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1 BEVEZETES

Shumpeter az innovacié atyja azt vallotta, hogy a gazdasagi novekedés alappillére az
innovacio ¢€s a vallalkozodi tevékenység. Nézetei szerint az innovacio elvezeti a vallalatokat
egy ideiglenes monopolhelyzetbe, ahol az innovacioba fektetett tokéjiik megtériil, hiszen
abnormalis profitot realizalhatnak egészen addig, amig a piaci versenytarsak at nem veszik,
vagy le nem masoljak a terméket vagy a szolgaltatast. Ebbol kovetkezik, hogy az innovacio
egy folyamatos korforgas, hiszen a régi megoldasokat valtjdk az 0j megoldéasok, és ezek
mogott kiilonbozo vallalatok allnak. Ez a tanulmény azzal foglalkozik, hogy miként kell
miikodtetni, menedzselni egy innovaci6 vezérelt vallalatot, annak érdekében, hogy minél tobb
Shumpeteri jaradékot termeljen a vallalkozas. Ez a teriilet azért fontos, mert egy friss kutatas
(Weiss, 2012) azt mutatja, hogy az innovacid menedzsmentet az ugynevezett innovacios
szakadék jellemzi leginkabb, miszerint a vezetok tobb mint 80%-a tartja kiemelten fontosnak
az innovaciot, de csupan 30%-uk elégedett az innovacids teljesitményiikkel. Ez a dolgozat
igyekszik egyfajta irdnymutatdst adni az olvasénak, hogy miként lehet sikerre vinni az
innovaciot, mint vallalati alaptevékenységet. A téma széleskorli nemzetkozi szakirodalmi
attekintés alapjan keriilt feldolgozasra. Célja, hogy a nagyvilagban szétszort elméleteket

letisztitsa, és a modernkori menedzsment elvekkel szintetizalja.
2 AZINNOVACIO HELYE A PIACGAZDASAGBAN

2.1 Az innovacio fogalmi keretei

A sikeres vallalatok vezetdi a 21. szazadi vallalati gazdalkodas egyik sarokkoveként tartjak
nyilvan az innovacids tevékenységet. Kevés ellenpéldaval talalkozunk, amikor egy menedzser
nem tartja fontosnak az innovaciot. Ez a sz€lsdséges gondolkodasmod alapvetéen monopol
piacokon illetve dallami tulajdont vallalatokndl jellemz6. A versenypiac szerepldinek
fennmarado része azonban joggal fektet kell6 hangsulyt az innovaciora, hiszen Porter (1990)
mar két évtizeddel ezeldtt megallapitotta, hogy innovacidval versenyelOnyre tehet szert a
vallalat. A kiilsé kornyezet valtozasa lehetdséget ad arra, hogy a szervezetek 1j lehetdségeket

azonositsanak €s innovaljanak.

Az innovacio kifejezés széles fogalmi spektrumon mozog, hiszen beletartozik a borotvapenge
dolésszogének borbarat kialakitdsa, az internet felfedezése vagy a humangenom
feltérképezése egyarant. Az innovacid definidlasara ezért szdmtalan frazist talalhatunk a

vezetéstudomanyi szakirodalomban. En az alibbi tiblazatban szeretném kronolédgiailag
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Osszefoglalni azt a néhanyat, ami megadja az alapot a tovabbi okfejtések kozos

értelmezéséhez.

1. tablazat Innovacios fogalmak

Szerzo Ev Definicio

Shumpeter, J. A. 1934 | Az innovacid a termelési tényezok 1j kombinécioja.

Mintzberg, H. 1983 thlze;:glovacm az eddig felallitott mintaktol valo elszakaddst
Az innovaci6 a vallalkozds gazdagsagi vagy tarsadalmi

Drucker, P. 2003 | lehetdségeinek céltudatos, koncentralt megvaltoztatidsara
iranyulo erdfeszités.

Csath, M. 2004 | Az innovaci6 a megvaldsult kreativitas.

Chikén, A. 2008 Az innovécio a fogyasztoi igények 11j, magasabb mindségi

szinten torténd kielégitése.

Az innovaci6 alkalmazott kreativitds, amely tizleti értéket

Weiss D, - Legrand C. | 2011
teremt.

Az innovacid egy olyan valtozasi folyamat, amely

More, R. 2011 et
megteremti €s noveli a vagyont.

Az innovaci6 az a valtozas/valtoztatas, mely megnoveli a

Boda, Gy. 2012 rendelkezésre allo termelési tényezok hatékonysagat.

A fenti megfogalmazasok jol koriilirjdk az innovacié mibenlétét. Egyfajta Osszegzésként
megallapithatd, hogy az innovaci6 minden esetben valtozast indukal a szervezetben,

amelynek az a célja, hogy a vallalat egy magasabb fejlettségi szintet érjen el.

2.2 Az innovacio természete

. Nem tudjuk megoldani a problémadkat ugyanazzal a gondolkodasmoddal, amellyel

letrehoztuk oket.”
Albert Einstein

Az innovacio természetébdl fakaddan magas absztrakcids szinten értelmezhetd tevékenység,
hiszen a véletlen és a szerencse komolyan befolyasoljak az innovacio sikerességét. Ekkor
azonban kevésbé lehet mérhetd és menedzselhetd iizleti logikdval megkozeliteni a dogokat,
ezért az innovacio legalabb olyan mértékben miivészet, mint tudomany. Ezt az allitast arra
alapozom, hogy az innovacid éppen arra szolgal, hogy az aktudlis vilagképet maga mdogott
hagyva egy képzeletbeli vilagot vetitsen elére. Az innovacié nem a ,,mi van?”, hanem a ,,mi
lenne ha?” kérdésre valaszol. Az innovacio éppen azért olyan rejtélyes és sokszinii, mert a

kihivasok hasonldéak minden vallalat szdmara, de a megoldasok mar kiilonbozdek.




Az innovaci6, természetét tekintve egy olyan aktiv tudasalapt tevékenység, ami egy
szisztematikus munka eredménye (Ivanyi-Hoffer, 2010). A tudaslapu tevékenység azt jelenti,
hogy az innovéacid6 kozéppontjdban a gondolkodds 4all. Ennek kovetkeztében
megfogalmazhatjuk, hogy a sikeres innovacios tevékenységhez négy tényezd egylittallasa

sziikséges:

1. Képesség, mint szakmai alkalmassag.

2. Motivacid, mint cselevési hajlandosag.

3. Kreativitas, mint az 0jitasra valé hajlam, 0jszerti gondolkodas.
4

Pénz, mint az innovacids tevékenység anyagi fedezete.

A felsorolt négy tényezd egyarant tartalmaz anyagi €s nem anyagi komponenseket, amibol
leszlirhetjiik azt a kovetkeztetést, hogy az egy innovacié egy komplex vallalati tevékenység,
ami az embertdl elszakithatatlan. Az innovéci6 egyarant épit materidlis €s immaterialis

termelési tényezokre.

Ennek a vallalati tevékenységnek Schumpeter (1934) az alabbi tipusait kiillonboztette meg: U]
termékek bevezetése, 1j gyartasi modok meghonositdsa, 10j piacok megnyitdsa, Uj
nyersanyagok vagy félkész termékek megszerzése, 0j szervezeti kialakitds. Ugyanez a bontas
Chikan (2008) szerint hdrom megjelenési formaba 0sszegezhetd:

e 1j termék/szolgaltatas,

e 1j technoldgia,

e Uj szervezeti megoldas.

Az innovacidnak szadmos sajatos ismertetdje van, amivel a véllalatoknak egytitt kell €lniiik,
hiszen a sikeres innovacid megkivanja a szakmai ismereteket. Az innovacio legf6bb

ismertetdjegyeit az alabbi lista tartalmazza:

e a tervezési funkcid tokéletlensége, vagyis nem jelezhetd elére a tevékenység sikere
illetve kudarca

e gyakran zavarforrasként jelenik meg a szervezetben, mint a stabilitds és a rutin
ellenzdje

e Dbelso szervezeti hatarokon atnytlo tevékenység (funkciokozi)

e Kkiils6 szervezeti hatdrokon atnyuld tevékenység (szervezetkdzi)

o tokeigényes tevékenység, ami siker esetén kozvetleniil extraprofitot termel, valamint

kozvetetten noveli a vallalat értékét



o Defektetés nélkiil nincs innovacid, hiszen a gondolkodassal toltott idonek is van
alternativ koltsége

e az innovacid szoros kapcsolatban all a marketinggel, hiszen mint egy keresztfunkcio
atveszi tole a fogyasztd orientaltsagot

e mivel a sikeres innovacioés tevékenységen realizalt hozamok kiemelkedd nagysaguak
ezért az érte vallalt kockazat is atlagon feliili

e az innovacié mindig a fejédés iranyaba tolja a vallalatot, valamilyen Gjszeri megoldas
mentén

e az innovacios képesség elidegenithetetlen az embertdl

e az innovacios képesség noveli a humantoke értékét, mert egy olyan munkavallalo, aki
innovativ az tobb fejlesztési potencidllal bir, mint egy olyan, aki nem. (Természetesen
csak innovativ emberekbdl nem lehet sikeres munkaszervezetet épiteni)

e az innovaci6 gyakorlati haszna barmelyik masik termelési tényezdkbe

manifesztalodhat.

Az innovacié gyakorlatilag a folyamatos koltség- és mindségverseny eredménye, amely
hosszu tdvon megagyaz a profitszerzésnek €s az atlagon feliili piaci pozicionak. A feladat
komplex, hiszen egyszerre igényel mérnoki-miiszaki talalékonysagot és gazdasagi-lizleti
szakértelmet. Erre a legjobb példa a ,,Duna parti dilemma” ahol az orszag két legjobb
egyeteme (BME, Corvinus) teljesen mas aspektusbol kozeliti meg az innovacidt. Sziikség van
a kétfajta tudas integralasara és a koz6s munkara, mert az innovacio rendszere akkor teljes, ha

egyszerre tud felmutatni miiszaki és gazdasagi kivalosagot.
2.3 Az innovacié vallalatelméleti alapjai

Az ezredfordulot megelézden 10j elméletek lattak napvilagot, amelyek a versenyelOny
forrasaként a vallalat belsd erdéforrasait nevezték meg. Ezen elméletek szerint a versenyelény
olyan eréforrdsokbdl fakad, amelyek értékesek, ritkak, nehezen leutanozhatéak és nehezen
helyettesithetéek (Barney, 1991; Teece et al., 1997). Ez a szemléletvaltas bar stratégiai
menedzsment oldalrdl Ujszeriien hatott, azért teljesen nem taszitotta feledésbe az addig

uralkodo6 Porteri iparagi megkozelitést.

Evtizedek multdn, mara bebizonyosodott, hogy az innovacié egyarant taplalkozik a belsé
er6forrasokbol, de a tevékenység sikerére Kritikus hatassal van a kiils6 iparagi kornyezet is. A

két elmélet egyiittélésérdl beszélhetiink az innovacid kapcsan. Az erdforras alapu elméletek



koziil két elagazast szeretnék bemutatni, amelyeknek relevans hatdsa van az innovéaciora és

annak menedzselésére.

1. Dinamikus képességek elmélete (Teece et al., 1997; Teece, 2011), ami tulnyulik a
szigori pénziigyi szemléleten és a versenyeldnyt a multifunkciondlis szervezeti
kompetencidk kiaknazasaban latja. A hangsulyt athelyezi az immateridlis eszk6zok
menedzselésére. A dinamikus képességek kifejlesztésének harom szakaszat mutatja be
a szerzO. El6szor érzékelni és azonositani kell az iizleti lehetdséget (sensing).
Masodszor mozgositani kell azokat az erdforrdsokat, amelyek képesek értéket
teremteni a lehet6ségbdl (seizing). Végiil a folyamatos megtjulas elvét kdvetve,
aktivan kell menedzselni az értékteremt6 folyamatokat (transforming).

2. Tudasalapu elméletek, amelyek a tudast a legfontosabb stratégiai erdéforrasként
kezelik. Ez az elmélet tallép a hagyomanyos Taylori munka kritériumrendszerén, és a
szervezet tagjait egy ¢l0, aktiv tudasegységként kezeli, amelyek egyénileg jarulnak
hozza a kollektiv szervezeti tudas megteremtéséhez, majd hasznalatdhoz. Az eddigi
statikus megkozelitések helyett Hamel és Prahalad (1990) felhivta a figyelmet arra,
hogy a vallalat képes tanulni, tehat képes maga is eréforrasokat fejleszteni, amelyeket
a vallalat alapkompetencidjanak (core competence) neveztek. Ennek kapcsan tovabbi
kutatok (Nonaka, 1994; Grant, 1996) ravilagitottak, hogy a versenyképesség a
vallalatspecifikus, tapasztalati tudasban rejlik (tacit tudéas), ami nem masolhatd és
nehezen kodolhaté a versenytarsak szdmdra. A tudasmenedzsment szakteriilet ezek
utan kezdett el jelentésen felértékelddni, ahol is a menedzserek igyekeznek
hatékonyan kiakndzni a vallalatban meglévd tudast, illetve 0j tudast létrehozni.
Innentdl kezdve a tudés egy kritikus vallalati er6forrdssa avanzsalodott, amelyre tigy

tekintettek a felvilagosult vallalatok, mint a versenyeldny elsddleges forrasara.

A fejlédés, mint stratégiai célkitlizés tovabbi magyarazatot igényel vallalatelméleti
szempontbol, hiszen a fenntarthatdsag korat €ljiik, amikor gyakran fesziil egymasnak a nulla
novekedés és a folyamatos novekedéskényszer eszméje. Az evolucionista vallalatelmélet
(Cohendet - Llerena, 1988) jo kiindulopont lehet a kérdés megvalaszolasara. Ez a
megkozelités biologiai analogidkra épitve vizsgdlja a szervezetek fennmaradasat és
pusztulasat. Elemzi, hogy melyek azok a szervezeti viselkedésformak, amelyek hozzajarulnak
a fennmaradashoz. A vallalatok fejlodése és eltliinése egy természetes szelekcios folyamat
végeredménye, ami megadja a vallalatok dinamikus létének az alapjait. Az elmélet szerint a

vallalat egy produktiv tudastomegként értelmezhetd, amely tudds a vallalati rutinokba
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manifesztalodik. Ezek a rutinok atjarjak az egész szervezetet és hozzajarulnak a szervezeti
memoria kialakitdsahoz és a kollektiv cselekvOképesség fokozasahoz. Azonban a rutinok
sajatos jellemzdje, hogy a mult interpretacidibol épitkeznek, vagyis a stabilitdst és a
repetitivitdst képviselik. Az innovacié ugyanakkor pont ezen rutinok Ilekiizdése ellen
munkalkodik, hiszen valami uUjat szeretne Iétrehozni ¢és nem elégszik meg a jelenlegi
allapotokkal. A gazdalkodas feltételei folyamatosan valtoznak, igy az alkalmazkodas
megkdveteli az innovaciot. Pont, mint a természetben, az a populécio €1 tal, aki a magatartasat
képes hozzaigazitani a megvaltozott koriilményekhez. A vallalati gazdalkodas nyelvén ez azt
jelenti, hogy a versenyképesség és igy a hosszu tavu fennmaradas ereddje az adaptiv iizleti
magatartds. Ez a magatartdsforma azonban csak ideiglenesen tliri meg a rutinok elburjanzasat
a vallalat folyamataiban, ezért az innovacio feladata az, hogy tujabb {iizleti lehetdségeket
keressen, lehetdleg olyanokat, amelyek illeszkednek az adott iizleti kdrnyezethez. Azok a
vallalatok, amelyek ezt nem teszik meg, nagy valdszinliséggel aldozatdul esnek a turbulens

gazdasagi eseményeknek és a szelekcios mechanizmus kisdpri dket a piacrol.

Konkluzidként megallapithatjuk, hogy a vallalatok fejlédési kényszerben miikodnek, ami azt
jelenti, hogy a fejlodés és a visszafejlodés kozti atmenet eltiinni latszik, vagyis a stagnalas,
mint gazdasagilag elfogadott allapot egyre inkabb kikeriil a szohasznalatbol. A fejléddéselvii
logika azt diktalja, hogy az innovacio a versenyképesség alapja. A mai versenypiaci
koriilmények kozott a vallalati versenypozicié garantdlasa és az optimalis miikodés hosszu
tava fenntartasa, szinte elképzelhetetlen. A stabil belsd struktirdk és a statikus piaci
bedgyazottsag kora lejart. A vallalat egy kornyezetfiiggd, dinamikus egység, ami sajat
szervezeti hatarin kiviil is mozog. Az innovacid, mint az 0j gazdasagi kontextusra adott valasz
jelenik meg a vallalatok életében. Ennek fiiggvényében egy vallalat két ut koziil valaszthat:
vagy piacformalo erdvel rendelkezik €s O iranyitja az iizleti kornyezet valtozasait, vagy
kifinomult alkalmazkodasi képességei révén megprobalja lekovetni a piaci valtozasokat €s a
kornyezetfiiggdségét a sajat eldnyére forditani. Az innovacid mindkét esetben kardinalis
tényezd, az elsd esetben hatalmi, mig a madasodik esetben inkabb tulélési faktor. Ezen
gondolatsor mogott meghtizodik az a felvetés, hogy a stagnalas, mint kdzgazdasagtanilag
értelmezett gazdasagi allapot, lizleti értelemben megsziinik 1étezni. A ndvekedéskényszer €és a
turbulencia vezet el oda, hogy a status quo hosszii tavii megérzése gyakorlatilag

kivitelezhetetlen menedzsment feladatta valt.

Tovabb finomitva a vallalatelméleti alapokat, a kontingencia elmélet vagy mas néven

szituacidelmélet (Burns - Stalker, 1961; Woodward, 1965; Lawrence - Lorsch, 1967; Pugh et

8



al., 1969) szerint a vallalatnak ugy kell miikddnie, hogy folyamatosan hozzaigazitja magat a
kiils6 koriilményekhez, igy a legjobb menedzsmentdontések az adott szituaciotol fliggnek. Ez
praktikusan azt jelenti, hogy ha valtozik a kornyezet, akkor valtozik a stratégia és ezzel egyiitt
az lzleti magatartas is. A globalizacid, a nemzetkdzi szervezetek térnyerése, a hatarokon
atnyulo kereskedelmi lancok ereje és a politikai - gazdasagi unidk szerepe egyre fokozza ezen
elmélet Iétjogosultsagat. Vallalati szinten legalabb ilyen fontos a szituacidelméleti
megkdzelités, hiszen a vallalat nem csupan sajat eréforrasaira épit, hanem kilép a vallalat

hatarain kiviilre.

Kapcsolddo elmélet még az érintett elmélet, ami a véllalattal tartds kapcsolatban all6 aktorok
viselkedését és célfliggvényeit vizsgalja. Ezen két elmélet egyvelegébdl az innovaciora vetitve
azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a vallalat egyediil nem tud okosabb ¢és kreativabb
lenni, mint az dsszes érintett egyiittvéve, ezért a szervezetnek figyelembe kell venni a kiilsé

forrasbol érkezd impulzusokat és azokat be kell épiteni az innovécios tevékenységébe.

2.4 Az innovacio szerepe az vallalati értékteremtésben

Porter 1985-ben ismertette az értéklanc koncepciojat, ahol folyamatszemléletben mutatja be a
véllalat egyes funkciondlis teriileteinek értékalkotd Osszekapcsolasat. Ebben az értéklanc
felfogasban az innovaci6 masodlagos tevékenységként szerepel az Osszvallalati
értékteremtésen beliil, a technologiai fejlesztések kozé sorolva. Mara ez az iizleti logika
megvaltozott és az innovacid eldtérbe keriilt, véleményem szerint az els6dleges funkciok
koz¢, hiszen alapvetd versenyképességet befolyasold tényezdket nem lehet masodlagos

tevékenységként kezelni.

Azonban felmeriil a kérdés, hogy egyaltalan helyes-e, hogy az innovaciot vallalati
funkciokeént kezeljiik, amikor az eldz6ekben bemutatott elméletek koziil néhany mar vallalati
képességként tartja szamon az innovaciot? A kérdés megvalaszolasahoz eldszor szeretném

tisztazni, hogy mit értek az imént emlitett fogalmak alatt:

e A vallalati funkcioé az egyes lizleti tevékenységek Osszvallalati értékteremtéshez valo
parcialis hozzajarulasa, ami megmutatja, hogy az adott résztevékenység milyen
szerepet jatszik a miikodésben.

e A villalati képességek hatarozzak meg, hogy a szervezet milyen vélaszokat képes
generdlni a sajat kollektiv kompetenciabazisabol épitkezve. Ezek a képességek

gyakorlatilag lehataroljak a szervezet cselekvoképességét.



Vecsenyi (2010) a képességek mellett teszi le a voksat, és az alapvetd iizleti képességeket

harom kategoriaba sorolja:

1. Vevokiszolgalasi kivalosag
2. Miikodési kivalosag

3. Innovécios kivalosag

Vecsenyi szerint a piacon a vallalatok képességei versenyeznek, igy versenyelonyre tehet
szert az, aki folyamatos ujitasokat mutat be a piacon és elébe megy a vevdi igények

kialakulasanak.

A funkci6 vagy képesség vita messzire vezet, de az bizonyos, hogy a klasszikus venni vagy
gyartani dilemma is felmeriil a téma kapcsan. A vallalatnak el kell koteleznie magat amellett,
hogy kiilsé forrasbdl szerzi be az innovacidkat (szabadalom, licenc) vagy onmaga fejleszti
azokat. Illetve a kettd kombinacidja is egy elképzelheté megoldas, amikor a véllalat belsd
képességeit meghaladd innovaciokat a piacrdl szerzi be, mig a kivitelezés hataran beliil es6
fejlesztéseket, ujitdsokat onmaga valositja meg. Teece (1997) szerint a dinamikus képességek,
olyan eréforrasokbol taplalkoznak, amelyeket nem elég csupan beszerezni, szervezeten beliil
kell felépiteni 6ket. A menedzsment felel6ssége nem ér véget, ha hazon beliili fejlesztés
mellett dont, hiszen nem csak az innovacio beszerzése kapcsan értelmezhetd a venni vagy
gyartani dilemma, hanem a mar elkésziilt innovacidkra is. Az analdgia ugyanaz, de a kérdés
igy hangzik: megtartsuk vagy eladjuk a kifejlesztett megoldast? Ez a kérdés ravilagit a
vallalatok kozti halozati kapcsoldodasokra, hiszen egy vallalat outputja egyben képezheti egy
masik gazdasagi egység inputjat. A dontés gyakorlatilag arra vonatkozik, hogy milyen
formaban nyerjék ki a pénzt az adott innovaciobol, eladjak-e a hasznalati jogokat vagy
kizarolag sajat felhasznalasra koncentraljanak. Mindkét esetre lehet példat mondani, hiszen az
McDonalds az iizleti folyamatok, markahasznalat, termékpaletta stb. hasznalati jogat
franchise formajaban tovabbértékesitette és a vilag egyik legsikeresebb gyorséttermi halozatat
épitette ki. Ellenpélda lehet a Coca Cola, ahol a mai napig nem tudjuk a kéla pontos receptjét,
mert ennek az innovacionak az ereje a lemasolhatatlansdgban rejlik, igy a vallalat sajat maga
akndazza ki a titkos recepttel jar6 gazdasagi hasznot. Természetesen sikeres magyar példakat is

emlithetiink, igymint a Fornetti (franchise) vagy az Unicum (sajat titkos recept).

Nem célom allast foglalni ebben az elméleti vitaban, mert én jobban szeretem a gyakorlatias
megkozelitéseket, ezért inkabb wgy fogalmazndm meg a véleményemet, hogy akar

funkcioként, akar képességként tekintiink az innovécidra az bizonyos, hogy a vallalat
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versenyképességét veldsen befolyasold tevékenységrol beszélhetiink, ami komoly
menedzselési kihivasokat tartogat a vezetdk szamara, hiszen az innovacids kapacitds
kihasznaldsa a fennmaradds zaloga lehet. Az innovativ termékek ¢&s szolgaltatasok
kifejlesztése esszencialis a versenyképesség eléréséhez ¢és a globalis piacokon vald
versenyben maradashoz (Miron et al., 2004). A vita zarasaképp azt az egyaltalan nem ujkeletii
alaptételt szeretném megerdsiteni, hogy az innovacio elengedhetetlen a talélni kivano
vallalatok szamara. Ebben a gyorsan valtozo lizleti kdrnyezetben azok a vallalatok, akik be
szeretnék biztositani a jovojliket, innovalniuk kell. Az organikus novekedés és a proaktiv
vezetési gondolkoddsmod a folyamatos valtozadsok felé orientdlja a véllalatokat, az

alkalmankénti, hulldmzé innovacids teljesitmény nem kielégitd a siker szempontjabol (Johne,

1999).

Az innovacid szerepe egy vallalaton beliil a kettds értékteremtésen keresztiil ragadhaté meg a
legegyszeriibben, hiszen a vallalat alapvetd célja, hogy vevdi értéket teremtsen, mikdzben
tulajdonosi értéket realizal. Az innovacid ezt a kettds folyamatot igyekszik eldsegiteni azzal,
hogy a sikeres innovacios tevékenység végeredményeképp 1j vagy magasabb szinti
fogyasztoi igények keriilnek kielégitésre és ennek kovetkeztében az arbevétel novekszik.
Ennek kdszonhetden az innovacid egyszerre jarul hozza a tulajdonosi és a vevdi elégedettség
eléréséhez, igy a vallalat hosszl tavu fennmaradasahoz. Azonban a modern vallalatoknak a
globalizacié ¢és a lokalizacio kettds kovetelményének kell megfelelni, ami jelenti a
nemzetkdzi versenyképességet €s a lokalis valaszképességet. A versenyben valo helytallasban
kiemelt szerepe van az innovacionak, ugyanis Chikan és Czako (2009) ramutatott, hogy az
innovacio és a vallalat versenyképessége kozott pozitiv kapcsolat van. Ennek megfelelden a

vallalatok az alabbi fejlesztési célok elérése érdekében innovalnak (Kiss, 2005):

e piaci részesedés megdrzése
e piaci részesedés megtartasa
o koltségesokkentés

e mindségjavitas

o termékszerkezet bovités

e 1j piacok szerzése

e termelés rugalmassaganak novelése
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Osszegezve, az innovacio 1ényegi szerepet tolt be a vallalati értékteremtésben és ezt mi sem
tamasztja ala jobban, mint az, hogy az innovativ megoldasok egy id6 utan képesek
megvaltoztatni az egész iparagi versenyt, azaltal, hogy a benne miikodd vallalatok is

valtoznak (Balaton et al., 2010).

2. tablazat Innovativ vallalatok 2012-ben

Forrés: The 2012 Global Innovation 1000, Booz & Company

A LEGINNOVATIVABB A LEGTOBBET A K+F-RE FORDITO
VALLALATOK VALLALATOK

1. Apple 1. Toyota

2. Google 2. Novartis

3. 3M 3. Roche Holding

4. Samsung 4. Pfizer

5. GE 5. Microsoft

6. Microsoft 6. Samsung

A tablazat jol mutatja az erdsen innovativ iparagakat, igymint: elektronika, egészségiigy és
autoipar. Emellett fény deriil arra, hogy az innovacios tevékenységre forditott dsszegek nem
okvetlentil allnak egyenes aranyban a leginnovativabb véllalat cimmel. Ami azt jelenti, hogy

nem feltétleniil a leginnovativabb vallalatok koltik a legtobb pénzt innovacidra.

2.5 Az innovacié szerepe a nemzetgazdasagi értékteremtésben

Amennyiben az innovacié noveli a vallalati versenyképességet és ez extraprofitban jelenik
meg a gazdalkodo szervezetek szdmra, akkor ez rendszerszinten noveli az ipardg, a gazdasag
¢s a tarsadalom teljesitményét. Tehat az innovaciot rendszer — alrendszer kontextusban
vizsgélva felallithatjuk azt az elméleti Gsszefliggést, hogy ha a nemzetgazdasagi szereplok
jobban teljesitenek, akkor ez pozitivan hat a gazdasadg egészére. Ez a kdlcsonhatas noveli a
foglalkoztatottsdgot és a GDP-t, ami hosszi tdvon magasabb életszinvonalat és tarsadalmi
jolétet eredményez. Ez a kapcsolatrendszer meglehetdsen szerteagazd és szovevényes, foleg
ha a hatasok ¢€s visszahatasok eredményét is elemezziik, de Osszességében megallapithato,
hogy a vallalatok sikere az 4allam sikere is, hiszen versenyképes gazdasdgi szereplOk

versenyképes nemzetallamot alkotnak. Mivel a versenyképességet nem csupédn a vallalatok
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szintjén lehet értelmezni ezért egy kiterjesztett, tdgabb értelmezésben elmondhatd, hogy az

innovacio felporgeti a gazdasagot és pozitivan hat a nemzetgazdasagi versenyképességre is.

Kiss (2009) a magyar innovacios rendszer egyik f6 problémajanak a kis- és kdzépvallalatok
gyenge innovacids aktivitasat nevezte meg. Kutatdsa szerint a kiilfoldi tulajdont vallalatok
toltik be a meghatarozd szerepet a rendszerben, ezért kiilonds hangstlyt kap az
egylittmikodés és a tudastranszfer. A cél az, hogy a hazai tulajdonu vallalatok, egyetemek,
kutatointézetek a multinaciondlis cégek rendszeres partnereivé valjanak. A nemzetkozi
vallalatok innovaciés aktivitdsa nagyobb a hazai vallalatokéndl, amit sajnos tovabb fokoz,
hogy a kiilfoldi tulajdonu vallalatok termékfejlesztései €és innovacids eredményei nem a
magyarorszagi leanyvallalatokbdl, hanem az anyavallalatbol érkeznek (Kiss, 2012). Sajnos a
magyar finanszirozasi lehetdségek nem biztositanak kedvezd feltételeket az innovacionak,
hiszen a palyazati szisztéma hosszadalmas ¢és biirokratikus, a banki hitelezés draga, mar szinte
elérhetetlen, valamint a sajat pénziigyi er6forrasok pedig kimeriilnek az operativ miikodés

soran.

Az innovéci6 nemzetgazdasagi teljesitményre gyakorolt hatasat az alabbi abra foglalja dssze.
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Foglalkoztatas n6

Ujrabefektetés

Tobbletbevétel

Versenyképesség no

FEJLODES
Van innovacio
Befektetés

STATUS QUO

Nincs befektetés

Nincs innovacio

VISSZAFEJLODES Versenyképesség csokken

Bevételek apadasa
Valsagkezelési akciok

Leépités, Iétszamstop

GDP csiokken

1. abra Innovacios spiral

Az abra tanulsaga, hogy egy orszag fejlddési potencialja és vilaggazdasagi szempontbol mért
versenyképessége alapjaban véve fiigg az orszagban tevékenykedd vallalatoktol és az altaluk
generalt uj tudomdnyos ismeretektdl illetve miiszaki fejlesztésektdl. Ezért a hossza tavu
innovacios politika épit a versenyszféra szerepldire és rendszerszemléletben kozeliti meg az
innovacid hatasait, hiszen belathat6, hogy a technologiabarat kormanyzati politika és a
megfeleld infrastruktara kiépitése multiplikator jelleggel tériil meg a nemzetgazdasag

szamara.
3  AZINNOVACIO VEZETESI KERDESEI

3.1 Az innovacié folyamata

Az innovacids folyamat egy egyszerli korforgas, gyakorlatilag a vallalat pénzt fektet
valamilyen kutatdsi vagy fejlesztési projektbe, melynek soran 1j tudoményos értéki

eredmény, 0j tudas sziiletik. Ezt a tudast a vallalat végigtolja az innovacios lanc {izleti
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szakaszan ¢€s egy piacképes terméket vagy szolgaltatast allit el beldle, amit végiil értékesit, €s

az ellenérték beszedésével zarul a ciklus.

Nézziik ezt a korfogast egy kicsit részletesebben. Az innovacid folyamata a kiilsé kornyezeti
lehetdségek feltarasaval és a gazdalkodasi kontextus megértésével kezdddik. A véllalat észleli
¢s kiszlirni a piac altal kinalt iizleti lehetdségeket €s ezeket sajat tudasbazisara tamaszkodva
elkezdi menedzselni. Az innovacios lanc els6 1€pcsoéfoka az alapkutatas, amikor mindennemi
konkrétumtol mentesen vizsgalodik a vallalat és olyan torvényszeriiségeket, jelenségeket
probal feltarni, amelyekre lehet épiteni a jovében. Ezt koveti az alkalmazott kutatds, ami mar
egy gyakorlati szinten megfogalmazddott probléma megoldasat tizi ki célul és megprobalja
hasznalati értékkel felruhdzni az elméleti ismeretanyagokat. A kovetkezd 1épcséfok a kisérleti
fejlesztés, ahol az elobbi két szakasz eredményeit felhasznalva 1) termékeket vagy
szolgaltatdsokat igyekeznek kifejleszteni. Modszeresen ¢és szisztematikusan torekszik
valamilyen novum eldallitasara. Ez a szakasz leginkabb termék és technologia relevans, de
szolgaltatdsok esetében egyarant értelmezhetd, ha 1 iizleti modellek, 0j stratégidk, uj
folyamatok vagy 0j rendszerek szintjén gondolkodunk. Ezutdn a gyartas eldkészitési és a
technologizalasi fazis felkésziti a kifejlesztett terméket vagy szolgéltatast a tomeggyartasra,
standardizalja a gyartasi, eldallitasi folyamatokat és megteremti az output generaldsanak
miiszaki, gazdasagi feltételeit. Végiil, de nem utolsé sorban a vallalat elkezdi gyartani, majd
értékesiteni a terméket, ami komoly kozgazdasagtani hattértamogatast igényel, hiszen az
ujdonsiilt megoldast a piac nem ismeri, ezért a vallalat egyik legfébb feladata, hogy az
innovaciot piacképessé €s eladhatova varazsolja. Amint lathattuk az innovacids folyamat
elején inkabb a miiszaki tartalmak a dominansabbak, mig a gyartas kozeli stidiumban egyre
inkabb athelyezddik a hangsuly a gazdasagi jellegli tevékenységekre. Hozzatéve mindehhez,

hogy az innovacio teljes folyamataban kritikus szerepe van a szerencsének ¢€s a véletlennek.

Ha termék piacon van, akkor sincs vége a folyamatnak, hiszen a fogyasztoi igények feltarasa
¢s a kereslet megteremtése egy allanddé munkéat kivan a vallalat részesr6l. Amikor a
fogyasztok hasznalatba veszik az 0j termékeket vagy szolgaltatasokat, akkor kialakul benniik
egy értékitélet, amelyet a vallalat visszacsatolas formajaban igyekszik Osszegytijteni, hiszen
ezek a visszajelzések tovabbi fejlesztésekre, esetleges hibaelharitdsra vagy javitdsra adnak
lehetdséget. Itt zarul a kor, hiszen a vevéi visszajelzések alapjan az innovécios folyamat
barmelyik lancszeméhez vissza lehet nyulni, annak érdekében, hogy minél piacképesebbé

tegyiik az outputot.
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Osszegezve, az innovacids lanc az egész értékteremtd folyamatot lefedi egészen a lehetdség
észlelésétol a fogyasztoi visszajelzésig, és kiemeli azokat a mérfoldkoveket, amelyek

menedzselést igényelnek. Ezt a folyamatot az alabbi abra mutatja be.

Technologizalas

GYARTAS Piaci bevezetés

Gyartas elokészités

NN\

Kisérleti
fejlesztés

Alkalmazott
kutatas

Kereslet-
menedzsment

Alapkutatas

Fogyasztoi
értékelés

Otlet, kreativitas, fogyasztéi igény

— . " x Javitas
Kiils6 kornyezeti lehetoségek Korrekeié
i Finomhangolas

Belso szervezeti képességek

2. abra Az innovaciés lanc folyamatszemléletben

Az eddigieken feliil azonban nem szabad megfeledkezni az {izletmenetet befolyasold egyéb
tényezokrol, mint a mindenkori kormanyzat innovécids politikaja, az egyetemek ¢&s
kutatokozpontok tudoméanyos eredményei, a komplementer technologidk rendelkezésre allasa,
az ellatasi lanc fliiggdség vagy a versenytarsak fejlesztései. Fontos, hogy rendszerszinten
tekintsiink a vallalati innovaciora, hiszen egy innovativ szervezet sem hagyhatja figyelmen

kiviil azt az innovacios 6koszisztémat, amelyben miikodik.

3.2 Az innoviacio menedzsment alapkérdése: stabilitas versus instabilitas

~<Megvaltoztatni valamit, annyit jelent, mint egy allapotot olyanna tenni, amilyenbe 6nmagatol

e »
nem jutna

John Kotter
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Ebben a fejezetben kifejtésre keriil, hogy miért érdemes kiilonféle innovacios térekvésekkel
megbolygatni a szervezetet, tovabba megvizsgaljuk, hogy milyen eldnyei és hatranyai vannak

az innovacid kovetkeztében 1étrejott valtozasoknak.

Miért kéne szervezeti valtozdsokon toprengeni, ha a vallalat nyereségesen milkodik és
latszolag semmi jele annak, hogy meg kellene bontani a jol megszokott, stabil tizletmentet?
Mennyire érdemes kikényszeriteni a valtozast egy szervezetbdl? Miben rejlik a versenyelony,

a stabilitdsban vagy a rugalmassagban?

A stabilitasra vald torekvés egyfajta biztonsagot hoz a szervezet ¢letébe, hiszen a
munkafolyamatok ¢és a dontések kiszamithatoak, igy nem érik meglepetések a
munkavallalokat. Az allandosdg magaban hordozza a jol bevalt eljardsok ¢és
menedzsmenttechnikak rutinszer(i alkalmazasat, amely minimalizélja a hiba valdszinliségét a
munkafolyamat sordn. Hatranyként felrohat6 a stabilitdssal szemben, hogy a dontéshozatal
rugalmatlanabbad valik, ezaltal megndé a szervezet reakcidideje, ami a mai dinamikus
gazdasagi kornyezetben komoly problémat jelenthet. Tovabba, ami hosszl idon keresztiil
kiszdmithatd egy adott vallalatnak, az valoésziniileg idOvel a versenytarsak szdmara is
nyilvanvalova valik, igy az elhiz6do valtozdsmentes idészak alatt a versenytarsak konnyedén
fényt derithetnek a piaci magatartdsra, a versenypoziciora és szervezet gyenge pontjaira.
Ezenfelill a stabilitds felveti az elkényelmesedés esélyét, ami igen veszélyes egy vallalat
szamara, hiszen rovidlatashoz és ,,lizemi vaksdghoz” vezethet. A mai felgyorsult vilagban
kevés olyan szervezet 1étezik, amely hosszu tava sikereket lenne képes elérni vagy akar talpon

tudna maradni fejlédés nélkiil. A fejlédés viszont valtozassal jar.

A folyamatos valtozads eldnyei a gyors valaszképesség, a rovid reakcididd, a dinamikus
dontéshozatal és a soha véget nem €r6 tanulas. Ezeken feliil az 0j piaci lehetdségek feltarasa
kizarolag innovativ megkdzelitésben és stratégiai interakciok soran valosulhat meg, amelyek a
szervezet allando ritmusanak felszamolasat eredményezik és egy sokkal szabadabb palyara
terelik a szervezetet. Az instabilitdas arnyoldala az elhamarkodott ¢és atgondolatlan
dontésekben, hanyagabb tervezésben, eréforrashianyban és ebbdl is leginkabb idéhidnyban 61t
testet. Viszont a gyors valaszképesség abban nyilvanul meg, hogy az egyes dontések,
projektek nem tobb honapos atfutasi idével rendelkeznek, hanem pontosan az ad hoc piaci
lehetdségek mihamarabbi meglovagolasdra ¢és az ebbdl szdrmazd tobbletjovedelem
realizélasara koncentralnak. Ez a magatartds azonban sokszor nem hatékony iizletmenetet és

gyakran fokuszvesztést eredményez.
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Ezt a paradoxont — kis talzassal — a szervezettervezés alapdilemmajanak is nevezhetjiik:
miként lehet a két, legtobbszor ellentétes iranyu tendenciat gy kiegyensulyozni, hogy ,,kvazi
optimalis” megoldashoz vezessen (Huber és Glick, 1993; Robbins 1993; Beleanu, 1997; Jo
Hatch, 1997). Egyszoval a szervezettervezés alapdilemmadja az, hogy olyan szervezeti
struktarat kell megalkotni és mukodtetni, mely egyidejliileg tudja kezelni a stabilitast €s a

valtozast (Csedd, 2006).

s

a stabilitds és a valtozds egészséges aranyat és azt kovetkezetesen betartja a befektetési,
finanszirozési és miikdodési dontések soran. Nincs optimalis ardny €s nincs egy jol bevalt
szervezeti megoldds sem a valtozds mértékének kalibralasara, minden szervezetnek sajat
vallalatspecifikus jegyei és iparagi sajatossdgai alapjan kell megalkotni a véltozasra

vonatkozo6 stratégiai alapvetéseket.

A London Business School (Vermeulen et al, 2010) professzorai tgy nyilatkoznak a valtozas
nélkiili idészakrél, mint a koleszterinszintrél, ami az egészségesnek tiind, jo teljesitményt
nyujto vallalatokat sériillékennyé teszi. A ,koleszterin szint” magaban hordozza a természetes
human dinamikabol, a kommunikacios limitekbdl, a gyenge kreativitasbol és a nem hatékony
er6forras allokaciobol eredd kockézatokat. Ahelyett, hogy varnank a ,,szivrohamot” inkéabb
érdemes fontoléra venni a struktaravaltast, a bérezés feliilvizsgalatat és a folyamatok
hatékonysaganak ellenérzését és a megujulést, addig, amig a teljesitmény jonak mondhato.
M¢ég a sikeres vallalatoknak is fel kell rdzni a dolgokat a szervezetben, ahhoz hogy a jovoben

is versenyben maradhassanak.

Osszességében ugy gondolom, hogy az inkrementdlis véltozasok és a folyamatos fejlesztés
elkeriilhetetlen minden gazdalkodo egység szdmara, de ezt az allitast ki lehet bdviteni azzal,
hogy valamilyen id6kdzonkénti radikalis valtozas is sziikségszerlivé valik a szervezetek
tulnyomo tobbségében, hiszen a technologia vivmanyai kikényszeritik a vallalatok
felzark6zasat. Elég, ha csak az informacidtechnoldgiara vagy a miniatiirizalasra gondolunk. A
modern technoldgiai kiigazitasok szinte elkeriilhetetlentil iildozik a vallalatokat és a rossz hir
az, hogy implementdlasuk csupan atmenti versenyelényt generdl, hiszen ezek az {lizleti
megoldasok rendkiviil gyorsan, olyan alapkdvetelménnyé valnak, amely nem a versenyeldny
megszerzésének, hanem a versenyben maradasnak a feltételei. A sebezhetetlenség és a

megelégedés hibaja piacvesztéssel jar.
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Hernadi Zsolt a MOL Zrt. vezérigazgatdja fogalmazta meg egyik eldadasaban, hogy a
novekedés soran elengedhetetlen a megujulas, €s a hatékonysag novelése is allandé mozgasba
tartja a szervezetet, igy a valtozasi képesség gyakorlati haszna az, hogy ,,j6 kondiciéba” tartsa
a szervezetet. Azonban id6ben fel kell ismerni a valtozasi igényt, tehat az 1dozités legalabb
olyan lényeges, mint maga a kivitelezés. Mert lehet jo az irany, ha nem megfeleldé az

iranyvaltas id6pontja, akkor eredménytelen lesz a valtozas.

3.3 Az innovacio és a tudas osszefonodasa

» A tudomanyos emberfo mennyisége a nemzet igazi hatalma. S az mennél nagyobb, anndl

kevesebbet szorul masokra, s igy anndl fiiggetlenebb, szabadabb s erdsb a nemzet”
Széchenyi Istvan

A magyarok tehat joval Peter Drucker és Robert M. Grant eldtt rdeszméltek a tudas
fejlesztésének sziikségességére és kimiivelt nemzet elényeire. A tudds, mint kritikus eréforras,
¢s mint az abszolit versenyeldny egyik fo forrdsa szintiigy elengedhetetlen az innovéacio

szemsz0Ogeébol. A tovabbiakban ezt a kapcsolatot tarjuk fel vallalatgazdasagtani aspektusbol.

A legalapvetdbb értékhordozo egység a vallalatokban az maga az ember, hiszen 6 rendelkezik
azzal a tudassal, ami a piacképes kereslet egyik kardindlis pillérét biztositja. A fogyaszto
legnagyobb bizodalma abban van, hogy a vallalat olyan tudassal rendelkezik, ami hozzaadott
értéket teremt a vevd szdmara. A probléma az, hogy a legértékesebb tudas az mindig a tacit
(hallgatolagos, tapasztalatokbol eredd, nehezen artikuldlhatd) tudés, amit nem lehet
egyszeriien kirakni az ablakba, hogy ennek a vallalatnak tobb van, mint a versenytarsanak.
Ezért a tudas akkor valik valodi versenytényezdvé, ha hasznalati képességek is tarsulnak
hozza. Ezek a hasznalati képességek gyakran az innovécios teljesitményben csapodnak le.
Kovetkezésképpen a tudastdl nem lehet szervesen elvélasztani az innovaciot, hiszen a 19.
szézadi francia matematikus Henry Poincaré ugy fogalmazza meg a tudads és az innovacio
kapcsolatat, hogy: ,,ihlet csak felkésziilt elmébe érkezik”. A kreativitds és az 0jitd képesség
nagyfoku versenyelonyt biztosithat egy vallalatnak, ha az ki tud szakadni a megszokott
gazdasagi keretek és standard megoldasok koziil. A piac altalaban értékeli az 0 otleteket és az
ujitd szellemiséggel alhatott gondolatokat, féleg azokat, amelyeket kozvetetten profitra lehet
valtani. Az innovacios képesség azonban nehezen tetten érhetd és menedzselhetd jelenség, igy
a vezetdknek nincs konnyii dolga, ha az innovaciora akarjak épiteni versenystratégiajukat.

John R. Hayes (in: Simon, 1983) kutatasai szerint kb. 10 évet kell eltolteni egy szakma aktiv
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miuvelésével ahhoz, hogy az adott szakteriileten az intuici6 miikkodni kezdjen. Az innovativ
gondolkodas akkor valik értékessé, ha a gondolatok, akkor is megalljak a helyiiket, ha nem
kisérik azokat szilard érvek és alapos elemzések. Ez a tipikus ,,aha!” élmény, amikor a jol
felkészilt szakember dontéseit és otleteit belsd indittatasra hozza meg. Ez egy nagyon értékes
tulajdonsag, de a tarsadalom csupan 10-15 szazaléka innovativ beallitottsagu, ugyanis az
innovacios hajlam az egy velesziiletett tulajdonsag, egy ,,pozitiv génhiba”. Ebbdl adéddan a
kreativitds nem tanulhato, tehat az innovaciot csupan megfeleld tudéassal és szakmai aldzattal
lehet eldcsalogatni. Ezt a kapcsolatot probalja kezelni a tudasmenedzsment. Kutatdsok
bizonyitjak (Porzse et al., 2012a), hogy a tudasmenedzsment stratégia alapvetd célja, hogy
serkentse a szervezeten beliili innovacidt. Az innovacid azért kap kiemelt szerepet, mert az 1j
otletek, uj menedzsmentmegoldasok mind megkiilonbozteté erdvel birnak a piacon, igy
versenyeldnyhoz juttathatjak az adott véllalatot. Az innovacios hajlam és az 0jitd szellem, a
szellemi munka egyik alapvetd sikertényezdje, hiszen a gondolkodas és a valtozas képessége
kimerithetetlen kapacitdsokat jelent a vallalat szamara. Sajnos azonban a sziikiilo gazdasagi
térben nem egyszerii az 0j oOtleteket eladni, hiszen a fogyasztok sokszor a mar jol bevalt,

megszokott tartalmakat keresik és félnek az ujitassal jard bizonytalansagtol.

crer

felszinre hozza a kreativ megoldasokat (Dougherty et al., 2002). Az Gjszeri megoldasok pedig
pozitiv iranyll megkiilonboztetd erével birnak, ezért konnyen beldthatdo, hogy a
tudasmenedzsment modszertanok hatékony integracidja az innovacios tevékenyseégekbe valds
lendiiletet adhat a versenyképesség felé vezetd tuton. Azonban a vallalatok gyakran
tapasztaljak, hogy az innovaciodhoz sziikséges tudas nincs meg a vallalat kapuin beliil, sem a
kozelében, ezért kiterjesztik az innovacios folyamatot globalis platformra (Santos et al.,
2004). Az innovacio sikeréhez nagyban hozzajarul a belsé tudasbazis kialakitasa és a kiilsd
piaci tudds becsatornazasa, internalizaldsa. Ezért amikor a véllalatok innovalnak, egyarant
tamaszkodnak kiils6 (piaci tudésakvizicid) €s belsd (vallalati tudasmegosztds) tudésra. Igazi
vezetdi kihivas a két mechanizmus parhuzamos kezelése, hiszen a tudasbazis kiszélesitése
vallalatméret fliggd, mert egy nagyvallalat sokkal tobb haldzati kapcsolattal rendelkezik, mint
egy Kis- és kozépvallalkozas, de mindkét vallalatnak ugyantgy sziiksége van kiilsé
ismeretekre. Vagyis a céljuk ugyanaz, de a hozzaférés lehetdsége a mérettdl fliggden
kiilonbozik. Chesbrough, (2003) szerint azok véallalatok, amelyek tilsagosan a hazon beliili
innovaciot részesitik eldnybe, azok szamos lehetdségtdl esnek el. Ezért a vallalati tudasbazist

ki kell egésziteni egy nyitott, kiviilrél befelé¢ iranyuld tudéasszerzési tevékenységgel, ami
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manapsag nyilt innovacionak neveznek (open innovation). Nem minden {igyes ember
dolgozik a cégiinknél, ugyhogy a vallalat intellektualis platformjat ki kell bdviteni, és
lehetséget adni arra, hogy kiviilr6l érkezd gondolatok is megfontolasra keriiljenek a

vallalaton belul.

3.4 Az innovaciot 6vezo optimalizalasi dontések

Az innovacid vezetése, iranyitasa koriil szamtalan menedzsment dilemma vetddik fel. Ezek
kozil a legmarkansabb talan az operativ stabilitds és az innovativ dinamizmus egyméasnak
felsziilése. Ez az ellentét felveti az optimalizacido problematikdjat. A kérdés az, hogy
miképpen lehet optimumon miikddtetni egy allanddan valtozo szervezetet? A vélasz, hogy
sehogy, hiszen csupdn szuboptimumok elérése lehetséges, ami az adott pillanatban a
legjobbnak tlinik, de az kdzel sem biztos, hogy a teljesitoképesség maximumat mutatja. A
probléma gyokere abbol ered, hogy a kozgazdasagi torvényszeriiségek az optimalizalast
kizarolag ,,stock™ (4llo, statikus) allapotokra képesek értelmezni. Ebbdl az kovetkezik, hogy
iizleti értelemben véve csak statikus jelenségeket lehet optimalizélni, igy a szervezeti
mikddést is normal allapotra optimalizaljék a véllalatok. A normal ilizletmenttdl valo eltérést -
mint mikodési kockézatot - stratégiai szinten lehet kezelni kiillonb6z6é szcenariokkal,
kockazatértékeléssel és egyéb modszertanokkal, de ezek nem képezhetik az optimalizacid
alapjat. Mivel az innovaci6 egy dinamikus jelenség ezért a ,,flow” (folyo, valtozo) jellegébdl
adoddan nem lehet optimalizalni a normal miikddésre. Ekkor felmeriil a kérdés, hogy egy
innovativ vallalatot nem lehet optimalisan miikddtetni? A valasz az, hogy lehet, mert id6vel
minden flow tipusu tevékenység stock-a valik. Egyszoval, amint a kifejlesztett 0j eljaras,
folyamat beépiil a mindennapi ilizletmenetbe és rutinfeladatta valik, akkor mar mas szabalyok
vonatkoznak ra. Ugyanigy a termékeknél és szolgaltatasokndl, amint lezarul a fejlesztési
szakasz és megkezdddik a tOmeggyartas, ugy statikussa és egyben optimalizalhatova valik a
rendszer. A vezetésnek figyelemmel kell kisérni ezt az dtmenetet. Ez a gondolatsor azonban
ravilagit arra, hogy a tokéletes optimum elérése csupan illizié a gazdalkod6 szervezetek
szamara, ami viszont egyuttal azt jelenti, hogy az innovativ vallalatok miikodését nehezebb
optimalizalni, igy az innovaciobol fakadd projektkockazatok mellett, egyéb milkddési

kockazatokat is kénytelenek felvallalni.

A vezetésnek tehat kettds feladata van. Egyrészt optimalizalni kell minden olyan

tevékenységet, amit lehet, masrészt harmonizalni a stock és flow tipusu tevékenységeket
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egymassal. A sikeres vallalat egyszerre tartalmaz statikus és dinamikus jelenségeket, a

menedzsment feladata, hogy ezeket rendszerszinten kezelje és hozza ki beldlikk a maximumot.

Osszegezve kimondhatjuk, hogy az innovaci6 hatdsara a termelési tényezok sulya
atrendezddik, tehat az bevezetett és alkalmazott innovécié ujrakonfigurdlja a szervezet
er6forrasait €s 0j optimalizalasi feltételeket teremt. Ez gyakran zavart okoz a mindennapi
mukodésben, de a vallalat hosszu tava versenyképessége €s ezaltal életképessége nagyban

fiigg az innovaciotol és annak menedzselési szinvonalatol.

3.5 Humandinamikak az innovacié menedzsmentben

A humén er6forras szerepe elvitathatatlan, hiszen a kreativitds, a talalékonysag, a kritikai
kozelités mind olyan aktiv emberi cselekvésmintak, amelyek eléremozditjak a vallalatot. Az
ember az egyetlen olyan aktiv eréforras, ami valtozasokat képes végrehajtani az véllalat altal
birtokolt tobbi passziv eréforrason (gépek, folyamatok, rendszerek). Ezt tovabb erdsiti a
kettdés hajtast innovaciés modell logikaja, ami magaban hordozza a szakmai sokszinliség
kivanalmait, miszerint vegyes fejleszté gardara van sziikség, hiszen az innovéci6 magéba

integralja az lizleti és a miiszaki gondolkodast.

Erdemes megemliteni a humén eréforras egy sziik rétegét, a menedzsereket. Az 6 munkajuk,
vezetdi stilusuk, gondolkodasmodjuk és hozzaallasuk az innovacidhoz, eldre predesztindlja a
tevékenységben rejld lehetdségeket. Amennyiben a vezetdk tamogatjdk az innovacids
torekvéseket és eréforrasokat hajlandok forditani a menedzselésre, akkor szdmottevéen né a
siker lehetdsége. A vezetdség feleldssége abban 4ll, hogy stratégiai szinten fogalmazzak meg
az innovacid menedzsment céljait €s eszkOzrendszerét, illetve, hogy elkotelezzék a
szervezetet az innovacid mellett, azzal, hogy tamogat6 kultarat alakitanak ki. A kultra
lehetdséget teremt arra, hogy régi dolgokat, j szemmel nézzenek a munkavallalok, igy
lehetdséglik van akéar paradigmatikus valtozasokat indukdlni, az eddigi parametrikus
valtozasok helyett. Kutatasok (Porzse et al., 2012b) bizonyitjak, hogy a kreativ szervezeti
kultira serkenti az innovécios aktivitdst. Stratégiai integracio ¢€s felsO vezetdi tdmogatas

nélkiil aligha lehet sikeres az innovacié (Cottam et al.,, 2001)

Idealis esetben, egy szervezetben az innovacids tevékenység koordinalt €s integralt, a
vezetOknek és az alkalmazottaknak kihivas ezt mikodtetni. Ellenkezd esetben, merev
szervezetekben, egy eseti erdfeszitésekbdl allo koordindlatlan munka, ahol a vezetdk és az

alkalmazottak frusztraltak és idegesek.
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Az innovaciod célja az igénykeltés, melynek alapfeltétele a vezetok részérdl a tamogato 1égkor
megteremtése €s a bizalom biztositdsa a munkavallaloknak. Az alkalmazottak részérdl pedig a
lelkesedés, a bizonyitasi vagy és tanulasi hajlandésag hatarozza meg az innovacids kapacitast.
Ennek fényében megallapithatjuk, hogy a sikeres innovacionak két pillére van. Egyszer, hogy
az innovacios stratégia be van épitve az vallalati stratégiaba, tehat teljes a stratégiai 0sszhang.
Masodszor, pedig a vezetés tdmogatja az 6nallosdgot, magas a munka szabadsagfoka, jo az 1j
otletek fogadtatasa €és a kockazatvallalas nem biinként van szadmon tartva, vagyis tdmogatd a

kultura.

4 AZ INNOVACIO HELYE A VALLALATI STRATEGIABAN

4.1 Az innovacios kalibralasa

A folytonosan tetten érhet6 globalizacio felgyorsitotta az innovacios folyamatokat (Inauen -
Schenker-Wicki, 2012). Az innovacié hajtder6i, mint a folyamatosan rovidilé termék
¢letciklusok, az egyre sziikiilo fejlesztési idok vagy a kritikus er6forrasokhoz vald hozzaférés,

arra 0sztonzik a vallalatokat, hogy egyre fokozzak innovacids teljesitményiiket.

Az innovacid és a stratégia viszonyat egy egyszerll korforgason keresztiil lehet megérteni a
legjobban. Az elsd és egyben legmagasabb szinten a vallalati stratégia (corporate strategy) all,
ami a szervezeti célok definidlasa mellett eldiranyozza a vallalat innovacids hajlanddsagat és
a fejlesztési koltségvetést. Ezt kdveti az innovacios stratégia, ami tartalmazza a vallalat
innovacios szakmapolitikai céljait és a megvaldsitas eszkozrendszerét (business strategy).
Amennyiben az innovacids célok sikeresen megvaldsulnak, a véllalat versenyeldényre tehet
szert. A versenyelOny idedlis esetben tobbletprofittal parosul, ami értékndvekedést jelent a
vallalat szdmara. Ez a korforgds nem egy egyszeri ciklus, hiszen a tobbletnyereség egy részét
a tulajdonosok visszaforgatjak a vallalatba, ahol a téke egy része tovabb ndveli az innovacids

kapacitast.
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3. abra Az innovacio és a stratégia viszonya

Az innovaciodra €pitd stratégiak kockazata az ciklus elején a legnagyobb, majd a megvaldsitas
felé haladva egyre mérséklddik, €s siker esetén olyan valtozast indukal, ami tobbletbevételt
general. A kockazat-hozam relacio a ciklus elején a kockazat oldalt hozza elétérbe, majd az
ezt kovetd megtériilési szakasz a hozamok realizalasat teszi hangstlyosabba. Ez logikus,
hiszen a stratégiai dontések sokkal nagyobb bizonytalansag kozepette sziiletnek, mint a mar
félkész innovaciokrol szolod operativ termelési dontések. Az innovacid alapl stratégiaknak
ezért alapvetden két f6 pillére van: a kockdzatkezelés és a befektetés menedzsment. A
kockazatkezelés a korai, bizonytalan kisérleti szakaszban nélkiilozhetetlen, azért hogy csak
ésszerli mértékll kockazatokat vallaljon fel a vallalat, olyat, ami nem veszélyezteti a
miikddést. A befektetés menedzsment egy kellemesebb tevékenység, hiszen az innovaciobol
szarmazé pénziigyi hozam elosztasaval és ujra befektetésével foglalkozik. Erdemes
megjegyezni, hogy az innovacid6 komoly pénziigyi ismereteket kivan meg, hiszen az
innovacio a kezdeti szakaszban befektetési dontések sorat tarja a vezetés elé (CAPEX). Majd
egyre inkabb a gyartds felé¢ haladva ezek a befektetésrdl athelyezddik a fokusz a miikodési
koltségekre (OPEX). Ezek fedezetének megteremtse és a megtériilés biztositdsa komoly
szakértelmet igényel, hiszen mindenfajta vallalati akcionak az a célja, hogy ndvelje a vallalat

pénziigyi teljesitményét, hogy értéket teremtsen.
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Az innovaciot integralni kell a vallalati stratégidba, ugyanis ez nem csupan egy lizleti
tevékenység, hanem egy miikddési politika és egy vallalati kultura is egyben. Az innovacio
engedélyezése, eszméje feliilrdl jon (corporate strategy), de a funkcionalis teriiletek (business
strategy) sokkal kozelebb vannak a fogyasztohoz, igy Ok tudjak operacionalizalni az
innovacios stratégiai célokat €s valdban innovalni. Feliilrél jon az elhatarozas, alulrél pedig a
munka, hiszen az alsobb hierarchidban tevékenykedd munkavallalok kozelebb vannak a

végfelhasznalokhoz, fogyasztokhoz, igy jobban ismerik 6ket.

4.2 Innovacio menedzsment

Az eddigiekbdl kideriil, hogy az innovacié akar funkcio, akar képesség menedzselést igényel.
Ekkor felmeriil az innovacid6 menedzsment fogalma. Szamos definici6 taldlhaté a
szakirodalomban, amibdl az alabbi szoparok jol koriilirjak a tevékenységet, amit menedzselni
kell: valtozas, 0jitas, versenyképesség. Azt gondolom, hogy az innovaci6 menedzsment egy
vezetdi tevékenység, ami a vallalati versenyképesség novelése érdekében olyan szervezeti
valtozéasokat kezel, amelyek szoros kapcsolatban vannak az ujitdsokkal és a fejlesztésekkel.
Ez egy olyan vallalkozéi résztevékenység, ami felhivja a fogyasztok figyelmét olyan

sziikségletekre, amelyekrdl 6k addig nem is gondoltdk volna, hogy valdban sziikségiik van ra.

Az innovacid menedzsment egyik legmarkansabb kérdése, hogy mikor kell valtani?
Pontosabban, hogy hol van az a pont, amikor az eddigi innovacids torekvések mar nem
elegenddek a versenyben maraddsoz? A menedzsment feladata, hogy ezt a fordulépontot elére
jelezze és az innovacids stratégia megujitdsaval valaszoljon a kornyezet altal tdmasztott
kihivasokra. A régi és az 1j stratéga kozti valtast Stratégiai Inflexiés Pontnak (SIP) nevezik
(Burgelman et al., 2009). Az alabbi dbra mutatja, hogy val6jaban az innovacid6 menedzsment

stratégiai szinten a vallalat SIP-on val6 atvezetését jelenti.
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4. abra Stratégiai inflexiés pont

Gyakori hiba, hogy a vezetdk figyelmen kiviil hagyjak a Stratégiai Inflexiés Pontot és a
folyamatok, struktirdk, rendszerek konzervaldsara torekednek, mondvan, hogy az innovacios
projektek tal magas kockézattal jarnak. Ekkor nem veszik figyelembe azt, hogy a DCF alapu
megtériilést az egyes projekteknél, nem a ,,semmittevés” szcenariohoz mérten kell megitélni,
az innovacié sokszor nem jar kivaltsagos piaci elényokkel, hanem csupan a versenyben
maradés alapfeltételeként jelenik meg. Ebbdl egy fontos tétel kovetkezik: minden innovacio
noveli a versenyképességet, de nem minden innovacio generdl versenyeldnyt. Ahogy a 4. abra
is mutatja, az innovacios projektek helyes megitélése nem a nulla névekedés és a novekedés
kozotti tavolsag tiikrozi (piros nyil), hanem a ndvekedés és a csokkenés kozti differencia (zold
nyil). A vezeték akkor jarnak el korrektil, ha az innovacié hidnyabol fakado
teljesitménycsokkenést vetitik eldre és ezt vetik 6ssze azokkal az innovacios jaradékokkal,

amelyeket realizalhat vallalat, ha innoval.

Burgelman és szerzOtarsai (2009) szerint az alabbiak sziikségesek ahhoz, hogy a vallalat

crer

o vallalat vezetésének észlelése
e az iparag folyamatos monitorozasa
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e valtozasok végrehajtasa, a versenyben maradas feltételeinek megteremtése

A szerzok hozzateszik, hogy az innovacié 0sztonzése érdekében kvazi krizis helyzetet kell
teremteni, zavarni és provokalni kell a szervezetet. Ez eldsegiti, hogy a szervezet tagjai
kibillenjenek a megszokott mindennapi lizletmenetbdl és megtorjék a status quo nyugalmat.
Ekkor el6bukkanhatnak olyan hibak, vélemények, sérelmek, adatok, amelyek jelent6s
mértékben hozzajarulhatnak az innovacios stratégia javitdsdhoz, wjragondoldséhoz. Az

innovaciok lehetséges forrasait az alabbi abra mutatja, a teljesség igénye nélkiil.
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5. abra Az innovacio forrasa

Amint az &bra is mutatja szdmtalan forrasa lehet az innovacidonak, igy menedzsment
szempontbol mindent relevansnak kell tekinteni. Azonban a racionalitas és kivitelezhetség
hatarain beliil kell maradnia a vezetésnek, amikor arr6l dont, hogy milyen otleteket tart
¢letképesnek. Ezért az innovacidé forrasaként felgyiilemlett informécidtomeget tobbszori
szlirés €s szelektalds utan bocsajtjak az innovacios lanc elejére. A sziirés azért fontos, mert az
innovacidoban nem a befektetett pénzek mértéke a kicsi, hanem a megtériilési ratdk. More
(2012) azzal érvel, hogy tul sok vesztes Otletet tdimogatnak a véllalatok, ezért elmaradnak az
innovaciotdl remélt hasznok. Innovacid menedzsment aspektusbol fontos, hogy a vezetés
beavatkozzon és képes legyen nemet mondani az értékrombold projektekre. Ez azért nehéz,
mert az értékmérOként alkalmazott menedzsment modszertanok, mint az eltalzott

projektkontroll és monetarizalt teljesitménymérés javaban gatoljak az innovaciot.
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4.3 Az innovacios stratégia tartalmi illesztése

Miel6tt adott vallalat elkotelezné magéat egy bizonyos innovacids stratégiai irdny mellett,
azeldtt érdemes sorra venni azokat a hatdsokat, amelyek befolyasolhatjdk ezt a dontést. Az
elézoekben mar kifejtésre keriilt, hogy hol helyezkedi el az innovacios stratégia a szervezet
kell mérlegelni, miel6tt meghatarozzuk a vallalat innovacioval kapcsolatos stratégiai
iranyultsagat. Ezt az innovécié tartalmi illesztésének nevezziik, hiszen feltarasra keriilnek
azok a tényezok, amelyek aktivan alakitjak a vallalat innovacios stratégiaja koriil lebegd

dontések végkimenetelét.

Szervezeti képességek Erintettek célfiiggvénye

S

o AZ INNOVACIOS STRATEGIA Tervillanot
Tényallapot TARTALMA ervallapo

Lo

Kiilso feltételrendszer Szervezeti célok

6. abra Az innovacios stratégia tartalmi kérdései

A folyamatabra jol modellezi, hogy a szervezet a jelenlegi mitkddési korbdl (tényallapot)
kivan eljutni egy kivanatos jovObeni allapotba (tervallapot). A sikeres atmenetet az innovaciod
biztositja a vallalat szamara. Ahhoz, hogy ez a valtozas valoban sikeres legyen, szamba kell
venni az innovacios stratégia tartalmi elemeit, amelyek orientaljak a vallalatot, hogy milyen
innovacios stratégiat valasszon. A stratégia tartalmanak feltarasa utdn mar kdrvonalazddnak
azok az érvek és ellenérvek, amelyek végiil a megfeleld stratégiai irdny felé vezetik a

szervezetet.
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Ezek a tartalmi elemek a kovetkezok:

Szervezeti képességek: Szamba kell venni a vallalat belsé adottsdgaibol fakadod
erosségeket és gyengeségeket, annak érdekében, hogy tisztdn latszodjon, milyen
termelési tényezoket és milyen mértékben érdemes az innovacio szolgalataba allitani.

Cél az erdforras allokaciéra vonatkozé dontések megalapozasa.

Kiilsé feltételrendszer: Kelld figyelmet illik szentelni a kiilsé feltételrendszer
megértésére, hiszen a vallalat nem passziv a kornyezetével szemben, ezért az {izleti
kornyezet trendjei, a kormanyzati politika, a szabalyozés, a tarsadalmi trendek ¢és a
kozosségi politikak egyszerre fejtik ki hatasukat a vallalat innovacios torekvéseire. Cél

az innovaciés 0koszisztéma megértése €s a kiilso eréforrasok feltarasa.

Erintettek célfiiggvénye: Mivel az innovacié egy magas kockazati tevékenység,
ezért szdmitasba kell venni, hogy az egyes érintettek miként viszonyulnak ehhez,
hiszen a kockazattlirési képesség érintett csoportokként valtozik. Ezért érdemes
feltarni az egyes érintettek hatalmi befolyasat és érdekeltségi rendszerét, hiszen
mindenki mast var el a vallalattél, igymint a bank a likviditast, a tulajdonos az
osztalékot, a menedzsment a statuszt, az alkalmazottak a biztonsagot, a fogyasztok az
értéket és lehetne még sorolni. A célegyezdség megteremtése egy kdzponti vezetdi
feladat, de az innovacids stratégia kidolgozasakor kiilon kiemelt figyelmet érdemel.

Cél a szervezeti és szervezeten kivuli ellenallas csokkentése.

Szervezeti célok: A vallalat kiildetése, jovOképe és az Osszvallalati stratégiai célok
szintén kritikus sikertényezdk az innovéciodra vonatkoztatva, hiszen az innovacio, mint
alrendszer miikodik a szervezeten belill, ezért a funkciondlis integracio ¢és a
célkongruencia megteremtése elengedhetetlen a stratégai tervezés soran. Az innovacio
ugyanis egyediil nem képes megteremteni a vallalati versenyképességet, csak akkor,
ha 0sszhangban van a vallalat rovid, kozép €s hosszt tava céljaival. Cél a vallalati

funkciok kozti harmonia megteremtése.
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4.4 Konvencionalis innovacios stratégiak

Amikor innovacioérol és stratégiarol van szo, akkor eldszor érdemes elgondolkodni azon, hogy
a vallalat egyaltalan milyen impulzusok hatasara kezd el innovalni? Erre alapvetden kétféle
valasz lehetséges (Chikan, 2008; Capan, 2009). Els6 esetben lehet, hogy a vallalatnak Gj vagy
latens igényeket sikeriilt azonositani a piacon, amelyekre még nincsenek kiforrott termék
¢és/vagy szolgaltatasok. Ez az eset a piacvezérelt innovacids tevékenység (market pull).
Megjelenési formai alapjan megkiilonboztetiink teljesen 0 piaci szegmensek kiszolgalasat
illetve egy régi, rosszul kiszolgalt szegmens kiaknazasa, immaron 1j, magasabb szinvonala
termékekkel/szolgaltatasokkal. A masik eset, amikor az innovécios tevékenység egy olyan
problémara ad praktikus tudomanyos valaszt, amit a piac nem ismer. Ezt technologiavezérelt
innovacionak nevezziik (technology push). A technologiavezérelt innovacid igénykelto,
szlikségletteremtd tevékenység, tehat jo értelemben véve manipulativ modon vezeti rd a
fogyasztokat jovobeni sziikségleteikre. Valdjdban ez egy forditott stratégia, hiszen a
vallalatok nem a fogyasztoi igényekhez igazitjak a termelést/szolgaltatast, hanem 6k maguk
teremtik meg az igényeket. Az technologiavezérelt innovacio még nem artikulalt fogyasztoi
igényeket tar fel, mig az piacvezérelt innovacid artikulalt, de még kielégitetlen igényeket
igyekszik felkutatni. Mara a vallalat fogyasztoorientdltsdgdt nem csupan a marketing
tevékenység képezi le, hiszen az innovacio €s a marketing egyiittes erdvel toljak a vallalatok a
keresletnovekedés iranyaba. Egyszdval a piacvezérelt megkdzelités jelképezi a keresleti
oldalt, mig a technoldgiavezérelt a kindlati oldalt, és az a kozos benniik, hogy mindkét

csapasirany a szunnyado keresletet igyekszik felrazni és apropénzre valtani.

Napjainkban a vallalatok innovacids kozelitéseikben mindkét dramlat intenziven jelen van.
Ezt a jelenséget kettds hajtdsu innovacidnak nevezziik (Buzés, 2007), amikor egyik iranybol
az igénykeresés ¢és az eladhatdésag befolyasolja az innovacids tevékenységet, mig masik
oldalrol a technoldgiai fejlesztések €és a gyarthatdo termékek. A kettds hajtdsu innovacids

modell 6tvozi a marketing menedzsment és a technologia menedzsment eszkoztarat.

Ebbdl kovetkezden alapvetden hdrom innovacids stratégiat lehet levezetni, amelyeket a 3.

tablazat foglal dssze.
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3. tablazat Féaramlatbeli innovaciods stratégiak

Szerz6 Stratégia neve Stratégia jellemzdje
L, . Jellemz6 a sajat kutatasi tevékenység,
Elenjérok (Pioneers) valos technolégjiai szinvonal kiépitése}:]. ¢
Az innovativ tevékenység
o . kdzéppontjaban a
Rogers ]S}yors kovetdk (Quick techtf(?légijai modositasok, a
ollowers) e e, e g .
mindségjavitas ¢és a koltségesokkentés
1960 allnak.
Tobbnyire a visszajelzések alapjan
(1 roblémamegoldé innovéaciokat
Felzarkézok (Late comers) ségeznek, gami rancfelvarrds  tipusa
tevékenység.
Az artikuldlt és a nem artikulalt
. " fogyasztoi igények folyamatos fiirkészése
iizrklgée)resok (Need all a tevékenység fokuszaban valamint
ezen igények elsdként vald kiszolgdlasa.
Booz & (Apple, Procter&GambIe)
Company Piackdvetok (Market FOlyamatOS. PlaCﬁgy?lés mellett az
readers) 1nkrementéhs 1nnové101c')l§kal 1gy§keznek
2012 betorni a piacra. (Hyundai, Caterpillar)
Alapvetden  technoldgiai  kivaldsagra
Technolégiai vezetdk térekvc'? ‘Véllalatok, melye'k' Innovacios
(Technology drivers) potencidlja a K+F-ben rejlik. Egyarant
megjelennek korszakalkot6 innovacidkkal
¢s kisebb ujitasokkal.

Ezen feliil Drucker, Freeman ¢s Chikdn is alkottak kiilonb6z6 szempontrendszer szerint
besorolt innovacids stratégidkat, de ezek nem kerlilnek bemutatisra, mert a tablazatban
osszefoglaltak mutatjadk a féaramlatot és minden tudomanyos mellékszal, ennek egyfajta
tovabbragozasa. Mas szerzOk egyéb bontésait be lehet sorolni ebbe a felosztasba. Ezen feliil a
tablazat jol mutatja, hogy 52 év elteltével szinte mit sem valtoztak az innovacios stratégiak,

hiszen gyakorlatilag ugyanarrdl van szo, csak mas terminusokat haszndlnak a szerzok.

En azonban tovabb szeretném finomitani a rendszert és 1Uj Osszefiiggésben szeretném
feltiintetni a lehetséges innovacios stratégidkat. Az ujfajta bontas lényege, hogy szintetizélja a
szakirodalomban fellelhetd stratégidkat egy sajat keretrendszer alapjan. Erre azért van
sziikség, mert a leggyakrabban hasznalt harmas bontas, szerintem egy kicsit elnagyolt és

ezeken a ponton ra szeretnék vilagitani a lehetséges atmenetekre.
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Az én stratégidkat tomoritd modellem harom dimenzié mentén kategorizalja be a lehetséges

innovacios stratégiakat:

1. Az innovacio forrasa szerint:

Belsé (Zart innovdcio): Kizardlag sajat tudasbazisra ¢épiilé innovacios
tevékenység, a vallalat bels6 érintettjei végzik.

Kiilsé (Nyilt innovdcio). Kivilrél érkez6 oOtletek figyelembe vétele,
egyliittgondolkodas a vevdvel, szallitoval, partnerrel. A véllalat tulajdonképpen

megnyilik a kiilvilag felé és igyekszik kiszélesiteni sajat tudasbazisat.

2. Az innovacio mértéke szerint:

Inkrementalis: Folyamatos apr6o fejlesztések, alacsony 1jdonsagértékii
megoldasok.

Radikalis: Ugrasszerl fejlesztések, magas ujdonsagértékii megoldasok.

3. Az iizleti filoz6fia szerint:

Progressziv: A versenyben maradéas feltételeit igyekszik megteremtent,
rendezett célok mentén, kombinativ szemlélettel kozeliti az innovaciot. Ez a
filoz6fia a vallalat fennmaradéasat tamogatja, ezért csupan kezelheté mértékii
kockazatot hajlandé vallalni. A kis 1épések politikaja jellemzi, ahol az
értékmegdrzés a cél.

Agressziv: Az abszolit versenyeldny megszerzése a cél, ezért kritikai
személettel, spekulativ moddon kozeliti az innovaciot. Igazi véllalkozoi
megkozelités, ahol a versenyeldny kiépitése all a tevékenység kozéppontjaban,
amiért cserébe a vallalkoz6 hajlandé atlagon feliili kockézatokat vallalni. A

nagy lépések politikdja jellemzi, ahol az értékteremtés a cél.
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7. abra Innovacios alapstratégiak
Lassuk, hogy mit jelentenek az egyes mezdk:

1. Fejleszto stratégia
A vallalat alapvetden sajat Otleteit valositja meg, alacsony tjdonsagérték,
inkrementalis innovaciok formdjaban. A stratégia elsGsorban az aprobb mindségbeli
javitasokat, utokorrekciokat illetve a koltségesokkentést célozza meg.

2. Imitator stratégia
A vallalat elsddlegesen kiilsé forrasokbol érkezd innovaciok Ujraértelmezésével és
finomhangolaséval latja el az innovaciot. Ezek tobbnyire inkrementalis jellegli
véltozasok, amelyek nem adnak 0j értéket a fogyasztonak, ezért a termékeik és a
szolgaltatasaik leginkdbb latszatinnovacioként értelmezhetdk. Itt egyértelmiien
fellelhet6k az opportunista magatartasjegyek.

3. Proaktiv stratégia
A vallalat sajat fejlesztéssel rukkol eld, amelynek funkciondlis hozzaadott értéke van a
fogyasztd szadmara. Az tijjdonsagértéke mar érezhetd a korabbi termékekhez képest. Az

innovaci6 mértéke mar tallépte az inkrementalis, de még nem érte el a radikalis
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kategoriat. Ez a stratégia egy tradicionalis kozéputas lehetdség, ami a sajat szervezeti
képességekre épit. Ez az lizleti magatartds mar megéaban foglalja a latens piaci igények
feltérképezését.

4. Reaktiv stratégia
Ez a stratégia megegyezik a proaktiv stratégiaval, azzal a kiilonbséggel, hogy nem
sajat technologiai vagy piaci észlelésre épit, hanem kiilsé forrasbol érkezore. Azonban
tovabblép az imitator szerepen, hiszen érdemi funkcionalis bovitést hajt végre ezen a
terméken vagy szolgaltatason.

5. Uttoré stratégia
Ez a stratégia minden szempontbdl igazi vallalkozoi teljesitmény, hiszen a legnagyobb
ujdonsagértéket teremti, radikalis €s bels6 forrasokra timaszkodik. Ez azt jelenti, hogy
ezeknél a vallalatokndl az innovacios funkcid a lehetd legmagasabb szakmai szinten
miikodik. Figyelik a piaci mozgasokat, igyekeznek feltdrni a fogyasztéi igényeket és
ezeket Ujszeriien megvalaszolni, akar egy kirobband technologiai ujitds vagy egyéb
szolgaltatasok forméjaban. Ezek a vallalatok iparagformald erével rendelkeznek és a
sikeres innovacioik gyakran teljes mértékben atszabjak a szektor miikodési szabalyait
és uralkodd trendjeit. Ez az innovacids stratégia a paradigmatikus innovacios
teljesitmény lehetdségét hordozza magaban, amikor a véllalat szinte forradalmasitja az
adott terméket, szolgaltatast, folyamatot.

6. Kovet6 stratégia
A vallalatok a kovetd stratégia mentén is komoly szakmai munkat végeznek azzal a
kiilonbséggel, hogy az alapétlet, vagy az alapkoncepcid, amit radikalisan megujitottak
az nem belsd forrasbol szarmazik. Tdmaszkodnak mas vallalatok, kutatdintézetek vagy
egyetemek eredményeire vagy félmegolddsaira és ezeket radikdlis mértékben

atalakitva, tovabbfejlesztve jelennek meg veliik a piacon.

Vezetdi aspektusbol azt a torvényszerliséget kell megfogalmazni, hogy minél nagyobb az
innovacid6 mértéke, annal nagyobb a kockazata, de anndl nagyobb jovObeni hasznokkal
kecsegtet. Az innovacio stratégiai kérdései kapcsan felmeriil még egy gondolat, hogy lehet-e
formalis innovacios stratégiat késziteni a vallalatnak? Lehet-e formalizalni az innovacios
stratégiat, van-e értelme, amikor maga a tevékenység pont a gyors reagdldson ¢és a
folyamatosan valtoz6 gazdasagi impulzusokon alapszik? Vagy azért mégis érdemes egyfajta
formalizalt, elfogadott stratégiai iranyvonalat adni a szervezetnek az innovacioval

kapcsolatban, hogy mindenki ugyanara gondoljon. Furcsa dilemma ez, mert egy termelési
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stratégianal elengedhetetlen, hogy mindenki értse az irdnyt és ezt le tudjak forditani a
végrehajtasi szintre. Az innovacid épp ellenkezéen miikodik, hiszen a 1ényege az, hogy nem
kell ugyanigy gondolkodni a dolgokrdl, mint eddig, nem kell egyetérteni, lehet tjitani,
valtoztatni. Hogyan egyeztethetd O0ssze ez a tevékenység a stratégiai menedzsmenttel? A
vallalatok tobbségének nincs formalis innovacids stratégiaja, ami jol definialja az 6sszvallalati
(corporate) és az tizleti egységek (business) hozzajarulasat az innovacids tevékenységhez
(Capozzi, et al., 2010). Csirdk, gyokerek, gondolatok, partizanakciok, egyéni vallaldsok

vannak, de a formalizalt, megtervezett, priorizalt és integralt stratégia nem igazan jellemzo.

4. tablazat Formalis és informalis stratégiak az innovacié mellett

Forras: Kanter, 2001: 10. old.

[RASBA FOGLALT STRATEGIA IMPROVIZACIOS STRATEGIA
e a biztos elemekre irdnyitja a figyelmet, o feltarja a bizonytalan tertileteket,
e megvarja, amig a célok tisztdzddnak, e nagyon gyorsan reagal,
e megfogalmazza a stratégiai e az akcion keresztiil tanul,
dokumentumot, o 11 lehetdségeket alkot,
e koveti az abban foglaltakat, e az érintettek input forrasnak tekinthetok,
e az ¢rintettek passziv résztvevok, e a bizalom az adott teriilet résztvevdire
e abizalom a felsd vezetésben van. helyezddik

Véleményem szerint az improvizacios stratégidval érdemes kozeliteni az innovéaciot, €s
csupan néhany mérfoldkovet, értékmeérdt és kockazatkezelési alapvetést kell lefektetni, hiszen
minden egyéb vezetdi intézkedés korlatozza a munkavallalok alkotdi szabadsagat, ami art az
innovacionak. Stratégiardl 1évén szo6 inkabb azt gondolom, hogy a gondolkodasmad és kultira
megvaltoztatasdn van a hangsuly. A gondolkoddsmdd, ami megteremti a hibazas lehetdségét,
hiszen nem minden innovacié lesz sikeres, de ha mar nem lehet keresni egy innovaciobol,
akkor a sikertelenségbdl lehet tanulni. A tanul6 szervezet kialakitasa elgorgeti az akadalyokat
az innovacio eldl és lehet, hogy egy attorés jellegli innovacio éppen 4-5 sikertelen projektbdl
taplalkozik. A stratégia akéar formalis, akér informalis egyszerre befolyasolja a
munkakdrnyezetet €s a gondolkodés szabadsagat, és ezek a tényezOk elengedhetetlen kellékei

egy innovacio vezérelt vallalatnak.

4.5 Innovacios portfolio kialakitasa

Lathatjuk, hogy a vallalatok milyen innovacids stratégidk koziil valaszthatnak, de vajon

milyenek az egyes stratégiak megtériilési mutat6i? Nagji és Tuff (2012) friss kutatasi
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eredményeik alapjan a vallalatokat harom osztdlyba sorolva vizsgaltdk ezt a kérdést.
Eredményeik szerint a magas innovacids teljesitményt nyujté vallalatok kozott az innovaciod

harom megjelenési formajat kiilonboztetik meg:

1. Maginnovacio (core): amikor jelenlegi termékeket tokéletesitenek mar meglévo
fogyasztoknak. Uj a vevOnek kategoria.

2. Hatarinnovacié (adjacent): amikor az innovacio soran a vallalat atlépi sajat hatarait és
Gij eréforrasokkal, Gj vev6ket céloz meg. Uj a vallalatnak kategoria.

3. Transzformaciés innovacié (transformational): amikor a piac szamdara teljesen

ismeretlen, attorés jellegli innovaciokat mutat be a véllalat. Uj a piacnak kategoria.

A kutatas végeredményeképp azt fedezték fel a kutaték, hogy azok a vallalatok, akik
mindharom tipust innovacios tevékenységet végezték, ott a befektetett eréforrasok ardnytalan
megtériilése volt megfigyelhetd. A befektetett eréforrdsok mennyisége és a befektetésen
realizalt hozam, inverz megtériilést mutat. Ami azt jelenti, hogy a legtobb erdforrast
felemésztd innovacids tevékenyég produkalja a legkisebb megtériilést és forditva. Ez a
piramis jelenség teljesen normalis, hiszen nem minden Otletbe van olyan formabontd
potencial, hogy megvaltoztassa az egész ipardgat, ezért amikor az innovacios portfolid
Osszedllitja a vezetés, akkor meg kell talalni az egyensulyt az inkrementalis és a radikalis
innovaciok kozott. A 70-20-10 formula nem egy iranytli, hanem a felmérésbol besiilt atlag,
ami a jelenlegi vallalati gyakorlatot mutatja Ez az arany vallalatrol vallalatra valtozik, de a
legfébb nehézség abban all, hogy kevés vallalat képes ugyanolyan szinten menedzselni a

portfolio mindharom elemét. Az osszefliggéseket az alabbi dbra mutatja.
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Innovaciora forditott eréforrasok Az innovacios tevékenység
megoszlasi aranya (%) megtériilésének eloszlasa (%)

MAGINNOVACIO

HATARINNOVACIO

10 % TRANSZFORMACIOS ™
INNOVACIO ) 70 %

8. abra Innovaci6 piramis

Forras: Nagji és Tuff, 2012

5 AZINNOVACIO HOLISZTIKUS MEGKOZELITESE

5.1 Kettos képességii szervezetek

A hosszu tavon eredményes ilizletmenet megkivanja a jelenlegi iizleti potencidl maximalis
kiakndzasat, azonban ez nem elég a sikerhez, hiszen az Uj iigyfelek, 0j piacok, uj
modszertanok és innovativ vezetési eszkozok felkutatdsa legalabb ilyen fontos. A jelen
adottsagainak és a jovo lehetdségeinek kombinacidjarol van szd, amelyet Tushman és
O’Reilly (1996) fogalmaztak meg €s kettds képességli szervezeteknek neveztek el. A kettds
képességli szervezetek alapkoncepcidja az, hogy a vallalati siker azon mulik, hogy
kiaknazzuk-e a jelenlegi lehetdségeket és egyuttal olyan felfedezd kontdsbe oOltoztetjiik
vallalkozasunkat, amely nyitott az Ujdonsdgokra és a jovoOkutatdsra. A kettds képességi
szervezetekre jellemzO, hogy differencialtak a meglévd szervezeti egységek, azonban
egyidejiileg integralva vannak a regndld irdnyitasi hierarchidba. Gyakorlatilag egy olyan
dualis struktararol van sz6, ahol kozvetlen felsévezetdi kapcsolat van mindkét alrendszerrel,

ezaltal a szervezet kihasznalja a feliilrdl eredé kontroll tamogatd erejét és az alulrdl érkezd
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innovativ Gtletek 0jitd potencialjat. Szeparacio helyett, olyan integraciora torekszik, amely a

szervezet kettdségébdl fakado szinergidkat eredményesen és hatékonyan tudja realizalni.

VEZERIGAZGATO

Meglévo vallalkozasi Kibontakozé 1j
tevékenység vallalkozasi tevékenység
| | 1
I L) 1 1 1 1
l Termeles \ Ertékesités l K+F \ <§> l Termeleés \ Ertékesités K+F
Kiaknazas - Felfedezés /

"exploitation" }/ "exploration’ )
\/\\/_\*{/ "\.

9. abra Kettés képességii szervezetek mitkodési logikaja

A szervezet mikddése soran a kiaknazas és a felfedezés gyakorlatat aramoltatja a vallalaton
beliil, amely szamos valtozasi igényt gerjeszt, legyen sz6 akar inkrementalis, akar radikalis
valtozasokrol. Ebbdl kifolyolag a kettds képességli szervezetek nem bujhatnak be a stabilitas
védobastyaja mogé, hiszen az allandosag és a rutinmunka megoli az 1jitdé szandékot és ezaltal

a pozitiv irdnyu tizleti valtozasokat is.

A kettds képességli szervezetek 1étjogosultsiga abbol is eredeztethetd, hogy azok a
kulcstényezok, amelyek évtizedekkel ezeldtt sikerre vittek egy vallalatot, azok mostansag
atalakuloban vannak. 2008 08szén a feleldtlen amerikai ingatlanhitelezésbdl kirobbant
pénziigyi valsag, mara egy globalis méretii gazdasagi - politikai - bizalmi krizissé nétte ki
magat. Ez a megvaltozott gazdalkodasi kornyezet recesszioba fordult at, ami megneheziti a
vallalatok miikodését, hiszen nehezebben jutnak forrdsokhoz, bizalmatlanok a befektetdk, a
gazdasagi aktorok nem tudnak eldre tervezni, kiilonadok terhelik a véllalkozasokat, sziikiil a
piac, valamint apad a fizetképes kereslet. Az gazdasagon uralkodo allapotok egyre felerdsitik

a kettos€g eszméjét, hiszen a kilabalas 11j szervezeti megoldasokat és innovativ otleteket kivan
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a vezetés részeérdl, vagyis egyszerre meg tudjak oldani az aktualis problémakat és ki tudjak

hasznalni a kinalkoz6 lehetdségeket.
5.2 Szorosan kapcsolod6 menedzsmentteriiletek

Ebben a tanulményban rengeteg szd esett mar a rendszerszemléletrl, ami az innovacid
szervezeti ¢és gazdasagi beagyazottsagat érintette. Itt azonban szeretnék egy kis figyelmet
szentelni az iizleti értelemben vett holizmusra, amikor egy vallalat fejlodéselviiségét teljes
egészében vizsgaljuk €és ebbdl levezetve értjik meg a részteriiletek relevanciajat. Az
innovaciot 6vezo jelenségek megértése Kritikus menedzseri képesség, hiszen anélkiil elvész a

vezetOk integralo szerepe.

Az innovdci6 a vallalati miikddés integrans része. Méghozza olyannyira, hogy 6nalldéan nem
lenne képes véghezvinni lizletpolitikai célkitlizéseit, ezrét mas keresztfunkcionalis teriiletekre
is tamaszkodik. A vezetoknek ezeket az interdependenciakat és interakciokat fel kell tarni és
meg kell érteni, maskiilonben nem tudjak eredményesen és hatékonyan mikddtetni a vallalat
innovaciods rendszerét. Az innovacio szinergiat teremt azzal, hogy atitatja a szervezetet egy
ujito, alkoto kulturaval. Az egyes funkcionalis teriiletek innovacioi egyiittes hatast fejtenek ki
a vallalat egészére. Az innovacid holizmusa azt is jelenti, hogy innovalni barmely szinten és

tertileten lehet, barhonnan és barmikor kipattanhat egy értékes otlet.

INNOVACIO

VALTOZAS PROJEKT

10. abra Az innovici6 integrativ funkcidja

A fenti abra mutatja, hogy vallalaton beliili holizmus alatt azt értjiik, hogy az innovaciot nem
lehet parcialisan menedzselni, hiszen sikere egyarant fiigg a vallalat tudasmenedzsment,

projektmenedzsment ¢és valtozasmenedzsment tevékenységétol, ezért az innovacido egy
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integrativ funkcioként is felfoghat6. Ezeket a menedzsmentteriileteket az alabbiak szerint

kotOm az innovaciohoz:

e _A tuddsmenedzsment egy technoldgiailag tamogatott iizleti filozofia, amely a
szervezetet koriiloleld belsd ¢és kiilsd informéciokat human interakcidkon keresztiil
transzformalja hasznalhato tuddsba, annak érdekében, hogy eldsegitse az optimalis
dontéshozatalt és az innovativ gondolkodést. A tuddsmenedzsment motorja a rejtett
tudas, amely az iranyitott hasznalat soran olyan szinergiakat gerjeszt, amelyek
exponencialisan novelik a vallalat tudasvagyonahoz kotheté bevételeit” (Fejes,
2012a).

e Az innovacidt célszerli a napi operativ miikodéstdl elkiilonitve, projekt keretekbe
folytatni.” (Csubak — Szijjarto, 2011)

e A valtozésvezetés egy olyan stratégiai gondolkoddsmodon alapuld, a vallalat
valamennyi szintjét és folyamatat athatd tevékenység, amely magaban foglalja a
valtozdsok okainak feltérképezését, a valtoztatdsok céljainak kijelolését,
megtervezését, magvaldsitasat, ellendrzését és beagyazddasat a szervezetbe; ebbdl
adoddan a valtasvezetés integralt valaszt jelent a dinamikus piaci és szervezeti

kihivasokra.” (Balaton et al, 2010)

Az innovacio effajta tajolasa segit megérteni, hogy az innovaci6 mennyire multidiszciplinaris

tevékenység, ami egyszerre hordozza magaban a lehetdséget és a bizonytalansagot.
6 OSSZEFOGLALAS

Mint ahogy a verseny immanens része a kapitalizmusnak, éppugy az innovacio is a vallalati
1ét épitékove. A modern piacgazdasag bar valsagokkal tarkitott kornyezet, mégis kapitalista
alapon szervezddik. Ez a miikddési kornyezet 6sztonzi a vallalatokat az 0jitasokra, hiszen a
befektetett toke minél nagyobb megtériilése egy szuperordinalt cél. Annak érdekében, hogy a
vallalatok tartani tudjak a tempot a kapitalista versenykornyezetben, ahhoz el kell hagyniuk a
komfortzondjukat €s olyan bizonytalan kimeneteli projektekbe kell vagniuk, amelyek
megalapozzak a vallalat jovdjét. Ehhez viszont sziikség van innovaciora. Az innovacio egy
stratégiai szinten vezérelt, komplex vallalati tevékenység, amely teljes mértékben athatja a
vallalati miikodést. Mara mar nem kérdés, hogy az innovacié az abszolut versenyelony
megszerzésének egyik zaloga. A méretgazdasagossag, a markaépités és a hatékonysag eszméi

mellett 0j sikerfaktorok korvonalazoédnak a horizonton. Ezek a faktorok: a gyorsasag,
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rugalmassag, integraltsag, innovacid, adaptacio, tanulas és értékfokusz (Dobak, 2011; Fejes
2012b). A wvallalatok ezen sikerfaktorok mentén szervezik meg {lizleti folyamataikat ¢és
igyekeznek minden olyan lehetdséget megragadni, amelyek a versenyképesebb piaci pozicid

iranyaba toljak a vallalatot.

Osszegezve a tanulmany mondanivaldjat, egy innovacid vezérelt véllalat sikere, az alabbi

tényezokon nyugszik:

e Megtaldlni az innovacids tevékenység helyét a vallalatban és stratégiai szinten
becsatornazni az értékteremtd folyamatba.

e A hézon beliili és a periféridlis tudés integralasa ezaltal az innovacié tdmogatasa
tudasmenedzsment eszkozokkel.

e Az innovacios tevékenység kornyezeti bedgyazottsdganak feltardsa és az innovacios
Okoszisztéma megértése.

e A folyamatos miikodés ¢és a projektfeladatok Osszehangolasa, az optimalis
gazdalkodas kialakitasa.

e Az innovacios stratégia megalapozasa, kivalasztasa és menedzselése.

e Az innovacios portfolio kiegyensulyozasa €s a stratégidhoz illesztése.

e Az innovaciét 6vez0 human erdforrasok kiemelt figyelemmel vald kovetése és
menedzselése.

e A szervezetekben megbujo kettdsség kihasznalasa .

e Az innovaci6 holisztikus és rendszerszemléletli fogadtatasa.

A zarszo legyen egy idézet Darwintdl, aki ennek a tanulménynak a Iényegét egy mondatban

foglalja 6ssze, ezzel korat joval megel6zéen ramutatva az innovacio legfontosabb tanulsagara.

,,Nem a legerdosebb marad életben, nem is a legokosabb, hanem az, aki a legfogékonyabb a

valtozasokra”

Charles Darwin
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