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Cikkünkben átfogó áttekintést kívánunk nyújtani a 
tanszékünkön közel másfél évtizede folyó technoló-

giai úttérképezési kutatásaink, vállalati tanácsadásaink, 
módszertani fejlesztéseink fő vonulatáról, az általunk 
felismert néhány fontosabb problémáról, és az azokra 
kialakított megoldásainkról. Ezúttal nem lehet célunk e 
módszercsalád egészének részletes bemutatása, bármely 
aspektusának teljes mélységű tárgyalása, vagy a szak-
terület irodalmának átfogó ismertetése. Saját kutatási 

eredményeink, tanácsadási tapasztalataink, módszertani 
fejlesztéseink bővebb, mélyebb ismertetése megtalálható 
korábbi publikációinkban, amelyekre hivatkozunk e cik-
künkben. A téma szakirodalmának naprakész, rendsze-
rezett áttekintéséhez pedig Alcantara és Martens (2019), 
valamint Sareminia, Hasanzadeh és Elahi (2019) cikkét, 
továbbá a Daim, Oliver és Phaal (2018) által szerkesztett 
terjedelmes tanulmánygyűjteményt ajánljuk olvasóink 
szíves figyelmébe.
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TECHNOLÓGIAI ÚTTÉRKÉPEZÉS – TAPASZTALATOK,  
TOVÁBBI KUTATÁSI ÉS FEJLESZTÉSI IRÁNYOK
TECHNOLOGY ROADMAPPING – EXPERIENCES,  
FURTHER RESEARCH AND DEVELOPMENT DIRECTIONS

A cikk röviden ismerteti a technológiai úttérképezés kifejlődésének okát és fő vonalát, valamint a módszercsalád alapvető 
jellemzőit. Bemutatja a szerzők néhány fontos tapasztalatát és módszertani fejlesztését, amelyek a vállalati léptékű úttér-
képezési tanácsadásaik során jöttek létre, összehasonlítva más szerzők hasonló tapasztalataival és fejlesztéseivel. A cikk 
a vállalati szintű úttérképezésen belül kiemelten foglalkozik a speciális marketingstratégiai fókuszú alkalmazás lehetősé-
gével, amely irányban a szerzők már megtették a kezdeti lépéseket. A szerzők bemutatják az iparági szintű technológiai 
úttérképezés területén eddig elért eredményeiket is, konkrétan a lakossági háztartási energiatakarékosság, azon belül el-
sősorban az épületenergetika témájában. Végül két perspektivikus új fejlesztési irányt vázolnak fel: egyrészt az üzleti szfé-
rán kívüli szervezetekre, másrészt a több szervezeten átívelő folyamatokra irányuló technológiai úttérképezés lehetőségét.

Kulcsszavak: marketing, stratégia, technológiai úttérképezés, épületenergetika

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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A technológiai úttérképezés kifejlődése

A technológiai úttérképezés (röviden: technotérképezés) 
alapjait a Motorolánál rakták le az 1970-es évek végén 
és a ’80-as évek elején. Kifejlesztésének indítéka az volt, 
hogy a Motorola sokrétű tevékenysége, számos üzletága, 
terméke és technológiája már nehezen volt áttekinthető az 
addig alkalmazott stratégiai elemzési és tervezési mód-
szerekkel. Abban a bonyolult tevékenységrendszerben 
komoly nehézséget okozott egymással összehangolt üzleti 
és technológiai stratégiát alkotni, ezért új módszerre volt 
szükség (Willyard & McClees, 1987).

Összehangolás hiányában mind üzleti, mind technoló-
giai oldalról hibás stratégiák születhetnek. Üzleti oldalról 
tévút lehet az, ha a technológiai lehetőségek számbavétele 
nélkül, kizárólag pénzügyi adatok és egyéb üzleti infor-
mációk alapján alakítanak ki egy vonzónak tűnő üzleti 
stratégiát. Ennek egyrészt az lehet az eredménye, hogy 
üzleti délibábokat kergetnek, amelyek megvalósításához 
hiányoznak a szükséges technológiai feltételek, még ros�-
szabb esetben azok nem is teremthetők meg. Másrészt 
pedig az lehet a következménye, hogy üzletileg kihaszná-
latlanul maradnak meglévő vagy könnyen megteremthető 
technológiai képességek, amelyeknek az üzleti oldal mű-
velői nincsenek tudatában. A technológiai stratégia pedig, 
ha elszigetelten kezelik, könnyen a piac vonzerejéről és 
a versenypozícióról alkotott irreális torzképen alapulhat, 
ami olyan öncélú technológiai fejlesztési törekvésekhez 
vezethet, amelyeknek a vállalat vajmi kevés hasznát látja 
(Pappas, 1984).

Az üzleti stratégiával együtt, azzal összhangban kiala-
kított technológiai stratégia viszont eredményesen szol-
gálja az alábbi célok elérését (Petrov, 1982; Pappas, 1984):

• �egységes tervezési alapul szolgál a technológiai prio-
ritások meghatározásához,

• �áttekintést ad a vállalat technológiai helyzetéről, és 
segítséget nyújt a technológiai beruházások időzíté-
séhez, szinkronban az üzleti tervvel,

• �kimutatja egyrészt a kiaknázható erős technológiai 
pozíciókat, másrészt a megerősítendő vagy megszer-
zendő technológiákat, amelyeket a vállalati célok el-
érése megkövetel,

• �alapul szolgál az ígéretes, új üzleti lehetőségekre való 
összpontosításhoz, amelyek a meglévő technológiai 
erősségekre építhetők.

Egyszerűbb esetekben az üzleti és technológiai stratégia 
összehangolására megfelel a Pappas (1984) által javasolt, 
üzleti és technológiai portfólióelemzéseken alapuló stra-
tégiai tervezési módszer is, amely a TRM egyik fontos 
módszertani előzménye volt, és beépült az úttérképezés-
be is. Ez a folyamat az alábbi négy lépésből áll, amelyből 
az első kettő visszatekintő, a második kettő előre tekintő 
lépés:

1. technológiai helyzetfelmérés,
2. a technológiai portfólió felvázolása,
3. a technológiai és a vállalati stratégia integrálása,
4. �a technológiai beruházások prioritásainak megha-

tározása.

Technológiai helyzetelemzés
Számba kell venni a cég összes meglévő technológiáját. 
Meg kell határozni egyrészt azt, hogy milyen szakmai 
színvonalon műveljük őket, másrészt pedig azt, hogy 
mennyire fontosak az egyes termékekhez vagy üzletá-
gakhoz. (A technológiák üzleti fontosságának számítási 
módszerét cikkünk későbbi részében mutatjuk be.) Felül 
kell vizsgálni a technológiai beruházásokat diktáló priori-
tásokat is. Vajon továbbra is az élvezzen-e elsőbbséget (pl. 
kibocsátóképesség, minőség, gyorsaság, olcsóság vagy 
más), mint eddig, vagy mostantól más prioritásokat kö-
vetve döntsünk a technológiai beruházásokról? Végig kell 
pásztázni a vállalat teljes környezetét, és meg kell figyelni 
mások technológiai fejlesztéseit és beruházásait. Ehhez 
a stratégiai menedzsmentből ismert környezetmodellek 
(Porter 5 erő, PEST/STEP) szolgálhatnak vezérfonal gya-
nánt.

A technológiai portfólió felvázolása
Ebben a lépésben a jelenlegi állapotot vizsgáljuk a tech-
nológiai portfólióelemzési módszercsalád egy vagy több, 
a konkrét eset sajátságainak megfelelő tagjával. (E mód-
szerek fontosabb típusainak összefoglaló ismertetését ld.: 
Pataki, 1996, 2005, 2009a, 2009b, 2014.) 

A technológiai és a vállalati stratégia integrálása
Innentől kezdve már nem a jelennel foglalkozunk, mint az 
első két lépésben, hanem a jövővel, a tervezés ésszerűen 
belátható időhorizontjáig előre tekintve. Az üzleti portfó-
lió termékközpontú, a technológiai portfólió viszont a cég 
technológiáit vizsgálja. Ennek a kettőnek – különböző per-
spektívájuk ellenére – összhangban kell lennie egymással.

A technológiai beruházások prioritásainak 
meghatározása
Az utolsó lépésben, amely kritikus az egyes üzletágak tal-
pon maradása és sikere szempontjából, az alábbi kulcsfon-
tosságú kérdésekre kell választ adni.

• �Milyen erőforrásokra van szükség a vállalat stratégi-
ai céljainak eléréséhez?

• �Milyen szintű és ütemű legyen a technológiai beru-
házás?

• �Milyen járulékos beruházásokra van szükség a válla-
lati célok eléréséhez?

A technostratégia meghatározásának fenti, egymással 
összehangolt üzleti és technológiai portfólióelemzésen 
alapuló módja így, önmagában is jól használható. Gondos 
háttérelemzésekre alapozva és néhány más elemzéssel ki-
egészítve sok esetben ennél bonyolultabb módszerre nem 
is nagyon van szükség. A Motorola esetében azonban a 
komplex tevékenységrendszer sokkal fejlettebb, bonyolul-
tabb módszert igényelt. Ezért fejlesztették ki a technológi-
ai úttérképezést, amely részben új elemzési módszereket is 
hozott, részben pedig a korábbról ismerteket foglalta egy 
áttekinthető és rugalmasan a vállalat testére szabható ke-
retbe. A fentebb bemutatott egyszerűbb módszer beépült 
az úttérképezésbe is, mindkét fajta portfólióelemzés an-
nak egy-egy moduljává vált.
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Miután publikálták az első cikket a Motorolánál ki-
fejlesztett módszerről (Willyard & McClees, 1987), az 
1990-es években elkezdték alkalmazni más amerikai és 
európai vállalatok is. A European Industrial Research 
Management Association 1997-ben dokumentált egy 
nyolclépéses TRM-folyamatot, amelyet huszonöt vál-
lalat technotérképezési gyakorlatának tanulmányozá-
sa alapján fejlesztett ki (Probert & Radnor, 2003). A 
módszer a 2000-es évtizedben kezdett széles körben 
elterjedni, és napjainkban is folyamatosan terjed az 
alkalmazása, miközben szakadatlanul fejlődik. Az ere-
detileg vállalati léptékre kidolgozott technotérképezés 
módszerét iparági szintű vizsgálatokra és iparpolitikai 
döntéselőkészítésre is adaptálták (McCarthy, 2003). 
Akár vállalati, akár iparági léptékben alkalmazzák az 
úttérképezést, alapvetően mindig az alábbi három kér-
désre keresik a választ a módszer segítségével (Phaal, 
Farrukh, & Probert, 2010):

• �Hová akarunk eljutni?
• �Hol tartunk most?
• �Hogyan juthatunk el innen oda?

A vállalati technotérképezés néhány alkalmazási 
tapasztalata
A vállalati léptékű technológia úttérképnek és úttérképe-
zésnek az alábbi definícióját használjuk (Pataki, 2014):

A technológiai úttérkép olyan többsávos ábra időten-
gellyel, amely piaci, termék-, technológiai és egyéb infor-
mációkat és azok kapcsolatait mutatja.

A technológiai úttérképezés a technotérkép kereszt-
funkcionális elkészítése és alkalmazása az üzleti és tech-
nológiai tevékenységek tartalmi összehangolására és idő-
beli szinkronizálására.

A vállalati léptékű technotérképnek több fajtája is 
kialakult, széles körű áttekintésüket ld.: Phaal, Farrukh, 
& Probert (2001, 2004). A leggyakoribb az ún. ter-
mék-technológia térkép (product-technology roadmap), 
amely éppen a definícióban felsorolt piaci, termék- és 
technológiai információkat tartalmazó sávhármast tar-
talmazza. A termék fogalmába – Kotler és Keller (2012) 
közismert szóhasználatát követve – beleértjük a szol-
gáltatásokat is, nemcsak a fizikai termékeket, tárgyi 
javakat (ld. pl. a „banki termék” fogalmát). Más típusú 
technotérképek másfajta sávokból (is) állnak (pl. koc-
kázatok, szervezet, erőforrások, iparág, alkalmazások 
stb.), de a termék-technológia típusú változat is kiegé-
szülhet egyéb sávokkal, ahogyan az adott alkalmazás 
jellege megkívánja. Az 1. ábrán máris kiegészítettük 
a három klasszikus (piac, termék, technológia) sá-
vot a funkciók vagy tulajdonságok (features) sávjával, 
amelynek gyakori szükségességére alább mutatunk rá. 
A fő sávok alsávokra, sőt többszintű sávhierarchiákra 
tagolódhatnak. A sávokban lehetnek folyamatábrák, 
függvények diagramjai, sávos ütemtervek, adatokat 
vagy kapcsolatokat feltüntető táblázatok stb. Nincs 
semmilyen kötött ábrázolástechnikai szabály, mindig a 
konkrét alkalmazásnak megfelelő jelrendszert alakítjuk 
ki.

1. ábra
A termék-technológia típusú térkép sávszerkezete, funkciósávval kiegészítve

Forrás: saját szerkesztés
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Fölülről lefelé haladva a piaci húzás (market pull), alul-
ról fölfelé pedig a technológiai nyomás (technology push) 
magától értetődően adódó kérdései mentén haladunk. Ha 
most az egyszerűség kedvéért eltekintünk (később megin-
dokolandó) kiegészítésünktől, a funkciók sávjától, akkor 
a szokványos tankönyvi „piac – termék – technológia” 
sávhármasban fölülről lefelé haladva ezek a fő kérdések 
adódnak a sávok határain:

• �Milyen termékkel elégíthető ki ez a piaci igény?
• �Milyen technológiával állítható elő ilyen termék?

Alulról fölfelé haladva pedig:
• �Milyen termékekhez használhatjuk ezt a technológiát?
• �Milyen piaci igényt elégíthetünk ki ezzel a termék-

kel?

Az elemzés dimenziói, illetve a technotérkép ezeket meg-
jelenítő sávjai között a fenti 2x2 kérdésre választ keresve 
kapcsolatot kell teremtenünk. Erre szolgálnak az 1. és 2. 
táblázatban bemutatott típusú mátrixok, amelyek egyúttal 
a fontos tényezők kiemelését is lehetővé teszik a kevésbé 
fontosak közül. Ha a piaci hajtás szerinti „piac → termék 
→ technológia” sorrendet követjük, akkor a termékek fon-
tosnak tartott tulajdonságaival és a vállalat számára fontos 
egyéb tényezőkkel kezdjük, amint az 1. táblázatban lát-
ható.

Piaci hajtóerők (market drivers) a terméknek azok a 
tulajdonságai, amelyeket – vagy amelyek javulását – külö-

nösen értékesnek érzékelik a vevők és a felhasználók, így 
elsősorban ezt figyelembe véve választanak a fizikai ter-
mékek vagy szolgáltatások közül. A vevők szerinti relatív 
fontosságukat az Mi súlyszámok fejezik ki.

Vállalati hajtóerők (business drivers) olyan tényezők, 
amelyek – vagy amelyek javulása – a vevők és a felhasz-
nálók számára közömbösek ugyan, de a vállalat számára 
üzleti szempontból előnyösek. Ilyen lehet pl. egy olyan 
költségmegtakarítás, amelyet teljes egészében megtartunk 
magunknak, nem osztunk meg a vevőkkel árcsökkentés 
formájában, mert már amúgy is jól állunk az árverseny-
ben. A vállalat szerinti relatív fontosságukat a Bj súlyszá-
mok fejezik ki.

A technotérképezés nem mindegyik változata vizs-
gálja a vállalati hajtóerőket is a piaciak mellett. Átvet-

tük (elsősorban Phaal, Farrukh, & Probert, 2001, 2010 
és Phaal, Farrukh, Mitchell, & Probert, 2003 nyomán) 
és hasznosnak találtuk tanácsadói gyakorlatunkban e 
kétfajta hajtóerő megkülönböztetését, mert így telje-
sebb képet kaphatunk a vállalat érdekeiről és törekvé-
seiről, amelyeket a technológiai fejlesztéseknek szol-
gálniuk kell.

A dki és ekj kapcsolati tényezők azt fejezik ki, hogy az 
egyes termékek milyen mértékben járulnak hozzá a piaci, 
illetve a vállalati hajtóerők kívánt színvonalának eléré-
séhez. Az egyes termékek relatív fontosságát kifejező Pk 
súlyszámokat az (1) képlettel számolhatjuk ki:

1. táblázat
A hajtóerők és a termékek vagy termékfunkciók kapcsolata

Termékek

Piaci hajtóerők Vállalati hajtóerők

M1 M2 M3 M4 M5 M6 B1 B2 B3 B4 B5 B6

P1

P2 d23

P3

P4 e42

P5

Forrás: saját szerkesztés

2. táblázat
A termékek vagy termékfunkciók és a technológiák kapcsolata

Technológiák

Termékek Vállalati hajtóerők

P1 P2 P3 P4 P5 P6 B7 B8 B9 B10 B11 B12

T1

T2 d23

T3

T4 g48

T5

Forrás: saját szerkesztés



10
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. KSZ / ISSN 0133- 0179 DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.KSZ .02

CIKKEK, TANULMÁNYOK

Hasonlóan kapcsoljuk össze a termékek és a technológiák 
dimenzióját is, amint az a 2. táblázatban látható.

Az f lk és glj kapcsolati tényezők azt fejezik, ki, hogy 
az egyes technológiák mennyire fontosak az egyes termé-
kekhez, illetve az ezen a szinten megjelenő, további válla-
lati hajtóerőkhöz. A technológiák Tl relatív fontosságát a 
(2) képlettel határozhatjuk meg:

A vállalati hajtóerők 1. táblázatban megkezdett Bj listá-
ja a 2. táblázatban folytatódik, ugyanis nem feltétlenül 
csak termékeken keresztül szolgálhatják a technológiák 
a vállalati hajtóerőket, hanem közvetlenül is (pl. olcsóbb 
anyagmozgatás, karbantartás, takarítás, étkeztetés stb., 
ha a költségcsökkenést nem érvényesítjük a termékek 
áraiban). Ebben a tekintetben eltértünk Phaal, Farrukh 
és Probert (2001) eredeti módszerétől, ahol csak az 1. 
táblázatban szerepeltek vállalati hajtóerők a termékek-
hez hozzárendelve, azonban a 2. táblázatban, közvetlenül 
technológiákhoz rendelve már nem. Tanácsadói gyakor-
latunkban azonban technológiai szinten is szükség volt 
a vállalati hajtóerők figyelembevételére, amelyeket nem, 
vagy csak erőltetve lehetett volna konkrét termékekhez 
hozzárendelni.

Amint fentebb már említettük és az 1. ábrába be-
rajzoltuk, szükség lehet funkciósávra is a piaci és a 
terméksáv között. A termékfunkciók (terméktulajdon-
ságok, szolgáltatásjellemzők) dimenzióját olyankor 
használjuk, amikor több termék is rendelkezik ugyan-
azokkal a funkciókkal, és így helyettesíthetik egymást 
a vevő számára. Ilyenkor egyszerűbb egy-egy termék-
funkcióhoz kapcsolni a hajtóerőket, mint közvetlenül a 
funkciók hosszú sorával rendelkező teljes termékekhez. 
Tanácsadói praxisunkban is előfordult már ilyen eset, 
egy bonyolult, többfunkciós szolgáltatáscsomagokat 
nyújtó vállalatnál, ahol több szolgáltatáscsomagban is 
szerepelnek ugyanazok a szolgáltatáselemek, eseten-
ként azonos, más esetekben eltérő technológiával meg-
valósítva. Ilyen esetekben természetesen módosul az 1. 
táblázat: ilyenkor a hajtóerők és a funkciók kapcsolatát 
tartalmazza, és (a termékek fontosságát jellemző súly-
számok helyett) funkciósúlyszámokat számolunk ki a 
segítségével. Nyilván be kell iktatni egy hasonló fel-
építésű további táblázatot is az 1. és a 2. közé, amely 
a funkciókat kapcsolja össze a termékekkel, ezzel az 
„áttétellel” jutva el a piaci hajtóerőktől  a funkciókon át 
a termékekig. Ebben az esetben a sávhatárokon adódó, 
fentebb leírt 2-2 kérdés az alábbi 3-3 kérdésre módosul. 
Fölülről lefelé haladva:

• �Milyen funkcióval elégíthető ki ez a piaci igény?
• �Milyen termékben valósítható meg ilyen funkció?
• �Milyen technológiával állítható elő ilyen termék?
Alulról fölfelé haladva pedig:
• �Milyen termékhez használhatjuk ezt a technológiát?
• �Milyen funkció valósítható meg ezzel a termékkel?
• �Milyen piaci igényt elégíthetünk ki ezzel a funkci-

óval?

Akárhány sávunk és a határaikon megválaszolandó kérdé-
sünk is van, a kérdések itt leírt egyik sorrendje sem jelent 
merev elemzési sorrendet. Az elemzés bármelyik sávban 
elkezdhető, bármelyikre kiterjedhet vagy nem terjedhet 
ki. A nem szomszédos sávok között is számos kapcsolat 
értelmezhető, vizsgálandó lehet, ahogy szaporodnak a 
különböző jelentésű további sávok (pl. megjelenhet az út-
térképen, hogy hol van szükség engedélyeztetésre, finan-
szírozásra, oktatásra). A fentebb felsorolt kérdések inkább 
csak elvi jelentőségűek, azt akarják érzékeltetni, hogy 
nagyjából milyen jellegű összefüggéseket vizsgálunk a 
szokásos sávok tartalma között. Az egyes sávokon belül 
megválaszolandó kérdések és elvégzendő vizsgálatok, 
háttérelemzések száma és fajtája esetről-esetre nagyon kü-
lönböző lehet. Az alkalmazandó módszerek köre az adott 
eset sajátságainak megfelelően, rugalmasan alakítható.

Még több sáv esetén természetesen még több kap-
csolati mátrixra van szükség, n darab sáv esetén magától 
értetődően n-1 darab táblázatra. Fölülről lefelé haladva 
fontossági súlyszámokat csak a vállalati hajtóerőkre kell 
gyűjteni minden olyan táblázathoz, ahol értelmezhetők. A 
piaci hajtóerőket viszont csak az 1. táblázathoz kell össze-
gyűjteni a (potenciális) vevőktől, a többi táblázathoz már 
„csak” a kapcsolati tényezőket kell meghatározni, mert a 
nem-vállalati hajtóerők súlyszámai mindig az előző táb-
lázatból jönnek tovább. A kapcsolati tényezők nemcsak 
pozitív, hanem negatív értéket is fölvehetnek, hiszen pl. 
ugyanaz a termékfunkció az egyik hajtóerőre nézve elő-
nyös, egy másikra viszont hátrányos lehet.

Az elemzések során eme súlyszámok és kapcsolati 
tényezők alapján, a Pareto-elvet követve tudunk a leg-
fontosabb dolgokra összpontosítani. Csak a kevés magas 
súlyszámú hajtóerővel, funkcióval, termékkel és technoló-
giával foglalkozunk, a sok alacsony súlyszámúval nem. A 
súlyozások és a fentiek szerinti, dimenzióról-dimenzióra 
végiggördülő számítások ezt a fontosság szerinti szűrést is 
szolgálják. Még így is hatalmas munka elkészíteni az első 
technotérképet. Pareto-szűrés nélkül, mindent megpró-
bálni számításba venni jóformán reménytelen vállalkozás 
lenne, de nem is érné meg a rengeteg pluszmunkát, mert 
a sok kevéssé fontos tényező figyelembe vétele már csak 
aránytalanul csekély mértékben javítaná a döntések minő-
ségét. Továbbá a „mindent ábrázoló” technotérkép nagy 
eséllyel túlságosan bonyolulttá, áttekinthetetlenné válna.

Az 1. táblázat dki és ekj, illetve a 2. táblázat f lk és glj 
kapcsolati tényezőinek megítélése szubjektív. Adódik a 
kérdés, hogy milyen felbontási finomságú mérési skálán 
érdemes megadni őket, mennyire finom szubjektív meg-
különböztetésre képesek a szakterületen jártas, tapasztalt 
szakemberek. Miller (1956) kutatásai szerint az emberi 
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agy rövid távú memóriája egyszerre kb. 7±2 tényezőt ké-
pes kezelni, ami szubjektív megítéléseink „felbontási fi-
nomságára” is vonatkozik. Egy hozzáértő, de viszonylag 
kezdő szakember ötfokú, egy gyakorlott kollégája viszont 
már kilencfokú skálán is tud pontozni.

Más szerzők (Petrov, 1982; Twiss & Goodridge, 1989; 
Dussauge, Hart, & Ramanantsoa, 1992) ugyanerre a célra 
egyszerűbb, „alkalmazzuk/nem alkalmazzuk” típusú áb-
rázolási módokat használnak, a technológia alkalmazási 
szintjének finomabb megkülönböztetése nélkül. Ezekkel 
a túlegyszerűsítő megoldásokkal azonban nem sokra me-
gyünk, mivel alkalmatlanok a fentebb bemutatott kvanti-
tatív fontossági szűrésre, azaz a Pareto-elemzésre.

A termék-technológia típusú térkép hagyományos, 
„tankönyvi” sávszerkezete a gyakorlati alkalmazás so-
rán sokszor elégtelennek bizonyul. A módszer megta-
nítására nagyon jó, mert mindenki azonnal megérti a 
sávszerkezet logikáját: a „miért (piac ) – mit (termék) 
– hogyan (technológia)” kérdésekre válaszol, a „mikor” 
kérdésre választ adó időtengellyel kiegészülve (Phaal, 
Farrukh, & Probert, 2010). A gyakorlatban azonban ez 
ritkán ilyen egyszerű, mint a tanteremben elképzelve. 
Az 1. ábrába kiegészítésként berajzolt funkciósáv időn-

kénti szükségességéről már volt szó, de arról még nem, 
hogy esetenként nemcsak kiegészítheti a terméksávot, 
hanem akár helyettesítheti is azt. Nagahira et al. (2010) 
diszruptív innovációk esetén a terméksávot gyakran el 
is hagyják, és „piac – funkció – technológia” sávhár-
mast használnak, hogyha a termékkoncepció még nem 
körvonalazható, csak a piaci igényt kielégítő funkció és 
a megvalósítására használható technológia közötti kap-
csolat látható.

De más okok miatt is szükséges lehet eltérni a klas�-
szikus „tankönyvi” sávhármastól. Az egyik ilyen lehet-
séges ok az, hogy korántsem az az egyetlen módja egy 
technológia üzleti hasznosításának, hogy a vállalat a saját 
termékeihez használja fel őket. Eladhatja közvetlenül ma-
gát a technológiát (annak licencét, know-how-ját) is más 
cégeknek, ami hasonlóan komoly üzleti lehetőségeket kí-
nál, mint a saját felhasználás. A technológia értékesítése a 
befolyó licencdíjon túl számos további stratégiai előnyt is 
nyújthat a know-how átadójának: bejuttathatja új piacok-
ra, új tudásra tehet szert a sajátjától különböző alkalmazá-
saiból, növelheti vele a reputációját, bővítheti vagy erősít-
heti a kapcsolati hálóját más cégekkel, megszabhatja vele 
az iparág fejlődési irányát, akár új ipari szabvánnyá is vál-

2. ábra
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hat stb. (Lichtenthaler, 2008). Olyannyira fontos lehet egy-
egy vállalat számára a technológiáknak ez az alternatív 
hasznosítási lehetősége, hogy ilyen esetekre Lichtenthaler 
(2010) két különálló piaci sávot használ: egyet a termékek, 
egy másikat pedig a technológiák piacának ábrázolására.

Más szerzők is módosították idővel a − korábban álta-
luk is még változatlan formában javasolt − klasszikus „piac 
– termék – technológia” sávszerkezetet. Phaal, Farrukh és 
Probert (2010, 2013, 2018) például piaci sáv helyett újabban 
vállalati/piaci (business/market) sávot használ, vagyis – tel-
jesen logikusan – a kétfajta hajtóerőt egy fősáv alsávjaiként 
helyezi el.

Az egyszerű „piac – termék – technológia” struktúrát 
saját tanácsadói gyakorlatunkban is fel kellett adnunk, mert 
a piaci sáv használata helyett mindig csak a teljes környe-
zet modellezésével kaptunk kielégítő eredményt. A helyzet 
alapos megértéséhez minden esetben szükségünk volt a 
vállalat környezetének teljes körű vizsgálatára, a stratégi-
ai menedzsmentből jól ismert „5 erő” (Porter, 1993, 2008) 
és a PEST- vagy STEP-modell (Aguilar, 1967), illetve az 
utóbbi különböző „leszármazottai” (STEEP, PESTEL stb.) 
valamelyikének a konkrét esettől függő, egymást kiegészítő 
alkalmazására.

Hogy mennyire nem elég csak a piacot, a vevői igé-
nyeket (a piaci hajtóerőket) vizsgálni, arra jó példa egyik 
kliensvállalatunk esete. Ott azért merült fel egy műszaki 
beruházás lehetősége, mert egyik addigi versenytársukat 
éppen akkor számolták fel, és tőlük igen olcsón megvehet-
ték volna a sajátjuknál korszerűbb berendezéseket. Nem 
a „piaci igény – azt kielégítő termék – ahhoz szükséges 
technológia” logikai láncolat mentén jutottunk el a mű-
szaki beruházás lehetőségének mérlegeléséig, hanem a 
versenytársak vizsgálatából kiindulva, az „5 erő” modell 
alkalmazásával.

A STEP-modell alkalmazásának fontosságát pedig an-
nak a kliensvállalatunknak az esete mutatja, ahol a négy-
évenkénti országgyűlési választások időpontjait is be kel-
lett jelölnünk a technotérképen, mint számukra alapvető 
bizonytalanságok forrásait. Az ő iparáguk üzleti kilátásai 
nagymértékben függenek a kormány gazdaságpolitikájától. 
Egy másik cégnél technotérképezve viszont a vállalat szak-
emberei elhanyagolhatónak ítélték a gazdaságpolitika ha-
tását az ő üzletágukra, ezért nem tartották szükségesnek a 
politikai dimenzió vizsgálatát. Azóta azonban arról számol-
tak be, hogy időközben igen komoly hatást gyakorolt rájuk a 
gazdaságpolitika megváltozása. Nem ártott volna legalább 
megpróbálni előre felvázolni, a többi elképzelhető forgató-
könyvvel együtt. Nem szabad lekicsinyelni a PEST-modell 
bármely eleme vizsgálatának fontosságát csupán azért, 
mert a technotérképezést megelőzően viszonylag hosszabb 
időn át nem volt számottevő hatása a vállalatra.

Technotérképeinken mindezek miatt fősávként a kör-
nyezetet használjuk piaci sáv helyett, amelynek két alsávja 
az iparági versenykörnyezet Porter-féle „5 erő” modellje, 
valamint az iparágon kívüli tényezőket tartalmazó tágabb, 
általánosabb környezet STEP- vagy PEST-modellje. Mind-
két alsáv az adott modell részeit képező tényezők részsáv-
jaira tagolódik. A piac természetesen ebben a sávszerkezet-
ben is megjelenik, amint az a 2. ábrán látható.

A TRM fejlődéstörténetében felvázolt fontos módszer-
tani előzmény, az üzleti és technológiai portfólióelemzés 
együttes alkalmazása a technotérképezés során a termék- 
és a technológiai sáv háttérelemzéseként kap szerepet. Sa-
ját tanácsadói gyakorlatunkban mindkettőt igyekszünk a 
legfontosabb versenytársakra is elkészíteni az alapján, amit 
tudhatunk róluk. Ezek a versenytárselemzések természete-
sen sokkal kevésbé pontosak, mint a kliensvállalatok saját 
portfólióinak elemzései, mégis hasznosak, mert a verseny-
társakra irányuló alapos, szisztematikus információgyűj-
tésre és -elemzésre, a konkurensek fejével való gondol-
kodásra és termékeny vitákra késztetik kliensvállalataink 
munkatársait. Gyakran használunk egyszerre többfajta 
technoportfólió-modellt is, mert mindegyik más szemszög-
ből mutatja a vizsgált szituációt, és a többfajta nézőpont 
együttes figyelembevétele alaposabban átgondolhatóvá te-
szi a meghozandó technostratégiai döntéseket.

Tanácsadói gyakorlatunkban többször is gondot oko-
zott, hogy klienseink kevéssé vagy egyáltalán nem voltak 
járatosak a TRM módszertani előzményeiben, a régebbi ke-
letű elemzési módszerek alkalmazásában. Ezért azok meg-
tanításával kellett kezdenünk a munkát, mielőtt a tulajdon-
képpeni úttérképezéshez hozzáláthattunk volna. Ezek közé 
tartoznak a már többször említett, kulcsfontosságú portfó-
lióelemzések is, amelyeknek különösen a technológiai vál-
tozatai jóformán teljesen ismeretlenek a hazai vállalatoknál.

Egyes elemzési technikákat pedig enyhén szólva nem 
teljes mélységükben mutatták be az előttünk ott járt ta-
nácsadók és oktatók, lejáratva olyan jól kiforrott, hasznos 
módszereket, amelyek nélkülözhetetlenek a helyes érté-
keléshez és stratégiaalkotáshoz. Miután a vállalati mene-
dzserek nem találták hasznosnak őket, már csak legyinte-
nek rájuk, emiatt előfordult, hogy tanácsadói munkánkban 
hátrányos helyzetből indultunk egy-egy lejáratott módszer 
alkalmazásával. Egyik kliensvállalatunk esetében például 
a SWOT-elemzést haszontalannak vélték, mert csak a 4 in-
duló listát írták föl az előző tanácsadóval, de a tulajdonkép-
peni  elemzéseket (ld.: Aaker, 1995; Kotler & Keller, 2012; 
Vágási, 2007) egyáltalán nem is végezték el (e módszertani 
problémákról bővebben ld.: Pataki, Szalkai, & Bíró-Szigeti, 
2011; Pataki, Bíró-Szigeti, & Szalkai, 2013).

A technotérképezés eddigi alkalmazásai során szerzett 
tapasztalataink azt is mutatják, hogy a módszer alkalma-
zásának bevezetése komoly változásmenedzselési feladat. 
A technotérképezésben rejlő lehetőségek maradéktalan 
hasznosításához szükséges szervezeti alapfeltételek meg-
teremtése korántsem egyszerű. Márpedig ezek hiányában 
nem várható számottevő eredmény, inkább csak elszigetelt 
„játszadozásokra” kerülhet sor a módszer egyes elemeivel, 
számottevő haszon nélkül. E szerteágazó szervezeti vonat-
kozások részletes ismertetését ld.: Gerdsri, 2013; Phaal, Far-
rukh, Mitchell, & Probert, 2003; Phaal, Farrukh, & Probert, 
2004; Pataki, Szalkai, & Bíró-Szigeti, 2009, 2010, 2013. 

Marketingstratégiai döntéshozást támogató 
technológiai úttérkép modellje
Tapasztalatunk alapján a TRM egyik népszerű fejlesztési 
területe marketingmegközelítésű. A módszer ezirányú fej-
lesztésének célja, hogy a vállalati menedzsmentet érintő 
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stratégiaalkotási és döntéshozási problémákra megoldást 
kínáljon. A marketingszempontot tartalmazó kutatásunk 
során egy olyan modell körvonalazódott – egyedi testre-
szabást követően –, amely bármely iparágban, vállalatmé-
rettől függetlenül, széles körben is alkalmazásra ajánlható. 
A térképezési modell gyakorlati alkalmazásának feltétele, 
hogy a modell kövesse az iparági környezeti tényezők és 
a vállalati jellemzők változásait, melyhez folyamatos nyo-
mon követés szükséges.

A technológiai úttérkép általános modelljében a piac 
az egyik fő sáv, azaz a vizsgálandó terület. Az előző rész-
ben a kliensvállalati eseteknél már érintőlegesen említet-
tük, miszerint egy teljes körű helyzetelemzés képes vá-
laszt adni arra, hogy hol tart ma a vállalat, ez mutatja be 
kellően széleskörűen a működési környezetét, hiszen ez 
tárja fel kielégítően sokrétűen a lehetséges siker- és a ku-
darctényezőket. Mindez azért hasznos, mert információt 
szolgáltat a pillanatnyi stratégia szerint működő vállalat 
értékeléséhez, és arra készteti a céget, hogy számba vegye 
a növekedési lehetőségeit, melyek választ adnak a leendő 
termékekre, megcélozandó piacokra, és felkészítenek a jö-
vőbeli változásokra stb. 

A marketingmegközelítés alapján a vállalat környe-
zete makrokörnyezeti és iparági tényezőkből épül fel, 
míg a vállalati jellemzők belső tényezők alapján ele-
mezhetők (Kotler & Keller, 2012). A makrokörnyezeti 
elemzéshez a STEP-modell, míg az iparági tényezők 
vizsgálatához a Porter-féle 5 erő modell elemei alkal-
mazhatók, ahogyan azt korábban már részleteztük. A 
vállalat belső jellemzőinek feltárását Kotler és Keller 
(2012) szempontrendszere alapján végezzük.  A mo-
dell vállalati alkalmazásához számos információ szak-
szerű gyűjtése és elemzése szükséges. A térkép akkor 
tud hosszú távon hasznosulni a vállalatoknál, ha előre 
meghatározott időközönként (vagy váratlan események 
esetén) nyomon követik a háttérinformációk változását, 
és aktualizálják az adatokat. 

A vállalat külső (makro- és iparági környezeti) ténye-
zői, valamint a vállalat belső jellemzői alapján rendszere-
zett információkat SWOT-elemzéssel ajánljuk rendszerez-
ni, amelyet – a vállalati TRM-elemzés során – üzletágra 
és/vagy piaci szegmensre lebontva kell elkészíteni. Így 
elkerülhetővé válik, hogy egy bonyolult, minden területre 
kiterjedő, és ezáltal használhatatlan mátrix jöjjön létre. 

A vállalat vevőjellemzőinek (szegmensjellemzőinek) 
meghatározásához és homogén csoportokba sorolásához, 
a célpiac kiválasztásához és a pozicionálási lépéseihez az 
ún. STP   (Segmenting, Tartgeting, Positioning) elemzés 
módszerét (Smith, 1956) alkalmazzuk. Mindezen lépések 
megtételéhez szükséges a vállalat termékeinek a marke-
tingmix-modell szerinti elemzése is. Az összesített infor-
mációk – az ún. Cohen stratégiapiramis modell szerinti 
sorrendben (Cohen, 2009) – kijelölik a célt, a stratégiát és 
a fejlesztendő területeket, melyeket termék- és szolgálta-
tási területtől függően 4P (vagy 7P) marketingmix-modell 
(McCarthy, 1964) szerint vizsgáljuk. 

A környezeti elemzések elkészítéséhez többségében 
szekunder információk is elégségesek, de vállalati szak-
értői megkérdezések is fontosak a hangsúlyok megtalálá-

sa érdekében. A vállalati marketingmix elemzéséhez és a 
marketingstratégia kialakításához a belső vállalati szak-
emberek primer megkérdezése nélkülözhetetlen. A mo-
dell testreszabása után tett fejlesztési javaslatok vállalati 
visszajelzést igényelnek.

A kidolgozott modell váza két térképfelépítési elv 
(Pataki, Bíró-Szigeti, & Szalkai, 2013; Phaal, Farrukh, 
Mitchell, & Probert, 2003) egyesítésével és saját mar-
ketingmenedzsment-szemléletet tartalmazó fejlesztési 
koncepció(k) alapján jött létre. A felépítése ennek követ-
keztében sávos szerkezetű, és idő tekintetében az előre 
jelezhető, azaz prognosztikus (forecasting) típusú tudás 
összegzésére alkalmas (Hronszky & Várkonyi, 2006).

Az időtengely hármas tagolásakor az úttérképezés 
alapvető hármas kérdését vettük alapul, melyeket a má-
sodik rész végén részleteztünk. Ez természetesen egy 
nagyvonalú koncepcionális tagolás az időtengely mentén, 
a gyakorlati alkalmazás során ezt konkretizálni kell, és 
az adott problémának megfelelő időléptékben kibontani. 
A nyilak nem csupán logikai összefüggéseket ábrázolnak, 
hanem egyúttal a kialakítás folyamatának sorrendjét is 
mutatják.

Az alábbiakban a kutatásunk során kidolgozott mo-
dellek ábráit mutatjuk be. Amint az a 3. ábrán látható, a 

3. ábra
A marketingstratégiai technológiai  

úttérkép-modell felépítése

Forrás: saját szerkesztés
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makro- és iparági környezeti (külső) tényezőiből szárma-
zó információk feltárása és rendszerezése után meghatá-
rozhatók a SWOT-elemzés O (lehetőségek) és T (veszé-
lyek) tényezői, a vállalati (belső) jellemzőkből pedig a 
modell további S (erősségek) és W (gyengeségek) elemei. 
Az egyes mezőket mátrixok segítségével érdemes vizsgál-
ni a továbbiakban, melyek hozzájárulnak a vállalati célok 
kitűzéséhez és az azt szolgáló stratégiák megválasztásá-
hoz. A SWOT-elemzés végcélja, hogy a térképmodellben 
jövőbeli változásokra választ és stratégiai megoldásokat 
nyújtson. A 3. és a 4. ábrán megjelennek a ’vevők’ és a 
’stratégia’ elemek, melyek egyben a két ábra kapcsolódási 
pontjai is. 

A következő lépés a vevők jellemzőinek feltárása, 
és azok alapján szegmensek kialakítása (ld. a 4. ábrán). 
Amennyiben a vállalat kijelöli a vevői szegmens(ei)t, ak-
kor elérkezünk a stratégiai piramishoz. Itt elsőként a célok 
meghatározása történik meg, majd a hozzá kapcsolódó 
stratégiák, végül a marketingmix egyes elemeire lebontva 
(termék, ár, értékesítés, kommunikáció) az egyes fejlesz-
tendő területek. Mindezek a jelen pillanatban kirajzolódó 
cselekvések meghatározzák a piacon megvalósuló termé-
kek jellemzőit, melyek szoros kapcsolatban állnak mind 
az ideális pozicionálási stratégiával, mind a jövőbeli vál-
tozásokkal. A modell felépítése lehetővé tesz és feltételez 
egy folyamatos körforgást. A vállalat termék-, ár-, értéke-
sítési és kommunikációs politikáját további – az alap tér-
képmodellből kiinduló – ábrákon lehet összegezni, mely 
jelen modellkoncepció továbbfejlesztési lehetőségét is fel-
kínálja számunkra. 

Az iparági technotérképezés eddigi eredményei
A vállalati léptékű technotérképből és -térképezésből 
idővel kifejlődött az iparági léptékű változat. Számos or-
szág kormánya alkalmazza (Industry Canada, 2011; IAE, 
2005; Nagahira et al., 2010; Nimmo, 2013; Phaal, Farrukh, 
& Probert, 2010) az iparági szintű technológiai úttérké-
pezést, hiszen állami szintű iparpolitikát meghatározó 
gazdaság- és társadalompolitikai, környezetvédelmi dön-
tések, jogszabályok, K+F irányvonalak kidolgozását képes 
támogatni ez a módszer. 

Az iparági szintű technológiai úttérképek készítésénél 
két fő irányzatot mutat be Hronszky és Várkonyi (2006). 
Az egyik irányzat az előrejelezhető típusú tudás összegzé-
sére alkalmas (forecasting), a másik az erősen bizonytalan 
cselekvések felvázolására ad lehetőséget, az előretekintést 
(foresight) segítő információk átadását segíti. Az eddigi 
iparági technológiai úttérképpel kapcsolatos kutatásaink 
során az utóbbival, az előretekintéssel foglalkoztunk. Ez 
a módszer radikális irányváltoztatásokat is képes befo-
gadni a folyamatban, és − amennyire lehet − alkalmaz-
kodni azokhoz a továbbiakban. Az iparági úttérképezésre 
épülő kutatásunk során a hazai háztartási energiapolitikai 
döntéseket kívántuk támogatni iparági úttérképezés for-
májában. Ezek a térképek hasznos információkkal szol-
gálhatnak az épületenergetikai mikro- és kisvállalkozások 
jövőbeli stratégiáik és fejlesztéseik számára is. Terjedelmi 
okokból a jelen tanulmányban leginkább arra fókuszá-
lunk, hogy miként alakítottuk ki az iparági úttérképeket, 
milyen megfontolásokat kellett figyelembe vennünk, illet-
ve milyen kihívásokkal számoltunk a térképek készítése 
során. 

 Elsőként a hazai épületenergetikai termékek és szol-
gáltatások piacának (iparági) háztartási szintű stratégi-
ai technológiai úttérképét nemzetközi példákból, az ott 
megfogalmazott célkitűzési ajánlásokból állítottuk össze 
(Bíró-Szigeti & Pataki, 2012a, 2012b; Bíró-Szigeti, 2014). 
Megjegyzendő, hogy a téma sokkal részletesebb kidolgo-
zást igényel, a korábban elvégzett munkánk egy jövőbeni 
kutatás iránymutatásául és módszertani kiindulási alapjá-
ul képes szolgálni. Miután az iparági térkép egy folyama-
tot mutat be, némi (egy évtizedes) visszatekintést építet-
tünk be az iparági úttérképbe. 

A hazai lakossági energiamegtakarítási beruházások 
technológiai úttérképe – a vállalati szintűhöz hasonlóan – 
sávos felépítésű, melynek sávszerkezetét az 5. ábra mutat-
ja be. Az egyes sávok a makrokörnyezeti háttérelemzések 
szokásos felépítését követik:

• �technológiai: mesterséges fényforrás, természetes 
fény, HVAC (fűtés, hűtés, légtechnika, melegvíz elő-
állítása, tervezés és alapanyag),

• �(energia)politikai: megújuló energiaforrások részará-
nya, villamosenergia-részesedés, vezetékes energia-
szolgáltatás, energiamegtakarítás, energiaelőállítás, 
CO2 kibocsátás,

• �társadalmi: vevőtípusok, környezettudatosság, né-
pességszám, energiaigény,

• �gazdasági: olaj és gáz kitermelés, lakossági energia-
fogyasztás, energiaár,

• �természeti tényezők: visszapattanó hatás.

4. ábra
Marketingstratégiai technológiai  

úttérkép-modell részlete

Forrás: saját szerkesztés
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Megjegyzendő, hogy a politikai tényező minden egyes 
elemhez hozzárendelhető, hiszen iparági szintű, erősen 
állami szabályozástól függő szektor az (lakossági) épüle-
tenergetika területe. A térkép egyes sávjai közti összefüg-
géseket és az egymásra gyakorolt hatásait nyilakkal ábrá-
zoltuk. Az előremenő folytonos vonallal jelölt hatások azt 
jelzik, hogy a természeti, gazdasági és társadalmi ténye-
zők összessége alakítja az energiapolitikai direktívákat, 
és az energiapolitikai szabályozások formálják a techno-
lógiai fejlesztéseket és irányaikat. Ezt követően az új tech-
nológiai fejlesztések és alkalmazások visszacsatolásként 
hatást gyakorolnak ismételten a természeti, gazdasági és 
társadalmi tényezőkre, amit pontvonallal jelöltünk az 5. 
ábrán. A körforgás folyamatos.

Az úttérkép azt mutatja be, hogy a jelen évszázad-
ban az egyes időszakokban előreláthatóan milyen tren-
dekkel lehetséges számolni (a legjellemzőbb előrejelzési 
adatok alapján), és azok milyen hatásaival, mellyel az 
energiatakarékossági, energiahatékonysági technológiai 
fejlődések makrokörnyezeti szinten megvalósulhatnak. 
A térkép felépítése szerint az alsó három környezeti té-
nyező a természeti, gazdasági és társadalmi. E három 
szempont megegyezik a fenntartható fejlődés alappillé-
reivel is. Ideális esetben mindhárom tényezőt együttesen 
figyelembe véve alakítják ki az államok az energiapoli-
tikájukat, mely hatással van a fejlesztendő technológiai 
területekre. 

Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy a technotérképe-
zés minden lépése során az információk mellett a tudás-
hézagokat (knowledge gaps) is számba kell venni (Phaal, 
Farrukh, & Probert, 2004). Esetünkben a tudáshézagok 
többsége a lakossági fogyasztással részletesen foglalko-
zó hazai energiastratégia hiányára voltak visszavezethe-
tők, mely azzal is magyarázható volt, hogy addig nem 
jelent meg csúcsszintű „tulajdonlás” (ownership) az állam 
részéről. Azonban előrelépésnek tekinthető, hogy a „tu-
lajdonlás” az állami feladatvállalás részeként megjelent 
a nemzeti energiastratégiában (NeFMi, 2011), hiszen az 
állam főszerepe egyértelmű. Csúcsszintű tulajdonlás híján 
pedig nem érhető el komoly eredmény (Phaal, Farrukh, & 
Probert, 2004) olyan területen, ahol az ipari, fogyasztói 
és állami harmonizáció elengedhetetlen. Valóban komoly 
technológiai úttérképezés kizárólag több szereplő közös 
erőfeszítésével valósulhat meg. Az ehhez szükséges ös�-
szes résztvevőt kizárólag olyan csúcsszintű menedzserek 
– esetünkben szakpolitikusok – lehetnek képesek bevon-
ni a közös munkába, akiknek a hatásköre maradéktalanul 
kiterjed az összes bevonandó területre. A további munka 
csakis multidiszciplináris és keresztfunkcionális csapat-
munkában képzelhető el, kellően magasszintű szakpoli-
tikusi „tulajdonlással”, az elvégzéséhez szükséges idő és 
erőforrás ráfordításával.

Az iparági úttérkép testreszabása során az időinterval-
lum kiválasztása az egyik legfontosabb szempont, hiszen 

5. ábra
A hazai energiapolitikai technológiai úttérkép sávszerkezete

Forrás: saját szerkesztés
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elegendően hosszúnak kell lennie ahhoz, hogy a stratégiai 
szemlélet megjelenjen, és a technológiai fejlesztések főbb 
irányvonalai kialakulhassanak. Azonban a radikális inno-
vációk néha ritkán láthatók előre, sokszor teljesen váratla-
nul jelennek meg, felborítva ezzel korábbi előrejelzéseket. 
A technológiai fejlődés jövőjére vonatkozó elképzelések 
leggyakrabban azért siklanak félre, mert intuitív módon 
általában a jelen folyamatait lineárisan extrapolálták a jö-
vőre, pedig azok általában exponenciális görbével írhatók 
le. Így aztán szemléleti korlát képződik: az sem látható, 
ami egyébként látható lehetne. Az egyes kutatásainkban 
30 éves, máshol 100 éves időtávot alkalmaztunk az infor-
mációk szemléltetésére, mivel a szakirodalomban eddig a 
legrészletesebben kidolgozott nemzetközi energiastratégi-
ák is ezen időtávokat alkalmazták (IAE, 2005).

A hazai háztartási energiamegtakarítással foglalkozó 
kutatásunk másik fő irányvonala volt, hogy azonosítsuk 
az épületenergetikai szektor vállalkozásainak stratégiai 
módszereit, termék- és szolgáltatási koncepcióit, valamint 
közvetett módon a vevők főbb jellemzőit és elvárásait. Ez 
a fajta megközelítés egyfajta rendszer- és piaci (stratégi-
ai) szemléletet nyújt az energiamegtakarítási piac külön-
böző érintettjeinek. A szakirodalmi és a gyűjtött primer 
információk alapján a hazai lakossági épületenergetikai 
beruházások összetett keretfeltételeit  Bíró-Szigeti (2014) 
összegezte stratégiai szemléletű technológiai úttérkép for-
májában, mely felépítésében ötvözi az iparági környezeti 
és a marketingstratégiai technológiai úttérkép sávszer-
kezetét. A makroszintű környezeti információk alapján 
kirajzolódott, miszerint ahhoz, hogy a lakossági szektor-
ban teljesüljenek a szükséges technológiai specifikációk, 
elsősorban az energiafogyasztást kell csökkenteni. Itt 
már gondolni kell azokra a háztartási berendezésekre és 
eszközökre, melyek a jövőben fognak csak megjelenni. 
Másodsorban olyan energia-előállítási módokat kell ta-
lálni, melyek megújuló energiaforrásokra építenek. Pri-
oritást élveznek mindazok a technológiai megoldások és 
rendszerek, amelyek önellátóak, és nem függnek a fos�-
szilis energiaforrásoktól vagy az energiahálózattól. Így a 
már meglévő energiarendszer által előállított és szállított 
energiát maximálisan ott lehet felhasználni, ahol a legna-
gyobb szükség van rá. A mikroszintű környezeti tényezők 
közül kiemelendő, hogy a vevők a meglévő tévhitek, az 
információhiány és az esetleges rossz tapasztalatok, a szű-
kös pénzügyi források és a rövid távú gondolkodásmód 
stb. miatt gyakran önmaguk nehezítik meg az energia-
takarékossági törekvéseik megvalósulását, miközben az 
energiaárak folyamatos emelkedése és a komfortigények 
növekedése, a lakossági energiamegtakarítás nemzetgaz-
daságra gyakorolt hatása egyre fokozottabban jelentkezik. 
E kutatásunk során is kirajzolódott, hogy a lakossági ener-
giamegtakarítási beruházások megvalósításának – fenn-
tarthatósági kritériumokhoz is igazodó – állami és iparági 
koordinációja számos problémával küzd. Az épületener-
getikai iparágat átfogó, konkrét célokat tartalmazó straté-
giai terv és állami iránymutatás hiánya itt is érzékelhető 
volt. A hazai épületenergetikai szektorban működő mik-
ro- és kisvállalkozások gyakorlatában a stratégiai maga-
tartás, a korszerű marketingkoncepció és -eszközök szá-

mos eleme jelen van, ám alacsony szinten, a szakismereti 
hiányosságok, és ebből eredően a többnyire nem tudatos 
és módszeres alkalmazás – marketingmenedzsment – kö-
vetkeztében. Feltártuk, miszerint azon épületenergetikai 
mikro- és kisvállalkozások sikertényezőit érdemes alkal-
mazni a jövőben, melyek megkülönböztető előnyre épí-
tő marketingstratégiát és eszközrendszert alkalmaznak, 
koncentráló alapstratégiát folytatnak, valamint magas 
minőségi színvonalú termékeket közepes-magas árkate-
góriában kínálnak. A sikeres épületenergetikai mikro- és 
kisvállalkozások marketingeszköztárában a vevőhűség és 
a kapcsolatok, a márkanév, a szubjektív (nehezen mérhető, 
számszerűsíthető) tényezők dominálnak, továbbá termék- 
és tevékenységkörüket bővülő piaci kereslet és növekvő 
árrés jellemzi.

További kutatási és fejlesztési irányok
Mivel mindenfajta szervezet használ valamilyen techno-
lógiát működése során, amely technológiát menedzselnie 
kell, kutatásra érdemesnek tartjuk a technotérképezés 
szervezeti szintű, de az üzleti szférán kívüli alkalmazá-
si lehetőségeinek vizsgálatát. Ez teljesen új kutatási és 
módszerfejlesztési iránynak ígérkezik, mert a technoló-
giai úttérképezés szakirodalmában és eddigi tanácsadói 
praxisunkban egyaránt kizárólag vállalati, üzleti vállal-
kozási alkalmazásokkal találkoztunk szervezeti szinten. 
A for profit szférában működő szervezetekre kialakított 
modelleket, módszereket adaptálni tervezzük különböző 
nonprofit szervezetek körülményeire. Az adaptáció igé-
nye olyan típusú kérdéseket vet fel, mint hogy pl. hogyan 
értelmezzük vagy mivel helyettesítsük, mennyire fontos 
tényezőnek tekintsük a vevő, a versenytárs, a piaci ré-
szesedés stb. fogalmát a nonprofit szférában. Gondoljunk 
pl. egy hajléktalanszállóra, egy jótékony üzlethálózatra 
(charity shop), egy állatmenhelyre, egy amatőr sportegye-
sületre, egy (hivatásos vagy önkéntes) tűzoltóságra, egy 
barlangi mentőszolgálatra, egy polgármesteri hivatalra! 
Mindegyik szervezetnek van valamilyen jövőképe (vízi-
ója), fejlesztési stratégiája, amelynek része a technológiai 
fejlesztés is. Náluk hogyan hozható tartalmi összhangba 
és időbeli szinkronba a technológiai stratégia a küldetésük 
(missziójuk) teljesítését szolgáló, de esetükben nem üzleti 
célú stratégiájukkal?

Cikkünkben a technológiai úttérképezés másik lehet-
séges fejlesztési irányaként a vállalatokon átívelő alkal-
mazás lehetőségét emeljük ki. Ezt a fejlesztési irányt a 
napjainkban tapasztalható, a vállalatoknak a hosszú távú 
üzleti kapcsolatokra irányuló igénye, és az ezzel párhuza-
mosan megjelenő technológiai vonatkozású összefonódás 
hívhatja életre. A vállalatok közötti kölcsönös függés felis-
merése nem újkeletű dolog. A gyakorlati tapasztalatok azt 
mutatják, hogy a kölcsönös függőség a tudás, a társadalmi 
kapcsolatok, az adminisztratív folyamatok és jogi kötelé-
kek mellett a technológia oldaláról jelentkeznek (Håkans-
son & Snehota, 1995). Korunkban, a technológiai fejlődés 
következményeként az internet, vagy smart technológiák 
használata még inkább növeli a vállalatok közötti kapcso-
latok szorosságát. Az utóbbi években e folyóirat több cik-
ke is foglalkozott az üzleti kapcsolatok, hálózatok tanul-



17
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. KSZ / ISSN 0133- 0179 DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.KSZ .02

CIKKEK, TANULMÁNYOK

mányozásával. Az ellátási lánc hagyományos modelljéhez 
képest ma már a hálózati működési modell kerül előtérbe, 
melyben az ellátási lánc folyamatai a szervezeti határokon 
átnyúlnak, menedzselésük hálózati kontextusban szük-
ségeltetik (Gelei, 2009). Az üzleti kapcsolatok magyar 
gazdaságban való beágyazottságát vizsgálta Gelei, Dobos 
és Nagy (2011) különböző fejlettségű beszállítók eseté-
ben. Kutatási eredményeik szerint a fejlettebb (komplex 
termék- és szolgáltatáscsomaggal rendelkező) beszállí-
tók beágyazottabb kapcsolatokkal rendelkeznek, mint az 
egyszerűbb (kevésbé komplex termék- és szolgáltatáscso-
maggal rendelkező) beszállítók. A hálózatban való gon-
dolkodás és működés sarokköve, hogy az „együttműködő 
partnerek közös, összehangolt erőfeszítéséket tesznek an-
nak érdekében, hogy az így kialakuló együttműködésben 
részt vevő vállalati kör versenyképessége növekedjen” 
(Gelei, 2009, p. 20). 

Felmerülhet az a kutatási kérdés, hogy a technotérké-
pezés módszere hogyan járulhat ehhez hozzá. Elképzelhe-
tő, hogy az együttműködő vállalatokra külön-külön elké-
szített technotérképek nem adnak teljes képet a fejlesztési 
lehetőségekről, miután azok csak a vállalaton belül alkal-
mazott technológiákat tartalmazzák. Az együttműködő 
vállalatok nem külön-külön „birtokolják” a technológiát, 
hanem közösen használják, fejlesztik, ami a termékek 
fejlesztésére is kihatással lehet. A több vállalaton átívelő 
folyamatok úttérképezése számos olyan problémát felvet, 
amely egy-egy vállalaton belül nem merül fel. Elég, ha 
csak az üzleti titkokra gondolunk példa gyanánt: mit tár-
hatnak fel egymás előtt az úttérképezésben együttműködő 
vállalatok? Milyen titoktartási garanciákra van szüksé-
gük, mennyire akadályozza az úttérképezést, hogy bizo-
nyos információkat semmiképp sem oszthatnak meg egy-
mással stb.? Phaal, Farrukh és Probert (2010) pár szóban 
megemlíti ugyan, hogy a technotérképezés segíthet össze-
hangolni az egymással együttműködő vállalatok stratégi-
áját is: beszállítókét és vevőkét, stratégiai szövetségesekét, 
anya- és leányvállalatokét, egyesülés vagy felvásárlás 
előtt álló partnervállalatokét stb., de ezt nem fejtik ki és 
nem illusztrálják példákkal. A szakirodalomban még az 
említés szintjén sem találtuk nyomát sehol máshol ennek 
az alkalmazási lehetőségnek. Minden jel arra mutat, hogy 
ez még járatlan, vagy legalábbis kevéssé járt út. Az ed-
dig ismert és a cikkünkben elméleti és gyakorlati oldalról 
is bemutatott vállalati és iparági szintű technotérképezés 
mellé ezért egy kapcsolati, hálózati szintű technotérképe-
zési módszer kidolgozása előremutató lehet.
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