Adapt or die

Miért lehet sikeres adaptacios eszkoz az iizleti modell innovacio?
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Adapt or die

Absztrakt

Dolgozatomban arra a kérdésre keresem a vélaszt, hogy a vallalatok kornyezethez vald

crer

crer

értékteremtést a vallalat tevékenységeinek egyiittmiikodésébdl vezeti le, igy — ellentétben
példaul a termékinnovacidval — jelentdsen kiboviti az értékteremtés lehetdségét. Az adaptacid
soran a vallalatnak igyekeznie kell iizleti modelljét kornyezetéhez igazitani. Ez azonban a
kornyezet megismerhetdségének nehézségei, illetve egyéb utfiiggdségi problémak folytan
nehéz a vallalatok szamara. Az iizleti modell innovacié szemlélet biztositja, hogy a stratégia
fokusza a tartds versenyelony kiépitése legyen, ez azonban onmagiban nem elegendé: a
véllalat a helyes kornyezetértelmezés ¢és célkijelolés mellett sem feltétleniil tehet szert

versenyeldnyre, ehhez dinamikus képességekre van sziiksége.
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1. Bevezetés

Napjaink stratégiai menedzsmentirodalmanak egyik legtobbet targyalt témaja az {izleti modell
innovacid. A legtobb kozszajon forgd sikeres vallalat esetében manapsag az iizleti modellek
sikerérdl, és nem feltétleniil stratégiak sikerérdl beszéliink. Ez, valamint korabbi, a szervezeti
tanulasrol, kornyezethez vald adaptaciordl szold tanulméanyaim inspiraltak arra, hogy
mélyebben elemezzem az lizleti modell koncepciodjat illetve az iizleti modell innovacid

témakoreét.

Dolgozatom alapvetden elméleti jellegli, de kdvetkeztetéseimet gyakorlati példdkon keresztiil
is illusztralom, ezeket a dolgozat fontosabb allitasaihoz kapcsolddo esettanulméanyokkal
szemléltetem. Ezek célja, hogy ravilagitsanak az elméleti megallapitasok gyakorlati

relevancidjara, hasznara, alkalmazhatosagara.

Dolgozatomban arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy a vallalat kornyezethez valo

crer

crer

ennek korlataira. Az adaptacié [March 1991; March 2006; Antal & Dobdk 2010; Benner &
Tushman 2003; Raisch et al 2009; Kogut & Zander, 1992] kovetkeztében 1étrejovo szervezeti
tudést [March, 1991; Nonaka 1994; Foss 1991; Paiva et al, 2007] az er6forras alapt elméleten
[Peteraf, 1993, Barney 1991; Barney 1998; Grant 1996] keresztiil Osszekapcsolom a
stratégiaval [Porter 1996, Seddon & Lewis 2003; Grant 1996] , ezen keresztiil pedig az lizleti
modellel [Osterwalder & Pigneur 2009; Seddon & Lewis 2003; Johnson et al 2008; Casadeus-
Masanell & Ricart, 2010; Demil & Lecocq 2010; Hamermesh et al, 2002; Teece 2010,
Chesbrough 2010]. A stratégia és {iizleti modell kapcsolatinak feltardsa utan kutatasi
kérdésemre keresem a vélaszt az {izleti modell innovéacio [Chesbrough 2007, Amit & Zott
2010; Osterwalder & Pigneur 2010; Teece 2010; Christensen 1997; Johnson et al 2008]
vizsgalataval. Végiil felhivom a figyelmet arra, hogy az lizleti modell innovacié sziikséges, de
nem elégséges feltétele a sikeres adapticidonak: a vallalatok gyakran a helyes
helyzetfelismerés ellenére sem képesek ra [Prahalad & Bettis 1986; Suédrez & Utterback 1995;
Leonard-Barton 1992; Christensen 1997; Chesbrough 2010], ezt azonban dinamikus
képességek segitségével kivédhetik [Teece, 2007, Eisenhardt & Martin 2000].
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2. A szervezeti adaptacio

crer

alapvetéen March [1991] és March [2006] irdsaira tdmaszkodik, de fontosabb allitdsaimat
mas szerzOk munkaival is alatdmasztom. Az adaptacid kolcsonds a szervezet és a tagjai
kozott, ezek folyamatos egymasra hatasabol bontakozik ki. A véallalatoknak az értékteremtés
érdekében, tartds versenyelOnylik biztositdsdhoz vagy versenyeldnyiik megtartasdhoz
alkalmazkodniuk kell valtozo kérnyezetiikh6z. Tovabbi alfejezetekben réviden 6sszefoglalom
azt is, hogy ez milyen akadalyokba iitkozik, illetve felhivom a figyelmet a “kdrnyezet”

értelmezésének nehézségére.

Természetes jelenség, hogy az egyes szervezetek (esetliinkben: a vallalatok) a szervezeti
intelligencia [March, 2006] minél magasabb fokat keresik. Ez segiti 6ket hozza ahhoz, hogy a
jovOben olyan pozicidba keriiljenek, olyan kifizetéseket érjenek el, amelyek az adott szervezet
igényeit kielégitik. Ez a feladat a szervezet komplex kornyezetének megértését, az azt
mozgatd ok-okozati Osszefliggések feltarasat jelenti tokéletlen informacidk alapjan. A
szervezet ennek sordn kornyezete eldrejelzésére torekszik, illetve igyekszik arra hatést is
gyakorolni, mik6zben mas szervezetek szintén erre torekednek. [March, 2006]

Az alkalmazkodas azonban nemcsak ajanlott, de sziikséges is, mivel a szervezet kornyezete
folyamatosan valtozik, alakul. Ebbdl az alapfeltevésbdl indul ki a kontingencia elmélet, amely
szerint “Nem létezik altalanos érvényl, “hatékony szervezeti struktura”. A szervezeteknek
strukturdjukat a mindenkori kornyezeti feltételekhez és a hosszabb tavon tartos
adottsagokhoz, bels6 tényezOkhoz kell igazitaniuk...ha hatékonyan akarnak miikodni.” [ Antal
& Dobak, 2010, 40. oldal]. A kérnyezet allando valtozasabol és az ehhez vald alkalmazkodas
sziikségességébol indul ki az evolucios vallalatelmélet is [Hodgson, 2011 és Nelson 1991];
North [1992] a versenyt (is) szabalyozd intézmények Iétrejottét tobbek kozt a valtozod
kornyezettel magyarazza.! Porter [1991] szerint mind a kérnyezet, mind a vallalat képességei

folyamatos valtozasban vannak, igy a stratégia feladata egy dinamikus egyensuly fenntartasa.

1 Az evoluciés vallalatelmélet és az intézményi kbzgazdasagtan hasonlésagaira Nelson
[2002] hivja fel a figyelmet.
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March szerint a szervezet az adaptaciot uj lehet6ségek felfedezésén? (exploration) és a mar
rendelkezésre allo tapasztalatok kihasznaldsan (exploitation)® keresztiil igyekszik elérni. “A
kutatds eredményei olyan kifejezésekkel irhatéak le, mint a keresés, a variacid, a
kockazatvallalés, kisérletezés, jaték, felfedezés, innovacid. A tapasztalatok kihasznalasa ezzel
szemben a tokéletesités, termelés, hatékonysag, szelekcio, implementéacid, végrehajtas
szavakkal irhatdé le” [March, 1991, 71. oldal]. Benner és Tushman [2003] irasukban
kihaszndl6d innovacidként és felfedezd innovacioként definidljak ezt a kettdsséget. Hasonld
kettdsség meglétén alapszik az ugynevezett szervezeti kétkezesség elmélet is: eszerint a
vallalat egyszerre hasznalja ki meglévd képességeit és igyekszik ujakat felfedezni [Raisch et

al, 2009].

A felfedezés ¢€s kihasznalas a kockéazatok, hasznok ¢€s ezek iddbelisége szerint jellemezhetdek.
A felfedezés esetében a szervezet az ismeretlent kutatja, 0j informdaciokat keres mind a
szervezeten kiviil, mind azon beliil [Paiva et al, 2007] és ezekre tamaszkodik, kisérletez. A
folyamat ennél fogva bizonytalanabb a meglévd tapasztalatok kihasznalasdnal, mivel
kifizetései is bizonytalanok és csak a jovOben esedékesek. A kihaszndlds ezzel szemben a
szervezet altal mar ismertre épit: kifizetései biztosak, azonnaliak vagy rovid tavon
realizélhatoak, ennél fogva kis kockdzattal jarnak. Fontos hangsulyozni, hogy egyik mddszer
egyoldalu dominancidja sem kivanatos: ha a felfedezés keriil el6térbe, a szervezet konnyen a
tul bizonytalan kifizetések aldozatava valhat. Az ilyen szervezet termeld rendszer helyett
inkabb egy laboratoriumra hasonlit, ahol a tulajdonosi értékteremtés hattérbe szorul az
egyoldalu innovacié miatt. Amennyiben a kihasznalas, a szervezet konnyen sajat rutinjai
foglyava valhat, elszakad a piaci igények valtozdsanak megértésétdl és ezek termeld
rendszerekre vald leképezésétdl. Ebbol kovetkezik, hogy a megfelel6 adaptacidhoz a
szervezetnek a felfedezés és kihasznalas valamilyen nehezen definialhaté kombinacidjat kell
alkalmaznia. [March, 1991] A révid- és hosszl tav kozti optimalizalas nehézségére Kogut és
Zander is felhivjdk a figyelmet: véleményiik szerint kritikus kérdés a vallalatok életében a
rovid tavu talélés és a képességek hosszt tava fejlesztése kozotti egyensulyozas [Kogut &

Zander, 1992].

2 Sajat forditas

3 Sajat forditas
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Benner és Tushman hasonld kovetkeztetésre jut a vallalatok folyamatmenedzsmentjének
tevékenységeit vizsgalva: ezek a tevékenységek stabilizaljak és racionalizaljak a vallalat
mikddését, ugyanakkor olyan rutinokat részesitenek elényben, amelyek a révid tavu, biztos
kifizetést kinald lehetdségek felé terelik a vallalatot. A véllalat igy elényben részesiti majd a

kihasznal6 innovaciot* a felfedezd innovacidval szemben. [Benner & Tushman, 2003]

March felhivja a figyelmet a szervezeti tanulas, azaz az adaptacio tarsadalmi kontextusara is.

Ennek soran két rendkiviil fontos allitast fogalmaz meg:

(1) az egyén tanul a szervezettdl, de a szervezet is tanul az egyéntdl: a tanulds tehat egy
kolcsonds, egymast alakitd folyamat, amely befolydsolja a felfedezés és kihasznalas
kezelését.

(2) a tanulas a szervezetek eseté¢ben gyakran a verseny kontextusaban értelmezett: ez a
versenykornyezet gyakran megneheziti a felfedezés és kihasznélas helyes egyensulyanak

elérését.>

Mindezek alapjan az adaptaciéo a vallalat esetében az a kozds (egyén-szervezet) tanuldsi
folyamat, amelynek soran igyekszik kornyezetét megismerni, és ezaltal tartds versenyeldnyt
kialakitani. Ezt 0j lehetoségek felfedezésével és tapasztalataira, rutinjaira épitd megoldasai
kihasznaldsaval érheti el: sem a felfedezés, sem a kihasznalas egyoldali dominancidja nem

ajanlatos.

2.1 Ko6zos tanulas, tudas, valosag

Az adaptacio célja mellett fontos megérteni annak hatasmechanizmusat is: azt, hogy mi lesz a
tanulas eredménye, €s ez hogyan hat aztan a vallalat versenyképességére. Ebben a fejezetben
a szervezeti tudas létrejottét mutatom be hozzékapcsolva azt a szervezeti kod illetve tanulds

fogalmakhoz. Ez a kapcsolat magyarazatot ad a kdzds tanulas jelentéségére is.

4 Dolgozatomban Chikan [2008, 31. oldal] innovaciédefinicidjat hasznalom: “a fogyasztoi
igények Uj, magasabb mindségi kielégitése.”

5 Az adaptacio versenykornyezeti vonatkozasaival dolgozatom késébbi fejezeteiben
foglalkozom.
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A szervezet 0 tagjait azon nyelvekre, hitekre, gyakorlatokra szocializdlja, amelyek a
szervezeti kod egészét alkotjak. Ezzel parhuzamosan a szervezeti kod is alkalmazkodik az
egyéni nyelvekhez, hitekhez, gyakorlatokhoz. Az adaptacidé sordn a semlegesként leirhatod
szervezeti kod és az eltérd egyéni hitek fokozatosan hatnak egymasra. A tudas novekedése
ugy értelmezhetd, hogy a szervezeti kéd lemasolja a felsébbrendii egyének hiteit
(valosagértelmezéseit), mig az egyének a szervezeti kod altal elfogadott hitet masoljak le.
[March, 199116

Az egyén és szervezet egymasra hatdsara hivja fel a figyelmet Nonaka is, aki szerint a
szervezeti tudas az egyén tudasanak “felnagyitasaval” kezdddik: ennek sordan egyszerre kell
fejleszteni az egyén tacit tuddsat, explicit tudasat és ezek egymashoz vald viszonyat a
tapasztalatszerzés kozben. Ezt kdvetden az egyén tuddsat szocidlis interakciokon keresztiil a
szervezetbe kell juttatni, ahol aztan kikristalyosodhat egy kozdsen megalkotott formaban. Ezt
a tudast aztan igazolni kell (ellendrizni kell, hogy valos, tényeken alapszik, mindségi). Az igy
igazolt hitek’ aztan a szervezet tudashalozataba keriilhet, hogy ott a szervezet mas egységei is

hozzaférjenek. [Nonaka, 1994]

Foss a szervezeti tudas rugalmassagara hivja fel a figyelmet, amely a vallalat tudaskezelését a
tranzakcids koltségek elméletébdl vezeti le. A vallalaton beliili hierarchia lehetdvé teszi, hogy
elkiiloniiljon egymastol a tudas birtokosa €s annak hasznaldja. Ez még nem indokolnd azt,
hogy a tudast a véllalat hatékonyabban hasznélna fel, mint a piac. A kiilonbséget a vallalat
altal felhalmozott tudasallomany adja, amellyel a piac nem rendelkezik. Ez a tudés adja meg a
vallalat szamara azt a Foss altal rugalmassagi hatasnak nevezett elényt, amely lehetévé teszi,
hogy a vallalaton beliili koordindci6 a véaratlant jobban kezelje, mint a piaci koordinécio.

[Foss, 1996]

Fontos hangsulyozni, hogy a szervezet tudasa nem egyenld a valdssaggal, és ndvekedése sem
feltétleniil jelenti az adaptacio javulasat. A szervezet és az egyének ugyanis hamis hiteket is

atvesznek egymastol, illetve a valdsag (kdrnyezet) is valtozik. [March, 1991]

6 Dolgozatomban eddig szinonimaként hasznéaltam a “kérnyezet” és a “valésag” fogalmakat.
Ezt az egyszerisitést ebben a fejezetben sziikségesnek tartom, ugyanakkor a 2.2 fejezetben
ramutatok a két fogalom kdzott feszild ellentétre is. Hasonl6an ehhez, a szervezetet Chikan
[2008] a vallalat szinonimajaként is hasznalom, ezt dolgozatom fékusza (profitorientalt
szervezetek) indokolja.

7 Nonaka [1994] szervezeti tudas alatt az igazolt hitek 6sszességét érti.



Adapt or die

Az egyéni hitek Osszessége €s a szervezeti kod a tanulds folyamata soran folyamatosan
konvergal egymashoz. Ez egy surlédasokkal teli folyamat, hiszen az egyéneknek idobe telik,
mire elsajatitjak a szervezeti kodot, a szervezeti kodnak pedig iddbe telik, hogy feldolgozza az
uj hiteket, és kondicionalja az 01j tagokat. Ezen interakciok és cselekedetek alapjan a szervezet
kialakit egy szervezetre jellemz6 valdsagot [Geleit 2002 idézi Molnar és Zulik 2011].

Iddvel a szervezeti kod és az egyéni hitek Osszessége a konvergencia hatdsara meg fognak
egyezni, €s U hitek hidnyaban hosszi tavon is valtozatlanok maradnak, fliggetleniil attol,
hogy a valdsag (kornyezet) hogyan valtozik. A valosagtol valo elszakadas mar az egyensuly
bekovetkezte eldtt érzékelhetd, mivel a szervezet egyre kevésbé diverz hitek alapjan épiti
tudésat. A szervezeti kod és az egyéni hitek Osszességének egyezOsége ahhoz vezet, hogy a

ko6zos hit, a szervezeti kod csak a véletlen folytan esik egybe a valdsaggal. [March, 199113

Az 1j hitek szervezeti kddra gyakorolt hatasa jelenti a felfedezést, mig az egymashoz kozel
keriild szervezeti kod és egyéni hitek 0sszessége a kihasznalast. A valdsaghoz (kdrnyezethez)
vald adaptacio tehat csak akkor lehetséges, ha a szervezeti kodra mindig 0j egyéni hitek
hatnak, de sosem annyi, hogy az mar miikodésképtelenné tenné a szervezetet. Leforditva egy
vallalat miikodésére: a vallalat csak akkor képes versenyelonyét tartosan fenntartani, ha
szervezeti kodjara folyamatosan 1j hitek hatnak, de a kdlcsonds tanulds okozta surlédas nem

teszi milkodésképtelenné a vallalatot.

crer

miatt egyszerlien csak Ugy fogalmaz, hogy a tudés az, “...amit tudunk.” [Grant, 1996, 110.
oldal]®. Ezt az egyszerii megfogalmazast kovetve tehat a vallalati tudas az, amit a vallalat tud.
A véllalati tudas egy mas megfogalmazas alapjan: egy adott feladat elvégzéséhez sziikséges
kozosségi aggregatum, amely a szervezeti kodon ¢€s targyi vilagan alapszik. [Geleit 2002 idézi
Molnar & Zulik 2011]

A tanulas az a folyamat, amelynek soran a vallalat ezt a tudast adaptélja a valésaghoz, mig a

szervezeti kod a tanulds mikéntjét foglalja 6ssze [March, 1991].

8 Lasd: A Nokia esete

9 Grant [1996] a tudast annak tulajdonsagai alapjan jellemzi: atruhazhatésag,
aggregalhatésag, megtérlilés, a specializacio igénye, termelésben jatszott szerepe
9
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A tudas tehat az, amit tudunk és amit arra hasznalunk, hogy bizonyos feladatokat
elvégezziink; a tanulas az, ahogy a tudast bovitjiik; a szervezeti kod az, ahogy tanulunk; az
adaptacio pedig a tudas kornyezethez valo igazitasa.

korabbiakat egyesiti, de azt a képességekhez kotve ki is egésziti: ez alapjan a szervezeti tudas

a vallalat azon er6forrasa, amelyet képességek 1étrehozasara hasznal [Paiva et al, 2007].

Osszességében latnunk kell, hogy megfigyelhetd egy korkords egymasra hatds tudas és
tanulas kozott: ha a szervezet eldonti, hogyan tanul, azt is meghatdrozza, mit fog tudni, ez
pedig meghatarozza, hogy hogyan fog tanulni a jovOben. A szervezeti kod, ami a tanulas
mikéntjét hatdrozza meg, szintén folyamatos valtozadsban van, hiszen a szervezeti tudas

visszahat ra.

2.2 Az adaptacio nehézségei

Ebben a fejezetben az adapticids folyamatban rejlé veszélyeket elemzem. Habar ezek a
nehézségek nem tartoznak dolgozatom kozponti kérdéséhez, ugy gondolom, hogy az

adaptacios folyamat korldtainak bemutatasa segit megérteni a vallalatok adaptacids

........

2.2.1 A korlatok March alapjan

A korlatokra mar maga March is utal: az altala definialt felfedezés és kihasznalas kozott
szerinte megfigyelhetd egy atvaltas: a szlikds eréforrdsok kovetkeztében a szervezetnek
dontenie kell, hogy egyiket vagy masikat részesiti elonyben adott helyzetben. A felfedezés
hattérbe szorithatja meglévd képességek fejlesztését, a rutinok kiépitését, mig a kihasznalas
adta elonyok miatt a felfedezés szorulhat hattérbe. [March, 1991]

A felfedezés ¢s kihasznalas kozotti egyensulyozasban a szervezetben konnyen talstlyba
kertilhet a kihasznéalds. Ennek hatdsai rovid tdvon lathatéak és konnyen mérhetdek, a
szervezet igy a felfedezésnél gyorsabban és érthet6bben tanul a kihasznalasbol. Ez aztan

jovobeni adaptéacids politikajat is a kihasznalds irdnyaba forditja. [March, 1991]

10
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2.2.2 A korlatok Mintzberg alapjan

A kornyezet megismerésének nehézségeit jelentds méretli szakirodalom vizsgélja [Simon,
1959; Kahnemann & Tversky 1979; Prahalad & Bettis 1986; Leonard-Barton 1992;
Christensen 1997; Chesbrough 2010; Kogut & Zander 1992; Nonaka 1994; Grant 1996] ,
ezeket dolgozatomban — a teljesség igénye nélkiil — Mintzberg et al [1998] munkdja alapjan

mutatom be, ez alapjan pedig kiilonbséget teszek valdsag és kornyezet kdzott is.

A kognitiv iskola szerint a stratégia megalkotasanak folyamata egy mentalis, gondolkodasi
folyamat (mental process) eredménye. Az iskola fokuszaban azon korkords folyamat
vizsgalata all, miszerint a tapasztalat meghatarozza azt, hogy mit tesziink, amely aztan
meghatarozza azt is, hogy mit tapasztalatunk. Az iskola két eltéré 4gra oszthatdo a tudas
kezelése alapjan. Az egyik ag szerint a tudas megszerzése €s strukturalasa egy olyan folyamat,
amely egy objektiven leirhatdé mozgoképe a vildgnak. A masik ag ezzel szemben ugy
gondolja, a stratégia a vilag egy értelmezésének modja, amely sziikségszeriien szubjektiv, az
egyes tudatokban eltérd. Mig az elsé csoport a vilag felfoghatd ujraalkotasarél, a masodik

csoport egy (01j) vilag alkotasardl beszél. [Mintzberg et al, 1998]

Mintzberg konyvében felhivja a figyelmet az objektiv vildg megismerésének
nehézségeire. [Mintzberg et al, 1998] Az objektivista irdny érzékelési zavarait széles
szakirodalom targyalja, a teljesség igénye nélkiil néhany fontosabb elmélet: Kahnemann &
Tversky [1979] az egyéni dontéseket vizsgaltak a kilataselméleten (prospect theory) keresztiil;
Simon [1959] bevezette a korlatozott racionalitds fogalmat; Prahalad és Bettis [1986] a

vezetok informaciofeldolgozé képességének korlatait vizsgaltak.

Az érzékelés informaciofeldolgozé és érzékeld vetiilete szintén megjelenik Prahalad és Bettis
[1986] cikkében az uralkodd gondolkodasmdd kapcsan: a szerzok irdsukban arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a kornyezet komplexitasa nem teszi lehetdvé annak teljes megismerését, ezért
a feldolgozas érdekében egyszertisiteni kell azt. Mintzberg az egyéni
informéciofeldolgozassal parhuzamba allitja az informéciofeldolgozas kollektiv rendszerét, a
szervezetet. A szervezetek menedzsereinek feldolgozhatatlan mennyiségli informacio kozt kell

eligazodniuk, amelyek kezelésére gondolkodasi sémékat kell kidolgozniuk. A valosag ilyen
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leképezddése sziikségszerlien egyszeriisiti a kornyezetet, amely annak torz felfogasdhoz

vezethet. [Mintzberg et al, 1998]

A kognitiv iskola masik dga (szubjektivistak) szerint nem létezik objektiv kdrnyezet, helyette
az egyes tudatokban, az észlelés altal felépitett szubjektiv kornyezetek 1éteznek. Mintzberg ez
alapjan ugy gondolja, hogy objektiv kornyezet (perceived environment) €s felfogott kdrnyezet
(perceived environment) helyett elfogadott kdrnyezetrdl (enacted environment) kell beszélni.
Mig az objektivistak a felfogott kornyezettel, a szubjektivistak az elfogadott kornyezettel
értenek egyet. Az objektiv kornyezet tehat egyértelmiien leirhatod, koriilhatarolhato,
objektiven megismerhetd, 1étezik egy valosag. A felfogott kornyezet esetében a megismerést
akadalyozza a simoni korlatozott racionalitas, de az objektiv valosag létét ez sem vonja
kétségbe. Az elfogadott kdrnyezet esetében a valosag relativ: a kornyezetnek €s szerepldinek
van egy képe a valosagrol, ez azonban alakithat6, formalhat6.[Smircichet és Stubbartot, 1985

idézi Mintzberg et al, 1998]

Lathato tehat, hogy a valdsag és a kornyezet nem minden értelmezésben esnek egybe, sot, a
szubjektiv iskola az objektiv valdsag létezését is kétségbe vonja. Igy tehat nemcsak a
“hogyan”, de a “mihez” is kérdésessé valik.

Lathat6 az is, hogy a vallalat az adaptacio soran milyen megismerési nehézségekbe iitkozik: a
kornyezet megismerhetetlensége vagy annak rugalmas alakithatosaga bizonytalansagot kelt,
kihasznalast. Chesbrough [2010] megfogalmazasaban: ez ahhoz vezet, hogy a vallalatok
olyan informacidkat keresnek, amelyek meglévd tudasukhoz illeszkednek, €s elvetik azokat,

amelyek nem illenek bele.

Mintzberg gy véli, hogy a gyakorlatban leginkabb alkalmazhat6 kornyezetfelfogas az
elfogadott kornyezet: ez, habar a leginkdbb bizonytalan a harom koziil, kinalja a legtobb
lehetdséget egy vallalat szdmdara: ha a kornyezet csak egy kozosen elfogadott kép, akkor a
vallalat erre hatést gyakorolhat, azt megvaltoztathatja. [Mintzberg et al, 1998] Dolgozatomban
ezt a kornyezetértelmezést hasznadlom, mert igy gondolom, ez magyardzza leginkabb az {izleti
modell innovacioban rejlo lehetdségeket. Ezt a felfogas tamasztja ala a Tesla Motors esete is,
amely az elektromos autdok piacan volt képes megvaltoztatni a kornyezet korabbi

értékértelmezését.
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A prémium elektromos auté megsziiletése: A Tesla Model S esete

Az elfogadott kornyezet szerint a kdrnyezet megvaltoztathatd, az érték mint elvont fogalom
relativ. Az ilyen értékmeghatarozast jol példdzza minden olyan vallalat, ami olyan
értékajanlattal jelent meg a piacon, amely annak teljes atalakulasahoz vezetett. Ilyen tobbek
kozt az elektromos autdk gyartasaval foglalkozo amerikai Tesla vallalat [teslamotors.com, é.n.

Al

Az autopiacot létrejotte ota a bels6égésii motorokon alapuld autdk gyartéi uraljak, ok
szamitanak inkumbensnek. Ezen a piacon jelenleg az elektromos auté a rombold innovacio
egy formdja. Habar az elektromos autd gyartdsa és értékesitése is eltér a hagyomanyos
autoétol, a piacon az inkumbens vallalatok a legnagyobb elektromos autogyartok is. A gyartok
értékajanlata alapjan széles tomegeknek szant (ezek jorészt inkumbens vallalatok) és prémium

kategorias autdk vannak jelen ezen a piacon. [Hardman et al, 2013]

A Tesla 2008-ban Iépett be a prémium kategorids elektromos autok piacara a Tesla Roadster
modellel, amely 3,7 masodperc alatt gyorsult 100km/h-ra'®, és 245 mérfoldet volt képes
megtenni egy toltéssel. [teslamotors, é.n. B] 109 000 dolladros [Hardman et al, 2013, 15443.
oldal] araval koriilbeliil kétszer dragabb volt, mint az ugyanolyan karosszéridra épiilt, am
benzinmotoros Lotus Elise S, mégis sikeriilt eladni beldle 2300 darabot. Az ebbdl szarmazo
bevételek lehetové tették a vallalat szamara a 2012-ben megjelent Tesla Model S kifejlesztését
[Hardman et al, 2013], A Model S-b6l 2013-ban mar 18 000-et adtak el, ezzel a legkeresettebb
szedan lett az Egyesiilt Allamok piacan [Rogowsky, 2013]. A vallalat sikerét jol példazza,
hogy részvényarfolyama a Model S jinius 22-1 megjelenése [Barry, 2012] 6ta majdnem

600%-kal nétt [finance.yahoo.com, é.n.]

A vallalat novekedése a kozeljovOben is folytatodhat: a Tesla februarban bejelentette, hogy
2017-ig egy 5 milliard dollaros beruhdzéas keretében egy 1j, nagykapacitasa
akkumulatorgyarté iizemet ¢épit [Ingraham, 2014]. Néhany nappal késébb eurdpai

toltohalozatanak bovitését is bejelentette [Burns, 2014]. A Model S a kinai piacon is kedvezd

10 Ez felveszi a versenyt egyes Porsche és Lamborghini modellek gyorsulasaval.
[crunchbase.com, é.n. A]
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fogadtatasra szamithat, miutdn a kinai kormany kdornyezetvédelmi okokbol a kordbban

meghatarozottnal nagyobb artdmogatast fogadott el az autora. [Drake, 2014]

A Tesla iizleti modellje

Az inkumbens gyartok a technoldgiai koltségességébol kifolyolag a gyartasi koltségek
minimalizdléséara torekedtek, hogy termékeik felvehessék a versenyt a hagyoményos autdkkal.
A koltségek lefaragasa azonban gyengébb értékajanlathoz (példaul: lassabb gyorsulas, kisebb
hatosugar) vezetett, ezért ezek a gyartok a tomegpiacokat céloztdk meg. [Hardman et al,
2013].

A Tesla Motors azért lehet sikeres, mert nem az autdipar uralkodé gondolkodasmodjat koveti:
iizleti modellje olyan értéket teremt, szolgaltat ¢s ragad meg, amelyet versenytarsai az altaluk
elfogadott kornyezet folytdn nem tudtak megfogalmazni. A Tesla a prémium szegmenst
célozza, ¢és a koltségminimalizalds helyett egy technologiailag fejlettebb elektromos
sportautot kindl, amely alapvetd tulajdonsdgaiban felveszi a versenyt a hagyomanyos

autokkal.

A Tesla ugyanakkor nemcsak a termékben, hanem teljes iizleti modelljében eltér az ipardgban
megszokottol: (1) autédit kozvetleniil értékesiti, igy vertikdlisan szinte teljesen integralt a
gyartastol a vasarlas utani szolgaltatdsokig (pl. szerviz) [Wohlsen, 2014] (2) a vallalat altal

kiépitett toltdallomasokon ingyen “tankolhatnak™ a Model S tulajdonosok [DeMorro, 2014].

A Tesla tehat képes volt kilépni az iparag altal elfogadott kornyezet keretei koziil, egyedi
termékének €és az ehhez kapcsolt extra szolgaltatdsoknak koszonhetéen képes volt azt
(“prémium elektromos aut6 nem létezik) megvaltoztatni, ezaltal valos értéket teremtett mind

a fogyasztok (lasd eladdsok), mind a befektetok (1asd részvényarfolyam) szamara.

3. Az adaptacio mint a vallalati eréforrasok kombinalasa

Az adaptacio az el6zd fejezet alapjan a vallalat azon dinamikus tevékenysége, amellyel

igyekszik elfogadott kornyezetéhez alkalmazkodni, arra hatést gyakorolni. A vallalat ebben a

14



Adapt or die
tanulasi-alkalmazkodasi folyamatban szert tesz a szervezeti tudasra, illetve folyamatosan

boviti azt.

3.1 Az eroforras alapu vallalatelmélet

Az erdforras alapu vallalatelmélet vizsgalata nem képezi dolgozatom gondolatmenetének
részét, ezért csak az értelmezéshez sziikséges fontosabb megallapitasait emelem ki Peteraf
[1993] alapjan.

Az er6forras alapu vallalatelmélet abbdl az alaptézisbdl indul ki, hogy az egyes eréforrasok!!
¢s az eldallitast szolgalo képességek nem egyenlden oszlanak meg az egyes vallalatok kozt:
tehat az egyes vallalatok eltér6 hatékonysaggal miikddnek, eltérd erdforrasok felett
diszpondlnak. Ez a heterogenitds lehetévé teszi a piaci versenyt, illetve a jobb erdforras-
pozicidoban 1évo vallalatok szadmara a jaradékszerzést. Ebben a kornyezetben a vallalat
versenyelonyét az egyedi eréforrds-pozicid szolgaltatja, tehat a véllalat érdekében all, hogy
ezt az erOforras-heterogenitast fenntartsa. Ezek a poziciok azonban iddvel erodalodnak, ezért

a versenyképesség fenntartasa érdekében sziikséges lehet jak kialakitasa.

Az erbforras-poziciok kialakitasakor a wvallalatnak torekednie kell arra, hogy ezek az
er6forrasok (1) értékesek legyenek, azaz a vallalat kornyezetében kihasznaljanak!'? valamilyen
lehetdséget vagy megsziintessenek valami veszélyt (2) ritkdk legyenek a versenytarsak
korében (3) nehezen masolhatd legyen (4) ne lehessen Oket helyettesiteni. [Barney, 1991]
Hasonl6 logikan alapszik a VRIO keretrendszer, amely az eréforrasok értékessége, ritkasaga
¢s nehezen madsolhatosaga mellett azok vallalat altali realizlhatdsadgat is hangsulyozza

[Barney & Wright, 1998].

" Az er6forras Wernerfelt [1984, 172. oldal] szerint “minden, ami egy adott vallalat
er0sségének vagy gyengeségének tekinthetd. Vagyis: a véllalat er6forrdsai egy adott
idopillanatban azok az (targyi és immaterialis) eszk6z6k, amelyek részben véglegesen a
vallalathoz kéthetbéek.” (Sajat forditas) Grant [1991] az erbforrasok hat csoportjat kiilénbdzteti
meg: pénzlgyi, fizikai, emberi, technoldgiai, szervezeti eréforrasok és reputacio.

12 Nem a marchi értelmezésben.
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3.2 A vallalati tudas és az eroforrasok kapcsolata

A fejezetben a vallalat adaptacids folyamatanak leképezddéseként létrejott vallalati tudast
elemzem. Ezt azért tartom fontosnak, mert a vallalati tudds meghatarozza, hogy egy adott
idopillanatban a vallalat milyen eréforrdsokkal rendelkezik, illetve hogy milyen dontéseket
Dolgozatomban a szervezeti tudast az eréforras alapt vallalatelméleten keresztiil dolgozom
fel, a tudast Paiva et al [2007] alapjan a vallalat azon erdforrasanak tekintem, amelyet
képességek létrehozasara hasznal. Ez a definicid azonban onmagiban nem koti Ossze a
vallalat tudasat, az eréforrasokat, képességeket és a vallalat tartds versenyelOnyét biztositd

stratégiat, ezért tovabbi magyarazatra szorul.

crer

annak valtozanddsdga nem szolgal elég biztos alapként. Ehelyett a stratégiat beliilrdl, a
vallalatbol kell levezetni, amelynek alapjat az er6forrasok (lasd 5. labjegyzet) biztositjak. “A
vallalat képessége mindaz, amit az eréforrasok egyiittmiikodése eredményez” [Grant, 1996,
120. oldal]’3. A vallalat képességeinek azonositasa soran felméri, hogy mit tud
versenytarsainal hatékonyabban elvégezni, tehat azt, hogy milyen er6forras-kombinécio
biztositja szdmara a tartés versenyelonyt. [Grant, 1996] A vallalati tudas feladata tehat az,

hogy az eréforrasok kombinalasabdl tartds versenyeldnyt biztositd képességeket hozzon létre.

Az igy létrejott képességeket a vallalatnak értékelnie kell azok tartdssaga, atlathatosaga,
atiiltethetésége, masolhatosaga ¢és jaradékképezd potencidlja szerint, majd ezek alapjan
stratégiat kell alkotnia a tartés versenyelony kialakitdsara. [Grant, 1996; Barney 1991]
Prahalad és Hamel [1990] azzal egészitik ezt ki, hogy a vallalatnak képességei (vagy az 6
szOhasznalatukban: alapvetd képességei) azonositasat kovetden alaptermékeket kell

létrehoznia, amelyek aztan a végtermékek alapjat képezhetik.

Lathato tehat, hogy a wvallalati (szervezeti) tudas kozponti helyet foglal el a

stratégiaalkotasban: ez hatdrozza meg, hogy milyen (alap)képességeket képes a vallalat

13 Forditds: Buzés Renéata és Palinkds Maria - Grant, Robert M. [1996]: A versenyel6ny
eréforras alapu elméletének jelentésége a stratégiaalkotasban In: Robert M. Grant [2008]:
Tudas és stratégia: siker dinamikus kérnyezetben. Budapest, Alinea Kiad6, 9-33. oldal
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er6forrasaibol kialakitani, illetve hogy milyen (alap)képességek kialakitasat latja
megtériillonek, a tartés versenyeldny ¢€s értékteremtés alapjanak azaz: stratégidja alapjanak.
Ebben a folyamatban a vallalatnak mérlegelnie kell a stratégiai iparagi faktorokat (strategic
industry factors), amelyek az adott ipardg meghataroz6 erdforrdsai és képességei [Amit &
Shoemaker, 1993]. Tagabb kontextusba helyezve: a vallalat (alap)képességei attol fiiggenek,
hogy a vallalati (szervezeti) tudast a vallalat milyen felfedezés-kihasznalas kombinacidval

igyekszik a valosadghoz igazitani.

A vallalat stratégidja igy tehat annak a leképezddése, hogy milyen adaptacios politikat
fogalmaz meg az adott vallalat. Ez az adapticid azonban visszahat (példaul: a piac

crer

egy korkoros folyamatrol beszélhetiink.

4. A stratégia és az iizleti modell kapcsolata

Dolgozatom fokuszaban az iizleti modell innovécio all, de a fogalmi keret 1étrehozasahoz
sziikséges még egy tovabbi elem, a stratégia és az iizleti modell fogalmak, valamint ezek

kapcsolatanak tisztdzésa.

4.1 A stratégia definialasa

A két fogalom kapcsolatanak vizsgalata soran Seddon és Lewis [2003] tobb
stratégiameghatarozast is 0Osszegyljtottek, amellyel igyekeztek ravilagitani arra, hogy a
stratégia meghatarozasara sincs egy altalanosan elfogadott definicid. Porter maga is tobb
definiciot hasznal: “a stratégia egy egyedi és értékes pozicid kialakitasa, amely kiilonb6zo
tevékenységek eredményeként jon létre” [Porter, 1996, 61. oldal]'4. Ez a definicié egybevag
Grant [1996] erdforras alapti meghatarozasaval, amely a stratégia feladataként a vallalat
erOforrasainak és képességeinek védelmét, azaz a tartds versenyelOny biztositasat tlizi ki.
Mindkét definicid egy értékes és egyedi pozicid elérését tartja a stratégia 1ényegének, &m mig

Grant [1996] és Peteraf [1993] az egyedi erdforraskombinacidra, Porter az egyedi piaci

14 Sajat forditas
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poziciora helyezi a hangstlyt.!> Dolgozatomban a stratégia er6forras alapu értelmezését
fogadom el, mivel annak keretrendszerével konnyebben érthetd az iizleti modell innovacio
szlikségessége. Ez alapjan a stratégia a vallalat azon tevékenysége, amelynek soran nehezen
masolhat6 eréforras-kombinacidkat hoz 1étre ezaltal biztositva tartds versenyeldnyét a valtozo

kornyezetben.

4.2 Az iizleti modell definialasa

A stratégiahoz hasonloan az iizleti modell meghatarozasara is szamtalan definicio 1étezik a
szakirodalomban [Osterwalder & Pigneur 2009; Seddon & Lewis 2003; Johnson et al 2008;
Casadeus-Masanell & Ricart, 2010; Demil & Lecocq 2010; Hamermesh et al, 2002; Teece
2010; Chesbrough 2010]. A dolgozatomban elfogadott iizleti modell definicio tobb felfogas

egyltittesébdl all 6ssze, a kovetkezékben ezt mutatom be. ¢

Osterwalder €s Pigneur [2010] szerint “Az {izleti modell azt irja le, hogy egy szervezet
hogyan teremt, szolgaltat és ragad meg értéket.”!” [Osterwalder & Pigneur, 2010, 14. oldal].
Ez a definicié az iizleti modell értékkézpontisagat hangstlyozza.'® Ez a meghatarozas
hasonlit Chikan [2008] kettds értékteremtés fogalmara, amely szerint a vallalatnak egyszerre

kell értéket teremtenie fogyasztoi és sajat maga, azaz tulajdonosai szdmara.

Osterwalder és Pigneur [2010] az iizleti modell értékteremtését egy kilenc egységbdl allo
folyamatra bontja, ezek: értékajanlat, fogyasztdéi szegmens, értékesitési csatornak,
tigyfélkapcsolat, bevételi szerkezet, fontosabb eréforrasok, kulcstevékenységek, stratégiai
partnerek, koltségstruktara. Ebbdl tehat az is latszik, hogy az iizleti modell a vallalat egészét ,
annak teljes tevékenységstruktirdjat meghatdrozza, a definici6 tehat az egyes elemek

értékteremtésben vald egyiittmiikodését hangsulyozza. Johnson definicidja szintén az érték

15 A stratégidnak ezen tul szamos meghatarozasa akad, Seddon és Lewis [2003] Porter tébb
meghatarozésat is felsorolja. Chikan [2008, 187. oldal] példaul igy fogalmaz: “a vallalati
mikddés vezérfonala, a vallalati célokat és eléréslk lehetséges modjait fogalmazza meg a
vallalat helyzetének értékelése és a kbrnyezet elbrejelzése alapjan.” Ez a definicié tehat
egyszerre hangsulyozza a kérnyezethez valé alkalmazkodast, és a Grant [1996] altal
meghatarozott vallalatbol torténd kiindulast. Porter [1991]

16 A definiciok 6sszegyljtése soran részben Rolek [2012] munkajara tdmaszkodtam.

17 Sajat forditas
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teremtését ¢és ennek fogyasztokhoz illetve véllalathoz torténd eljuttatdsat hangsulyozza

[Johnson et al, 2010].

Casadeus-Masanell és Ricart szerint az lizleti modell a véllalati miikddés logikaja, amely a
vallalat  altal hozott valasztasokbol és ezek kovetkezményeibdl épiilnek fel. Ezek alapjan
tehat minden vallalkozasnak van {iizleti modellje, mivel mikddésiik soran mindegyik dont
bizonyos valasztasi lehetéségek kozott. frasukban a motorokhoz hasonlitjak az iizleti modellt,
amelynek eltérd alkatrészei, eltéré mikodési logikdja és eltérd céljai lehetnek. Ahhoz, hogy
ezt atlassuk, tisztaban kell lenniink az egyes alkatrészekkel és azok kapcsolataval. [Casadeus-
Masanell & Ricart, 2010] Ez a definicio tobbek kozt az {izleti modell dontésalapusagéra hivja

fel a figyelmet.

Demil és Lecocq erdforras alapti koncepcidja a kornyezet allandd valtozasa miatt az iizleti
modell dinamikus értelmezésére hivja fel a figyelmet. Allitasuk szerint az allandd valtozas
lehetdséget biztosit a vallalat szdméra, hogy 1j értékajanlattal vagy meglévd erdforrasainak
hatékonyabb kihasznalasaval jelenjen meg a piacon. [Demil & Lecocq, 2010]

meg, amely inkabb a vallalati értékteremtésre fokuszal. Ez alapjan az lizleti modell “a vallalat
profitrealizalast célzd, alaptevékenységeit érintd dontéseinek és ezek kozti atvaltdsoknak az

Osszessége.” [Hamermesh et al, 2002]"

Az itt felsorolt definiciok korantsem fedik le a szakirodalomban targyalt Osszes
meghatarozast??, de arra elégségesek, hogy a dolgozatomban hasznaland6 iizleti modell
definicié sarokpontjait kijeloljék. Ezek alapjan dolgozatomban az iizleti modellt igy
amely megmutatja, hogy a vallalat tevékenységeinek egyiittmiikddése hogyan teremt,

szolgéltat és ragad meg értéket.

Ugy gondolom, ez a definici6 egyesiti az iizleti modell legfontosabb tulajdonsagait:

19 Ugy vélem, Hamermesh, Marshall és Pirmohamed [2002] definicitja az Uzleti modell
tulsdgosan egyoldall, a tulajdonosi értékteremtésre fokuszald definiciojat adjak, ezért ezt a
meghatarozast dolgozatomban elvetem.

20 Az Gzleti modellekre alkotott definiciok valtozatossagat Zott, Amit és Massa szaznal is
tébb, szakmai lapokban megjelent munka alapjan elemezte. [Zott et al, 2010]
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(1) értékalapusag: az iizleti modell a vallalat értékteremtési folyamatanak leirasa

(2) a mukodési logika leképezddése: az iizlet modell annak leirasara szolgal, hogy a vallalat
egyes tevékenységei hogyan kapcsolodnak egymashoz

(3) dontésalapusag: az lizleti modell vallalati dontések eredménye

4.3 Stratégia és iizleti modell kapcsolata

Miutéan az el6z6 két fejezetben definidltam a stratégiat €s az tizleti modellt, ebben a fejezetben
a két fogalom kapcsolatat vizsgalom meg. Seddon és Lewis irdsukban a stratégia és az lizleti
modell viszonyat vizsgaljak, ezek alapjan pedig megallapitjadk, hogy “az iizleti modell a
értékteremtésének Iényeges részleteit.” [Seddon & Lewis, 2003, 246. oldal]

Ez a meghatarozas tehat kiemeli, hogy az iizleti modell a stratégidnak egy megfoghato, akar

fizikailag is koriilhatarolhaté megnyilvanulasa.

Casadeus-Masanell ¢és Ricart abbol a kérdésbdl indul ki, hogy amennyiben az iizleti modell a
stratégia leképezddése, mi értelme lehet a két fogalom szétvalasztasanak. Véleményiik szerint
a szétvalasztast a kornyezeti valtozasok, a kontingencia indokolja: a stratégia nemcsak az
iizleti modell kivélasztdsdnak folyamata, hanem annak a kdrnyezeti valtozasokhoz valo
finomhangolasa. [Casadeus-Masanell & Ricart, 2011] A szerzéparos meghatirozasa a két

fogalom dinamikus kapcsolatara hivja fel a figyelmet.

Teece értelmezésében “az lizleti modell a logikat, adatokat és mas bizonyitékokat fogalmazza
meg, amelyek alatdmasztjak az értékajanlatot a fogyasztok szamadra, €s fenntarthatd bevétel-
koltség struktrat az értéket 1étrehozo vallalat szamara.”?! [Teece, 2010, 179. oldal] Teece
kiemeli tovabba, hogy az iizleti modellek 6nmagukban nem képezhetik a tartds versenyelony
alapjat, mivel a “logika” konnyen lemasolhat6: a stratégia feladata, hogy megteremtse az
egyes elemek egyiittmiikodésébdl a tartds versenyeldnyt. [Teece, 2010]

Teece értelmezése tobb, korabban emlitett szerzd értelmezését is egyesiti: az lizleti modell
alapja az értékteremtés; ez csak akkor valosulhat meg ha az iizleti modell megfelel a VRIO-
keretrendszernek, azaz az er6forrasokat (az iizleti modell elemeit) a vallalat tigy koordinalja,

hogy azok tartds versenyelonyt eredményeznek. Ez az értelmezés implicite (az eréforras alapt

21 Sajat forditas
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elméleten keresztiil) tartalmazza azt is, hogy a kdrnyezet valtozasanak hatdsara az iizleti

modell valtoztatasra szorulhat.

Dolgozatomban Teece [2010] értelmezését fogadom el azzal a kiegészitéssel, hogy a stratégia
¢s lizleti modell dinamikus viszonyban allnak egymaéssal. Ez alapjan a stratégia feladata egy
olyan, a wvallalati tevékenységek egyiittmikodésén alapuld értékteremtd iizleti modell
kiépitése, amely biztositja a tartds versenyelOnyt a vallalat szdmara. Ez a definicio lehetéveé
teszi, hogy a stratégia és {izleti modell kapcsolatat az erdforrds alapa elmélet

keretrendszerében értelmezzem.

A Swatch és a svajci oragyartas esete

A tobb mint 300 éves multra visszatekintd svajci oraipar az 1970-es években stulyos valsaggal
szembesiilt. Az olcsé kvarcora megjelenése a hagyomanyos, mechanikus oOraszerkezet
gyartasat draga és feleslegesen bonyolult folyamatta tette. Az évszazadok soran felhalmozott
orakészitési tapasztalatok és az ezzel jard versenyelOny tehat néhany évtized leforgéasa alatt
elveszett: a svajci Oragyartds 1973 és 1983 kozott 40 milliordl 3 millidra esett vissza, az
iparagban dolgozok szama pedig megfelezodott a 70-es €években. [Young, 1999] Ugyanezen
tiz év alatt a japan termelés 350 milli6 dollarrél 2 milliard dollarra nétt, 1981 és 1985 kozott

pedig mar exportban is megeldzte a svéjciakat [Donzé, 2011, 2. oldal].

A japan és hong kongi gyartok altal dominalt piacon az olcsé tomegordk valtak
meghatarozova, amellyel a hagyomanyaihoz ragaszkodo svéjci oraipar nem tudta felvenni a
versenyt. [Young, 1999] A valsagos helyzet kovetkeztében Svajc két vezetd oragyartdja az
Osszeolvadas mellett dontott: a folyamat kivitelezésére a vallalatokat hitelez6 svéjci bankok
Nicolas G. Hayeket, egy ziirichi tanacsadocég vezetdjét kérték meg, aki a nyereségesség

helyreallitdsat kovetden hozzakezdett a svéjci Oraipar ujjaépitésé¢hez. [Donzé, 2011]

Az 1983-ban megjelent 0j széria, a Swatch, radikalisan szembement a korabeli svaci
oragyartok gondolkodasmodjaval: olcsd6 milanyag alkatrészei, divatcikként vald
reklamozéasaval, alacsony araval illetve kvarc oraszerkezetével ugyanakkor hamar nagy
népszerliségre tett szert. Nem meglepd tehat, hogy hagyomanyosan ehhez a termékcsoporthoz

kotik a svajci Oragyartas Ujjaéledését. Az idékozben tulajdonossd valdo Hayek azonban két
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mas, ennél fontosabb, am a fogyasztok szamara kevésbé érzékelhetd ponton is valtoztatott a
vallalat tizleti modelljén: racionalizélta annak gyartdsi folyamatait és uj alapokra helyezte a
Mivel a vallalat tobb kis d6ragyartobol (és ezek tovabbi lednyvallalataibol) allt, Hayek a
parhuzamos tevékenységek felszamolasat és a nagyobb munkamegosztast tlizte ki célul. A
termelés fejlesztése érdekében beszallitokat vasarolt fel. A nagyfoku vertikalis integracid
lehetdvé tette a vallalat szamara a gyartasi koltségek nagyobb foku kontrolljat. A
gyartokapacitasok egy része ezzel parhuzamosan kiilfoldre, ezen beliil is foként a Tavol-
Keletre keriilt. A vallalat produktivitasa radikalisan javult ennek kdszonhetéen: 1985 és 1992
kozott 44,3 milliorol 86,9 millidra nott az eldallitott ora és oraszerkezetek szama. [Donzé,
2011]

A gyartas mellett a vallalatnak megoldést kellett taldlnia az egymassal versenyzd markai
kezelésére (az Omega és a Longines a felsé kategoéridban, Mido, Tissot és Certina a
kozépkategéridban célzott meg hasonld fogyasztokat). Hayek ezt a modellek szamdnak
csokkentésével, €s az egyes értékajanlatok ujrafogalmazasaval valositotta meg: ez lehetévé
tette a markak és fogyasztoi szegmensek pontosabb Osszehangolasat, illetve minimalizélta a
kannibalizacids hatast. [Donzé, 2011]

Hayeket a Harvard Business Review cikke igy jellemzi: “egy jo marketingérzékkel
rendelkezd korszerli termékinnovator”. [Taylor, 2010] A jellemzés talalo: Hayek helyesen
ismerte fel az tlizleti modell innovacioban rejlé potencidlt, illetve azt, hogy az iizleti modell
pilléreinek megfeleld kombinacidja biztosithatja a wvallalat versenyelonyét. Felismerte a
kvarcorakban rejlo lehetOséget, igy kezelni tudta annak rombol6 innovacids hatasat. Ez,
illetve az ujrafogalmazott értékajanlatok, az ezek hatterében allo racionalizélt disztribucio,
marketing és gyartas pedig egylittesen lehetové tették a Swatch Group és ezzel egyiitt a svajci
oragyartas szamara, hogy ujra piacvezetokké valjanak.

A Swatch Group esete azt is igazolja, hogy a stratégia feladata az értékteremtés tartdssaganak
biztositdsa a VRIO-keretrendszernek megfeleld iizleti modellel: Hayek iigyesen otvozte a
tradicionalis svajci orak értékeit (ami nehezen masolhatd) a modern technoldgiaval, illetve a

markak komplementer értékajanlataval.
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5. Az uzleti modell innovacio

Az eréforras alapu elmélet alapjan lathattuk, hogy a vallalat tartds versenyelonyét az egyedi
er6forras-poziciok biztositjdk. Ezek azonban iddvel erodalédnak [Peteraf, 1993], igy a
vallalatnak 1) poziciot kell felvennie. Mivel ezek az erdforrds-pozicidk a vallalat
valtozasat is. Chesbrough szerint a koltségek altalanos ndvekedése ¢és lerdvidiilt
termékéletciklus ahhoz vezetett, hogy a technologia fejlesztése onmagaban mar nem elég, a

vallalatoknak ezért 0j iizleti modellekben kell gondolkodnia. [Chesbrough, 2007]

crer

véve — az érték teremtésének, szolgaltatasanak és megragadisanak egy 0j modja. Osszekotve
ezt a stratégia és iizleti modell mas definicidival, az {izleti modell innovacié ugy irhato le,
mint a vallalat ) eréforras-kombinacidkon alapuld stratégidja, amely egy korabbitdl eltérd

modon teremt értéket a vallalat és a fogyasztok szamara.

Az izleti modell innovacié arra is ravilagit, hogy az egyes termékek, technologidk
onmagukban, miikodo tizleti modell nélkiil nem képviselnek értéket, a termékinnovacioé tehat
gyakran 0j lizleti modell kidolgozasat is maga utan vonja. [Chesbrough, 2010; Teece 2010] Az
izleti modell innovaci6 tehat képes a vallalat és a fogyasztok szamdra onmagaban nem

értelmezhetd termékeket, szolgaltatasokat vallalati és fogyasztoi értékké alakitani.

Az 1lzleti modell innovécio lehetdvé teszi az értékteremtés egy tdgabb, am precizebb

értelmezését, illetve segit a stratégia €s lizleti modell fogalmak kapcsolatanak megértését:

(1) az értékteremtés meghatarozasa: mivel az iizleti modell fokuszdban az egyes vallalati
tevékenységek ¢és egyiittmiikodése all, az értékteremtés lehetdsége jelentdsen kitdgul. Nem
kizarolag egy 0 termék jelenthet értéket, hanem egy 1j stratégiai partner vagy egy eltérd
bevételi struktura. Ez azt is jelenti, hogy az értékteremtés nehezebben mésolhatd [Amit &
Zott, 2012].

(2) a stratégiaalkotds és az iizleti modell innovécio fogalmak kozelitése: Teece [2010]
értelmezésében a stratégia feladata, hogy az iizleti modell egyes elemeinek

egylttmiikodésébdl megteremtse a tartds versenyelOnyt. Mivel az értékteremtésnek egy
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tizleti modellen kell alapulnia [Chesbrough, 2010; Teece, 2010], a tartds versenyelény

megtartasa érdekében ezt szlikséges fejleszteni.

Amit és Zott az iizleti modell innovaciot a vallalat és partnerei meglévd eréforrasainak 1j
kombinacidjaként értelmezi. frasukban arra hivjak fel a figyelmet, hogy az iizleti modell
innovacio alternativat kinalhat a termékinnovacidval szemben, ez pedig kiilondsen a gyorsan
valtozd kornyezetben lehet hasznos a vallalat szdmara. Az iizleti modell innovéacid

ugyanakkor a termékinnovacios versenyben is segiti a vallalatot. [Zott & Amit, 2010]

Az lizleti modell innovacid egyes esetekben a Christensen [1997] altal meghatarozott rombold
innovacio hatdsara iparagak radikalis atalakitdsara (beleértve: Gjak létrehozédsat és régiek
megsziintetését is) is képes. A vallalatok igy tartds versenyelOnyre tehetnek szert. Az {izleti
modell innovacié azonban inkrementalis javitdsokra is alkalmas. [Amit & Zott, 2012] Ez a
megfigyelés egybecseng az elfogadott kornyezet értelmezéssel, amely a kornyezet
megvaltoztathatosagat hangsulyozza. A vallalatok tehat az {izleti modell innovacidval

nemcsak alkalmazkodhatnak kornyezetiikh6z, de meg is valtoztathatjak azt.

Az iizleti modell innovacié Johnson, Kagermann és Christensen szerint kifejezetten sziikséges
1épés bizonyos esetekben: (1) A rombold innovacio elméletére a vallalat ugy modosithatja
értékajanlatat, hogy azzal szélesebb fogyasztoi réteget érjen el; (2) az iizleti modell innovacid
célozhatja 0j technoldgiak kinalta elényok kihasznalasat is; (3) Az “elintézendd feladat™??
(job-to-be-done) szemlélet bevezetése egy olyan piacra, ahol az nincs jelen; (4) A rombold
innovécid kihaszndldsa mellett annak kivédésére is valaszt kindlhat az iizleti modell
innovacio; (5) A versenykdrnyezet valtozdsa szintén sziikségessé teheti az iizleti modell

megvaltoztatasat. [Johnson et al, 2008]

22 Sajat forditds. Ez a szemlélet olyan piacokon hianyozhat, ahol a vallalatok kizarolag
termékekre és fogyasztéi szegmensekre fokuszalnak. [Johnson et al, 2008]
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A Microsoft iizleti modellje a Nokia mobil-iizletagdnak felvasarlasa utan

crer

szamitogépekre és laptopokra késziilt Windows jelentette. [crunchbase.com, é.n. B] Az iPhone
megjelenése egy fontos tendenciat, a mobil eszkozok elterjedését hozta magaval: a Gartner
adatai szerint ez egyértelmiien az asztali szamitégépek és laptopok rovasara tortént és
torténik. 2012 és 2013 kozott 341 milliorol 303 millidora esett vissza ezek eladésa.

[gartner.com, 2013]

Miért jelent ez problémat egy olyan vallalatnak, amelynek bevétele széles tevékenységi
korbdl szarmazik? Ahogy az iizleti modell esetében nem beszélhetiink 6néllo elemekrdl (a
termék tlzleti modell nélkiil nem jelent értékteremtést), tigy a techvallalatok esetében
sincsenek termékek, csak Okoszisztémak: hardverek, operdcios rendszerek és alkalmazdsok
kombinacioi. [Economist.com, 2010] Ha egy pillér meggyengiil, az az egész 0koszisztéma
1étét fenyegeti. A Microsoft jelenleg tradiciondlis fogyasztdinak elvesztésével szembesiil. A
véllalat ugyan stabilan nyereséges [Anthony, 2014], de a mobil eszkdzok megjelenése iizleti
modelljének egy alappillérét veszélyeztette és veszélyezteti jelenleg is.

Ezzel magyarazhato, hogy a vallalat 2013-ban bejelentette, megvasarolja a Nokia mobil
lizletagat [Pierce, 2013]. A finn vallalat telefonjai 0j fogyasztokat terelhetnek az
Okoszisztémaba: a prémium szegmenst célz6 Lumia, a kdzépkategorids Nokia X és Asha,
valamint a hagyomanyos Nokia termékvonal szinte a piac egészét lefedi [Grundberg, 2014].
Az Osszekapcesold szolgaltatasok segitségével a vallalat képes lehet az 6koszisztémak (pl. az
Apple vagy a Samsung-Android) kozotti valtds koltségeit olyan pontig ndvelni, hogy a

fogyasztok mas téren — pc-k, tabletek — is inkdbb a Microsoft megoldasait valasztjak.

A Microsoft esetében az egyes termékvonalak (példdul: Xbox jatékkonzol, Windows 8)
mogott egyenként is egy-egy iizleti modell all, az 6koszisztéma azonban ezeket egyesiti egy
tizleti modellben, ezért a teljes vallalati portf6lié vizsgalata is indokolt. A Microsoft felismerte
védetté valjon az Apple rombold innovacios tevékenységével szemben; illetve: az also

kategorias telefonokkal az iizleti modellbdl eddig kizart fogyasztokat céloz meg.
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Osszefoglalva tehat elmondhato, hogy az iizleti modell innovacidra a kdrnyezet valtozasanak
felgyorsuldsa miatt van sziikség [Chesbrough, 2007]. Az iizleti modell innovaci6 az innovacio
korabbi értelmezéseihez képest az értékteremtést a vallalati tevékenységek
egyiittmiikddésének eredményeként fogja fel. Ertelmezése lehetévé teszi tovabba, hogy a
véllalat a kornyezethez valo alkalmazkodas mellett (példaul a Microsoft esete) a kornyezet

megvaltoztatisaval adaptaljon. Osszességében tehat a tartds versenyelSny fenntartisa

crer

5.1 Az iizleti modell innovacio az adaptacio és szervezeti tudas
kontextusaban

Dolgozatomban arra a kérdésre keresem a valaszt, hogy az iizleti modell innovéaciéo miért
sikeres adaptacios eszkoz a vallalatok szdmara. Az adaptaciobdl kiindulva megfogalmaztam,
hogy létezik egy szervezeti tudas. A szervezeti tudds a vallalat azon képessége, amellyel
eréforrasokat képességekké alakit. Az igy létrejott képességek alapjan a vallalat megalkotja

crer

korabbi elemeihez.

Ehhez elsOként érdemes értelmezni a szervezetek kornyezethez vald alkalmazkodasanak
(adaptacid) folyamatat a vallalat kontextusaban: ebben az esetben szervezet helyett vallalatrol,
kornyezet helyett piacrdl, alkalmazkodas helyett a versenyképesség, versenyelony
fenntartasarol beszélhetiink. A véllalat ezek alapjan felhalmoz egy vallalati tudashalmazt,
amely alapjan meghatarozza eréforras-kombinacioit, azaz képességeit [Paiva et al, 2007]. A
alkalmazkodas megjelenik az {izleti modellben is. Ez a folyamat azonban korkords, mivel a

stratégia azt is tartalmazza, hogy a vallalat milyen adaptacids politikat fog folytatni a jovében.

Miért sziikséges ebben a lancolatban az {izleti modell innovaciobol kiindulni? Azért, mert ez
kitagitja az értékteremtés folyamatat az egyes vallalati tevékenységek egyiittmikodésére. Ez
két fontos kovetkezménnyel jar: (1) az érték teremtése, szolgaltatasa, és kiilondsen a
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kotédo tizleti modellen [Teece, 2010; Chesbrough 2010], igy az iizleti modell innovécio
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lehetdvé teszi az értékteremtés feltarasat a vallalati tevékenységrendszer egészében; (2) mivel
a versenyeldnyt jelentd értékteremtés vallalati tevékenységek egylittmiikodésébdl ered, a
vallalat versenyeldnye nehezebben lesz masolhatd [Amit & Zott, 2012], amely Barney [1991]
szerint a versenyelOny fenntartasanak egyik alapja. A vallalat versenyeldnyét tehat bonyolult
tevékenységi rendszerébe rejti el, amely versenytarsai szdmara nehezebben hozzaférhetdve,

nehezebben masolhatova valik, ez pedig megalapozza a versenyelOny tartds fenntartasat.

Az adaptacids folyamat egészét tekintve tehat: amennyiben a vallalat az tizleti modell
magat, amely egyszerre értelmezhetd a fogyasztd ¢és a vallalat (tulajdonosok, befektetdk)

szemszogebol is.

5.2 Az iizleti modell innovacio nehézségei

Az tizleti modell innovacié azonban énmagaban nem ad valaszt arra, hogy milyen az ideélis
felfedezés-kihasznalads arany az adaptacié soran, mivel a vallalat teremthet ugy révid tavon
értéket, hogy az hosszl tdvon nem szolgalja a vallalatot. A helyes kombinacié megallapitasa a
szervezeti tudds képességmeghatirozasatol fiiggd stratégia feladata (amelyre a folyamat
korkorossége folytan visszahat a korabbi adaptacidos politika). A véllalat tartos
onmagaban még nem elég hozza. Ebben a fejezetben azt vizsgalom, hogy a véllalatok milyen

akadalyokba iitkoznek ebben a folyamatban.

A 2. fejezetben March és Mintzberg munkéi alapjan réviden Osszefoglaltam, hogy az
adaptacié soran a szervezet milyen korlatokba iitkozik. A jelenséget azonban érdemes a
stratégia és lizleti modell kontextusaban is értelmezni.

Mintzberg szerint a kdrnyezetnek harom értelmezése lehetséges [Smircichet és Stubbartot,
1985 idézi Mintzberg et al, 1998], ezek alapjan az értékmeghatarozas is haromféleképp
értelmezhetd: (1) Az objektiv kornyezet esetében az érték definidlasa konnyil, mivel az
egyértelmiien leirhato, koriilhatarolhato. A véllalat feladata ennek megtalalasa; (2) A felfogott
kornyezet hasonld, de ebben az esetben az érték megfogalmazéasat akadalyozza a simoni

korlatozott racionalitds [Simon, 1959]. Az érték — habar elérhetetlen — objektiv kategoria
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marad; (3) Az elfogadott kornyezet esetében az érték relativ: a kornyezetnek és szerepldinek
van egy képe az értékrol, ez azonban alakithato, forméalhato.

Lathat6 tehat, hogy mar a gondolatmenet kiinduldpontja, az érték sem minden értelmezésben
egyértelmiilen meghatdrozhat6. Azonban barmelyik értelmezést is valasztjuk, a vallalatok elott
allo kihivas az értékteremtés “hogyan’-jaban rejlé korlatok kezelése. A kovetkezokben erre a

problémakorre hozok példaként harom elméleti megkdzelitést.

Prahalad ¢és Bettis [1986] a diverzifikaci6 és a vallalat teljesitménye kozotti kapcsolatot
keresték a 80-as évek erdsen diverzifikalt amerikai vallalatait elemezve. Vizsgalatuk soran

négy kulcs megallapitast fogalmaztak meg:

(1) A vallalat felsdvezetését nem elvont fogalomként, hanem kulcsszereplok dsszességeként
kell felfogni. Mivel a vallalat méretei nem teszik lehetévé, hogy ezen egyének a vallalat
minden tevékenységével, torténésével tisztaban legyenek, ezeket elére meghatarozott
tudasrendszereken keresztiil dolgozzak fel, ugynevezett sémdkon keresztil. Ez a
gondolkodasi séma a menedzsment korabbi tapasztalatai alapjan épiil fel. A gondolkodasi
sémak lehetdvé teszik a menedzsment szamara, hogy kielemezzenek egy eseményt, majd
gyorsan ¢s hatékonyan reagéljanak ra. [Prahalad & Bettis, 1986]

(2) A diverzifikalt vallalat egyes iizleti egységeinek stratégiaja, azok jellemz6i eltéroek. Ez az
eltérés hatarozza meg az Ossz-vallalati stratégia valtozatossagat amely aztan hatéssal van a
portfoliovezetok altali menedzselhetdségére. Ebbdl kovetkezOen: minél valtozatosabb a
vallalat 6ssz-vallalati stratégiaja, annal nehezebb iranyitani.[Prahalad & Bettis, 1986]

(3) Stratégiai szempontbdl hasonl6 iizleti egységek hasonldoan menedzselhetéek egy uralkodd
menedzsment-gondolkodas segitségével. Ezt az uralkodd gondolkodasmodot? sémak
form4jaban tarolja a vallalat. Ez a szerzOk szerint értelmezhetd tudas-struktaraként és
menedzsment-eljarasok (management processes) forméjaban. [Prahalad & Bettis, 1986]

(4) Az uralkod6 menedzsment-gondolkodas korlatozza a felsévezetést a diverzifikalt vallalat
iranyitasaban, mivel stratégiai szempontbol hasonlé iizleti egységek vezetését teszi csak

lehetévé. [Prahalad & Bettis, 1986]

23 Hasonlé jelenségre hivja fel a figyelmet Suérez és Utterback [1995]: a f6ként technoldgiai
innovaciéon alapulé iparagak koézétt is megfigyelhetd ilyen, az egész iparagra jellemzé
gondolkodas-struktural6 tulajdonsag, az “uralkod6 technologia”.
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A vallalat tehat a komplex kornyezet megértésére gondolkodasi sémakat dolgoz ki, ezek
azonban egyszerlisitd voltukbol fakaddan torz képet adnak a kornyezetrdl. Kialakitasuk ugyan
racionalizalja és stabilizélja a vallalatot [Benner & Tushman, 2003], de egyrészt a kihasznélas
tulhangstlyozasara 0sztonozheti azt [Benner & Tushman, 2003], masrészt 1étrehozhat egy

végzetes utfiiggdseéget is.

Leonard-Barton a vallalatok alapképességeivel magyarazza ezt az utfiiggdséget és a vallalat
sikertelen termékein keresztiil vilagit rd az alapképességek hatranyaira: a vallalat egy adott
terméke €s a piaci elvarasok kozti rés gyakran a kdrnyezet megvaltozasdnak koszonheto.
Azon alapképességek, amelyek a multban a vallalat sikerességét biztosithattak, elavulhatnak,
a kornyezet valtozasanak hatdsara amely a versenyképesség elvesztéséhez vezet. Az
alapképességek megvaltoztatasa pedig koltséges folyamat, mivel a vallalat ezek mellett
gépek, alkalmazottak, technoldgidk forméjaban elkotelezodik. Ezt a jelenséget nevezi

Leonard-Barton “core rigidity”-nek.?* [Leonard-Barton, 1992]

Christensen szintén az utfliggdséget hangstlyozza, konyvében 6t alapelvet fogalmaz meg,

amelyeket sikeres vallalatok a kdrnyezet valtozadsakor nem vesznek figyelembe vagy harcolni

probalnak ellene, és amelyek aztan a vallalat bukésahoz vezetnek [Christensen, 1997]:

(1) A vallalatok erdéforrasok terén a fogyasztoktol és befektetoktdl fiiggenek [Christensen,
1997]

* Habar a menedzsment gy gondolhatja, 6k iranyitjak a vallalat er6forrésait, valojaban a
befektetok és a fogyasztok hatarozzak meg, mire koltson a vallalat. Sem a befektetdk,
sem a fogyasztok nem fektetnek olyan vallalatba (legyen az részvényvésarlds vagy
termékvasarlas), amely nem elégiti ki az igényeiket.

(2) Kis piacok nem adnak vélaszt nagy vallalatok novekedési igényeire

* A rombold innovacidk altalaban olyan piacokon torténnek, amelyek méretiiknél fogva

nem tudjak kielégiteni mar sikeres vallalatok novekedési igényeit.
(3) Nem létez0 piacokat nem lehet elemezni [Christensen, 1997]
* A vallalatok befektetési folyamatai tervezést igényelnek, amelyekhez 1étfontossagu a

piacok mérhetdsége. Mivel a rombold innovacidk altaldban nem vagy csak részben

24 A fogalomra nem talaltam megfelel6 magyar forditast. Jelentése: az alapképességek azon
oldala, amellyel alkalmazkodasi rugalmatlansagot okoznak.
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feltérképezett piacokon jelennek meg, a vallalatok vagy dontésképtelenek vagy hibas
dontést hoznak.

(4) Egy szervezet képességei meghatarozzak azt is, mire nem képes [Christensen, 1997]

* Christensen ezen megallapitasa egybevag Leonard-Barton [1992] alapképességekrdl
alkotott elméletével

(5) A technologia fejlettségi szintje nem azonos a piaci igényekkel [Christensen, 1997]

* QGyakori jelenség, hogy a technoldgiai fejlodés sebessége meghaladja a piaci igényeket,
igy a gyartok olyan termékeket jelentetnek meg, amelyek fejlettségére a piacnak még
nincs igénye.

Chesbrough [2010] egyetértve Christensennel hangstlyozza, hogy az lizleti modell innovaciot
gyakran az akaddlyozza meg, hogy — habar a vezetés felismeri sziikségességét — az (1j modell

Osszeférhetetlen a vallalat jelenbeli modelljével vagy eréforras-kombinacidival.

A Nokia esete

A Nokia 2007 koriil megjelend okostelefonjai Nokia altal fejlesztett operacios rendszert, a
Symbiant hasznéaltdk. A Nokia azonban nem tudta a funkciok komplexitdsa és a konnyi
kezelhetoség egyensulyat megteremteni. Ez azonban az iPhone 2007-es megjelenéséig nem
¢érintette jelentdésen a vallalatot, azt kovetden azonban kideriilt, hogy a Nokia szoftveres
megoldasai nem versenyképesek. [Dilger, 2013]

A Nokia nemcsak az Apple fenyegetését, de a piacban rejlé potencialt is alulértékelte: 2006-
ban a Nokia vezetése ujracgyesitette a vallalat okos- €¢s hagyomanyos telefon tevékenységeit.
Ez ahhoz vezetett, hogy a nagyobb profitot generalé hagyomanyos telefon vonal elnyomta az
okostelefon vonalat a vallalati erdforrasokért folytatott versenyben. [Troianovski &
Grundberg, 2012]

Mind ebbdl a dontésbol, mind a Nokia okostelefonjainak sikertelenségébdl latszik, hogy a
Nokia alapvet6en hardvergyartoként volt kiemelked6?. Az ezt kovetd eseménysorozat a
christenseni disruptive innovation klasszikus példdja: a Nokia, amely versenyeldnyét jo
mindségli telefonok (hardver) gyartasara, és az ebben az iparagban szerzett tapasztalatira
épitette, 2007-ben azzal szembesiilt, hogy egy mas terméktulajdonsagot, a szoftver

kezelhetéségét a piac nagyobbra értékeli. A Nokia nem volt egyediil a piac

25 Ennek megfeleléen a vallalat gyartokapacitasokkal is rendelkezik. [nokia.com, é.n.]
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okostelefonokra épitette, mivel ugy vélte, foként iizletemberek fogjdk az okostelefonok
funkcioit hasznalni. [Gustin, 2013]

A Nokia azonban még az ezt kovetd években sem ismerte fel a valtozas sziikségességét: a
vallalat csak 2011-ben jelentette be, hogy feladva sajat fejlesztési terveit (Symbian, MeeMo,
MeeGo), a Microsoft operacids rendszerét fogja sajat telefonjaihoz hasznalni. A vallalat

okostelefon-iizletdga azonban veszteséges maradt. [Reed, 2013]

A Nokia tehat kudarcot vallott a kornyezethez valo adaptacidoban, és — habar birtokaban volt a
szlikséges technoldgidknak — megfeleld {izleti modell hidnydban nem volt képes kihasznalni
azt. A Nokia rossz fogyasztdi szegmensnek kinalt egy rossz értékajanlati okostelefont. Ez az
iPhone megjelenésével nyilvanvalova valt. A Nokia rdaddsul sajat fejlesztésii operacids
rendszerével (azaz egy értékes erdforrassal) elkdtelez6dott az altala alkotott kornyezetkép
irant. Uralkod6 gondolkoddsmodja altali utfliggdségben nem volt képes iizleti modelljének

innovalasara, igy tartos versenyelony kialakitasara.

Lathato tehat, hogy a sikeres tizleti modell innovacié komoly korlatokba iitkozhet. Mar az
alapok, a kornyezet és az érték meghatdrozasa sem egyértelmi, és ha a vallalat meghatarozza
ezeket, akkor sem biztos elérésiik. Mivel a vallalatok kornyezete illetve sajat mitkodése tal
komplex ahhoz, hogy minden informdacié rendelkezésre alljon, az egyének és szervezetek
sematizaljdk, egy uralkodd gondolkodasmdd szerint strukturdljdk azt, igy — habar
megragadhatdva teszik — végzetesen le is egyszertisithetik azt. Az uralkodé gondolkodasmod
dilemma a kihasznalas talhangstlyozasanak problémakorét jarja koril: ha adott egy
szemléletmdd, amely szerint a vallalat a kornyezetet és sajat miikodését érthetd szintre
egyszerlsiti, adaptacidés politikdja egy, a vallalat a sajat tapasztalataira (sajat
gondolkodasmoddjara) épiilé alkalmazkodast fogja eldnyben részesiteni. Ilyen utfliggdség
aldozata lett a Nokia az okostelefon-piac valtozasanak hatésara.

Azonban még helyes helyzetfelismerés esetén sem garantalt a vallalat helyes adaptacidja,
mivel a vallalat korabbi dontései kovetkeztében anyagilag is elkotelezddik (gépek,
technolégidk, alkalmazottak) bizonyos képességek mellett, amelyeket nehezen vagy

egyaltalan nem tud lecserélni. Ez az utfiiggéség megjelenik az iizleti modell innovécioban,
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ahol a vallalat jelenbeli {izleti modellje akadalyozhatja meg egy 1), hatékonyabb iizleti modell

bevezetését.

5.3 Dinamikus képességek: a sikeres iizleti modell innovacio elérése

Az el6zd fejezet alapjan lathato, hogy az lizleti modell innovacid szemlélet kell, hogy az
adaptacio alapjat képezze, de Gnmagéban nem elég ahhoz, hogy sikeressé tegye azt. Ebben a
fejezetben kitekintd jelleggel egy lehetséges megoldast, a dinamikus képességek

keretrendszerét mutatom be.

A dinamikus képességek olyan szervezeti képességek, amelyekkel a vallalat sajat er6forrasait
Uy értékteremtd stratégiak szolgalataba allitja. [Eisenhardt & Martin, 2000] Teece dinamikus
képességek koncepcidja abbol indul ki, hogy a véllalatnak nem elég pusztan a versenyeldny
megszerzéséhez sziikséges erdforrassokkal és képességekkel rendelkeznie, ugynevezett
dinamikus képességekre is sziikksége van. Ezek nélkiil a vallalat ugyan kialakithat
jovedelmezd poziciokat, de csak rovid tdvon. A vallalatnak a tartds versenyelony
fenntartasdhoz harom dinamikus képességre van sziiksége: a lehetdségek és veszélyek
“megérzésére™?® ¢és alakitisara (sensing and shaping); a lehetéségek “megragadasara”™’
(seizing); “veszélyek kezelése és rekonfiguracio"?® (managing threats and reconfiguration).
[Teece, 2007]

Teece szerint a vallalatnak meg kell “éreznie” (sensing) €s alakitania kell az 0j lehetdségeket
¢és veszélyeket maga koril?®, azaz folyamatosan figyelnie kell kornyezetét, keresnie kell a
lehetdségeket. Ezeket két uton észlelheti a vallalat: vagy a véllalkozo6i szemlélet a meglévd
informaciok alapjan talal ra, vagy az 4j informacié és tudas hoz létre 0j lehetoségeket (ilyen
példaul egy K+F fejlesztés eredményeként létrejott technoldgia). A vallalat feladata ezt
kovetden az, hogy megragadja ezeket: fenntartson olyan képességeket, amelyek lehetévé

teszik 1j lehetdségek beépitését, majd épitsen koré tizleti modellt, fektessen bele. A

26 Sajat forditas
27 Sajat forditas
28 Sajat forditas

29 Teece szerint ez az értelmezés eltér March felfedezés-kihasznalas kett6sétdl, mivel a
lehetéségek megérzése nem feltétlenil vonja maga utan jelentds eréforraselkdtelezédést.
[Teece, 2007]

32



Adapt or die

véllalatnak ugyanakkor a meglévé erdforrasait is folyamatosan Ujra kell kombindlnia és
konfigurdlnia, mert a versenyképesség éppugy é€pit a meglévére (a rutinra), mint az Uj
lehetdségekre. A dinamikus képességek keretrendszere Osszességében azt allitja, hogy a

vallalatot meghatarozza multja, de nem ejti csapdaba. [Teece, 2007]

A dinamikus képességek tehat a képességek menedzselésének képességeiként irhatoak le,
amelyek lehetdvé teszik a versenyképesség fenntartdsat egy gyorsan valtozd kornyezetben;
lehetdvé teszik, hogy a vallalat ne keriiljon végzetes utfliggéségbe, igy megteremtik a sikeres

iizleti modell innovacié alapjait.

6. Osszefoglalas

Dolgozatomban arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy miért lehet sikeres adaptacios eszkoz
az lzleti modell innovacid. Vizsgalatomat a szervezeti adaptacid bemutatdsaval kezdtem,
amelyben definidltam azt, igazoltam sziikségességét, illetve ravilagitottam az adaptaciot
koriilvevé nehézségekre is: a kornyezet nem vagy nehezen megismerhetd, és még annak
ismeretében sem feltétleniil garantalt a siker. Sikeres ellenpéldaként a Tesla esetét mutattam
be, amely képes volt az elfogadott kornyezet értelmezésével szembemenni, elektromos
autdival egy piacot, a prémium elektromos autokét Gjraértelmezni. Ezt kvetden az adaptaciod
kovetkeztében 1étrejovd és arra visszahatd szervezeti tudast helyeztem el az adaptacio
fogalomkorében. A szervezeti tudést a szervezetek — vagy jelen esetben: a vallalatok — azon
képességeként definidltam, amely lehetové teszi azok szamara eréforrasok kombinalasat. Ezt
a megkdzelitést az er6forrds alapt elméleten keresztiil 6sszekotottem a vallalat stratégiaalkotd
tevékenységével. Ezt kdvetden a stratégia €s az iizleti modell kapcsolatat vizsgaltam, majd
megallapitottam, hogy a stratégia feladata egy olyan tizleti modell kiépitése, amely a vallalat
szamara biztositja annak tartds versenyeldnyét. Ennek kapcsan bemutattam a svajci Swatch
esetét, amely megujulasat az iizleti modellben koncepcidjaban rejld értékteremtésnek
koszonheti.

A fogalmi keretet felhasznalva igy értelmezhettem az tizleti modell innovaciodt is, amely mas
értelmezésekkel szemben kiterjeszti az értékteremtést a vallalat egészére, a versenyelOnyt
pedig a vallalat tevékenységi rendszerébe rejti, igy biztositja annak nehezen masolhatosagat.
Ezzel tehat valaszt adtam dolgozatom kérdésére: az iizleti modell innovacié azért sikeres
adaptacios eszkoz, mert a vallalat tartos értékteremtését helyezi fokuszba, igy biztosithatja
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annak tartés versenyelonyét is. A Microsoft esete igazolja — habar az események relativ
frissessége miatt ez egyeldre nem tényszerti — hogy a vallalat {izleti modelljének innovacioja
kiilonosen sziikséges lehet a rombolo innovaciod kivédésére.

Végezetiil felhivtam ra a figyelmet, hogy az iizleti modell innovaci6 habar sziikséges, de nem
elégséges feltétele a megfeleld adaptacionak: a vallalatok a cél meghatarozasa ellenére
konnyen elbukhatnak az ahhoz vezetd uton: j6 példa erre a Nokia, amely az iPhone
megjelenését kovetden, lassti adaptacioja folytdn elvesztette piacvezetd szerepét; ennek
elkeriilése érdekében tehat érdemes lehet ezen problémakat tudatositani és kivédeni példaul a

dinamikus képességek keretrendszerével.
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