CIKKEK, TANULMANYOK

PATAKI BELA — BIRO-SZIGETI SZILVIA — SZALKAI ZSUZSANNA

TECHNOLOGIAI UTTERKEPEZES - TAPASZTALATOK,
TOVABBI KUTATASI ES FEJLESZTESI IRANYOK

TECHNOLOGY ROADMAPPING - EXPERIENCES,
FURTHER RESEARCH AND DEVELOPMENT DIRECTIONS

A cikk réviden ismerteti a technoldgiai Uttérképezés kifejlédésének okat és f6 vonalat, valamint a médszercsalad alapveté
jellemzéit. Bemutatja a szerzék néhany fontos tapasztalatat és médszertani fejlesztését, amelyek a vallalati [éptéku uttér-
képezési tanacsadasaik soran jottek létre, 6sszehasonlitva mas szerzék hasonlé tapasztalataival és fejlesztéseivel. A cikk
a vallalati szintd Uttérképezésen belll kiemelten foglalkozik a specialis marketingstratégiai fokuszu alkalmazas lehet6sé-
gével, amely irdnyban a szerz6k mar megtették a kezdeti Iépéseket. A szerz6k bemutatjak az iparagi szintl technologiai
uttérképezés teruletén eddig elért eredményeiket is, konkrétan a lakossagi haztartasi energiatakarékossag, azon belil el-
sésorban az éplletenergetika témajaban. Végul két perspektivikus Uj fejlesztési irdnyt vazolnak fel: egyrészt az Gzleti szfé-
ran kivuli szervezetekre, masrészt a tobb szervezeten ativel6 folyamatokra irdnyulé technoldgiai Uttérképezés lehetdségét.
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The article briefly outlines the reason and main stream of the development of technology roadmapping, and the basic cha-
racteristics of this kind of methods. The paper presents some important experiences and methodological developments
of the authors as outcomes of their consultancies at companies. Within the company level roadmapping the article has a
special focus on the application of roadmapping to the formation of marketing strategies, in which direction the authors
took the steps of the beginning. The authors present their results in the field of industry level technology roadmapping as
well, especially in the field of residential energy saving, focusing on building energetics. Finally they outline two perspec-
tival new research avenues. One possibility is the application of technology roadmapping at non-business organizations,
and the other is the roadmapping of inter-organizational processes run by more than one participants.
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eredményeink, tanacsadasi tapasztalataink, moédszertani
fejlesztéseink bovebb, mélyebb ismertetése megtalalhatd
korabbi publikacidinkban, amelyekre hivatkozunk e cik-
kiinkben. A téma szakirodalmanak naprakész, rendsze-
rezett attekintéséhez pedig Alcantara és Martens (2019),
valamint Sareminia, Hasanzadeh ¢és Elahi (2019) cikkét,
tovabba a Daim, Oliver és Phaal (2018) altal szerkesztett
terjedelmes tanulmanygyiijteményt ajanljuk olvasdink
szives figyelmébe.

Cikkﬁnkben atfogd attekintést kivanunk nyujtani a
tanszékiinkon kozel masfél évtizede folyd technolo-
giai uttérképezési kutatasaink, vallalati tanacsadasaink,
moédszertani fejlesztéseink f6 vonulatarol, az altalunk
felismert néhany fontosabb problémardl, és az azokra
kialakitott megoldasainkrol. Ezuttal nem lehet célunk e
modszercsalad egészének részletes bemutatasa, barmely
aspektusanak teljes mélységli targyalasa, vagy a szak-
teriilet irodalmanak atfogd ismertetése. Sajat kutatasi
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A technoldgiai uttérképezés kifejlédése

A technologiai uttérképezés (roviden: technotérképezés)
alapjait a Motorolanal raktak le az 1970-es évek végén
¢és a ’80-as évek elején. Kifejlesztésének inditéka az volt,
hogy a Motorola sokrétii tevékenysége, szamos iizletaga,
terméke és technologidja mar nehezen volt attekinthetd az
addig alkalmazott stratégiai elemzési €s tervezési mod-
szerekkel. Abban a bonyolult tevékenységrendszerben
komoly nehézséget okozott egymassal 6sszehangolt tizleti
¢s technologiai stratégiat alkotni, ezért 4j modszerre volt
sziikség (Willyard & McClees, 1987).

Osszehangolas hianydban mind iizleti, mind technolé-
giai oldalrdl hibas stratégiak sziilethetnek. Uzleti oldalrol
tévut lehet az, ha a technologiai lehetdségek szambavétele
nélkil, kizarolag pénziigyi adatok és egyéb iizleti infor-
maciok alapjan alakitanak ki egy vonzonak tiné iizleti
stratégiat. Ennek egyrészt az lehet az eredménye, hogy
tizleti délibabokat kergetnek, amelyek megvalositasahoz
hianyoznak a sziikséges technologiai feltételek, még rosz-
szabb esetben azok nem is teremthetdk meg. Masrészt
pedig az lehet a kovetkezménye, hogy tizletileg kihaszna-
latlanul maradnak meglévd vagy kdnnyen megteremthetd
technologiai képességek, amelyeknek az iizleti oldal mi-
vel6i nincsenek tudataban. A technologiai stratégia pedig,
ha elszigetelten kezelik, kdnnyen a piac vonzerejérdl és
a versenypoziciorol alkotott irrealis torzképen alapulhat,
ami olyan Oncélu technologiai fejlesztési torekvésekhez
vezethet, amelyeknek a vallalat vajmi kevés hasznat latja
(Pappas, 1984).

Az lizleti stratégiaval egyiitt, azzal 6sszhangban kiala-
kitott technologiai stratégia viszont eredményesen szol-
galja az alabbi célok elérését (Petrov, 1982; Pappas, 1984):

* egységes tervezési alapul szolgal a technologiai prio-
ritasok meghatarozasahoz,

» attekintést ad a vallalat technologiai helyzetérdl, és
segitséget nyujt a technologiai beruhazasok idézité-
séhez, szinkronban az lizleti tervvel,

* kimutatja egyrészt a kiaknazhatd erés technologiai
poziciokat, masrészt a megerdsitendé vagy megszer-
zend6 technologiakat, amelyeket a vallalati célok el-
érése megkdvetel,

» alapul szolgal az igéretes, 1] iizleti lehetéségekre valo
Osszpontositashoz, amelyek a meglévd technologiai
erdsségekre épithetok.

Egyszeriibb esetekben az iizleti és technologiai stratégia
Osszehangolasara megfelel a Pappas (1984) 4ltal javasolt,
tizleti és technologiai portfolielemzéseken alapulo stra-
tégiai tervezési modszer is, amely a TRM egyik fontos
modszertani elézménye volt, és beépiilt az uttérképezés-
be is. Ez a folyamat az alabbi négy 1épésbdl all, amelybdl
az elsé kettd visszatekintd, a masodik kettd eldre tekintd
1épés:

1. technoldgiai helyzetfelmérés,

2. a technologiai portfolio felvazolasa,

3. atechnologiai és a vallalati stratégia integralasa,

4. a technologiai beruhazasok prioritasainak megha-

tarozésa.
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Technolégiai helyzetelemzés

Szamba kell venni a cég dsszes meglévo technologiajat.
Meg kell hatarozni egyrészt azt, hogy milyen szakmai
szinvonalon miveljik 6ket, masrészt pedig azt, hogy
mennyire fontosak az egyes termékekhez vagy iizleta-
gakhoz. (A technologidk iizleti fontossaganak szamitasi
modszerét cikkiink késobbi részében mutatjuk be.) Feliil
kell vizsgalni a technologiai beruhazasokat diktalo priori-
tasokat is. Vajon tovabbra is az élvezzen-e elsébbséget (pl.
kibocsatoképesség, mindség, gyorsasag, olcsosag vagy
mas), mint eddig, vagy mostantél mas prioritasokat ko-
vetve dontsiink a technologiai beruhazasokrol? Végig kell
pasztazni a vallalat teljes kornyezetét, és meg kell figyelni
masok technologiai fejlesztéseit és beruhdzasait. Ehhez
a stratégiai menedzsmentbdl ismert kornyezetmodellek
(Porter 5 er6, PEST/STEP) szolgalhatnak vezérfonal gya-
nant.

A technoldgiai portfolié felvazolasa

Ebben a 1épésben a jelenlegi allapotot vizsgaljuk a tech-
nologiai portfolidelemzési modszercsalad egy vagy tobb,
a konkrét eset sajatsagainak megfeleld tagjaval. (E mod-
szerek fontosabb tipusainak dsszefoglalo ismertetését 1d.:
Pataki, 1996, 2005, 2009a, 2009b, 2014.)

A technoldgiai és a vallalati stratégia integralasa
Innentdl kezdve mar nem a jelennel foglalkozunk, mint az
elsd két 1épésben, hanem a jovovel, a tervezés ésszertien
belathato id6horizontjaig elére tekintve. Az iizleti portfo-
li6 termékkdzpontu, a technologiai portfolio viszont a cég
technologiait vizsgalja. Ennek a kettonek — kiilonboz6 per-
spektivajuk ellenére — 6sszhangban kell lennie egymassal.

A technologiai beruhazasok prioritasainak
meghatarozasa
Az utolso lépésben, amely kritikus az egyes iizletagak tal-
pon maradasa ¢s sikere szempontjabol, az alabbi kulcsfon-
tossagu kérdésekre kell valaszt adni.
* Milyen eréforrasokra van sziikség a vallalat stratégi-
ai céljainak elérésé¢hez?
* Milyen szintli és litemi legyen a technologiai beru-
hazas?
* Milyen jarulékos beruhazasokra van sziikség a valla-
lati célok eléréséhez?

A technostratégia meghatarozasanak fenti, egymassal
Osszehangolt iizleti és technologiai portfolioelemzésen
alapulé modja igy, onmagaban is jol hasznalhato. Gondos
hattérelemzésekre alapozva és néhany mas elemzéssel ki-
egészitve sok esetben ennél bonyolultabb modszerre nem
is nagyon van sziikség. A Motorola esetében azonban a
komplex tevékenységrendszer sokkal fejlettebb, bonyolul-
tabb modszert igényelt. Ezért fejlesztették ki a technologi-
ai uttérképezést, amely részben 0j elemzési modszereket is
hozott, részben pedig a korabbrol ismerteket foglalta egy
attekinthetd és rugalmasan a vallalat testére szabhato ke-
retbe. A fentebb bemutatott egyszeriibb modszer beépiilt
az uttérképezésbe is, mindkét fajta portfolidelemzés an-
nak egy-egy moduljava valt.
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Miutan publikaltak az elsé cikket a Motorolanal ki-
fejlesztett modszerrdl (Willyard & McClees, 1987), az
1990-es években elkezdték alkalmazni mas amerikai és
eurdpai vallalatok is. A European Industrial Research
Management Association 1997-ben dokumentalt egy
nyolclépéses TRM-folyamatot, amelyet huszonot val-
lalat technotérképezési gyakorlatanak tanulmanyoza-
sa alapjan fejlesztett ki (Probert & Radnor, 2003). A
modszer a 2000-es évtizedben kezdett széles korben
elterjedni, és napjainkban is folyamatosan terjed az
alkalmazasa, mikozben szakadatlanul fejlédik. Az ere-
detileg vallalati 1éptékre kidolgozott technotérképezés
modszerét iparagi szintll vizsgalatokra és iparpolitikai
dontéseldkészitésre is adaptaltak (McCarthy, 2003).
Akar vallalati, akar iparagi Iéptékben alkalmazzak az
uttérképezést, alapvetden mindig az alabbi harom kér-
désre keresik a valaszt a modszer segitségével (Phaal,
Farrukh, & Probert, 2010):

» Hova akarunk eljutni?

* Hol tartunk most?

» Hogyan juthatunk el innen oda?

A vallalati technotérképezés néhany alkalmazasi
tapasztalata
A vallalati 1éptékil technologia uttérképnek és uttérképe-
zésnek az alabbi definiciojat hasznaljuk (Pataki, 2014):

A technologiai uttérkép olyan tobbsavos abra iddten-
gellyel, amely piaci, termék-, technologiai és egyéb infor-
maciokat és azok kapcsolatait mutatja.

A technologiai uttérképezés a technotérkép kereszt-
Sfunkcionalis elkészitése és alkalmazasa az iizleti és tech-
nologiai tevékenységek tartalmi dsszehangolasara és ido-
beli szinkronizalasara.

A vallalati 1éptékii technotérképnek tobb fajtaja is
kialakult, széles korii attekintésiiket 1d.: Phaal, Farrukh,
& Probert (2001, 2004). A leggyakoribb az un. ter-
mék-technologia térkép (product-technology roadmap),
amely éppen a definicioban felsorolt piaci, termék- ¢és
technologiai informaciokat tartalmazo6 savharmast tar-
talmazza. A termék fogalmaba — Kotler és Keller (2012)
kozismert szoéhasznalatat kovetve — beleértjiik a szol-
galtatasokat is, nemcsak a fizikai termékeket, targyi
javakat (I1d. pl. a ,,banki termék” fogalmat). Mas tipusu
technotérképek masfajta savokbol (is) allnak (pl. koc-
kazatok, szervezet, er6forrasok, iparag, alkalmazasok
stb.), de a termék-technologia tipusu valtozat is kiegé-
sziilhet egyéb savokkal, ahogyan az adott alkalmazas
jellege megkivanja. Az 1. abran maris kiegészitettiik
a harom klasszikus (piac, termék, technoldgia) sa-
vot a funkciok vagy tulajdonsagok (features) savjaval,
amelynek gyakori sziikségességére alabb mutatunk ra.
A 6 savok alsavokra, sét tobbszintli savhierarchidkra
tagolodhatnak. A savokban lehetnek folyamatabrak,
fiiggvények diagramjai, savos ltemtervek, adatokat
vagy kapcsolatokat feltiintetd tablazatok stb. Nincs
semmilyen kotdtt abrazolastechnikai szabaly, mindig a
konkrét alkalmazasnak megfeleld jelrendszert alakitjuk
ki.

1. 4bra

A termék-technolégia tipusu térkép savszerkezete, funkciésavval kiegészitve
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Folulrdl lefelé haladva a piaci htizas (market pull), alul-
rol folfelé pedig a technologiai nyomas (technology push)
magatol értetédden adodo kérdései mentén haladunk. Ha
most az egyszeriiség kedvéért eltekintiink (késébb megin-
dokolando) kiegészitésiinktél, a funkciok savjatol, akkor
a szokvanyos tankonyvi ,,piac — termék — technologia”
savharmasban foliilrdl lefelé haladva ezek a f6 kérdések
adodnak a savok hatéarain:

» Milyen termékkel elégitheto ki ez a piaci igény?

* Milyen technologiaval allithato6 el6 ilyen termék?

Alulrol folfelé haladva pedig:
* Milyen termékekhez hasznalhatjuk ezt a technologiat?
* Milyen piaci igényt elégithetiink ki ezzel a termék-
kel?
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ndsen értékesnek érzékelik a vevok €s a felhasznalok, igy
elsésorban ezt figyelembe véve valasztanak a fizikai ter-
meékek vagy szolgaltatasok koziil. A vevok szerinti relativ
fontossagukat az M, sulyszamok fejezik ki.

Vallalati hajtoerdk (business drivers) olyan tényezok,
amelyek — vagy amelyek javulasa — a vevok ¢és a felhasz-
nalok szamara kozombosek ugyan, de a vallalat szamara
iizleti szempontbdl elénydsek. Ilyen lehet pl. egy olyan
koltségmegtakaritas, amelyet teljes egészében megtartunk
magunknak, nem osztunk meg a vevokkel arcsokkentés
formajaban, mert mar amugy is jol allunk az arverseny-
ben. A vallalat szerinti relativ fontossagukat a B; stlysza-
mok fejezik ki.

A technotérképezés nem mindegyik valtozata vizs-
galja a vallalati hajtoerdket is a piaciak mellett. Atvet-

1. tablazat

A hajtéerdk és a termékek vagy termékfunkciok kapcsolata

Piaci hajtoerck Vallalati hajtoer6k
Termékek
M, M, M; M, M; M B, B, B; B, B; By

P,

P, d>;

P,

12, €s

Ps

Forrés: sajat szerkesztés

Az elemzés dimenzioi, illetve a technotérkép ezeket meg-
jelenitd savjai kozott a fenti 2x2 kérdésre valaszt keresve
kapcsolatot kell teremteniink. Erre szolgalnak az 1. és 2.
tablazatban bemutatott tipust matrixok, amelyek egyuttal
a fontos tényezok kiemelését is lehetéveé teszik a kevésbé
fontosak koziil. Ha a piaci hajtas szerinti ,,piac — termék
— technologia” sorrendet kovetjiik, akkor a termékek fon-
tosnak tartott tulajdonsagaival és a vallalat szamara fontos
egyéb tényezokkel kezdjiik, amint az 1. tablazatban lat-
hato.

Piaci hajtoerdk (market drivers) a terméknek azok a
tulajdonsagai, amelyeket — vagy amelyek javulasat — kiilo-

tiik (elsésorban Phaal, Farrukh, & Probert, 2001, 2010
¢és Phaal, Farrukh, Mitchell, & Probert, 2003 nyoman)
¢és hasznosnak talaltuk tanacsadoéi gyakorlatunkban e
kétfajta hajtoeré megkiilonboztetését, mert igy telje-
sebb képet kaphatunk a vallalat érdekeirdl és torekve-
seirdl, amelyeket a technologiai fejlesztéseknek szol-
galniuk kell.

A d,; és e;; kapesolati tényezdk azt fejezik ki, hogy az
egyes termékek milyen mértékben jarulnak hozza a piaci,
illetve a vallalati hajtéerék kivant szinvonalanak eléré-
séhez. Az egyes termékek relativ fontossagat kifejezé P,
sulyszamokat az (1) képlettel szamolhatjuk ki:

2. tablazat

A termékek vagy termékfunkcidk és a technolégiak kapcsolata

Termékek Vallalati hajtoer6k
Technologiak
P P, Py P, Ps Py B, By B, By By, B,

T,

TZ d23

T;

T, 8us

T

Forrés: sajat szerkesztés
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(1)

Pk = deiMi +Zekj B]
{ J

Hasonldéan kapcsoljuk 6ssze a termékek és a technologiak
dimenziojat is, amint az a 2. tablazatban lathato.

Az fy, és g; kapcsolati tényezdk azt fejezik, ki, hogy
az egyes technologiak mennyire fontosak az egyes termé-
kekhez, illetve az ezen a szinten megjelend, tovabbi valla-
lati hajtoer6khoz. A technologiak 7, relativ fontossagat a
(2) képlettel hatarozhatjuk meg:

T, = Zflkpk + Zglj B;
k J

2)

A vallalati hajtoerék 1. tablazatban megkezdett B; lista-
ja a 2. tablazatban folytatodik, ugyanis nem feltétleniil
csak termékeken keresztiil szolgalhatjak a technologiak
a vallalati hajtoeréket, hanem kdzvetleniil is (pl. olcsobb
anyagmozgatas, karbantartas, takaritas, étkeztetés stb.,
ha a koltségcsokkenést nem érvényesitjiilk a termékek
araiban). Ebben a tekintetben eltértiink Phaal, Farrukh
¢és Probert (2001) eredeti modszerétdl, ahol csak az 1.
tablazatban szerepeltek vallalati hajtoerdk a termékek-
hez hozzarendelve, azonban a 2. tablazatban, kdzvetleniil
technologidkhoz rendelve mar nem. Tandcsadoi gyakor-
latunkban azonban technolégiai szinten is sziikség volt
a vallalati hajtoerdk figyelembevételére, amelyeket nem,
vagy csak eréltetve lehetett volna konkrét termékekhez
hozzarendelni.

Amint fentebb mar emlitettiik és az 1. abraba be-
rajzoltuk, sziikség lehet funkcidsavra is a piaci €és a
terméksav kozott. A termékfunkciok (terméktulajdon-
sagok, szolgaltatasjellemzok) dimenzidjat olyankor
hasznaljuk, amikor tobb termék is rendelkezik ugyan-
azokkal a funkciokkal, és igy helyettesithetik egymast
a vevl szamara. Ilyenkor egyszeriibb egy-egy termék-
funkciohoz kapcsolni a hajtoerdket, mint kozvetleniil a
funkciok hosszu soraval rendelkez6 teljes termékekhez.
Tanacsadoi praxisunkban is eléfordult mar ilyen eset,
egy bonyolult, tobbfunkcids szolgaltatascsomagokat
nyujté vallalatnal, ahol tobb szolgaltatascsomagban is
szerepelnek ugyanazok a szolgaltataselemek, eseten-
ként azonos, mas esetekben eltérd technologiaval meg-
valositva. Ilyen esetekben természetesen modosul az 1.
tablazat: ilyenkor a hajtéerdk és a funkciok kapcsolatat
tartalmazza, és (a termékek fontossagat jellemzd suly-
szamok helyett) funkciostilyszamokat szamolunk ki a
segitségével. Nyilvan be kell iktatni egy hasonlo fel-
¢épitésii tovabbi tablazatot is az 1. és a 2. kdzé, amely
a funkcidkat kapcsolja 0ssze a termékekkel, ezzel az
»attétellel” jutva el a piaci hajtoerdktdl a funkciokon at
a termékekig. Ebben az esetben a savhatarokon adodo,
fentebb leirt 2-2 kérdés az alabbi 3-3 kérdésre modosul.
Foliilrdl lefelé haladva:
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 Milyen funkciéval elégithetd ki ez a piaci igény?

* Milyen termékben valdsithaté meg ilyen funkcio?

* Milyen technologiaval allithato el6 ilyen termék?

Alulrol folfelé haladva pedig:

* Milyen termékhez hasznalhatjuk ezt a technologiat?

* Milyen funkci6 valosithatdo meg ezzel a termékkel?

* Milyen piaci igényt elégithetiink ki ezzel a funkci-
oval?

Akarhany savunk és a hataraikon megvalaszolando kérdé-
stink is van, a kérdések itt leirt egyik sorrendje sem jelent
merev elemzési sorrendet. Az elemzés barmelyik savban
elkezdhetd, barmelyikre kiterjedhet vagy nem terjedhet
ki. A nem szomszédos savok kozott is szamos kapcsolat
értelmezhetd, vizsgalandd lehet, ahogy szaporodnak a
kiilonbozo jelentésii tovabbi savok (pl. megjelenhet az ut-
térképen, hogy hol van sziikség engedélyeztetésre, finan-
szirozasra, oktatasra). A fentebb felsorolt kérdések inkabb
csak elvi jelentdségliek, azt akarjak érzékeltetni, hogy
nagyjabol milyen jellegli Osszefiiggéseket vizsgalunk a
szokasos savok tartalma kozott. Az egyes savokon beliil
megvalaszolando kérdések és elvégzendd vizsgalatok,
hattérelemzések szama ¢és fajtaja esetrdl-esetre nagyon kii-
16nb6z6 lehet. Az alkalmazandd modszerek kore az adott
eset sajatsagainak megfelelden, rugalmasan alakithato.

Meég tobb sav esetén természetesen még tobb kap-
csolati matrixra van sziikség, n darab sav esetén magatol
értetédéen n-/ darab tablazatra. Foliilrol lefelé haladva
fontossagi stlyszamokat csak a vallalati hajtoerékre kell
gyUjteni minden olyan tablazathoz, ahol értelmezhetok. A
piaci hajtoerdket viszont csak az 1. tablazathoz kell 6ssze-
gyljteni a (potencialis) vevoktol, a tobbi tablazathoz mar
,»csak” a kapcsolati tényezoket kell meghatarozni, mert a
nem-vallalati hajtoerdk sulyszamai mindig az el6z6 tab-
lazatbol jonnek tovabb. A kapcsolati tényezék nemecsak
pozitiv, hanem negativ értéket is folvehetnek, hiszen pl.
ugyanaz a termékfunkci6 az egyik hajtéerére nézve eld-
nyds, egy masikra viszont hatranyos lehet.

Az elemzések soran eme sulyszamok és kapcsolati
tényezOk alapjan, a Pareto-elvet kovetve tudunk a leg-
fontosabb dolgokra dsszpontositani. Csak a kevés magas
sulyszamu hajtoerével, funkcioval, termékkel és technolo-
giaval foglalkozunk, a sok alacsony sulyszamuval nem. A
sulyozasok és a fentiek szerinti, dimenziorol-dimenziora
végiggordiilé szamitasok ezt a fontossag szerinti szlirést is
szolgaljak. Még igy is hatalmas munka elkésziteni az elsé
technotérképet. Pareto-sziirés nélkiil, mindent megpro-
balni szamitasba venni joforman reménytelen vallalkozas
lenne, de nem is érné meg a rengeteg pluszmunkat, mert
a sok kevéssé fontos tényez6 figyelembe vétele mar csak
aranytalanul csekély mértékben javitana a dontések mind-
ségét. Tovabba a ,,mindent abrazold” technotérkép nagy
eséllyel tulsagosan bonyolultta, attekinthetetlenné valna.

Az 1. tablazat d,; és e, illetve a 2. tablazat f), és g,
kapcsolati tényezdinek megitélése szubjektiv. Adodik a
kérdés, hogy milyen felbontasi finomsagi mérési skalan
érdemes megadni 6ket, mennyire finom szubjektiv meg-
kiilonboztetésre képesek a szakteriileten jartas, tapasztalt
szakemberek. Miller (1956) kutatasai szerint az emberi



agy rovid tavii memoriaja egyszerre kb. 7+2 tényezot ké-
pes kezelni, ami szubjektiv megitéléseink ,,felbontasi fi-
nomsagara” is vonatkozik. Egy hozzaértd, de viszonylag
kezdd szakember otfoku, egy gyakorlott kollégaja viszont
mar kilencfoku skalan is tud pontozni.

Mas szerzok (Petrov, 1982; Twiss & Goodridge, 1989;
Dussauge, Hart, & Ramanantsoa, 1992) ugyanerre a célra
egyszeriibb, ,,alkalmazzuk/nem alkalmazzuk” tipusu ab-
razolasi modokat hasznalnak, a technologia alkalmazasi
szintjének finomabb megkiilonboztetése nélkiil. Ezekkel
a tulegyszertsitd megoldasokkal azonban nem sokra me-
gyiink, mivel alkalmatlanok a fentebb bemutatott kvanti-
tativ fontossagi szlirésre, azaz a Pareto-elemzésre.

A termék-technologia tipusu térkép hagyomanyos,
»tankonyvi” savszerkezete a gyakorlati alkalmazas so-
ran sokszor elégtelennek bizonyul. A mddszer megta-
nitasara nagyon jo, mert mindenki azonnal megérti a
savszerkezet logikajat: a ,,miért (piac ) — mit (termék)
—hogyan (technoldgia)” kérdésekre valaszol, a ,,mikor”
kérdésre valaszt add idétengellyel kiegésziilve (Phaal,
Farrukh, & Probert, 2010). A gyakorlatban azonban ez
ritkan ilyen egyszerii, mint a tanteremben elképzelve.
Az 1. abraba kiegészitésként berajzolt funkciosav idon-

CIKKEK, TANULMANYOK

kénti sziikségességérdl mar volt szo, de arr6l még nem,
hogy esetenként nemcsak kiegészitheti a terméksavot,
hanem akar helyettesitheti is azt. Nagahira et al. (2010)
diszruptiv innovaciok esetén a terméksavot gyakran el
is hagyjak, és ,,piac — funkcidé — technologia” savhar-
mast hasznalnak, hogyha a termékkoncepcié még nem
korvonalazhato, csak a piaci igényt kielégitd funkcio és
a megvalositasara hasznalhato technologia kozotti kap-
csolat lathato.

De mas okok miatt is sziikséges lehet eltérni a klasz-
szikus ,,tankdnyvi” savharmastol. Az egyik ilyen lehet-
séges ok az, hogy korantsem az az egyetlen modja egy
technologia tizleti hasznositasanak, hogy a vallalat a sajat
termékeihez hasznalja fel dket. Eladhatja kozvetleniil ma-
gat a technologiat (annak licencét, know-how-jat) is mas
cégeknek, ami hasonloan komoly iizleti lehetdségeket ki-
nal, mint a sajat felhasznalas. A technologia értékesitése a
befoly6 licencdijon tl szamos tovabbi stratégiai elényt is
nyujthat a know-how atadojanak: bejuttathatja 01j piacok-
ra, Uj tudasra tehet szert a sajatjatol kiillonbozo alkalmaza-
heti a kapcsolati halojat mas cégekkel, megszabhatja vele
az iparag fejlodési iranyat, akar uj ipari szabvannya is val-
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hat stb. (Lichtenthaler, 2008). Olyannyira fontos lehet egy-
egy vallalat szamara a technologiaknak ez az alternativ
hasznositasi lehetésége, hogy ilyen esetekre Lichtenthaler
(2010) két kiilonallo piaci savot hasznal: egyet a termékek,
egy masikat pedig a technologiak piacanak abrazolasara.

Mas szerzok is modositottak idovel a — korabban alta-
luk is még valtozatlan formaban javasolt — klasszikus ,,piac
— termék — technologia” savszerkezetet. Phaal, Farrukh és
Probert (2010, 2013, 2018) példaul piaci sav helyett (jabban
vallalati/piaci (business/market) savot hasznal, vagyis — tel-
jesen logikusan — a kétfajta hajtoerdt egy fosav alsavjaiként
helyezi el.

Az egyszeri ,,piac — termék — technologia” strukturat
sajat tanacsadoi gyakorlatunkban is fel kellett adnunk, mert
a piaci sav hasznalata helyett mindig csak a teljes kornye-
zet modellezésével kaptunk kielégité eredményt. A helyzet
alapos megértéséhez minden esetben sziikségiink volt a
vallalat kornyezetének teljes kort vizsgalatara, a stratégi-
ai menedzsmentbdl jol ismert ,,5 er@” (Porter, 1993, 2008)
¢és a PEST- vagy STEP-modell (Aguilar, 1967), illetve az
utébbi kiilonbozo ,,leszarmazottai” (STEEP, PESTEL stb.)
valamelyikének a konkrét esettdl fliggd, egymast kiegészitd
alkalmazasara.

Hogy mennyire nem elég csak a piacot, a vevoi igé-
nyeket (a piaci hajtoerdket) vizsgalni, arra jo példa egyik
kliensvallalatunk esete. Ott azért meriilt fel egy miiszaki
beruhazas lehetdsége, mert egyik addigi versenytarsukat
éppen akkor szamoltak fel, és t6liik igen olcson megvehet-
ték volna a sajatjuknal korszeriibb berendezéseket. Nem
a ,,piaci igény — azt kielégitd termék — ahhoz sziikséges
technologia” logikai lancolat mentén jutottunk el a mi-
szaki beruhazas lehet6ségének mérlegeléséig, hanem a
versenytarsak vizsgalatabol kiindulva, az ,,5 eré” modell
alkalmazasaval.

A STEP-modell alkalmazasanak fontossagat pedig an-
nak a kliensvallalatunknak az esete mutatja, ahol a négy-
évenkénti orszaggyilési valasztasok idopontjait is be kel-
lett jelolniink a technotérképen, mint szamukra alapvetd
bizonytalansagok forrasait. Az ¢ iparaguk tizleti kilatasai
nagymeértékben fiiggenek a kormany gazdasagpolitikajatol.
Egy masik cégnél technotérképezve viszont a vallalat szak-
emberei elhanyagolhatonak itélték a gazdasagpolitika ha-
tasat az O iizletagukra, ezért nem tartottak sziikségesnek a
politikai dimenzi6 vizsgalatat. Azota azonban arrol szamol-
tak be, hogy id6kdzben igen komoly hatast gyakorolt rajuk a
gazdasagpolitika megvaltozasa. Nem artott volna legalabb
megprobalni eldre felvazolni, a tobbi elképzelhetd forgato-
konyvvel egyiitt. Nem szabad lekicsinyelni a PEST-modell
barmely eleme vizsgalatanak fontossagat csupan azért,
mert a technotérképezést megeldzden viszonylag hosszabb
id6n at nem volt szamottevo hatasa a vallalatra.

Technotérképeinken mindezek miatt fésavként a kor-
nyezetet hasznaljuk piaci sav helyett, amelynek két alsavja
az iparagi versenykornyezet Porter-féle ,,5 er6” modellje,
valamint az iparagon kiviili tényezdket tartalmazo tagabb,
altalanosabb kornyezet STEP- vagy PEST-modellje. Mind-
két alsav az adott modell részeit képezo tényezék részsav-
jaira tagolodik. A piac természetesen ebben a savszerkezet-
ben is megjelenik, amint az a 2. abran lathato.
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A TRM fejlodéstorténetében felvazolt fontos modszer-
tani elézmény, az lizleti és technologiai portfolioelemzés
egylittes alkalmazasa a technotérképezés soran a termék-
és a technologiai sav hattérelemzéseként kap szerepet. Sa-
jat tanacsadoi gyakorlatunkban mindkettdt igyeksziink a
legfontosabb versenytarsakra is elkésziteni az alapjan, amit
tudhatunk réluk. Ezek a versenytarselemzések természete-
sen sokkal kevésbé pontosak, mint a kliensvallalatok sajat
portfolidinak elemzései, mégis hasznosak, mert a verseny-
tarsakra iranyuld alapos, szisztematikus informaciogytij-
tésre ¢és -elemzésre, a konkurensek fejével valdé gondol-
kodasra és termékeny vitakra késztetik kliensvallalataink
munkatarsait. Gyakran hasznalunk egyszerre tobbfajta
technoportfolio-modellt is, mert mindegyik mas szemszog-
bdl mutatja a vizsgalt szituaciot, és a tobbfajta nézopont
egylittes figyelembevétele alaposabban atgondolhatdva te-
szi a meghozando6 technostratégiai dontéseket.

Tanacsadoi gyakorlatunkban tobbszor is gondot oko-
zott, hogy klienseink kevéssé vagy egyaltalan nem voltak
jaratosak a TRM modszertani elézményeiben, a régebbi ke-
letli elemzési mddszerek alkalmazasaban. Ezért azok meg-
tanitasaval kellett kezdeniink a munkat, mielétt a tulajdon-
képpeni uttérképezéshez hozzalathattunk volna. Ezek kozé
tartoznak a mar tobbszor emlitett, kulcsfontossagu portfo-
lidelemzések is, amelyeknek kiilondsen a technologiai val-
tozatai joforman teljesen ismeretlenek a hazai vallalatoknal.

Egyes elemzési technikakat pedig enyhén szolva nem
teljes mélységiikben mutattak be az el6ttiink ott jart ta-
nacsadok és oktatok, lejaratva olyan jol kiforrott, hasznos
modszereket, amelyek nélkiilozhetetlenek a helyes érté-
keléshez ¢és stratégiaalkotashoz. Miutan a vallalati mene-
dzserek nem talaltak hasznosnak 6ket, mar csak legyinte-
nek rajuk, emiatt eléfordult, hogy tanacsadoi munkankban
hatranyos helyzetbdl indultunk egy-egy lejaratott modszer
alkalmazasaval. Egyik kliensvallalatunk esetében példaul
a SWOT-elemzést haszontalannak vélték, mert csak a 4 in-
duld listat irtak ol az el6z6 tanacsadoéval, de a tulajdonkép-
peni elemzéseket (1d.: Aaker, 1995; Kotler & Keller, 2012;
Vagasi, 2007) egyaltalan nem is végezték el (e modszertani
problémakrol bévebben Id.: Pataki, Szalkai, & Biro-Szigeti,
2011; Pataki, Biro-Szigeti, & Szalkai, 2013).

A technotérképezés eddigi alkalmazasai soran szerzett
tapasztalataink azt is mutatjak, hogy a modszer alkalma-
zasanak bevezetése komoly valtozasmenedzselési feladat.
A technotérképezésben rejld lehetdségek maradéktalan
hasznositasdhoz sziikséges szervezeti alapfeltételek meg-
teremtése korantsem egyszerii. Marpedig ezek hianyaban
nem varhato szamottevd eredmény, inkabb csak elszigetelt
,jatszadozasokra” keriilhet sor a modszer egyes elemeivel,
szamottevd haszon nélkiil. E szertedgazo szervezeti vonat-
kozasok részletes ismertetését 1d.: Gerdsri, 2013; Phaal, Far-
rukh, Mitchell, & Probert, 2003; Phaal, Farrukh, & Probert,
2004; Pataki, Szalkai, & Biro-Szigeti, 2009, 2010, 2013.

Marketingstratégiai dontéshozast tamogato
technolégiai uttérkép modellje

Tapasztalatunk alapjan a TRM egyik népszerti fejlesztési
teriilete marketingmegkozelitésti. A modszer ezirany fej-
lesztésének célja, hogy a vallalati menedzsmentet érintd



stratégiaalkotasi és dontéshozasi problémakra megoldast
kinaljon. A marketingszempontot tartalmazo kutatasunk
soran egy olyan modell kdrvonalazodott — egyedi testre-
szabast kovetéen —, amely barmely iparagban, vallalatmé-
rettdl fiiggetlentil, széles korben is alkalmazasra ajanlhato.
A térképezési modell gyakorlati alkalmazasanak feltétele,
hogy a modell kdvesse az iparagi kdrnyezeti tényezok és
a vallalati jellemzdk valtozasait, melyhez folyamatos nyo-
mon kdvetés sziikséges.

A technologiai uttérkép altalanos modelljében a piac
az egyik 0 sav, azaz a vizsgalando teriilet. Az el6z6 rész-
ben a kliensvallalati eseteknél mar érintélegesen emlitet-
tiikk, miszerint egy teljes korti helyzetelemzés képes va-
laszt adni arra, hogy hol tart ma a vallalat, ez mutatja be
kelléen széleskortien a mikdodési kdrnyezetét, hiszen ez
tarja fel kielégitéen sokrétiien a lehetséges siker- és a ku-
darctényezoket. Mindez azért hasznos, mert informaciot
szolgaltat a pillanatnyi stratégia szerint mikodo vallalat
értékeléséhez, és arra készteti a céget, hogy szamba vegye
a novekedési lehetdségeit, melyek valaszt adnak a leendd
termékekre, megcélozando piacokra, és felkészitenek a jo-
vobeli valtozasokra stb.

A marketingmegkdzelités alapjan a vallalat kdrnye-
zete makrokornyezeti és iparagi tényezokbdl épil fel,
mig a vallalati jellemzdk belsd tényezok alapjan ele-
mezhetdk (Kotler & Keller, 2012). A makrokdrnyezeti
elemzéshez a STEP-modell, mig az iparagi tényezok
vizsgalatahoz a Porter-féle 5 eré modell elemei alkal-
mazhatok, ahogyan azt korabban mar részleteztiik. A
vallalat belsd jellemzodinek feltarasat Kotler és Keller
(2012) szempontrendszere alapjan végezziik. A mo-
dell vallalati alkalmazasdhoz szamos informacio szak-
szerll gyUjtése és elemzése sziikséges. A térkép akkor
tud hosszu tavon hasznosulni a vallalatoknal, ha el6re
meghatarozott idékdzonként (vagy varatlan események
esetén) nyomon kovetik a hattérinformaciok valtozasat,
¢és aktualizaljak az adatokat.

A vallalat kiilsé (makro- és iparagi kornyezeti) ténye-
701, valamint a vallalat bels6 jellemz6i alapjan rendszere-
zett informaciokat SWOT-elemzéssel ajanljuk rendszerez-
ni, amelyet — a vallalati TRM-elemzés soran — {izletagra
és/vagy piaci szegmensre lebontva kell elkésziteni. Igy
elkeriilhetévé valik, hogy egy bonyolult, minden teriiletre
kiterjedd, és ezaltal hasznalhatatlan matrix jojjon létre.

A vallalat vevdjellemzdinek (szegmensjellemzdinek)
meghatarozasahoz és homogén csoportokba sorolasahoz,
a célpiac kivalasztasahoz €s a pozicionalasi Iépéseihez az
un. STP  (Segmenting, Tartgeting, Positioning) elemzés
modszerét (Smith, 1956) alkalmazzuk. Mindezen 1épések
megtételehez sziikséges a vallalat termékeinek a marke-
tingmix-modell szerinti elemzése is. Az dsszesitett infor-
maciok — az un. Cohen stratégiapiramis modell szerinti
sorrendben (Cohen, 2009) — kijeldlik a célt, a stratégiat és
a fejlesztend¢ teriileteket, melyeket termék- és szolgalta-
tasi teriilettdl fliggden 4P (vagy 7P) marketingmix-modell
(McCarthy, 1964) szerint vizsgaljuk.

A kornyezeti elemzések elkészitéséhez tobbségében
szekunder informaciok is elégségesek, de vallalati szak-
ért6i megkérdezések is fontosak a hangstilyok megtalala-
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sa érdekében. A vallalati marketingmix elemzéséhez ¢s a
marketingstratégia kialakitasahoz a bels6 vallalati szak-
emberek primer megkérdezése nélkiilozhetetlen. A mo-
dell testreszabasa utan tett fejlesztési javaslatok vallalati
visszajelzést igényelnek.

A kidolgozott modell vaza két térképfelépitési elv
(Pataki, Biro-Szigeti, & Szalkai, 2013; Phaal, Farrukh,
Mitchell, & Probert, 2003) egyesitésével ¢és sajat mar-
ketingmenedzsment-szemléletet tartalmazo fejlesztési
koncepcio(k) alapjan jott létre. A felépitése ennek kdvet-
keztében savos szerkezetli, és id6 tekintetében az eldre
jelezhetd, azaz prognosztikus (forecasting) tipusu tudas
Osszegzésére alkalmas (Hronszky & Varkonyi, 2006).

Az id6tengely harmas tagolasakor az uttérképezés
alapvetd harmas kérdését vettiik alapul, melyeket a ma-
sodik rész végén részleteztiink. Ez természetesen egy
nagyvonalu koncepcionalis tagolas az idétengely mentén,
a gyakorlati alkalmazas soran ezt konkretizalni kell, és
az adott problémanak megfelelé id6léptékben kibontani.
A nyilak nem csupan logikai dsszefiiggéseket abrazolnak,
hanem egynttal a kialakitas folyamatanak sorrendjét is
mutatjak.

Az alabbiakban a kutatasunk soran kidolgozott mo-
dellek abrait mutatjuk be. Amint az a 3. abran lathato, a
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makro- és iparagi kornyezeti (kiilsd) tényez6ibdl szarma-
z6 informaciok feltarasa és rendszerezése utan meghata-
rozhatok a SWOT-elemzés O (lehetéségek) és T (veszé-
lyek) tényezoi, a vallalati (belsd) jellemzokbdl pedig a
modell tovabbi S (erésségek) ¢s W (gyengeségek) elemei.
Az egyes mezOket matrixok segitségével érdemes vizsgal-
ni a tovabbiakban, melyek hozzajarulnak a vallalati célok
kitlizéséhez és az azt szolgalod stratégiak megvalasztasa-
hoz. A SWOT-elemzés végeélja, hogy a térképmodellben
jovobeli valtozasokra valaszt és stratégiai megoldasokat
nyujtson. A 3. és a 4. abran megjelennek a 'vevok’ és a
stratégia’ elemek, melyek egyben a két abra kapcsolodasi
pontjai is.

A kovetkezd 1épés a vevok jellemzoinek feltarasa,
¢és azok alapjan szegmensek kialakitasa (Id. a 4. abran).
Amennyiben a vallalat kijeldli a vevoi szegmens(ei)t, ak-
kor elérkeziink a stratégiai piramishoz. Itt els6ként a célok
meghatarozasa torténik meg, majd a hozza kapcsolodo
stratégiak, végiil a marketingmix egyes elemeire lebontva
(termék, ar, értékesités, kommunikaciod) az egyes fejlesz-
tendo teriiletek. Mindezek a jelen pillanatban kirajzol6do
cselekvések meghatarozzak a piacon megvalosuld termé-
kek jellemzdit, melyek szoros kapcsolatban allnak mind
az idealis pozicionalasi stratégiaval, mind a jovobeli val-
tozasokkal. A modell felépitése lehetdve tesz és feltételez
egy folyamatos korforgast. A vallalat termék-, ar-, értéke-
sitési €s kommunikacios politikajat tovabbi — az alap tér-
képmodellbél kiindulé — abrakon lehet dsszegezni, mely
jelen modellkoncepcio6 tovabbfejlesztési lehetdségeét is fel-
kinalja szamunkra.

4. dbra
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DO
>
JELEN CELHOZ VEZETO JOV6

UT ES TEENDOK

. KIVALASZTOTT
) SZEGMENS(EK)

SZEGMENS,

POZiCIONALAS

[ vevor |

A A
[\
[\

[~ /

CEL
1 / l \
L \ MEGVALOSULO
1 STRATEGIA |—> TERMEK(EK)
] T A PIAC(OK)ON
/ \
X T ==~ / I \
E. /'J \\
/ \
2 / 4P-RE | v
ELs |/ LEBONTVAA | —
I~ /‘FEJLESZTENDd JOVOBELI
z « | TERULET(EK) \ ALLAPOT A
2| < / \ VALLALATNAL ES
777777777 / \\ AKORNYEZETBEN
000000000\ —

TERMEK

Forrés: sajat szerkesztés

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020.

KSZ/ ISSN 0133-0179 DOI:

10.14267/VEZTUD.2020.KSZ.02

14

Az iparagi technotérképezés eddigi eredményei
A vallalati Iéptékt technotérképbdl és -térképezésbol
idovel kifejlodott az iparagi 1éptékdi valtozat. Szamos or-
szag kormanya alkalmazza (Industry Canada, 2011; IAE,
2005; Nagahira et al., 2010; Nimmo, 2013; Phaal, Farrukh,
& Probert, 2010) az iparagi szintli technologiai uttérkeé-
pezést, hiszen allami szintli iparpolitikat meghatarozo
gazdasag- és tarsadalompolitikai, kdrnyezetvédelmi don-
tések, jogszabalyok, K+F iranyvonalak kidolgozasat képes
tamogatni ez a modszer.

Az iparagi szintii technologiai uttérképek készitésénél
két f6 iranyzatot mutat be Hronszky és Varkonyi (2000).
Az egyik iranyzat az elorejelezhetd tipust tudas 6sszegzé-
sére alkalmas (forecasting), a masik az erésen bizonytalan
cselekvések felvazolasara ad lehetdséget, az eldretekintést
(foresight) segité informaciok atadasat segiti. Az eddigi
iparagi technologiai uttérképpel kapcsolatos kutatasaink
soran az utobbival, az eléretekintéssel foglalkoztunk. Ez
a modszer radikalis iranyvaltoztatasokat is képes befo-
gadni a folyamatban, és — amennyire lehet — alkalmaz-
kodni azokhoz a tovabbiakban. Az iparagi uttérképezésre
épiild kutatasunk soran a hazai haztartasi energiapolitikai
dontéseket kivantuk tamogatni iparagi uttérképezés for-
majaban. Ezek a térképek hasznos informaciokkal szol-
galhatnak az épiiletenergetikai mikro- és kisvallalkozasok
jovobeli stratégiaik és fejlesztéseik szamara is. Terjedelmi
okokbdl a jelen tanulmanyban leginkabb arra fokusza-
lunk, hogy miként alakitottuk ki az iparagi uttérképeket,
milyen megfontolasokat kellett figyelembe venniink, illet-
ve milyen kihivasokkal szamoltunk a térképek készitése
soran.

Elséként a hazai épiiletenergetikai termékek és szol-
galtatasok piacanak (iparagi) haztartasi szintli stratégi-
ai technologiai uttérképét nemzetkozi példakbol, az ott
megfogalmazott célkitiizési ajanlasokbol allitottuk &ssze
(Bir6-Szigeti & Pataki, 2012a, 2012b; Biro-Szigeti, 2014).
Megjegyzendd, hogy a téma sokkal részletesebb kidolgo-
zast igényel, a korabban elvégzett munkank egy jovébeni
kutatas iranymutatasaul és modszertani kiindulasi alapja-
ul képes szolgalni. Miutan az iparagi térkép egy folyama-
tot mutat be, némi (egy évtizedes) visszatekintést €pitet-
tiink be az iparagi uttérképbe.

A hazai lakossagi energiamegtakaritasi beruhazasok
technologiai uttérképe — a vallalati szintithoz hasonloan —
savos felépitésii, melynek savszerkezetét az 5. abra mutat-
jabe. Az egyes savok a makrokdrnyezeti hattérelemzések
szokasos felépitését kovetik:

* technologiai: mesterséges fényforras, természetes
fény, HVAC (fttés, htités, légtechnika, melegviz eld-
allitasa, tervezés ¢és alapanyag),

* (energia)politikai: megujuld energiaforrasok részara-
nya, villamosenergia-részesedés, vezetékes energia-
szolgaltatas, energiamegtakaritas, energiaeldallitas,
CO, kibocsatas,

e tarsadalmi: vevotipusok, kdrnyezettudatossag, né-
pességszam, energiaigény,

* gazdasagi: olaj és gaz kitermelés, lakossagi energia-
fogyasztas, energiaar,

* természeti tényezok: visszapattano hatas.
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Megjegyzendd, hogy a politikai tényez6 minden egyes
elemhez hozzarendelhetd, hiszen iparagi szintii, erésen
allami szabalyozastol fliggd szektor az (lakossagi) épiile-
tenergetika teriilete. A térkép egyes savjai kozti dsszefiig-
géseket és az egymasra gyakorolt hatasait nyilakkal abra-
zoltuk. Az eléremend folytonos vonallal jeldlt hatasok azt
jelzik, hogy a természeti, gazdasagi és tarsadalmi ténye-
z0k Osszessége alakitja az energiapolitikai direktivakat,
¢és az energiapolitikai szabalyozasok formaljak a techno-
logiai fejlesztéseket és iranyaikat. Ezt kdvetden az 0j tech-
nologiai fejlesztések és alkalmazasok visszacsatolasként
hatast gyakorolnak ismételten a természeti, gazdasagi és
tarsadalmi tényezokre, amit pontvonallal jeldltiink az 5.
abran. A korforgas folyamatos.

Az uttérkép azt mutatja be, hogy a jelen évszazad-
ban az egyes iddszakokban eldrelathatéan milyen tren-
dekkel Iehetséges szamolni (a legjellemzobb elérejelzési
adatok alapjan), és azok milyen hatasaival, mellyel az
energiatakarékossagi, energiahatékonysagi technologiai
fejlédések makrokornyezeti szinten megvaldsulhatnak.
A térkép felépitése szerint az als6 harom kdrnyezeti té-
nyezé a természeti, gazdasagi és tarsadalmi. E harom
szempont megegyezik a fenntarthato fejlodés alappillé-
reivel is. Idealis esetben mindharom tényezdt egyiittesen
figyelembe véve alakitjak ki az allamok az energiapoli-
tikajukat, mely hatassal van a fejlesztendd technologiai
teriiletekre.

15

o
o

1do

Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a technotérképe-
z¢és minden 1épése soran az informaciok mellett a tudas-
hézagokat (knowledge gaps) is szamba kell venni (Phaal,
Farrukh, & Probert, 2004). Esetiinkben a tudashézagok
tobbsége a lakossagi fogyasztassal részletesen foglalko-
z6 hazai energiastratégia hianyara voltak visszavezethe-
tok, mely azzal is magyarazhatd volt, hogy addig nem
jelent meg csucsszintii ,,tulajdonlas” (ownership) az allam
részérdl. Azonban elérelépésnek tekinthetd, hogy a ,.tu-
lajdonlas” az allami feladatvallalas részeként megjelent
a nemzeti energiastratégiaban (NeFMi, 2011), hiszen az
allam fészerepe egyértelmi. Csucsszintli tulajdonlas hijan
pedig nem érhetd el komoly eredmény (Phaal, Farrukh, &
Probert, 2004) olyan teriileten, ahol az ipari, fogyasztoi
¢s allami harmonizacio elengedhetetlen. Valéban komoly
technologiai uttérképezés kizarolag tobb szereplé kozos
eréfeszitésével valdosulhat meg. Az ehhez sziikséges 0sz-
szes résztvevot kizarolag olyan csucsszintli menedzserek
— esetlinkben szakpolitikusok — lehetnek képesek bevon-
ni a kozos munkaba, akiknek a hataskore maradéktalanul
kiterjed az 0sszes bevonando teriiletre. A tovabbi munka
csakis multidiszciplinaris és keresztfunkcionalis csapat-
munkaban képzelhetd el, kellden magasszinti szakpoli-
tikusi ,.tulajdonlassal”, az elvégzéséhez sziikséges id6 és
erdforras raforditasaval.

Az iparagi uttérkép testreszabasa soran az iddinterval-
lum kivalasztasa az egyik legfontosabb szempont, hiszen
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elegendden hosszunak kell lennie ahhoz, hogy a stratégiai
szemlélet megjelenjen, €s a technologiai fejlesztések fobb
iranyvonalai kialakulhassanak. Azonban a radikalis inno-
vaciok néha ritkan lathatok elére, sokszor teljesen varatla-
nul jelennek meg, felboritva ezzel korabbi elorejelzéseket.
A technologiai fejlodés jovdjére vonatkozo elképzelések
leggyakrabban azért siklanak félre, mert intuitiv modon
altalaban a jelen folyamatait linearisan extrapolaltak a jo-
vore, pedig azok altalaban exponencialis gorbével irhatok
le. gy aztan szemléleti korlat képzédik: az sem lathato,
ami egyébként lathato lehetne. Az egyes kutatasainkban
30 éves, mashol 100 éves id6étavot alkalmaztunk az infor-
maciok szemléltetésére, mivel a szakirodalomban eddig a
legrészletesebben kidolgozott nemzetkozi energiastratégi-
ak is ezen id6étavokat alkalmaztak (IAE, 2005).

A hazai haztartasi energiamegtakaritassal foglalkozo
kutatasunk masik f6 irdnyvonala volt, hogy azonositsuk
az épiiletenergetikai szektor vallalkozasainak stratégiai
maodszereit, termék- és szolgaltatasi koncepcidit, valamint
kozvetett modon a vevok fobb jellemzdit és elvarasait. Ez
a fajta megkozelités egyfajta rendszer- és piaci (stratégi-
ai) szemléletet nyujt az energiamegtakaritasi piac kiilon-
boz6 érintettjeinek. A szakirodalmi €s a gyijtott primer
informaciok alapjan a hazai lakossagi épiiletenergetikai
beruhazasok osszetett keretfeltételeit Biro-Szigeti (2014)
Osszegezte stratégiai szemléletl technologiai uttérkép for-
majaban, mely felépitésében 6tvozi az iparagi kornyezeti
és a marketingstratégiai technologiai uttérkép savszer-
kezetét. A makroszintii kornyezeti informaciok alapjan
kirajzolodott, miszerint ahhoz, hogy a lakossagi szektor-
ban teljesiiljenck a sziikséges technoldgiai specifikaciok,
elsésorban az energiafogyasztast kell csokkenteni. Itt
mar gondolni kell azokra a haztartasi berendezésekre és
eszkozokre, melyek a jovoben fognak csak megjelenni.
Masodsorban olyan energia-el6allitasi modokat kell ta-
lalni, melyek megujuld energiaforrasokra épitenek. Pri-
oritast ¢lveznek mindazok a technoldgiai megoldasok és
rendszerek, amelyek onellatoak, és nem fiiggnek a fosz-
szilis energiaforrasoktol vagy az energiahalozattol. fgy a
mar meglévo energiarendszer altal eldallitott és szallitott
energiat maximalisan ott lehet felhasznalni, ahol a legna-
gyobb sziikség van ra. A mikroszintii kdrnyezeti tényezok
koziil kiemelendd, hogy a vevok a meglévd tévhitek, az
informaciohiany és az esetleges rossz tapasztalatok, a sz{i-
kds pénziigyi forrasok és a rovid tavi gondolkodasmod
stb. miatt gyakran dnmaguk nehezitik meg az energia-
takarékossagi torekvéseik megvalosulasat, mikozben az
energiaarak folyamatos emelkedése és a komfortigények
novekedése, a lakossagi energiamegtakaritas nemzetgaz-
dasagra gyakorolt hatasa egyre fokozottabban jelentkezik.
E kutatasunk soran is kirajzolodott, hogy a lakossagi ener-
giamegtakaritasi beruhazasok megvalositasanak — fenn-
tarthatosagi kritériumokhoz is igazodo6 — allami és iparagi
koordinacidja szamos problémaval kiizd. Az épiiletener-
getikai iparagat atfogo, konkrét célokat tartalmazo straté-
giai terv és allami iranymutatas hianya itt is érzékelhetd
volt. A hazai épiiletenergetikai szektorban mikodd mik-
ro- és kisvallalkozasok gyakorlataban a stratégiai maga-
tartas, a korszerti marketingkoncepcio ¢s -eszkdzok sza-
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mos eleme jelen van, am alacsony szinten, a szakismereti
hianyossagok, és ebbdl eredden a tobbnyire nem tudatos
¢s modszeres alkalmazas — marketingmenedzsment — ko-
vetkeztében. Feltartuk, miszerint azon épiiletenergetikai
mikro- és kisvallalkozasok sikertényezdit érdemes alkal-
mazni a jovében, melyek megkiilonboztetd elényre épi-
td marketingstratégiat és eszkozrendszert alkalmaznak,
koncentralo alapstratégiat folytatnak, valamint magas
mindségi szinvonalu termékeket kdzepes-magas arkate-
goriaban kinalnak. A sikeres épiiletenergetikai mikro- és
kisvallalkozasok marketingeszkoztaraban a vevohiiség és
a kapcsolatok, a markanév, a szubjektiv (nehezen mérheto,
szamszerUsithetd) tényezék dominalnak, tovabba termék-
¢és tevékenységkoriiket béviild piaci kereslet és novekvo
arrés jellemzi.

Tovabbi kutatasi és fejlesztési iranyok

Mivel mindenfajta szervezet hasznal valamilyen techno-
lo6giat mikddése soran, amely technologiat menedzselnie
kell, kutatasra érdemesnek tartjuk a technotérképezés
szervezeti szintli, de az iizleti szféran kiviili alkalmaza-
si lehetéségeinek vizsgalatat. Ez teljesen 0j kutatasi és
modszerfejlesztési iranynak igérkezik, mert a technolo-
giai uttérképezés szakirodalmaban és eddigi tanacsadoi
praxisunkban egyarant kizarolag vallalati, tizleti vallal-
kozasi alkalmazasokkal talalkoztunk szervezeti szinten.
A for profit szféraban mikodoé szervezetekre kialakitott
modelleket, modszereket adaptalni tervezziik kiillonbozo
nonprofit szervezetek koriilményeire. Az adaptacio igé-
nye olyan tipust kérdéseket vet fel, mint hogy pl. hogyan
értelmezziik vagy mivel helyettesitsiik, mennyire fontos
tényezonek tekintsiik a vevd, a versenytars, a piaci ré-
szesedés stb. fogalmat a nonprofit szféraban. Gondoljunk
pl. egy hajléktalanszallora, egy jotékony iizlethalozatra
(charity shop), egy allatmenhelyre, egy amatdr sportegye-
stiletre, egy (hivatasos vagy onkéntes) tiizoltosagra, egy
barlangi mentdszolgalatra, egy polgarmesteri hivatalra!
Mindegyik szervezetnek van valamilyen jovoképe (vizi-
0ja), fejlesztési stratégiaja, amelynek része a technologiai
fejlesztés is. Naluk hogyan hozhat6 tartalmi 6sszhangba
¢s iddbeli szinkronba a technologiai stratégia a kiildetésiik
(missziojuk) teljesitését szolgald, de esetiikben nem iizleti
célu stratégiajukkal?

Cikkiinkben a technologiai uttérképezés masik lehet-
séges fejlesztési iranyaként a vallalatokon ativel6 alkal-
mazas lehetdségét emeljiikk ki. Ezt a fejlesztési iranyt a
napjainkban tapasztalhato, a vallalatoknak a hosszu tava
iizleti kapcsolatokra iranyul6 igénye, és az ezzel parhuza-
mosan megjelend technoldgiai vonatkozasu 6sszefonodas
hivhatja életre. A vallalatok kdzotti kolesonds fiiggés felis-
merése nem ujkeletii dolog. A gyakorlati tapasztalatok azt
mutatjak, hogy a kolcsonds fliggdség a tudas, a tarsadalmi
kapcsolatok, az adminisztrativ folyamatok és jogi kotelé-
kek mellett a technologia oldalarol jelentkeznek (Hékans-
son & Snehota, 1995). Korunkban, a technologiai fejlédés
kovetkezményeként az internet, vagy smart technologiak
hasznalata még inkabb ndveli a vallalatok kozotti kapcso-
latok szorossagat. Az utdbbi években e folyodirat tobb cik-
ke is foglalkozott az iizleti kapcsolatok, halozatok tanul-



manyozasaval. Az ellatasi lanc hagyomanyos modelljéhez
képest ma mar a halozati mitkodési modell keril eldtérbe,
melyben az ellatasi lanc folyamatai a szervezeti hatarokon
atnyulnak, menedzselésiik halozati kontextusban sziik-
ségeltetik (Gelei, 2009). Az iizleti kapcsolatok magyar
gazdasagban valo beagyazottsagat vizsgalta Gelei, Dobos
¢és Nagy (2011) kiilonbozo fejlettségli beszallitok eseté-
ben. Kutatasi eredményeik szerint a fejlettebb (komplex
termék- és szolgaltatascsomaggal rendelkezd) beszalli-
tok beagyazottabb kapcsolatokkal rendelkeznek, mint az
egyszeriibb (kevésbé komplex termék- és szolgaltatascso-
maggal rendelkezd) beszallitok. A halozatban valé gon-
dolkodas és miikodés sarokkdve, hogy az ,,egyiittmikdodd
partnerek k6zos, 0sszehangolt eréfeszitéséket tesznek an-
nak érdekében, hogy az igy kialakuld egyiittmiikodésben
részt vevd vallalati kor versenyképessége ndvekedjen”
(Gelei, 2009, p. 20).

Felmeriilhet az a kutatasi kérdés, hogy a technotérkeé-
pezés modszere hogyan jarulhat ehhez hozza. Elképzelhe-
td, hogy az egyiittmiikodo vallalatokra kiilon-kiilon elké-
szitett technotérképek nem adnak teljes képet a fejlesztési
lehetdségekrdl, miutan azok csak a vallalaton beliil alkal-
mazott technologidkat tartalmazzak. Az egyiittmiikodo
vallalatok nem kiilon-kiilon ,,birtokoljak™ a technolégiat,
hanem kozosen hasznaljak, fejlesztik, ami a termékek
fejlesztésére is kihatassal lehet. A tobb vallalaton ativeld
folyamatok uttérképezése szamos olyan problémat felvet,
amely egy-egy vallalaton beliil nem meriil fel. Elég, ha
csak az iizleti titkokra gondolunk példa gyanant: mit tar-
hatnak fel egymas el6tt az uttérképezésben egyiittmiikodo
vallalatok? Milyen titoktartasi garancidkra van sziiksé-
giik, mennyire akadalyozza az uttérképezést, hogy bizo-
nyos informaciokat semmiképp sem oszthatnak meg egy-
massal stb.? Phaal, Farrukh ¢és Probert (2010) par szoban
megemliti ugyan, hogy a technotérképezés segithet ossze-
hangolni az egymassal egyiittmiikodé vallalatok stratégi-
ajat is: beszallitokét és vevokeét, stratégiai szovetségesekét,
anya- ¢s leanyvallalatokét, egyesiilés vagy felvasarlas
elott allo partnervallalatokét stb., de ezt nem fejtik ki és
nem illusztraljak példakkal. A szakirodalomban még az
emlités szintjén sem talaltuk nyomat sehol mashol ennek
az alkalmazasi lehetdségnek. Minden jel arra mutat, hogy
ez még jaratlan, vagy legalabbis kevéssé jart ut. Az ed-
dig ismert és a cikkiinkben elméleti és gyakorlati oldalrol
is bemutatott vallalati és iparagi szintl technotérképezés
mellé ezért egy kapcsolati, halozati szintii technotérképe-
z¢ési modszer kidolgozasa eléremutato lehet.
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