zleti
stratégia nélkuldzhetetlen eréforrasai.

A technoldgiatranszfer szellemi dolgoz6i célra
szervezett kozosségek. Mozgositott tudaskdzdsségek.
A transzfer soran egységet alkotnak. A tudask&zos-
ségek tudast alakitanak, gondoznak és osztanak meg.
Mindezt tudatosan teszik.
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4. abra

A tudéds-inkubdatorhaz architekturaja

A tudas-inkubatorhaz architekturaja

A tudas-inkubéatorhaz a tudasteremtes, a tudasgondo-
zas és a tudasmegosztas tere. Nem foldrajzi-fizikai tér
ez, hanem kibernetikus tér (cyber-space), virtualis tér.

Michel Foucault idézve4: ,,A tudas egyben az a tér,
amelyben az alany poziciétfoglalhat el a célbél, hogy
a beszédében érintett targyakrol sz6lhasson (ebben az
értelemben a klinikai orvostan tudasa mindaz a te-
kintet, kérdezés, megfejtés, feljegyzés, ddntéshozas,
amit az orvosi beszéd alanya gyakorolhat); a tudas
egyben a kijelentések dsszehangolasanak, ala- ésfolé-
rendelésének mezeje, ahol a fogalmak megjelennek,
definialodnak, alkalmazasra keriilnek.”

A tudés-inkubatorhaz épitékovei

A tudas-inkubatorhaz lényege: a vallalati szerve-
zetben Kkiépitett és intézményesitett TUDASHALO:
mind a szamitdgépes, illetve a telekommunikacios
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haldzat, mind az alkalmazotti-szakért6i halozat, illetve
a halézati csomdpontokhoz hozzarendelt, hozzakap-
csolt TUDASALAPU TEVEKENYSEGEK.

A ,,haz” harom tart6oszlopa:

1 Az informécids és kommunikécios alkalmazésok,
melyek lehetévé teszik a gyors és megbizhatd
kommunikaciot, illetve elektronikus egyuttmdko-
dést. Ezek az alkalmazasok tobbnyire az elektroni-
kus csoportmunka-, illetve a dokumentumme-
nedzseld keretrendszerekkel példaul: IBM Lotus
Domino / Notes, Domino Doc, Domino Work-
flow, LeamingSpace stb. valdsulnak meg.

2. A projektmenedzsment, mely a szellemi dolgozdk,
illetve projekttevékenységek tervezését, uteme-
zését, kovetését, koordinaciojat, dsszehangolasat
és a teljesitmény-elszamolasat végzi.

3. A vezet6i és szakért6i diskurzus, mely pérbeszéd,
beszéd, hozzaszolas, vita és eszmecsere a techno-
légiatranszfer szerepl6i kozott. A diskurzust
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tébbnyire a vezeték kiils6 és belsd tanacsaddi ve-
zénylik. Michel Foucault szerint4: ,,A diszkurziv
gyakorlatok altal szabalyosan kialakitott és egy-
egy tudomany létrejottéhez elengedhetetlen, bar
nem szilkségszer(ien azt létrehozni hivatott ele-
meknek ezt a halmazat tudasnak tekintjik. A tudas
tehét az, amir6l egy-egy diszkurziv gyakorlatban,
amely ezaltal kap kdzelebbi meghatérozést, beszél-
hetiink.

A ,,haz”f6 épitékovei a kdvetkezd tudasintenziv
tevékenységek:

1 A tudéskodifikalas célja, hogy hasznélhatd, atad-
hatd, megoszthaté és Ujrafelhasznalhaté formaba
ontse, rogzitse a tudast.

2. A szakmai ellendrzés, attekintés (REVIEW) a rog-
zitett tudasfragmentumokra, dokumentumokra
vonatkozik. Egy erre kijeldlt szellemi dolgozé at-
tekinti a kijel6lt dokumentumokat, és javitasi, kor-
rigdlasi javaslatokat tesz.

3. Az attekintés szakmai véleményezéssel, lektora-
lassal jar egyutt. A szakmai véleményekkel kiegé-
szitett alapm( (szerz6i dokumentum), szervezeti
tudassa formalodik. Tartalmazza az abban résztve-
vék itéleteit és meggy6z6déseit. A szakmai dis-
kurzus folyaméan alakul (vagy nem alakul) kon-
SZenzussa.

4. A szakmai vezetd szakérték bevonésaval hagyja
jova (vagy nem hagyja jova) a konszenzus soran
létrejott csoporttudast, illetve az ezt rogzité doku-
mentumot.

5. Tobbféle és tobbiranyl szakmai diskurzus folyik
egyidejlileg, melyek eltér6 modon bonyolédnak le.
A szellemi alkotocsoportokban, a teammunkaban,
a szellemi mihelymunka (workshop) soran és
szakmai ’chat’ forumokon.

6. Az atvett gyogyszergyartasi technolégia telephelyi
bevezetését, illetve annak valtoztatasat a vallalati,
illetve a hatosagi engedélyeztetés folyamata zérja.
Az engedélyeztetési dokumentacion az EU-el6-
irasoknak megfelel6 dokumentacids részeket
(gyartasi / kémiai / min&ségellendrzési stb.) értjuk.

7. MinGségi validalas: széleskorien tervezett és do-
kumentalt vizsgalatsorozat annak bizonyitasara,
hogy valamely termék gyartasara szolgalo beren-
dezések, szolgaltatasok és technoldgiak megfelel-
nek az elére meghatarozott mindéségi és egyéb
kovetelményeknek.
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8. A zslirizés a telephelyi technolégiatranszfert, il-
letve technolodgiai valtozasokat feligyeld bizottsag
tevékenységi kore. Az erre megbizott telephelyi
szakért6i csapat értékel6 és hatérozathozatali te-
vékenysege.

9. Az adat- és szovegbanyaszat Uj, rejtett dsszefiig-
géseket keres a hosszU tavra tarolt szamtablakban
és a szoveges dokumentumokban. Mindezt a
tudasfeltaras céljabol, illetve a szervezeti tudas-
implantalas érdekében teszi.

10. A vezet6i jelentéskészités tipikus controlleri fe-
ladat. A tudascontrolling jelentések a szellemi dol-
gozokra mint er6forrdsokra, a tudasalapl tevé-
kenységekre mint értékteremté tényezdbkre és a
tudasteremtési, tudasalakitasi szabalyok gondoza-
séra terjednek ki. Célszer(inek latszik a technolo-
giatranszfer vezet6i informacidellatasat biztosito,
an. vezetdi informéacids rendszer (VIR) kialakitasa
és mikodtetése. Ez kapcsolodhat a workflow-al-
kalmazashoz. Ajelentések elektronikus (html) for-
méban készllnek, mert a hypertext technoldgia jol
tdmogatja az alapjelentések és kommentar-széveg-
részek kapcsolddasat.

Az ,épit6kovek” valasztéka nem allandd. Folya-
matosan valtozik a menedzselendd tudéasfolyamat cél-
jainak, tudasobjektumainak (dokumentumainak), sze-
repkdreinek és szabalyainak valtozasaval.

A ,,ha&z” cslcstere

Az ir&nyités szintere. A vezetdk ebbél a pozicidbdl,
illetve tobb perspektivabdl latjak és kezelik az erd-
forrasokat, az (izleti folyamatokat. A tudasmenedzser a
tudasalapu folyamatok tervezését, a tudasalapu folya-
matok hatékony és hatdsos mikddését iranyitja. Se-
git6tarsa a controller, aki elemzési, tervezési, értéke-
lési, megfigyelési, jelentéskészitési funkcidkkal tamo-
gatja 6t. A technoldgia- és tudastranszfer markans mi-
néségi szabalyok, illetve koltség- és idOkeretek kozott
zajlik. A mindségi vezet6 a mindségbiztositast és a mi-
néségellendrzést, a pénziigyi vezetd az eredményeket és
a pénziigyeket, a fejlesztési vezetd a gyogyszerfejlesz-
tést, a fels§ vezetd pedig a hatékonysagot és a stratégia
megvalosulasat iranyitja a technologiatranszfer soran. A
dontéshozatal az egyik f6 tevékenységlik a technold-
giatranszfer soran. A technologiatranszfer egyes sze-
repl6i és a controller megvalosithatosag-elemzéssel,
szakert6i veéleményezéssel, allandé figyelemmel és je-
lentéskészitéssel tamogatjak a vezet6k dontéseit.
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Mit kontrollaljunk a technolégiatranszfer soran?
(5. abra)

A kontrollt (azaz a ,,menedzsmentkontrolL-t) alap-
vet6 vezetési tevékenységként, a vezetési-iranyitasi
folyamat részeként ertelmezem és hasznalom a tanul-
manyban, és egyben hivatkozom az R. N. Anthony: Ma-
nagement Control paradigmara. Kontrollalnunk érde-
mes:

» A technoldgiatranszfer szerepléket, a szellemi dol-
gozokat:

A szellemi dolgozdk a személyes tudas birtokosali,

hordozoi. A tudadsmenedzsment mégsem els6sor-

ban hr Ggy. Kontrollalni sziikséges azonban a szel-

lemi dolgoz6 tudasalapli tevékenységeit, amit a

munkaszerz6dés és mas megallapodasok szerint a

ceg jogosan elvar télik. A szellemi dolgozok tuda-

sat és kepességeiket tréningekkel, csoportmun-
kaval, képzéssel és tovabbképzéssel, illetve egyéni
és csoportos tanulassal folyamatosan fejleszteni
szlikséges. Ezeket a tevékenységeket nem a hr ve-
zet6, hanem a képzési igazgatdé (Chief Learning

Officer, CLO) képviseli, aki a stratégiai vezetés

tagja.

« A technolégiatranszfer szabalyokat, a szakmai, az
elszamolasi és az értékelési szabalyokat:
A technoldgiatranszfer kapcsan egylttm(ikodd
szakembergarda és dontéshoz6 garda létrehozasa,
mikodtetése és fenntartasa egységes szabalyok
alkalmazasat koveteli meg. A szabalyok egyrészt az
informatikai alkalmazasokba, masrészt a mindéségi
rendszer kilonbdzd szintl el6irdsaiba és mad-
szereibe, harmadrészt a teljesitmény-elszdmolasi-
rendszer ajanlasaiba és mddszereibe vannak be-
agyazva. Ez rendszerezetté, atlathatova és kovet-
hetdvé teszi a tudasalapd, tudasintenziv folyamatot.
Lehetdvé teszi, hogy szabalyozott egyittmdikodési
rendszerré integraljuk a szellemi dolgozokat (,,tu-
dasmunkasokat”). A szabalyok kialakitasa, frissité-
se és fejlesztése a.szakvezet6k és-a controller kdzds
feladata.

e A transzferszéridkat, a folyamatokat, illetve a tu-
dasalapl tevékenységeket:
A technologiatranszfer komplex folyamat. A ma-
terialis lancokon tal, tudasteremtd, tudasgondozo,
tudasmegoszto és tudaskodifikald lancokbol épil
és valtozik. A gyogyszertechnoldgia-transzfer
sordn a tudasalapi tevékenységek kapacitasat az
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adott tevékenységhez rendelt szellemi dolgozé
(tudasmunkas) kapacitasa er6sen befolyasolja. A
controller egyik feladata, hogy a kilénb6z6 erd-
forrasokat (szellemi dolgozdk szellemi tevékeny-
ségeit) szdmba vegye, a hozzarendeléseket, a lekd-
téseket, a terheléseket és az utébbiak ltemezését
tervezze meg, figyelje és értékelje. Készitsen ki-
I6nb6z6 jelentéseket errél a tudasmenedzsernek,
illetve a vezet6knek. Ezen folyamatok kontrollja
soran nem csak er6forras-gazdalkodasroél, hanem a
szellemi értékteremtd tevékenysegek tervezésérdl
(Activity Based Budgeting) és kalkulaciojardl
(Activity Based Costing) is gondoskodni kell. A
folyamat igy nem spontan maédon, hanem tudatosan
valtozik és fejlédik. Mérhetévé valnak a tevé-
kenységek id6raforditasai is (lasd: ,,id6raforditasok
adatlap”-ot).

A folyamat architektiraja

A tuddsmegosztas eredménye az, hogy a személyes
tudashol szervezeti tudas jon, johet létre. Ez a tudas
inkdbb a szervezethez és nem az alkoté személyekhez
kotodik. A szervezeti szint(i tudas nehezen vagy nem
reprodukalhato, és ezért is a versenyképesség, a ver-
senyelény egyik fontos tényezéje. Ilyen tudasmeg-
osztd és szervezeti tudast teremté folyamat példaul a
gyogyszertechnolégia-transzfer folyamata is (6. abra).

A tudasmenedzsment és a kapcsolédd tudascont-
rolling a szervezetben felhalmozodott és a szervezeti
folyamatokban, illetve szerkezetekben aramlé relevans
tudaselemek, illetve tudasesemények tudatos, maéd-
szeres kezelésébdl, dsszehangolasabdl all. Ez a
tudasmenedzsment folyamatszemléletli koncepcioja-
nak alapja. Atudas intenziv folyamat: a tudasteremtés,
a tudasfrissités, a tudasatvétel, a tudasgondozas és a tu-
dasmegosztas folyamata. A technoldgiatranszfer folya-
mata, a tudas, a készségek és az eréforrasok transzfer-
jének hatékony és hatdsos megoldasat biztositja. A
tudasfolyamat kétszint(i atalakitast (transzformalast)
végez:

1 A személyes tudast ® szervezeti tudassa alakitja.
2. A rejtett (tacit) tudast kifejezhetd (explicit) és
atadhat6 tudassa alakitja.

A folyamat szerepl6i

A technoldgiatranszfer széles kord, sokrét(i tudast
mozgoésit a szervezetben. A tudasalapd vallalatokat,
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illetve a tudasalapu folyamatokat magasan és jol kép-
zett szakembergarda és vezetés népesiti be. Ok azok,
akik személyes kompetenciajukat (tudasukat és képes-
ségeiket) felhasznalva a vallalati informéaciét tudassa
alakitjak, formaljak, személyes és szervezeti tudassa,
igy van ez régid6k 6ta, de nem volt ilyen fokozott

42

mértékben, mint ma, amikor a tudas az lzleti verseny
eszkoztaraba kerilt. A szellemi dolgozék (tudasmun-
kasok) Uzleti dominanciajaval I1ényeges mérfoldk6hoz
értink. A szellemi dolgozdkat nem kezelhetjik tovabb
kizarélag ,,jol képzett személyekéként,, hanem straté-
giai tényezéként kell kezelniink 6ket (2. tablazat).
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6. abra

Gydgyszertechnoldgia-transzfer

A folyamat szervezete

A technologiatranszfer szervezeti egységeken at-
ivel6 (cross-functional) folyamat. Integralja és 0ssze-
hangolja a kildnb6z6 szervezeti egységek szakem-
bereit és vezet6it. A folyamat szervezete a vallalat
funkcionalis egységeibdl épiil. A technoldgiatranszfer
folyamata kétszintl szervezeti egységként funkcional.
Fels6 szinten van a funkciondlis egység vezetdje, alsé
szinten a szervezeti tag: a szellemi dolgoz6. Ez a dele-
galas, a felelésség és dontéshozas kezelése szempont-
jabol fontos. A szervezeti vezetdk széles korii adat, in-
gokkal rendelkeznek. Ezaltal latjak at és befolyasoljak
hataskoriik szerint a tudastevékenységeket.

A folyamat tevékenységei

A folyamat tevékenységekbdl lancolddik. A tevé-
kenységekhez rendelik a vezet6ket vagy a szellemi
dolgozdkat. A workflow el6re megtervezett, kény-
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szerpalyas, kotott folyamat. A vezetdknek és a szellemi
dolgozoknak feladatokat oszt ki és vesz vissza, illetve
tovabbit. Az egyes workflow-tevékenységhez egy ve-
zet6, egy vagy tobb szellemi dolgoz6 rendelhet, azaz
a vezet6, illetve a szellemi dolgozé munkahelyi sza-
mitdgépének a cime.

A folyamat infrastruktiraja

Evente tobb technoldgiatranszfer bonyolodik egy
gyégyszercégnel. A projektek szdma annak tébbszo-
rose is lehet. Célszer(i olyan infrastruktdraval tdmo-
gatni a projektmunkat, mely ellatja az alapvet§ esz-
kozokkel, berendezésekkel, szolgaltatdsokkal. Ezek
kozil: az informatikai alkalmazasokat (ERP, MIS), az
irat- és levelezésiktatast, a dokumentumnyomtatast és
kotést, a technikai berendezéseket és szolgaltatasokat,
a targyalé és bemutatd helyiségeket, az internet- és
intranetelérést emlitem, a teljesség igénye nélkil.

Eredményutak

A technoldgiatranszfer harom parhuzamos Gton va-

lésul meg:

1 A probagyartast el6készit6 és megvaldsitd an.
gyogyszer-technoldgiai agon.

2. Atranszferiranyitasi (projektmenedzsment) agon.

3. A tudasobjektum-aramlas, illetve dokumentum-
aramlas agon.

A transzfer f6bb mérféldkdvei a folyamat fazisok:

e transzfer-, illetve technoldgiavaltoztatds kezdemé-
nyezése,

* megvalosithatésag tanulmanyozas,

o kozéplizemi méretl gyartas,

« {izemi méretli gyartas - hatdanyag (tabletta és ol-
dat),

e {(zemi méretl gyartas - kiszerelés (csomagolas),

e zs(irizeés,

« hatdsagi engedélyeztetési dokumentumok kezelése
és igyintézése, kezdési és befejezési pontjai. Ezek
be-, illetve kilépési pontok is egyben. A folyamat

fazisok folyamatosan vagy szakaszosan, 06nallé
projektekben valosulnak meg.

Kimenetek és hozamok

A gyégyszertechnolégia-transzfer harom kimenete, a
kovetkezd hozamokat produkal(hat)ja:
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Funkcionalis egység

Bels6 szolgaltatas
Beruhdazéas

Beszerzés
Biztonsagtechnika
Csomagoléasfejlesztés

Csomagoléiizem
Dokumentumkezelés
Fordité-iroda

Technikai fejlesztés
Gyogyszer Divizio
Gyogyszerfeji. Analitika

Gyobgyszerfejlesztés
Gyogyszergyartas 1
Gyogyszergyartas 2
Ipari-controlling

Iparjog

Kémiai dokumentacio
Logisztika
Mindségbiztositas

Mindségellendrzés
Mindségiranyitas
Projektmenedzsment
Regulatory Affairs
Technikai fejlesztés
Telephely 1
Telephely 2
Termeléstervezés
Engedélyeztetés

1. Technolégiai kimenet. Materialis-hozam: a legyér-
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A technologiatranszfer-folyamat szerepl6i

Technologiatranszfer-folyamat szerepl6i

Vezet6

Mszaki vezet6
Beruhazasi vezet6

Beszerz§ vezetd
Biztonsagtechnikai vezetd
Csomagolasfejlesztési vezet6

Csomagolasiizem vezet§
Dokumentumkezelés vezet6
Fordit6-iroda vezet6
Technikai fejlesztés vezetd
Gyogyszer Divizié vezetd
Gyogyszerfejlesztési vezetd

Gyogyszerfejlesztési vezetd
Gydgyszergyarto-lizem 1vezetd
Gydgyszergyarto-izem 2 vezetd
Ipari-controlling vezetd

Iparjogi vezet6

CPF dokumentécioé vezetd
Logisztika vezet6
Mindségbiztositasi vezet6

Mindéségellendrzési vezetd
Min@ségiranyitasi vezet6
Divizi6 vezetd

Regulatory Affairs vezetd
Technikai fejlesztés vezetd
Telephely 1vezetd
Telephely 2 vezet6
Termeléstervezés vezetd
Torzskonyvezés vezetd

tott és becsomagolt, mindségi gydgyszer, mely le-

het szilard és folyékony halmazallapotu.
2. lrényitasi-déntési kimenet. Menedzsmenthozam:

dontések, intézkedések.

3. Immateriélis-kimenet. Tudasok- és képességek ho-
zama: felkésziiltebb és jobban egylttm(ikodé,
tudasmegoszté szakemberek. Uj tudés, Gj techno-
l6giai-dokumentumok, 0j gyartasi engedélyek
kertilnek a vallalat birtokaba, mely jelent6s szel-

lemi téke.
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Eredmények

2. tablazat

Szellemi dolgoz6
Mszaki iranyit6
Beruhazas-tervezé
Beruhézas-controller
Beszerzés-controller
Biztonsagtechnikus
Csomagolastechnikus
Fejleszté gyogyszertechnologus
Csomagolasiizem vezet6
Dokumentator
Szakfordité
Technikai fejleszt6
Gyogyszer Divizio vezet6
Fejleszté analitikus
Fejleszté gyogyszerész
Gyogyszerfejlesztési vezetd
Gyobgyszergyarto-tizem 1 vezetd
Gyo6gyszergyarté-izem 2 vezet6
Ipari Controller 1
Ipari Controller 2
Iparjogasz
CPF dokumentacid készité
Logisztika tervez6
Min@ségbiztositasi munkatars
Mingsit6
Min6ségellen6r munkatars 1
MinGségiranyitasi vezet6
Projektvezetd
Regulatory Affairs vezetd
Technikai fejleszt6
Telephely 1vezet6
Telephely 2 vezet6
Termeléstervez6
Torzskényvezd
Torzskdnyvezés koordinator

1 Rendszerezetté, atlathatdva és kdvethetévé valik a
technoldgiatranszfer folyamata és annak &sszes

munkdja, a vezetdk és a beosztottak egyarant.

litasa.

2. A folyamat nem spontan, hanem tudatosan valto-
zik és fejlédik. Az egylttmi(kodés szabalyozottd
valik. Kdvethetd és azonosithaté a felelésség.

3. A szellemi dolgozok kilonboz6 tevékenységeinek
szintjén tdmogathaté a komplex feladat lebonyo-
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Cikkek, tanulméanyok

4. Az 06sszehangolt tevékenységitemezés javitja a
projektiitemtervek betartasat.

5. Az elektronikus egyittmiikodés, illetve dokumen-
tumkonszolidalas (attekintés, ellen6rzés, vélemé-
nyezés, osszeallitas, jovahagyas stb.) altal csok-
kennek az egyuttm(kodési és koordinacios rafor-
ditasok.

6. Mérhet6k a szellemi tevékenységek raforditasai.
Ezek tobbnyire id6réaforditasok.

7. Tudéaskodzosséggé ,,kovacsolodik” a folyamatban
részt vevl vezetbk és a szakemberek egydittese.
Hatékonyan valésul meg a tudasmegosztas.

8. Szabalyozott egyittm(ikddési rendszerbe integral-
hatok a szellemi dolgozok.

9. A tudéas bevonhat6 az er6forrds-kihasznalas opti-
malizalasanak folyamataiba. A tudashordoz6 sze-
mélyek (szakért6k, szakemberek, vezeték sth.) ka-
pacitasai is végesek és valtozik kapacitas-lekotott-
séglk is.

10. Nem a tudashordozé-személyek potencialis, mun-
kaszerz6dés szerint nyilvantartott, illetve lekotott
tudasat menedzseljuk és kontrollaljuk, hanem a
tervezett, Utemezett és elkdvetett cselekedeteiket,
tudasalapu tevékenységeiket. A szellemi dolgozok
arra hasznaljak a tudasukat és a képességeiket egy
szervezetben, hogy értéket teremtsenek, hozza-
adott értéket.

Szervezeti tanulas a transzfer soran

A technoldgiatranszfer teljes folyamatat gy érde-
mes tervezni, szervezni és koordinalni, hogy a projek-
tek konceptudlis (gondolati) és operacids (muikddési)
tanulast is megvaldsitsanak. A konceptudlis tanulas
hozama a know-why: az ok-okozati kapcsolatok jobb
megértése a tudomanyos mddszerek révén. Az ope-
raciés tanulas hozama a know-how: az elméleti al-
kalmazés és az eredménynek megfigyelése. Mindkét
modszert alkalmazé projektek soran a részt vevé szak-
emberek tudomanyos megfigyelésekre alapozva vezet-
tek be véltozésokat, és produkaltak ismételhetd ered-
ményeket. Tartds versenyel6ny a szervezeti tanulas
eredményeib6l szarmazik. Peter Senge figyelmeztet:
»A tanuld szervezet olyan szervezet, amely jaratos az
Uj tudas letrehozéasaban, megszerzésében és atadasa-
ban, valamint viselkedésének az (j tudast és felisme-
réseket tikroz6 modositasaban.”s

A technoldgiatranszfer kapcsan kilénbdzd tanulasi
modok valésulnak meg. Egyéni és csoportos, elektro-
nikus (eLearning) és tantermi, didaktikus és dénképzé.
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Csoportos tanulasként értelmezziik a problémameg-
oldé teammunkat és a csoportos alkotdmunkat is, ahol
kozds tevékenységgel lehet Uj felismerésekhez eljutni.
Ez egy nagyon fontos, egyedi szelete a szervezeti tu-
dasvagyonnak.

A szellemi dolgozék versenyel6nyt jelentnek egy
vallalat szamara, versenytényezdéként funkcionalnak.
Folyamatosan képzett, motivalt szellemi dolgoz6k nél-
kil sem a fejlett technol6gia, sem a menedzsment, sem
a cégstratégia nem lehet eredményes. Tudatosan me-
nedzseljik, kontrollaljuk és tartsuk kézben a vallalati
tudasvagyont, hogy stratégiai és operativ céljaink sze-
rint alakitsuk, befolyasoljuk azt.

Osszefoglalas

A tudascontrolling kibontakozoban van. A cont-
roller szdméra a tudasalapu, illetve a tudasintenziv
tevékenységek, illetve a tevékenységekhez kapcsol6dd
szellemi dolgozék (knowledge workers) kontrolljat
jelenti. A controller sokoldali munkéja soran olyan
értékteremtd folyamatokat tervez és gondoz, melyek
nélkilozhetetlenek a szervezeti tudasfolyamatok ira-
nyitasdhoz. A személyes és szervezeti tudas kompo-
nenseit (tudasobjektumok, szellemi dolgozok, szellemi
tevékenységek, tudaskozosségi kapcsolatok) a szerve-
zeti controllingrendszer részeként tartja szamon és
koherensen kezeli. Informéacidt szolgaltat a vezetéknek
és més dontéshozoknak a szervezeti tuddsvagyon
Osszetételérdl és valtozésairdl a stratégiai és operativ
dontésekhez.

Ikujiro Nonaka - Hirotaka Tekeuchi idevag6 gon-
dolataval zarom a sorokat:

,»Abban a szervezetben, amely bizonyos kompeten-
cidkkal rendelkezik, a tudas a vallalati szervezeten
ataramolva termékekben, szolgaltatdsokban és rend-
szerekben testesil meg.”
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