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Introduction

Almost 110 years have passed since the Austrian economist Schumpeter
formulated that innovation is the greatest generating force in an economy.
And indeed, in the twentieth century, in addition to the explosive development
in the field of IT, in technology and the latest progress in artificial intelligence,
a number of other developments and innovative products or services attest this
fact. Innovation has become part of our culture; we live in an environment
of products and services that are constantly renewed, and we use many results
of innovation in our everyday life.

Innovation is one of the biggest challenges for companies, as those who
are unable to create and maintain a new market with their innovative products
or services, or to follow those from the second line, focusing on consumers’
new market demands , are more destined to be left behind. Innovation is a
complex and difficult process, and, on the other hand, it is very risky in terms
of its results. That is why managing the innovation process is one of the
biggest challenges for companies. However, it is worth innovating, because
we see that the largest and most profitable companies are also the most
innovative ones. The innovation activities of companies are closely linked to
corporate capabilities, technological developments and digitalization, which
are presented detailed in this book. The question is whether it is possible to
control and how to control creative and innovative developments, and how
can they be directed towards success in the life of companies.

In the first chapter, after defining the innovation, the main types of
innovation are presented, based on the classification methods known in the
literature.

The second chapter is dedicated to innovation management, presenting

its possibilities, techniques and limits. In the first part of this chapter, we
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can learn about innovation models, and then, we will examine what are the
successful techniques in innovation management listed by literature. In the
continuation of this chapter, we analyze the organizational skills and factors
influencing the success of innovation, then we present the sources of innovation,
emphasizing their importance through several international examples. In the
following, we can read about innovation strategies, then, about how to examine
the characteristics of innovation, whose parameters are presented according
to the three main axes: product, process and management or organizational
axis. In the last subsection, we present the uncertainties and risks associated
with the innovation process.

The third chapter is devoted entirely to the role of research and development
in innovation. Here we present the characteristics and types of researches
and development activities, the factors that affect corporate research and
development, also the possibilities of implementing and financing these
activities in the life of the company.

The fourth chapter presents the role of knowledge, technology and
digitalization in the innovation process, including in the discussion of this
topic the knowledge management process, the types of corporate knowledge
and models of corporate knowledge accumulation. The end of the chapter
presents models and processes related to the development of new products
and services.

The fifth chapter presents the innovative company, discussing in order
the main types, organizational conditions, innovation capabilities, activities,
corporate factors that support innovation, corporate capabilities related to
innovation, the role of human resources and creative environment in organiz-
ations. In the following, we will talk about collaborations between businesses
and other partners, which support innovation and the development of new
products and services.

In the sixth chapter, we present the way of examining the results of

innovation through the example of Romanian enterprises. For this we used
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Introduction

data of the National Institute of Statistics of Romania from 2012-2018. We
were interested in several topics: the proportion of companies that created
innovations by size and industry, which were the “most innovative” industries
and what types of partnerships were the most common in achieving innovation.
In addition, we examined the sources of new knowledge of companies and the
most important barriers in the implementation of innovation.

My personal motivation in studying innovation management, in addition
to specializing in economics, is that [ also have specializations in physics
and IT science; in this way I have the needed background to study technology
management, [T developments and digitization from this perspective.

The book is intended primarily for university students specializing in
economics, but I hope that technical specialists, project managers, entrepreneurs
who want to develop their business, products or services, or anyone else who
wants to know more about innovation management will also find interesting

topics.



Introducere

Au trecut aproape 110 ani, de cand economistul austriac Schumpeter a
formulat ca inovatia reprezintd cea mai mare fortd generatoare intr-o economiei.
Si intr-adevar, in secolul al XX-lea, pe 1anga dezvoltarea exploziva in domeniul
IT-ului, tehnologiei si ultimelor progrese in inteligenta artificiala, o serie de
alte dezvoltari si produse sau servicii inovatoare atesta acest fapt. Inovatia a
devenit parte a culturii noastre, traim intr-un mediu al produselor si serviciilor
care se reinnoiesc constant, si folosim multe rezultate ale inovatiei in viata de
71 cu Z1.

Inovatia reprezinta una dintre cele mai mari provocari pentru companii,
deoarece cei care nu sunt in masurd sa-si creeze si sa pastreze o noud piatd
cu produsul sau serviciul lor inovativ, sau sa urmeze din a doua linie, noile
cereri de pe piata din partea consumatorilor, sunt mai predestinati sd rimana
in urma. Inovatia este un proces complex si dificil pe de alta parte este foarte
riscant in ceea ce priveste rezultatele sale. Tocmai de aceea, managementul
procesului de inovare este una dintre cele mai mari provocdri pentru companii.
Cu toate acestea, meritd sd inovam, deoarece vedem ca cele mai mari si mai
profitabile companii suntsi cele mai inovatoare. Activitatile de inovare ale
companiilor sunt strans legate de capacitatile corporative, evolutiile tehnologice
si digitalizarea, care sunt prezentate detaliat in prezenta carte. Se pune intre-
barea daca se poate controla si cum se poate controla dezvoltérile creative si
inovatoare, si cum pot fi directionate spre succes in viata companiilor.

In primul capitol, dupa definirea inovatiei, sunt prezentate principalele
tipuri de inovatie, pe baza metodelor de clasificare cunoscute din literatura
de specialitate.

Al doilea capitol este consacrat managementului inovatiei, prezentand

posibilititile, tehnicile si limitele acestuia. In prima parte a acestei capitol,
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Introducere

putem cunoaste modelele de inovatie si apoi vom examina care sunt tehnicile
de succes in managementul inovatiei enumerate in literatura. in continuarea
acestui capitol, analizam abilitatile organizationale si factorii de influenta in
succesul inovatiei, apoi prezentam sursele de inovatie, subliniind importanta
acestora prin cateva exemple internationale. In urmitoarele putem citi despre
strategiile de inovare, apoi, despre modul de examinare al caracteristicilor
inovatiei, ale caror parametrii sunt prezentate in functie de cele trei axe
principale: produsul, procesul si managementul sau axa organizationala. In
ultima subsectiune, enumeram incertitudinile si riscurile asociate procesului
inovational.

Al treilea capitol este destinat in Intregime rolului cercetarii si dezvol-
tarii in inovatie. Aici prezentam caracteristicile si tipurile activitatilor de cercetare
si dezvoltare, factorii care afecteaza cercetarea si dezvoltarea corporativa si
posibilitatile implementarii si finantarii acestor activitati in viata companiei.

Al patrulea capitol prezinta rolul cunoasterii, tehnologiei si digitalizarii,
in procesul inovational, inclusiv sunt discutate pe aceasta tema, procesul de
gestionare a cunostintelor, tipurile de cunostinte corporative si modelele de
acumularea corporativd a cunostintelor. Sfarsitul capitolului, prezintd modele
si procesele legate de dezvoltarea de noi produse si servicii.

Al cincilea capitol prezintd compania inovatoare, in ordine discutand
despre principalele tipuri, conditiile organizationale, capacitatile de inovare,
activitdtile acestuia, factorii corporativi care sustin inovatia, capacitatile cor-
porative legate de inovare, rolul resurselor umane si a mediului creativ in
organizatii. In urmitoarele, vom vorbi despre colaboririle dintre intreprinderi
si alti parteneri, care sustin inovatia si dezvoltarea de noi produse si servicii.

In al saselea capitol, prezentim modul de examinare al rezultatelor
inovarii prin exemplul intreprinderilor romanesti. Pentru am folosit datele
Institutului National de Statistica al Romaniei din perioada 2012-2018. Ne-a
interesat mai multe subiecte: proportia companiilor care au creat inovatii in

functie de marime si sector, care erau sectoarele ,,cele mai inovatoare” si ce
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tipuri de parteneriate erau cele mai frecvente in realizarea inovatiei. In plus, am
examinat sursele de noi cunostinte ale companiilor si cele mai importante
bariere in calea implementarii inovatiei.

Motivatia personald in studierea managementului inovatiei constd in
faptul ca, pe langa specializarea in economie, am si specializarile in fizica si
informaticd; 1n acest fel pot studia managementul tehnologiei, dezvoltarilor
in IT si digitalizarea din aceasta perspectiva.

Cartea este destinata in primul rand studentilor universitari specializati
in economie, dar sper ca vor gasi subiecte interesante si intreprinzatorii care
doresc sa isi dezvolte afacerea, produsul sau serviciile, sau specialistii 1n tehnica,
care doresc sa afle mai multe despre procesul de management al inovatiei,
respectiv managerii de proiecte sau oricine altcineva, care doreste s cunoasca

mai mult despre managementul inovatiei.
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Bevezetés

Lassan tobb mint 110 éve annak, hogy Schumpeter az osztrdk kdzgazdasz
megfogalmazasa szerint az innovacio a gazdasag legnagyobb hajtd erejét
jelenti. Es valoban a XX. szazadban az IT robbanésszerii fejlédése, a technika
vagy mesterséges intelligencia legijabb eredményei mellett szdmos mas
fejlesztés és innovativ termék vagy szolgaltatas is igazolja ezt a tényt. Az
innovéacio kultirank részévé valt, a termékek és szolgaltatdsok folyamatosan
megujuld kornyezetében ¢€liink, az innovacié szdmos eredményét hasznalva
fel a mindennapokban.

Az innovaci6 a vallalatok szempontjabol egyik legnagyobb kihivast
jelenti, mert aki nem képes az innovativ termékével vagy szolgéltatasaval 1j
piacot 1étrehozni és megtartani, vagy a masodik sorbdl kovetni a piacon
megjelend 1j fogyasztoi igényeket, az nagy eséllyel lemarad. Az innovacio
komplex és nehéz folyamat, eredményeit tekintve pedig nagyon kockazatos.
Pontosan ezért az innovacid folyamatanak irdnyitasa a vallalatok szamadra az
egyik legnagyobb kihivast jelenti. Mégis érdemes innovaciot megvaldsitani,
mert azt latjuk, hogy a legnagyobb ¢s legnyereségesebb vallalatok egyben a
leginnovativabbak is. A vallalatok innovacios tevékenysége szoros kapcsolatban
van a vallalati tudéssal, technologiai fejlesztésekkel és digitalizacioval, mely
tertileteket részletesen bemutatjuk a kényvben. Felmeriil a kérdés, hogy lehet-e
egyaltalan és ha igen akkor hogyan lehet a kreativ, innovativ fejlesztéseket
iranyitani és eredményessé tenni a vallalatok életében.

Az els6 fejezetben az innovacié értelmezése utan, az innovacid fobb
tipusainak bemutatasara keriil sor, a szakirodalombdl ismert osztalyozasi
modszerek alapjan.

A masodik fejezet az innovacié irdnyitasanak lehetdségeirdl, technikai-

rol és korlatairdl szol. Ennek részeként el6szor az innovacidos modellekkel
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ismerkedhetiink meg, majd vizsgaljuk, hogy milyen sikeres innovacids menedzs-
ment technikdkat nevez meg a szakirodalom. A fejezet tovabbi részében azokat
a szervezeti képességeket €s sikertényezoket tekintjlik at, melyeknek szerepe
van az innovacio sikerében, majd a kovetkezékben az innovaci6 forrésait
tekintjik at, néhany nemzetkdzi példaval vildgitva meg ezek fontossagat.
Ennek folytatasaként az innovacios stratégiakkal ismerkedhetiink meg, majd
az innovacio jellemzdinek a vizsgalatanal a harom f6 tengely, a termék-,
folyamat- és menedzsment vagy szervezeti tengely szerint mutatjuk be a
paramétereket. Az utolso alfejezetben, az innovacidval kapcsolatos bizony-
talansagokat és kockazatokat vessziik sorra.

A harmadik fejezet teljes egészében a K+F (kutatds és fejlesztés)
innovacioban betoltott szerepérdl szol, ennek kapcsan beszéliink a K+F
tevékenységek jellemzdirdl és tipusairol, a vallalati K+F tevékenységre hato
tényezOkrdl, valamint ezen tevékenységek végrehajtasanak és finanszirozasanak
helyzetérdl a vallalat életében.

Az negyedik fejezetben a tudas, a technologia €s a digitalizacio inno-
vacios szerepének a bemutatasara keriil sor, tobbek kozott a tuddsmenedzsment,
vallalati tudas tipusai és vallalati felhalmozasanak folyamatat tartalmazza,
majd a technoldgia innovacids szerepe kapcsan a technoldgia transzfer, a
digitalizacio témakorében, ennek dimenzidi kerlilnek bemutatasra. A fejezet
végén az 1j termékek és szolgaltatasok fejlesztésének modelljeit és folyamatat
mutattuk be.

Az 6todik fejezet az innovativ véllalatot mutatja be, sorrendben ennek
tipusait, szervezeti feltételeit, innovacios képességét, tevékenységét, az inno-
vaciot segitd vallalati tényezoket, a vallalati innovacios kapacitast, a humanero-
forras és kreativ vallalati kornyezet szerepét vizsgalva. A folytatdsban az
innovaciot timogatd vallalati egylittmiikodésekrol és az 0 termékek és szol-
galtatasok fejlesztésérdl van szo.

A hatodik fejezetben a roméniai vallalkozasok példajan keresztiil mutatjuk

be, az innovacids megvaldsitasok eredményeinek vizsgalatat. Erre a 2012—
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Bevezetés

2018-as idészakbol a Roman Nemzeti Statisztikai Hivatal adatait hasznaltuk
fel. Arra voltunk kivancsiak, hogy a vallalkozasok méret ¢és dgazat szerint
milyen aranyban hoztak létre innovacidkat, melyek a ,,leginnovativabb”
agazatok, az innovacid létrehozasaban milyen tipusu partnerségi formak
voltak a legelterjedtebbek. Ezenkiviil a véllalatok 0j tuddsanak forrasait és
az innovacid megvalositasanak legfontosabb akadalyait is vizsgaltuk.

Személyes motivaciot jelent az innovacié menedzsment tanulmanyozasé-
ban, hogy kézgazdasagtan mellett, fizika és informatika végzettségem is van,
tehat a technologiai menedzsmentet, IT fejlesztéseket és digitalizaciot ebbol
a perspektivabol tanulmanyozhatom.

Konyvemet elsdsorban a kozgazdasagtan szakos egyetemi hallgatoknak
szanom, de reményeim szerint talal benne érdekes olvasnivalot a vallalkozasat,
termékét vagy szolgaltatdsat fejleszteni szdndékozo vallalkozd, az innovacid
menedzsment folyamatat megismerni 6hajté technikai szakember, projekt-
menedzser, illetve barki mas, aki az innovacié menedzsment érdekes teriiletérol

szeretne tudast nyerni.
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1. Az innovacio meghatarozasa

1.1. Alapfogalmak

A téarsadalom innovécios készsége a nyitottsdg €s Ujszerliség irdnti
fogékonysagra utal, a valtozas iranti hajlandosagra, amelybdl kovetkezik/
kovetkezhet a folyamatos (6n)fejlodés és mindségi megujulés. (Ivanyi—
Hoffer 2004:11)

Az innovaci6é mint gazdasagi tevékenység, elsdésorban valamilyen 1j
termék vagy szolgaltatas bevezetését jelenti, amely hasznos €s a fogyasztok
szamara kivédnatos is egyben. Az ujszeriiség kulcsszava mellé olyan fontos
jellemzok tarsulnak, mint: eredeti, kreativ, otletes, magas hozzaadott értékkel
rendelkez0, tuddsalapti megoldas vagy know-how. Az innovacios 6tletek
kidolgozasa a gazdasagi fejlddés motorjait jelentik és ezért a jelenkori
tarsadalom fejlddésére is nagy hatassal vannak.

Az innovacid gazdasagi jelentdségének elsé megfogalmazasat a
Schumpeternél (1911) talaljuk, aki egy 0j termékkel, vagy ,,qjszerti kombina-
ciokkal” kapcsolatban, a termelés 0ijszEriisitésétol, a piacra torténd bevezetésig
a kovetkez6 6t pontban fogalmazza meg koncepciojat:

— 1j, a fogyasztok szamara ismeretlen termék bevezetése, vagy 1j mindségii

termék bevezetése,

Uj termelési eljaras bevezetése, amely tudomanyos felfedezésen alapszik,

Uj piac megnyitasa,

Uj nyersanyag, vagy alapanyag forras bevezetése,

— 1j szervezet 1étrehozésa.

A késdbbi innovacios szakirodalom, Schumpetert (1911) az innovacio
,»profétajanak™ tekintette, akinek alapmiiveirél Croitoru (2008) irt centenariumi

Osszefoglaldo méltatast. A bécsi kdzgazdasz, tobb mint szaz évvel ezeldtti
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megfogalmazésa, a mai napig helytalld abbol a szempontbdl, hogy helyesen
foglalja 0ssze a vallalati innovaci6 legfontosabb irdnyvonalait: a termékfejlesztést
¢s a hozza kapcsoloddo K+F (kutatas és fejlesztés) tevékenységekkel és a
tudas menedzsmenttel, illetve az 01j termék piacra torténd bevezetését €s az
innovacid szervezeti vonatkozasait. Schumpeter az elsé kdzgazdaszok kozott
volt, aki felismerte az 0j termékek bevezetésének fontossagat, mint a gazdasagi
novekedést stimulalo tényezot. Ugy érvelt, hogy az a versenyhelyzet, amelyet
az 1) termék megjelenése okoz, sokkal fontosabb, mint a termékek araban
torténd valtozasok. Az innovacid, tehat a gazdasagi novekedés motorjanak
tekinthetd.

Az innovdcio gazdasdagunk és kulturank részét képezi

A mai miik6dd gazdasagban is szdmtalan példat talalhatunk ezen a meg-
allapitas igazoldsara, példaul a VR (virtudlis valosag) szemiivegek terén
torténd fejlesztések (melyek 1j termékekként jelennek meg a piacon),
nagyobb ndvekedést produkélnak, mint a butorok &aranak csokkenése
(amely egy piacon létez6 termék).

Jelenleg az innovacio gondolata széles korben elfogadott és részét képezi
kultaranknak. Freeman és Soete (1997:2) ugy fogalmaztak, hogy ,,az inno-
vacio kritikus jelentdségli (...) nemcsak azok szadmdra, akik fel akarjak
gyorsitani vagy fenntartani a gazdasagi novekedést sajat és mas orszagokban,
hanem azok szamara is, akiket foglalkoztat az arumennyiség szlikdssége, és
meg akarjak valtoztatni a gazdasag iranyat vagy az életmindség javitasara
koncentralnak.”

Ebben a valtozasban ugyanakkor benne rejlik a lemaradas veszélye is, mert
a piaci versenyben, a vallalatok képessé kell valjanak az alkalmazkodasra és
a fejlddésre, amennyiben tulélni szeretnének. A vallalatok tobbsége, annak
tudataban folytatja tevékenységét, hogy elkeriilhetetlen, hogy versenytarsaik
piacra dobjanak olyan terméket, amely alapjaiban valtoztatja meg a versenyt.
Bizonyos vallalatok azzal szerezték meg a technologiai €s piaci vezetd
szerepet, hogy sikeresen teljesitettek az 0j termékek kifejlesztése terén. Az
innovacio a vallalati tevékenységek kdzponti eleme, azonban ezzel egyiitt,
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egy sor kérdés meriil fel: Milyen mértékben igaz ez az dsszes vallalkozésra?
Miért innovativabbak egyes vallalkozdsok, mint masok? Mit értiink az
innovacié alatt? Es hogyan lehet az innovaciét sikeresen menedzselni?

Az innovaciodt egy utfiiggd folyamatnak tekinti az evolucids elmélet
(Nelson és Winter, 1982), amely kiillonb6zd szereplok kozotti kdlesonhatas
révén fejlédik, majd kertil tesztelésre a piacon (Dosi 1982) Tobbféle termék
kozil éppen a kdlcsonhatdsok és tesztelések hatdrozzak meg azt, hogy melyik
termékek sikeresek és keriilnek tovabbi fejlesztésekre.

A rendszerelmélet perspektivaja az innovacid multidiszciplinaris és
interdiszciplindris jellegét hangstlyozza, a szereplok kozotti kolesonds fliggo-
ségek elemzésének fontossagat és az eredmények bizonytalansdgat. Az inno-
vacios rendszerek tartalmazhatnak szervezeteket az iizleti szektorbol illetve
mas intézményeket (mint kormdnyzati intézmények, non-profit szervezetek,
pénziigyi intézmények, stb.) és 1étrejohetnek koriilhatarolva agazati, techno-
l6gia vagy foldrajzi szempontbol, illetve helyi, nemzeti és globalis rendszerekhez
kapcsolodoan. (Oslo Kézikonyv 2018: 45)

Az innovacids elméletek alapjan Oslo Kézikonyv az innovacid négy
dimenzidjanak mérésére nyujt keretrendszert: a tudas, az ujdonsag, a meg-
valositas €s az értekteremtés. (Oslo Kézikonyv 2018: 46)

Az Oslo Kézikdnyvben (2018:60) az innovacid altalanos megfogalmazasa:
az innovacio6 olyan Uj vagy tovabbfejlesztett termék vagy folyamat (illetve
ezek kombinacidja) amely jelentdsen kiilonbozik a gazdasagi egység korabbi
termékeitdl vagy folyamatait6l, melyet a potencialis felhasznalok szamara
elérhetéve tettek (mint terméket), vagy a gazdasagi egységben hasznalatba
helyezték (mint folyamatot). Ebben a megfogalmazasban, a folyamatokat
iranyelvek vezérlik, amelyek a gazdasagi egység tevékenységét vezerld atfogd
stratégia részei. (Oslo Kézikdnyv 2018: 60)

Az Gjonnan létrejott vallalkozasok, példaul start-upok, nem rendelkeznek

elézetes termékekkel vagy szolgaltatdsokkal, melyekkel az innovacid az Gssze-
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hasonlithato, ezért szamukra a megfeleld piacon levd csoport (versenytarsak)
szolgalhatnak Osszehasonlitdsi alapként. Tehat az ujonnan létrejott egységek
termékei vagy folyamatai, akkor tekinthetéek innovacionak, hogyha a ver-
senytarsak termékeitdl vagy folyamataitol jelentdsen eltér. Példaul ha egy
ujonnan létrejott vallalkozas, ugyanolyan nyomdatermékeket gyart, amilyenek
a piacon mar vannak (konyvek, folyodiratok, stb.) nem hoz létre innovaciot.
Ellenben az Amazon altal 2007-ben piacra dobott Kindle' elektromos kény-
volvasé eszkoz egy teljesen 0 piacot hozott 1étre és megteremtette az e-book
kiadast. Tehat egy, a 2010-es években Gjonnan létrejott, e-book kiado vallal-
kozas innovacionak tekinthetd.

Az egyedi innovaciok 1étrejohetnek sokszereplds és agazatokon atnyulo
egyiittmikodések eredményei révén. Ezeknek a legfontosabb tipusait egy

kovetkezd fejezetben mutatjuk be.

1.2. Az innovacio tipusai

Az innovacio tipusait Carayannis és tarsai (2015:39) az innovacio targya,
az érintett 4gazat, illetve intenzitdsa szerint az alabbi csoportokba soroljak
(1. Tablazat).

1. Tablazat. Az innovdcio tipusai

Targy szerint Agazat szerint Intenzitas szerint
Termék innovacio Szervezeti innovaciod Inkrementalis innovacio
Folyamat innovacio Technoldgiai innovacio Radikalis innovacio

(Forras: Carayannis ¢és tarsai 2015:39)

Az innovacid négy tipusa, vagyis az un. ,,innovacids 4P” Tidd és tarsai
(2013), illetve Francis és Bessant (2005) megfogalmazasaban a kdvetkezd

kategoriakat tartalmazza:

' https://en.wikipedia.org/wiki/Amazon_Kindle
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Termék innovdcio (‘product innovation’ angolul) a vallalkozas altal 1étre-
hozott termékkel vagy szolgaltatassal kapcsolatos valtozdsokra vonatkozik.
Pé¢lda erre egy gépkocsi 1j formaterve, vagy egy Uj okostelefon alkalmazas.

Folyamat innovacio (‘process innovation’ angolul) a termékek vagy
szolgaltatasok 1étrehozasaval vagy leszallitasaval kapcsolatos valtozasokat
tartalmazza. Az el6zd két példat folytatva, a gépkocsi gyartdsanak vagy az
alkalmazas fejlesztésének folyamatiban torténd valtozasok példdk a folyamat
innovéciora. Eléfordulhat, olyan termék tipus is, példaul egy 0j fejlesztésii
elektromos auto, egyszerre termék és folyamat innovacio.

Pozicio innovacio (‘position innovation’ angolul) a termékek vagy szol-
galtatasok bevezetésének modjaban torténd valtozasok. Olyan fogyasztok
szamara ismert ¢és elfogadott termék atpoziciondlasarol van szd ebben az

esetben, amely egy teljesen 0j kontextust kap.

Példa pozicié innovdaciora

Az Egyesiilt Kiradlysagban értékesitett, és eredetileg ldbadozd vagy
gyengélkedd gyerekek ¢és felndtteknek szant Lucozade nevi italt, a brand
tulajdonosai, sikeresen atpozicionaltdk: azon asszocidcidkat, melyek a
betegséggel kapcsolatosak voltak teljesen elhagytak és tjrainditottdk a
terméket, mint olyan egészségitalt, amely az egészséges testmozgas tamogatja.
fgy, mint teljesitménynovelé ital, az egyre novekvé fitneszpiacon talalt
helyet, sikeres példat szolgaltatva a pozicié innovéciora. (Forras: Francis
¢s Bessant 2005)

Paradigma innovacio (‘paradigm innovation’ angolul) a valtozasok azon
elméleti modellekben kovetkeznek be, amelyek a vallalat miikodésének
keretrendszerét adjak. Atfogod valtozasra utal, amelynek egy Uj szemlélet az
alapja ¢és teljesen megujit egy iparagat. (Francis és Bessant 2005, Tidd és
tarsai 2013)
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Példa paradigma innovdciora

Nem mindegyik szerzd fogadja el az innovacios képesség szdmara legitim
célnak a ,,paradigmat”, azonban Tidd és tarsai (2013), illetve Womack ¢és
Jones (1996) egy jo példaval szemléltetik. Néha az innovécio lehetdsége
abbol ered, hogy atformaljuk a szemléletiinket valamivel kapcsolatban.
fgy tett Henry Ford (1860—1947) is, aki alapjaiban valtoztatta meg a szallitast
¢s nem azért, mert feltalalta a gépkocsit, vagy mert kifejlesztette a gépkocsi
tehetds szamara elérhetd kézmiives termékbdl egy mindenki szamara hozza-
férhetd és arban megfizethetd tomegterméket formalt, igy az 1920-as évek
elejére Ford elérte, hogy tobb mint kétmilliot gyartson a T Modellbdl, ezzel
sikerrel megeldzve az ipari vilag tobbi részét. Ezen 0j szemlélet gyakorlatba
iltetése, természetesen maga utan vonta a termék és folyamat innovaciot
is, de a paradigma innovacié volt az els6. Ujabb példak a pénziigyi szol-
galtato vallalkozasok, a telekommunikécié illetve az energiaszolgaltatas
teriiletérdl szarmaznak. (Hamel 2000) De paradigma innovéacioként értékel-
het6 Elon Musk triparban véghezvitt fejlesztése is, a SpaceX ugyanis a
vallalkozasok nem-hagyomanyos nyitdsaként értékelhetd az tirtechnoldgia
iranyaban. (Muegge és Reid, 2019) A 2002-ben létrehozott SpaceX
kezdetektdl kinyilvanitott célja hogy forradalmasitsa az lirtechnologiat és
lehetdvé tegye az emberek lrutazéasat, ez pedig paradigmavaltast jelent az
tirtechnologiaban.”

Két {6 csoportot kiilonbdztetiink meg az innovacid targya szerint: termék
innovaciot és lizleti folyamat innovaciét. Az Oslo kézikonyv harmadik
kiadasaban (2005:49) még kiilon tipusként volt megnevezve a marketing
kapcsolatos ujitasokat foglalta 6ssze. (Oslo Kézikonyv 2005:49-51) Illetve
szerepelt a szervezeti innovacio tipusa is, amely 0j szervezeti modszerek
bevezetését jelenti, a vallalat {izleti gyakorlatdban, a munkahelyi szervezésben
vagy a kiils6 kapcsolatokban. (Oslo Kézikonyv 2005:51-52)

* https://www.spacex.com/
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2. Tablazat. Az innovdcio tipusai az Oslo Kézikényv (2018) alapjan

Termék | Aruk és szolgaltatasok a beleértve: a tudast magaban foglalo
innovacié | termékek’ (knowledge-capturing products) illetve ezek kombinécioit
Magaba foglalja az aruk és szolgaltatasokat desing elemeit is

Uzleti | Termelés
folyamat | Forgalmazas és logisztika
innovacio | Informacios és kommunikacids rendszerek

Forras: Oslo Kézikonyv (2018:73-74)

A termék innovacio olyan 0j vagy tovabbfejlesztett aru vagy szolgaltatas,
amely jelentdsen kiilonbozik, a cég korabban piacra bevezetett termékeitdl
vagy szolgaltatasaitol. A termék, ebben a megfogalmazasban, egyarant utalhat
arukra és/vagy szolgaltatasokra, melyek inputként szolgalhatnak mas aruk
vagy szolgaltatasok gyartasaban, vagy eljuthatnak a végsd fogyasztokhoz,
a haztartadsokba, ill. dllami intézményekhez vagy a befektetdkhoz pénziigyi
termékek esetében. (Oslo Kézikonyv, 2018:70)

Az Oslo Kézikonyv (2018:71) szerint a termék innovacioknak jelentds
javulast kell mutatniuk egy vagy tobb termékjellemzd, vagy teljesitmény
specifikacio tekintetében. Ezek lehetnek, az 01j funkciok hozzaadésai, vagy a
meglévo funkcidk javitasai, illetve a felhasznaldi hasznossag fejlesztései. A
termék relevans funkciondlis jellemzdi, mint a mindség, a miiszaki eléirasok,
a megbizhatdsag, a tartdssag, a felhaszndlas soran elért gazdasagi hatékonysag,
a megfizethetdség, a kényelem, a haszndlhatosag és/vagy a felhasznalobarat
tulajdonsagok jelentdsen kiilonbséget kell mutassanak a korabbi jellemzékhoz
képest. A termék innovacioknak nem sziikséges minden funkciot vagy teljesit-
mény-specifikaciot fejleszteniiik. Egy 0j funkci6 fejlesztése vagy hozzaadasa

kombinalhaté mas funkcidk kihagyasaval, vagy bizonyos teljesitmény-eldirasok

> A tudast elfogd termékek az informacidk szolgaltatasara, tarolasara, tovabbitasara és
terjesztésére vonatkoznak, tandcsadast ¢s szorakozast nyujtanak, oly mddon, hogy a
fogyasztd egység tobbszor is hozzaférhessen a tudashoz. Forras: https://www.tariffnumber.
com/info/abbreviations/12126
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csokkenésével. Azon relevans termék jellemzok, amelyek a termék innovécioval
javulnak, lehetnek a pénziigyi jellemzdk is, mint a megfizethetdség és a pénziigyi
megfelelés. A felhasznalok szdmara eldnyds pénziigyi jellemzokkel biro
innovaciokra példak, a dinamikus utdijszabasi dijak, vagy az olcsobb termék-
csaladok, amelyek olcsobb nyersanyagokbol késziilnek. (Oslo Kézikonyv,
2018:71)

A termék innovaciok lehetnek, arukkal és szolgaltatasokkal kapcsolatos
innovacidk. Habar, az aruk elsdsorban targyi dolgok, a szolgaltatasok pedig
elsdsorban immaterialis tevékenységek, a kettd kozotti kiilonbség nem minden
esetben ilyen élesen elhatarolhat6. Példaul egy vallalat értékesitheti az arukat
a vevoinek vagy szolgaltatasként bérbe adhatja, amint ez gyakran el6fordul a
tartds fogyasztasi cikkek, és az tizleti termeléshez hasznalt eszk6zok esetében.
Hasonldan az aruk megvasarlasaval, a fogyasztok kiegészitd szolgaltatasokat
is kaphatnak ,,egybe csomagolva”, példaul szolgéltatasi szerzodéseket vagy
biztositast. A termék innovacidbol nem vezet el egyértelmiien, az eladast
generalasahoz. (Oslo Kézikonyv, 2018:71)

Xerox 914, egy szolgaltatdas sikere

A Xerox vallalat altal gyartott 914-es irodai masolé modelljének, eredetileg
tal koltséges volta miatt, a konkurencia nem jésolt til nagy jovot. A
fénymasolo 1959-ben, egy innovativ iizleti modellel, bérleti szerzédéssel
jelent meg a piacon. Ertékesités helyett, a Xerox 95 dollaros havi bérleti
arat ajanlott, az elsd 2000 masolasi példanyon tul, darabonként 4 centes
plusz arat szamolva. Az ajanlat sikeressé valt, a Xerox név pedig idovel
eggy¢ valt a fénymasolassal. (Forras: Crayannis 2013:1729)

Az iizleti folyamat innovdcidja egy 0j vagy tovabbfejlesztett iizleti folya-
matot jelent, amely jelentdsen kiilonbozik a cég korabbi iizleti folyamataitol,
¢s amelyet a vallalatnal alkalmaztak, illetve, melynek része egy vagy tobb
iizleti funkcio. (Oslo Kézikonyv, 2018:72)
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Az Oslo Kézikonyv (2018:72) szerint Osszes iizleti funkcio képezheti
innovacids tevékenység targyat. Az lizleti folyamat kifejezés utal az alapvetd
iizleti funkcidra, azaz az aruk és szolgaltatasok eldallitasara, valamint az
olyan tamogat6 funkciokra, mint az elosztds €s a logisztika, a marketing, az
értékesités és az értékesités utani szolgaltatasok, a vallalati informaciods €s
kommunikacios technologiai (IKT) szolgaltatasok, az adminisztrativ és vezetési
funkciok, a vallalati mérnoki és miiszaki szolgéltatasok, valamint termék- és
tizleti folyamatok fejlesztése. Az lizleti folyamatokat olyan szolgaltatasoknak
is tekinthetjlik, amelynek maga a vallalat az tigyfele. Az tlizleti folyamatok
elvégezhetdek a vallalaton beliil, vagy kiszervezhetdek kiilsé forrdsok szamara.
(Oslo Kézikonyv 2018:72)

Az lizleti folyamat innovacidja targya lehet egy tizleti vagy tobb tlizleti
funkci6é kombinacioinak fejlesztése, illetve egy tizleti funkcio esetében egy
vagy tobb tulajdonsag fejlesztése. Ezek lehetnek a vallalkozés altal hasznalt
Uj vagy tovabbfejlesztett lizleti szolgéltatasok is, mint példaul konyvelési vagy
emberi er6forras-rendszerek. A tovabbfejlesztett lizleti folyamatok legfontosabb
jellemzdi, az tizleti ligyfeleknek nyujtott szolgaltatasok esetében, hasonldak
a termékfejlesztési jellemzOkhoz, példaul: nagyobb hatékonysag, eréforras-
hatékonysdg, megbizhatosag és rugalmassag, megfizethetdség, kényelem és
hasznalhatosag az lizleti folyamatban részt vevok szamadra, a vallalaton beliil,
vagy kiviil. (Oslo Kézikonyv 2018:73)

Az 1j, vagy a tovabbfejlesztett iizleti folyamatok bevezetését tobb tényezd
is motivalhatja: az iizleti stratégia végrehajtasa, a koltségek csokkentésére, a
termékmindség vagy a munkakoriilmények javitasara, vagy a szabalyozasi
eldirasok teljesitésére iranyuld célok. (Oslo Kézikonyv 2018:73)

Az tizleti folyamatokkal kapcsolatos ujitasokat akkor hajtjdk végre,
amikor a cég azokat beépiti belsé vagy kifelé iranyul6 tevékenységei soran.
Az tuizleti folyamatokkal kapcsolatos innovacié megvaldsitasanak lehetséges
1épései: a kezdeti fejlesztés, a kisérleti tesztelés, egyetlen {izleti funkcidban

torténd megvalodsitas, az 0sszes vonatkozoé iizleti funkcido megvaldsitasa. A
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végrehajtas akkor torténik meg, amikor az iizleti folyamatot folyamatosan
hasznaljak a cég mitkddésében. (Oslo Kézikonyv 2018:73-74)

Az iizleti folyamatokkal kapcsolatos innovaciok a vallalkozas kiilonféle
funkcioit érintik. Ezek, a (Brown, 2008) ¢s az Oslo Kézikonyv (2018:73) alapjan

hat funkcionalis kategoriaba csoportosulnak. (3. Téblazat)

3. Tablazat. Az iizleti folyamatokkal kapcsolatos innovdaciok funkciondlis kategoridi

Megnevezés Leiras és alkategoridk
1. | Aruk vagy Olyan tevékenységek, amelyek az inputot arukka
szolgaltatasok vagy szolgaltatdsokka atalakitjak at, beleértve a
eléallitasa mérndki fejlesztéseket és hozza kapcsolddd miiszaki

tesztelési, elemzési és tanusitasi tevékenységeket,
melyeket termelés tamogatasa érdekében végeznek.

2. | Eloszlas A funkci6 részei:

és logisztika a) szallitas és szolgaltatasnyujtas
b) raktarozas

c) megrendelések feldolgozasa.

3. | Marketing A funkci6 részei:

és értékesités a) marketing modszerek, beleértve a reklamozast
(termék promocio és elhelyezés, a termékek
csomagolasa), a kdzvetlen marketing, kiallitasokat
¢és vasarokat, piackutatast és egyéb, az 0j piacok
fejlesztése érdekében végzett tevékenységeket

b) arképzési stratégiak és modszerek

c) értékesitési és értékesités utani tevékenységek,
beleértve az ligyfélszolgalatokat €s egyéb ligyfél-
tamogatasi és iigyfélkapcsolat-tevékenységeket.

4. Informacios Informacios és kommunikacios rendszerek
és kommunikacios | mikodtetése és karbantartasa, beleértve:
rendszerek a) hardver és szoftver

b) adatfeldolgozas és adatbazis

¢) karbantartas és javitas

d) webtarhely és egyéb szamitogépes informacios
tevékenységek.

Ezeket a funkciok ellatasa torténhet kiilonallo

vallalati osztalyban vagy més funkciokért felel6s

részlegekben.
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Megnevezes

Leiras és alkategoriak

5. Adminisztracio és
menedzsment

A funkci6 részei:

a) stratégiai és altalanos lizleti menedzsment
(tobbfunkcids dontéshozatal), beleértve a
munkafeladatok szervezését

b) vallalatiranyitas (jogi, tervezési
és kozonségkapcsolatok)

c) szamvitel, kdnyvelés, kdonyvvizsgalat, kifizetések
és egy€b pénziigyi vagy biztositasi tevékenységek

d) humaneréforras-gazdalkodas (képzés €s oktatas,
uj munkaerd alkalmazasa, munkahelyi szervezet,
ideiglenes személyzet biztositasa, bérszamfe;jtés,
egészségligy és orvosi tamogatas)

e) beszerzés

f) kiils6 kapcsolatok kezelése beszallitokkal,
szovetségekkel stb.

6. | Termék
és tizleti folyamat
fejlesztés

Azok a vallalati tevékenységek, melyek célja

a termékek vagy az tizleti folyamatok azonositéasa,
fejlesztése vagy adaptalasa.

Ez a funkci6 szisztematikusan vagy alkalmilag is
elvégezheto, a vallalaton beliili vagy kiilsé forrasokbol.
Ezeknek a tevékenységeknek a felel6ssége lehet egy
kiilonallo részlegben vagy mas feladatok ellatasaért
felelds részlegben, pl. az aruk vagy szolgaltatasok
termeldi részlegében

(Forras: Brown, 2008 ¢és Oslo Kézikonyv, 2018:73)

A 3. Téblazatban foglalt mindegyik {izleti funkcié képezheti innovacioé

targyat, az ,,aruk €s szolgaltatasok eldallitasa” a vallalkozas alapvetd funkciodjat

jelenti, mig a tobbi 6t funkcid olyan kiegészitd tevékenységeket tartalmaz,

amelyek tdmogatjak a termelést és a termékek piacra vitelét. A vallalatok

olyan iizleti folyamatokkal kapcsolatos innovacidkat fejleszthetnek ki, amelyek

egy vagy tobb funkciot céloznak meg. Példaul egy online rendelési rendszer

bevezetése, innovaciot jelenthet a disztribuciods €s logisztikai tizleti funkciok-
ban. Oslo Kézikonyv (2018:75)

A termék innovacid két tipusa mellett, tehat az lizleti folyamat innovacio

hat tipusat kiilonbdztetjiik meg. Egy innovacid egyszerre jelentheti a felsorolt
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tipusoknak a tobbféle kombindciojat, tehat ez az osztalyozasi rendszer nem
kizar¢ jellegii. (Oslo Kézikonyv 2018:72)

Az innovaciok a legtobbszor a 3. Tablazatban foglalt esetek kombindcioi-
ként jelennek meg a vallalatok €letében, ahogyan az aldbbi példak szemléltetik:

e Az lizleti folyamat innovaciodja jelentdsen javithatja a termék mindségét,
¢s igy egyszerre lizleti folyamat és termék innovaciot eredményezhet.

e A termék innovacidhoz sziikséges lehet egy tamogato iizleti folyamat
innovacio. Ez féleg a szolgaltatasi innovaciokra jellemzd. Példaul, az
informdacids termékek értékesitésének 1j online funkcioja, egyszerre iizleti
folyamat innovacié (amely IKT-t és webfejlesztést igényel), illetve, a
potencialis felhasznalok szamara 1étrehozott szolgaltatasi innovacio, de
amennyiben eldszor jon 1étre mint 0 értékesitési csatorna, a marketing
innovaciod kategorianak is megfelel.

e A termék- és lizleti folyamatok innovacioja szorosan dsszefonodhat,
kiilonosen akkor, ha a folyamat nem kiilonboztetheté meg a terméktdl.
Ez fdleg a szolgaltatasokra vonatkozik, amelyek gyartasa, szallitdsa és
fogyasztasa egyidejlileg torténik.

e A villalatok altal véghezvitt valtozasok, amelyek a termelési folyamatok
nem gazdasagi outputjaira vonatkoznak, elsdsorban iizleti folyamat inno-
vaciok. Példa erre az energiatermelésbdl szdrmazd szén kibocsatasok,
azonban ha a véllalatok feltiintetik a szennyezdanyag kibocsatas valto-
zasokat a termékleirdsba, €s van erre piaci igény is, akkor az alacsony
kibocsatasu energia folyamatok innovacidja, egyben termék innovacio
lehet. (Oslo Kézikonyv, 2018:76)

Az iizleti modell innovdcio szerepe az Apple sikerében

Amikor 2003-ban az Apple bevezette az Ipodot és az iTunes, forradalmasitotta
a hordozhato zeneipart, 01j piacot hozott 1étre amelyben piacvezeto lett.
Az kevésbé ismert, hogy nem az Apple volt az elsd, aki digitalis zenehall-
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gatokat dobott a piacra, hanem a Diamond Multimedia altal gyartott Rio1998-
ban, és a Best Data altal készitett Cabo 64 mar 2000-ben megeldzte Ot.

Az Apple sikeréhez az is hozzajarult, hogy a kivalo technologia, a software
¢s szolgaltatds mellett olyan lizleti modellt hozott létre, mely az eldbbi
harmat sikeresen kombinalta.

egy Uj iparagat teremtett, a fogyasztoknak nyujtott értékteremtésbol indul-
nak ki, melyet tobbek kozott az ligyfeleknek nyujtott hasznossag alapjan
hataroznak meg. Ezenkiviil az alapvetd folyamatokra és erdforrasokra
helyes megalkotasara, illetve ennek bevezetésnél szem el6tt tartjak, hogy
a mikodo iizleti vallalkozas semmilyen modon ne akadalyozza az uj
modell értékteremtését vagy virdgzasat.

A Procter & Gamble példaul szadmos ilyen diszruptiv piaci innovaciot
vezetett be, anélkiil, hogy az alapvetd tevékenységét jelentd tizleti modell
jelentds valtozason ment volna 4t. (Johnson és tarsai, 2008)

Az Oslo Kézikonyv (2018:76—77) megallapitasa szerint nincs egyetlen,
elismert lizleti modell-innovacié meghatarozas, hanem valtozhat a részleges
tizleti modell-innovacioktol (amelyek csak a cég termékeit vagy iizleti funkcioit
érintik), az dtfogo iizleti modell-innovaciokig, (amelyek mind a termékeket,
mind az iizleti funkcidkat érintik). Es sok esetben nehéz megkiilonboztetni a
részleges iizleti modell innovaciokat a termék- és tlizleti folyamatok inno-
vacioitol. Az atfogd iizleti modellel kapcsolatos 1jitasok, hatassal lehetnek
az ellatasi lancokra és a gazdasagi termelésre, atalakitva a piacokat és poten-
cidlisan Gjakat hozva létre, illetve befolyasolhatjak, hogy egy vallalkozas
hogyan teremt hasznot a felhasznalok szdmara (termék innovaciok) és hogy
a termékeket miként allitjak eld, hozzak forgalomba vagy éarazzak (lizleti
folyamat innovaciok). Miikodo vallalkozasok esetében, haromféle atfogo iizleti
modell innovaciérol beszélhetiink:

1. egy vallalkozés kiterjeszti tizleti tevékenységét teljesen 1ij tipusti termékekre

¢s piacokra, amelyeken 1j lizleti folyamatok sziikségesek;
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2. egy vallalkozés megsziinteti korabbi tevékenységeit, €s 1j tipusu termékekre
valt és 1j piacokba Iép be, amelyek 0j iizleti folyamatokat igényelnek;
illetve

3. egy vallalkozds megvaltoztatja iizleti modelljét, de megdrzi meglévd
termékeit. Példaul atvalt egy digitalis iizleti modellre, 0j termelési és
szallitasi folyamatokkal és a termék megvaltozik targyi dologrdl tudast
r0gzitd szolgaltatdsra (angolul: knowledge-capturing service). Oslo
Kézikényv (2018:76-77)

A technologiai, szervezeti és marketing innovacio aktualis szemléleté-
r6l Tidd és tarsai (2005) adnak Osszefoglalot. A technologiai innovaciok
menedzsmentjének erdfeszitései a termelés illetve a kutatds fejlesztés haté-
konyséaganak a javitasara irdnyulnak. Céljuk a technolégiai fejlesztések sikeres
beillesztése az 1j termékek vagy szolgaltatdsok 1étrehozasaban. Ez azonban
kompetencia ¢és tudds-alapu szemléletet kovetel, amely maga utdn vonja a
szervezeti struktira és folyamatok elemzésének sziikségességét is. A szervezeti
innovacio, ezaltal a vallalkozdi struktira és kultura ,,valtozas menedzsmentjérdl”
egyre inkabb atalakult a belsé folyamatok tervezésére és javitdsara, olyan
teriiletekre mint a tudds menedzsment, kiilsé kapcsolatok és halozatok. A
marketing innovacion beliili valtozas, a piaci szegmens és fogyasztdi szokasok
elemzésérdl eltolodott a marketing kapcsolatok és hdlozatok irdnyba, amely
soran a termék fejlesztés céliranyosabban torténik, és kozelebbi kapcsolat
létezik a fontosabb fogyasztokkal. Mindezek arra utalnak, hogy az innovacio
menedzsment komplex folyamat, amelyet teljességében kell szemlélni, mivel
a technologiai, piaci és szervezeti valtozasok kolcsonhatasban vannak egymassal.

Keeley ¢s tarsai (2013), tiz innovacios tipust azonositottak, harom 6 cso-
port: a konfiguracio, ajanlat és tapasztalat szerint. (4. Tablazat) A konfigurdcio
az innovacid vallalati szintjén talalhato, az iizleti rendszerének miikodésére
Osszpontosul, ez van a legtavolabb a fogyasztoktol, mig a tapasztalat csoport

alatti négy tipus foként a fogyasztokra fokuszal. Kozottiik talalhatd az ajanlat,

crer
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talmazza. A tiz tipust tartalmazé keretrendszer egyszer(i és jol hasznalhato
eszkozt nyjt az innovacios folyamat elemzésére. Ez a felosztas nem iddbeli,
vagy hierarchikus, hanem a val6sadgban ezen innovaciok barmilyen kombinacidja
elképzelhetd. (Keeley és tarsai 2013:30-31)

4. Tablazat. Az innovdcio tiz tipusos keretrendszere

Uzleti modell

Halozat

Konfiguracio
(Szervezeti) Felépités

Folyamat

. Termék teljesitménye
Ajénlat

Termék rendszer

Szolgaltatasok

Csatorna

Brand

Elmény

Fogyasztoi elkoltekezettség

(Forras: Keeley és tarsai, 2013:31)

Ujszertiségét tekintve, az innovéacié kétfajta lehet: fokozatos innovaci6
(incremental innovation) €s radikalis innovacio (radical innovation).

o Radikalis innovacio (radical innovation), teljesen 1j megoldas, termék
vagy szolgaltatas bevezetését jelenti, amely valamilyen fejlesztésbdl indult
ki. A technoldgiai ,,push modell” tipust fejlesztések ilyenek, ahol az uj
termékek a piacon addig nem létezd 1) sziikségleteket és fogyasztoi
igényeket alakitottak ki. Szamtalan 0j technolodgia alapu példat talalunk
erre, a szamitogépek vagy okostelefonok elterjedésétdl, az e-keres-
kedelemen at, az alkalmazasok és mesterséges intelligencia alapi vagy
okos rendszerek kifejlesztéséig.

o A fokozatos innovdcio (incremental innovation), egy mar 1étezé termék

vagy szolgaltatas, illetve ennek gyartasi folyamatanak folyamatos fejlesz-
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tését jelenti, amely gyakran a piaci ,,pull modell” alapjan torténik. Nagyon
sok, a piacon érett szakaszban 1évd terméknél megfigyelhetd a folyamatos
javulas, példaul a technikai eszk6z0k gyorsabbak, a gépkocsik fogyasztasa
csokken, vagy 1) izekkel keriilnek piacra rég ismert termékek. (Tidd és
tarsai 2005)

Az innovacio ujszeriisége az Oslo Kézikdnyv (2018) szerint, a potencialis
felhasznalashoz kapcsolodik és egy termék vagy folyamat, alternativakhoz
viszonyitott jellemzdi, illetve a szolgéltato és a tervezett felhasznalok eldzetes
tapasztalatai hatdrozzak meg. Az innovaci6 Ujszerlisége a tudasbol szarmazik,
mert az 0 Otletek, modellek, modszerek vagy prototipusok, melyek az
innovacid alapjat jelentik a tudéas felhasznalasaval jonnek létre. Ezek forrasa
lehet a szervezeten beliil vagy kiviil. A termék ujszerti termékjellemzdk lehetnek
mérhetdek (mint példaul energiatakarékossag, gyorsasag, anyagerdsség, hibarata
vagy mas fizikai tulajdonsagok) vagy szubjektiv jellemzok (a fogyasztok
elégedettsége, hasznalhatosag, rugalmassag, reagalas a valtozd koriilményekre
¢s érzelmi affinitas). (Oslo Kézikonyv 2018:46-47)

Az Oslo Kézikonyv (2018) megfogalmazasaban, innovacionak meg-
valositott 1j oOtletet, modellt, modszert vagy prototipust tekinthetiink. Az
innovacio megvalositasa szisztematikus eréfeszitéseket igények a szervezet
részérdl, amely biztositja, hogy elérhetd lesz a potencidlis felhasznalok, a
szervezet belsé folyamatai €s eljardsai vagy kiilsé felhasznalok szamara. A
megvalositds kiilonbozteti meg az innovaciét a taldlmanyoktol, proto-
tipusoktol, uj otletektdl, stb. Az innovacidknak olyan (0jszerii) jellemzdket
kell tartalmazniuk, amelyek kordbban nem voltak a szervezet felhasznaloi
szémara elérhetéek. Ezen jellemzOk, nem feltétleniil kell tjak legyenek a
gazdasag, a tarsadalom vagy az adott piac szdmdra, mert egy innovacio
olyan termékeken vagy folyamatokon is alapulhat, amely mas kontextusban
mar létezett (példaul mas foldrajzi vagy termék piacon). Az innovacio diffi1zio
ugyanis jelentds gazdasagi és tarsadalmi értéket teremthet, és az jszeriiségnek

kiilonboz6 szintjeinek lehetnek. Az innovacié megvaldsitasa nem a legutolsé
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Iépése egy innovativ szervezetnek, mert Gjabbak kdvethetik: feliilvizsgalat
utan kisebb javitasok, vagy radikalisan 0j innovaciok, alapvetd ujratervezés
vagy jelentés fejlesztések. A végrehajtas utani kiértékelés az innovaciok

elhagyasat is eredményezhetik. (Oslo Kézikdnyv 2018:47)

Kérdesek

Mit neveziink innovacionak?

Melyek az innovacid fobb tipusai?

Mi az innovacid gazdasagi jelentdsége?

Mit neveziink termék innovacidonak és melyek a legfontosabb jellemz6i?
Mit neveziink folyamat innovacionak és melyek a legfontosabb jellemz6i?
Mi a kiilonbség a fokozatos innovacio és radikalis innovacid kozott?
Mi a kiilonbség az otlet és az innovacio kozott?

NV A WD =
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2. Az innovacio iranyitasa

2.1. Az innovaciéo menedzsment helye és szerepe
a vallalatiranyitasban

Az innovécié menedzsment egy kreativ Otlet 1étrehozasanak és meg-
valdsitadsanak tizleti folyamata, azzal a céllal, hogy egy talalmanyt innovaciova
alakitson, és ezzel fenntarthat6 versenyelonyt érjenek el, amely piaci ndve-
kedéshez ¢s profithoz vezet. Az Gtletekbdl vagy taldlmanyokbdl kiindulva,
akkor beszélhetiink innovaciorol, ha piaci sikert ért el, illetve altala a vallal-
kozés fenntarthato tizleti elonyt kovacsolt. Ennek részei a K+F, a termelés, a
piacra vitel és az ligyfélszolgalat, vagyis az értéklanc, amely altal az 0j Gtletet
végiil termék vagy szolgaltatds formdjaban eljuttat a fogyasztohoz. Példaul
MP3-at lejatsz6 iPod, nemcsak a terméket Onmagat jutatta a piacra, hanem a
hozza kapcsolt zeneletdltd szolgaltatast is. (Maital és Seshadri 2007:29-30)

A menedzsment vezetdk szamara nagy kihivast jelent a technologiai
innovacio iranyitasa. Ha helyesen hajtjdk végre, akkor a vallalatok értéket €s
profitot teremtenek, fenntarthat6 versenyképességi helyzetiik alakul ki, élénk
¢s élményszerii munkahelyeket hoznak 1étre, ahova a legtermékenyebb és
legkreativabb személyeket tudjdk bevonzani. Ha viszont a technoldgiai inno-
vacio menedzselését rosszul végzik, a vallalkozasok komoly problémakkal
szembesiilhetnek az anyagi veszteség mellett az alkalmazottak is elpartolnak,
¢s a vallalat jo hirneve is elveszthet. A legtobb dgazatban, ha a vallalatok
nem kezdeményeznek innovaciot, akkor a versenytarsaik lekorozik oket.
(Carayannis ¢és tarsai, 2015:75)

Bessant ¢és Tidd (2013:485) az innovacido menedzsmentet, a valla-
latirdnyitasban a kovetkezdképpen helyezik el: kiindulopontja a véallalati

célok ¢és kontextus, amelyekre a kovetkezd 1épésben a lehetdség felismerése
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épiil, majd az er6forrasok megtaldlasa, végiil az értékteremtésben csticsosodik
ki. Az innovéacids folyamatnak, melynek fontos részét képezi a tudas, stratégiai

célok megvalosulasaban kell eredményt mutatnia. (1. Abra)

Stratégiai vizio €s irany

v

Vallalati Uj

célok és A l.e het0§eg Eroforr’a S,Ok vallalkozas | Ertékteremtés
felismerése | megtalalasa . .
kontextus fejlesztés

(# Tanulas w
Innovativ szervezet

1. Abra. Innovdcié menedzsment helye a villalatirdnyitisban
(Forras: Bessant és Tidd 2013:485)

Nem mindegyik szervezet rendelkezik teljes felismeréssel errdl folyamatrol,
illetve a szervezeteknek eltérd az innovacios kapacitasa. Vannak olyan vallal-
kozasok, amelyek tanulassal és fejlesztéssel novelik a képességeiket €s a
probalkozasaikkal dontik el, hogy mi miikodik szamukra, de nem mindig
sikerrel. A sikertelenség az innovacios folyamatban fontos kovetkeztetésekhez
vezethet:

e Megmutatja egy vallalatnak, hogy mit nem érdemes csindlni. Minden
innovacidban a nagyfoku bizonytalansag miatt, hatalmas kockazat van,
az uttorok, nagy 0jitdk szamara nincsenek eldre lathato kijart utak.

e Az innovaci6 kudarca segithet a képességek fejlesztésében. A kudarcokbol
lehet tanulni. Az utdlagos feliilvizsgélatok és reflexiok alapjan fejleszthetéek
a képességek ¢és a folyamatok.

e A kudarcokbol masok tanulhatnak és fejleszthetik a képességeiket.
(Bessant ¢és Tidd 2013:485)

A lehetOségek felismerésében, a start-up vallalatok szamara a technolégiai,
vagy piaci kdrnyezet elemzése, a versenytarsak tevékenysége, a jovobeli

tendencidk felismerése, vagy a masokkal kozos feltaras segithet.
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A nagyobb tapasztalattal rendelkezd vallalatok esetében, joI miikodo

innovacio forrasok lehetnek:

a beszallitokkal valo jo kapcsolat,

az ligyfelek és vasarlok igényeinek a megértése,

sajat munkatarsak Gtletei a termékekkel vagy folyamatokkal kapcsolatban,
elérejelzd eszkdzok és technikak hasznalata, melyekkel a jovébeli
veszélyeket és lehetdségeket felismerhetik,

sajat termékek és folyamatok 6sszehasonlitdsa méasokkal,
egyittmiikodés mas cégekkel, a fejlesztésekben,

sajat haldzat fejlesztése szakemberekbdl vagy tudasbdl, illetve,
egylttmiikodés vezetd felhasznalokkal, uj termékek vagy szolgaltatasok
fejlesztésében. (Bessant és Tidd 2013:489-490)

Egy vallalat innovacios képességét, az alkalmazott munkaerd, képességek,

tanulds folyamat hatarozzak meg.

A pénziigyi forrasok megtalalasa soran szoba johetnek befektetdk, iizleti

angyalok csoportjai vagy masok. Az alapkérdés az, hogy mennyire kockézatos

az innovacio, illetve mennyire pontosan van ez a kockézat elére jelezve.

Fontos pontosan ismerni a sziikséges erdforrasokat és jol tervezni. (Bessant
¢és Tidd 2013:492-493)

2.2. Innovacios modellek

Alapvetéen kétféle innovacios modellrél beszélhetiink, a véallalati

tevékenység horizontalis és vertikalis megkozelitése alapjan:

o A horizontalis modellek, a vallalat szervezeti egységei €s tevékenységei

egyiittmiikodése, kapcsolati rendszere szempontjabol vizsgaljak az

innovacio létrejottét.

o A vertikalis modellek, a piacon (marketingen), K+F-en (kutatas-fejlesztésen)

¢és termelésen, vagyis a befolydsolod és meghataroz6 tényezok keretein

keresztiil vizsgaljak az innovacidt. A vertikalis innovacidés modellek az
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innovacidhoz kapcsoldodd oktatasi, pénziigyi, jogi, infrastrukturalis és

mas rendszerek szerepét és hatdsat vizsgaljdk a vallalati adaptaciora.
(Ivanyi és Hoffer, 2004:21)

Az innovdcio linearis modellje a tudomanyos alapkutatasbol indul ki,

amelyre épiil az alkalmazott kutatds. Az innen eredd oOtletek alakulnak uj

termékekké, vagy eljarasokka, elobb kisérleti gyartassal és teszteléssel, majd

gyartassal. A modell utolsé szakaszaban az értékesitéssel keriil a piacra, az

0j fejlesztésti, innovativ termék vagy szolgaltatas (2. Abra). A lineralis modell

kapcsan erdsen érvényesiil a ,.fechnologia nyomds” (technology push — angolul)

elve, mely szerint adott technologiai szint mellett, egy vallalat lehetdségeket

keres arra, hogy 10j technoldgiakat fejlesszen. Példaul, a biotechnologidkban

jelenleg tobb technoldgiai fejlddési lehetdség van, mint a ruhaiparban. (Ivanyi
¢s Hoffer, 2004:23, Carayannis 2013:285)

Alap-
kutatds

Alkal-
mazott
kutatds

Kisérleti

gyartas

Gyartas
el6készités

Gyartas

—»

Ertékesités

2. Abra. Az innovicié linedris modellje
(Forras: Ivanyi és Hoffer, 2004:23, Birman 1978:21)

Az innovacio lancszem modellje a piaci lehetdségekbdl indul ki, a kutatas

sokkal inkdbb, a problémamegoldast timogatja, ¢s nem az innovacio forrasa.

Kutatas
TUDAS
Piaci Feltalalas | Részletes | Ujratervezés, | Elosztas,
lehetdségek | és/vagy tervezeés, gyartas értékesités
analitikus | tesztelés
tervezés

3. Abra Az innovicié lincszem modellje

(Forras: Ivanyi és Hoffer, 2004:24, Kline és Rosenberg 1986:289)

34




2. Az innovdcio iranyitasa

A tudés az egész folyamatot végigkiséri, a kutatds eredményeibdl €s a gyakorlati
tapasztalatokbol tevédik ossze. A 3. Abran bemutatott fazisok kozott aktiv
visszacsatolds van, mert egyes tevékenységek eredménye bizonytalan és nem
jelolhetd ki jol definidlt sorrend, hanem tobbszor vissza kell 1€pni egy-egy
korabbi fazishoz. (Ivanyi és Hoffer, 2004:24)

Az innovacio lancszem modellje kapcsan jobban érvényesiil tehat kereslet
huzo (demand pull — angoluk) elve, amikor a kutatds a piaci igényekbdl
indul ki. Ez alapjan, egy adott piacon a kereslet alakuldsa hatarozza meg a
vallalkozasok szamdra a piaci stratégidk meghatarozasanak iranyat. A divat
teriiletérdl erre példa, hogy néhany cég 0j technoldgidkat és fogyodkuras
termékeket fejleszt, amikor a sovanysag divatos. (Carayannis 2013:285)

Az innovacios elméletek a tudas 1étrejottének és felhasznalasanak szamos
interakcidt és visszajelzést magaba foglald folyamatat irjdk le, mint nem
linearis, szekvencialis, folyamat (Kline és Rosenberg 1986, Oslo Kézikonyv
2018: 45)

A Triple Helix (vagy magyarul Harmas Spiral) modell, a vallalatok mellett,
az intézményekkel val6 egylittmiikodésben latja az innovacidé megvaldsitasanak
lehetdségét. A modell harom {6 szerepldje:

— a tudomanyt képviseld egyetemek,

— a gazdasag rész¢érdl a vallalkozasok, illetve a

— kormanyzati szereplok.

Az egyiittmikodés tudasalapt, halézati jelleghi és fejlodés centrikus.
(Szakaly 2013)

A Triple Helix koncepcid abbol indul ki, hogy az egyetemek jelentésebb
szerepet kapnak az innovacioban, az egyre inkabb tudéasalapava valo tarsa-
dalmakban. Ez a szoros kapcsolat, a fakultasok és vallalatok k6zott azonban,
a tudas és technologiai transzfer jellege miatt, nem irhat6 le pontosan sem a
»piaci pull”, sem a ,,technoldgiai push” linearis modellek alapjan. A modellek,

nemcsak a kapcsolatok tipusat mutatjak be, hanem jelzik az intézmények
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belsd valtozasat is, az egyetemek példaul oktatasi intézményekbdl oktatdsi
¢s kutatdsi intézményekké fejloddnek. (Etzkowitz és Leydesdorft, 2000)

o Azelso, Triple Helix I modellben, az allami innovacios rendszer az, amely
fontos szerepet kap, ugyanis feloleli az akadémiai és az ipari vagy vallalati
szférat, iranyitva a koztiikk levd kapcsolatrendszert. Erre Norvégidban
lathatunk példat. (4. Abra)

Akadémiai

kozeg

Akadémiai kozeg

A
N
\

Akadémiai

kozeg

4. Abra. A Triple Helix (Hdrmas Spirdl) modell harom f6 tipusa
(Forras: Etzkowitz és Leydesdorff, 2000)

e A masodik, (Triple Helix II) modellre jellemzd, hogy kiilonalld intéz-

ményi szférakbol all, erds hatarokkal, amelyek elvalasztjak egymast, és
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erdsen koriilirt kapcsolatokkal rendelkezik a szférdk kozott, erre példat
Svédorszagban lathatunk. (4. Abra)
e A harmadik, (Triple Helix III) modellben, az el6z6é kettéhdz képest,

sokkal jellemzdébbek az egymast atfedd intézményi szférak. Itt ugyanis

olyan tudasinfrastruktira jon létre, ahol mindegyik a masik szerepét

lathatja el, az interfészeken megjelend hibrid hatéarfeliileteken (4. Abra).
(Etzkowitz és Leydesdorftf, 2000)

Az egyiittmlikodés helyének a térbeli dimenzidjat (Etzkowitz 2008:76—

81), egy tudasalapu régié kialakuldsaban latja, ahol a gazdasagi fejlodés

1étrejottének céljabol, a vallalkozodi, korményzati és akadémiai konszenzus

megvalosulhat. Ilyen értelemben, a régiok hagyomanyos meghatarozasai mellett,

a ,.,tudastér”, egy olyan foldrajzi helyre utal, ahol a K+F tevékenységek koncen-

tracidja kialakul, és 1étrejon egy kritikus tomeg, amely a kutatési kapacitast

ellatja, a ,,konszenzus tere” a fent emlitett szereplok kozotti egylittmiikodését

jelenti, illetve az ,,innovacid tere” pedig az ujfajta egylittmikddési mecha-

nizmusokra utal.

5. Tablazat.

A Triple Helix (Harmas Spiral) modell létrejottének térbeli dimenzioi

Hely

Jellemzok

»ludastér” 1étrejotte

A kiilonb6z6 szereplok kozotti egyiittmiikodésre
Osszpontosit, az innovacio helyi feltételeinek javitasa
érdekében, dsszpontositva a kapcsolodd K+F
tevékenységeket, és az egyéb relevans miiveleteket

,,Konszenzus
terének” létrejotte

Az otleteket és stratégiakat az intézményi szektorok
(akadémiai, allami, magéan) kozotti tobbszoros kolcsonos
kapcsolatok ,,harmas spirdljdban” generaljak.

,Innovacio terének”
1étrejotte

Az el6z6 szakaszban megfogalmazott célok
megvaldsitasa, ahol kdzponti szerepet jatszik az allami
és magan kockazati toke 1étrehozasa és / vagy vonzasa
(a toke, a miiszaki ismeretek és az iizleti ismeretek
kombinacidja)

(Forras: Etzkowitz 2008:81)
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2.3. Innovacios menedzsment technikak

A termékek életciklusai fokozatosan csokkennek a mai gazdasagi, techno-
16giai kornyezetben. igy példaul, a szamitogépes dgazatban, a termékek
technologiai leértékelddése és/vagy elavuldsa, alig néhany honapon beliil
megtorténik. A siker titkdnak a gyors piaci bevezetés tlinik. Azok a vallal-
kozasok keriilnek ki gydztesen, akik versenytarsaik eldtt 0j termékeket
vezethetnek be a piacra, és igy jelentds eladasi részesedést szerezhetnek.
Tehat a vallalatoknak, képesek kell lenniiik arra, hogy folyamatosan 1j
innovacidkkal alljanak eld, annak érdekében, hogy fenntartsak vagy javitsak
piaci pozicidjukat. (Carayannis €s tarsai, 2015:86)

Az innovativ vallalatok, atlagban tobbszérdsen nyereségesebbek, mint
azok, amelyek nem innovalnak. Ennek latszolag ellentmondanak, hogy az
innovacié menedzsment rendkiviil nehéz, illetve az 11 dtletek eredményeként
1étrejott termékek, vagy szolgaltatdsok nem mindegyikbe valik sikeressé.

Az innovacid sikere szempontjabol, a vallalatnak az aldbbi tudésra,
er6forrasokra és képességekre van sziiksége:

e Informacio a teendokrol;

e Informacid arrdl, hogyan kell csinélni;

e Téamogatas a vallalat szdmara, amely biztositja a helyes dontés meg-
hozatalat, arr6l, hogy mit kell tennie, és hogyan kell végrehajtani;

e Téamogatés a tervezésben ¢s a végrehajtasban;

e Pénz a sziikséges fejlesztések finanszirozasara, illetve tanacsadas olyan
kiils6 forrasokrol, mint timogatasok vagy kolcsonok;

e Biztositék arra nézve, hogy a rovid tavli nyomasok és problémak nyoman,

a vallalat nem fog jogkeriil6 helyzetbe jutni,;

e Specialis szakértelem, a technologiai, marketing, irdnyitasi vagy szervezési
kérdésekben;
o A fejlesztés kiilonféle szintjein torténd megvalositashoz sziikséges képzések

¢s készségek. (Carayannis ¢€s tarsai, 2015:87)
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Egy innovativ véllalkozas 1étrejottéhez, sziikség van ugy a technoldgiai
fejlédés birtoklasara, mint a megfeleld vallalati kultarara és a kommunikéciora.
Az innovacidé menedzsment integralt megkdzelitésében, ezeket az utdbbi a
,lagyabb” tényezoket kell figyelembe venni, amelyek egyszerre a technologiat
¢s a vallalkozason beliili iizleti folyamatokat menedzselik. (Carayannis €s
tarsai, 2015:87)

Az innovacidés menedzsment eszkozok, vagy technikdk (IMT) olyan
modszerek és eljarasok, amelyeket az innovaciods folyamat minden szakaszédban
bevezetnek annak érdekében, hogy gordiilékenyebbé és hatékonyabba valjon
a folyamat. Széles korli értékelést tesznek lehetévé, figyelmeztetnek a
folyamat gyengeségeire és erdsségeire illetve cselekvésre 0sztondznek. Az
alabbiakban, néhany hatékony innovéacié menedzsment technika bemutatasa
kovetkezik.

Az egyik ilyen innovacios menedzsment technika (IMT), a technologiai
audit, amelynek célja, hogy vilagos helyzetképet adjon egy vallalat igényeirdl,
gyengeségeirdl és erdsségeirdl mind az emberi eréforrasok, mind az infra-
struktra vonatkozasaban. Ennek kapcsdn megvizsgalja mind a vallalat kiilsé
¢s belsd kornyezetét, €s az emberi eréforrdsok kapcsolatat a vallalat teljesit-
ményével. A vizsgalat eredményeként segiti a vallalatot a legfontosabb intéz-
kedések meghatarozasaban. (Carayannis €s tarsai, 2015:89-90)

A masodik innovacidés menedzsment technika (IMT), a SWOT elemzés
amelynek eldnye, hogy egyszerre a vallalat kiils6 és bels6 kornyezetét is
megvizsgalja. A belsd kdrnyezeti tényezok: az erdsségek (S — strengths, angolul)
illetve gyengeségek (W — weaknesses, angolul), mig a vallalaton kiviiliek a
lehetdségekre (O — opportunities, angolul) és fenyegetések (T — threats, angolul).
A SWOT elemzés hasznos informaciokat szolgaltat, a vallalat eréforrasainak
¢s képességeinek kihasznaldsaban, ahhoz a versenykornyezethez igazitva,
amelyben mikddik. Egy véllalat a SWOT elemzést elsdsorban tervezésre

hasznalhatja:

39



Madaras Szilard e Innovacié menedzsment

Stratégiai terv kidolgozasara vagy egy probléma megoldasanak tervezése
ko6zben, illetve,

Olyan terv kidolgozésa érdekében, amelyben szdmos kiilonféle belsd és
kiilsé tényezot kell figyelembe venni. A SWOT elemzés maximalizélja
az erdsségek ¢és lehetdségek potencidljat, mikozben minimalizélja a
gyengeségek és a fenyegetések hatasat. (Carayannis és tarsai, 2015:91)

Az alébbi 6t 1épcsds miveletlista alapjan, barmilyen innovaciés elkép-

zeléshez hozzarendelt SWOT elemzés sikeresen elvégezhet6:

1.

A célok meghatarozasa. A SWOT elemzés célja atfogo, vagy egyedi,
altalanos vagy specifikus.

Kutatasi és informaciogytijtési feladatok megszervezése. Ez az eldkészités
két szakaszbol all, amely soran informaciok gytijtése torténik eréforrasokrol,
kiilso és belsd tényezdokrol:

— Feltaras, majd adatgytijtés.

— Részletes, koncentralt elemzés.

. Munkacsoport kialakitdsa. A SWOT listak Osszeéllitasa és rogzitése

olyan tiléseken zajlik, ahol biztositva van az informdcid szabad aramlasat

eldsegitd 1égkor és a gondolatok szabad aramlasa.

. A SWOT-matrix elemeinek a felsorolasa.

5. A felsorolt otletek értékelése az eredeti célok szempontjabdl. (Carayannis

¢s tarsai, 2015:91-92)

Az alabbi tablazatban olyan Utmutatd kérdések vannak az erdsségek,

gyengeségek, lehetdségek és fenyegetések tényezdi kapcsan, amelyek egy

véllalati elemzésnél lekérdezhetdek, vagy utmutatoul szolgalhatnak 0j kérdések
kidolgozasanal. (6. Tablazat)

Neéhany szempont a SWOT elemzés elkészitéséhez: sosem valamilyen mar
elkészitett SWOT tablabodl induljunk ki, mert az befolydsolja az elemzést,

hanem mindig kezdjiik iires lappal. Erdemes elég id6t raszanni. A SWOT

elemzés maga nem eredmény, hanem egy elemzési eszkdz. Erdemes egyszertien,
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olvashatdan, roviden elkésziteni. A SWOT elemzés alapjan érdemes akciotervet
késziteni. Ez az elemzés idOponthoz kotott, néha érdemes frissiteni. (Forréas:

Carayannis €s tarsai, 2015:93-94)

6. Tablazat. A SWOT elemzés tényezdihez kapcsolodo kérdések

EROSSEGEK GYENGESEGEK

A javaslat elonyei? A javaslat hatranyai?
Képességek? Hianyossagok a képességekben?
Versenyelényok? A versenyképesség hianya?

Egyedi értékesitési pontok?
Forrasok, eszk6zok, emberek?
Tapasztalat, tudas, adatok?

Pénziigyi tartalékok, valdszinii
hozamok?

Marketing hataskor, terjesztés,
tudatossag?

Innovativ szempontok?

Hely és foldrajzi besorolas?

Ar, érték, minGség?

Akkreditaciok, mindsitések,
tanusitasok?

Folyamatok, rendszerek, informatika,
kommunikaci6?

Kulturalis, hozzaallasbeli, viselkedési?
Vezet6i tamogatas, sorrend?

Hirnév, jelenlét és elérhetoség?
Pénziigy?

Sajat ismert sebezhet6ségek?
Iddbeli hataridok és nyomasok?
Cash flow, indulési készpénz forrasok?
Folyamatossag, az ellatasi lanc
stabilitasa?

Az alaptevékenységekre gyakorolt
hatas, a figyelme elvonasa?

Az adatok megbizhatosaga, a terv
kiszamithatosaga?

Moral, elkotelezettség, vezetés?
Akkreditaciok, minésitések,
tanusitasok?

Folyamatok és rendszerek stb.
Vezetdi fedezet, utddlas?

LEHETOSEGEK

Piaci fejlemények?

A versenytarsak sebezhet6ségei?
Trendek az dgazatban ¢€s az
¢életmodban?

Technologiai fejlesztés és innovacio?
Globalis befolyasok?

Uj piacok, vertikalis, horizontalis?
Piaci rések, célpiacok?

Foldrajzi, export, import?

Uj egyedi értékesitési pontok?
Taktika — meglepetés, nagy
szerzodések stb.

Uzleti és termékfejlesztés?
Informacio és kutatas?

FENYEGETESEK

Politikai hatasok?

Jogalkotasok hatasai?

Kornyezeti hatasok?

IT fejlesztések?

Versenytarsi szandékok — valtozasok?
Piaci igény?

Uj technologiék, szolgaltatasok,
oOtletek?

Alapveto szerzddések és partnerek?
A bels6 képességek fenntartasa?
Akadalyokkal szembesiilni?
Lekiizdhetetlen gyengeségek?

A kulcsfontossagu alkalmazottak
elvesztése?
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Partnerségek, iigynokségek, Fenntarthato pénziigyi tAmogatés?
disztribticié? Gazdasag — hazai, kiilfoldi?
Mennyiségek, termelés, gazdasagok? Szezonalitas, idjarasi hatasok?
Szezonalis, id6jarasi, divathatdsok?

(Forras: Carayannis és tarsai, 2015:93)

A technologiai audit és a SWOT elemzés, innovacidos menedzsment
technikakat elsdsorban a tervezés iddszakdban hasznaljak. Példaul a SWOT
elemzés egyik alkalmazasi teriilete a start-up vallalkozasok inditasa eldtti
helyzetelemzés.

Az 10j véllalkozéasok 1étrejotte valamilyen otlet alapjan torténik, amely
egy Uj termék vagy szolgéltatas koré dsszpontosul. Akdrmennyire zsenidlis
lehet a vallalkozéi 6tlet, csak akkor bizonyosodik meg életképessége, ha
sikeres menedzsmenttel miikodo vallalkozassa fejlodik és sikeriil a piacon
tulélni. (Drucker 1993:188-189)

Lean szemlélet és lean innovdcio

A lean szemlélet alapjai, az 1980-as években, a japan iparbol erednek.
Eredetileg lean gyartas vagy lean termelés, olyan szisztematikus modszerre
utal, amellyel a gyartasi folyamat soran felmeriil6 pazarléas elkeriilhetd. A
lean innovacio filozo6fiaja szerint nem megengedhetd, hogy a tokéletesség
akadalyozza a haladast.
A lean innovécio egy Uj termék vagy folyamat létrehozasa 1étrehozéasat
jeleni, beleértve az otlet vagy koncepcio végleges formaba ontéséhez
sziikséges munkat, kiilonds hangsulyt fektetve az 0 termékfejlesztési
folyamat értékének azonositasara és megteremtésére, valamint a pazarlas
eltavolitasara. A vallalati kultrahoz és a mérndki kultirahoz jol alkalmaz-
kodo értékalapu szemléletrdl van tehat szo, amely az esetenként sziikds
er6forrasokbodl, a lehetdségekhez képest legjobb és legértékesebb 1étre-
hozasat célozza meg.
Egyszerli modszertanat konnyt megérteni és a gyakorlatba iiltetni:

— Hatarozza meg a minimalisan életképes terméket.
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— Gyorsan dolgozzon ki egy verziot, €s tesztelje le az iigyfelekkel,
idedlis esetben a valos versenyben.
— Ismételje meg a folyamatot. (Trott 2017:179—-180)

A lean innovaci6o megvalositésa, egy vallalat esetében a kovetkezd 6t 1épésben
torténik:
1. Ertékazonositas, az iigyfél szempontjabol.
2. Az értekfolyamat azonositasa és azon lépések eltavolitasa, amelyek
nem hoznak létre értéket.
3. A folyamat létrehozasa, az értékteremtd lépések sorrendbe
rendezésével.
4. Huzoero létrehozasa, amint az érték aramolni kezd, a rendszeren
keresztiil az értéket huzza, idedlis esetben a vevoi igények litemében.
5. Tokéletességre valo torekvés, az elobbi 1€pések ismétlésével, egész
addig, mig az Osszes pazarlas eltavolitasra keriil a rendszerbdl.
(Cohen 2011:11-12)

2.4. Innovaciot tamogato szervezeti képességek és sikertényezok

Melyek azok a véllalati képességek, amelyek fontosak az innovécio
menedzsment szempontjabol? Az alapképességek olyan eljarasokkal fliggnek
Ossze, mint a tervezés, projektek menedzselése vagy az tligyfelek sziik-
ségleteinek a megértése. Az innovacid iranyitasdhoz sziikséges szervezeti
képességek azonban egyiittesen, szélesebb perspektivaban kellene teljesiiljenek,
illetve rutinokkal kiegésziiljenek. (7. Tablazat) Az innovacid menedzsmentben
elkeriilhetetlen a valtozas, ezért a rutinok kialakitdsa, megvaltoztatasa, fej-
lesztése, illetve a negativ rutinok megsziintetése is ugyanannyira fontos.
(Tidd és Bessant, 2013:185-186)

A sikeres innovacié kulcsa, tehat a vallalati képességek fejlesztése €s a
rutinok megvaltoztatasa, felismeréssel, megértéssel €és tanuldssal. Ehhez a
valtozas igénye meg kell hogy legyen a szervezetekben. A valddi gazda-
sagban miikodd vallalkozasok esetében azonban, a valtozas igénye nagyon

sz€les skalan mozog, a valtozasra képtelenektdl, a kreativ szervezetekig.
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Tidd és Bessant (2013:189-191), négy vallalati tipust kiilonboztetett meg

ezen a téren. (5. Abra)

7. Tablazat. Az innovdcié menedzsmenthez kapcsolodo alapvetd villalati képességek

A,l apve:c © Kapcsolodo rutinok
képesség
Felismerés Technikai és gazdasagi nyomok keresése a kdrnyezetben,

amelyek elindithatjak a valtozas folyamatat.

Biztositani, hogy jol illeszkedik a javasolt valtozas, a teljes
Igazodas tizleti stratégidhoz, vagyis nem azért kezdeményez innovaciot,
mert divatos, vagy mert remek valasz egy versenytars szamara.

A vallalat sajat technologiai bazisanak, a korlatainak
felismerése, ill. képesség a kiilsé tudas, informacio,
berendezések, stb. megszerzésére. Forrasokhoz valo
csatlakozas képessége.

Megszerzés

Képesség arra, hogy a technologia egyes aspektusait hazon
Generalas beliil Iétre hozza a K+F-en, a belsé mérndki csoportokon,
vagy masokon keresztiil.

A kiils6 kornyezeti eseményekre olyan megfeleld valasz
feltardsa és kivalasztasa, mely a legjobban illeszkedik a
stratégiahoz, a belso eréforrasokhoz és a kiilsé technologiai
halézathoz.

Kivalasztas

Uj termékek vagy folyamatok fejlesztési projektjeinek
Végrehajtas iranyitasa, a kezdeti Gtlett6] a végso bevezetésig. Ilyen
projektek nyomon kovetése és ellendrzése.

A technikai ,vagy mas jellegli valtozas bevezetésének
Megvalositas | iranyitasa a szervezetben, az innovacio elfogadasanak
¢s hatékony felhasznalasanak biztositasa érdekében.

Annak képessége, hogy értékelje és visszajelzéseket nyerjen
Tanulés az innovaciods folyamatbol, és megfogalmazza a vezetési
rutinok fejlesztésének tanulsagait.

A szervezet Hatékony rutin beagyazasa a megfelel6 helyekre, tgymint
fejlesztése struktarakba, folyamatokba, alapul szolgalo viselkedésbe stb.

(Forras: Tidd és Bessant, 2013:186)

44



2. Az innovdcio iranyitasa

Magas Kreativ
Mennyire Stratégiai
ismeri fel
a cég a valtozas Reaktiv
sziikségességét
Tudatlan/
Alacsony passziv
Alacsony Magas

Mennyire van a cég felkésziilve és képes a gyakorlatban valtoztatni

5. Abra. A villalatok innovdciés kapacitds szerinti besoroldsa
(Forras: Tidd és Bessant 2013:189)

A fenti abra szerinti tudatlan / passziv vallalkozasok, azok amelyek
»tudattalanok™. vagy nincsenek tisztdban az innovacid sziikségességével.
Hianyzik az a képességiik, hogy felismerjék a véltozas sziikségességét,
pedig a talélésiikhoz elengedhetetlen a technologiai és piaci know-how.
Nagyon kiszolgaltatott helyzetben vannak, mert nem tudjak, hol vagy mit
fejleszthetnek, vagy hogyan tudnak végigvinni egy technologiai korszeriisitési
folyamatot.

A masodik csoportban 16v6 reaktiv vallalkozasok, felismerik a véltozas
kihivasat, de nem vildgos szdmukra, hogyan lehet a folyamatot a leghatékonyab-
ban sikerre vinni. Hajlamosak reagalni a kiilsé fenyegetésekre és lehetdségekre,
de képtelenek sajat elonytikre alakitani, €s kihasznélni az eseményeket, mivel
a legtobbszor a belso erdforrasaik korlatozottak, illetve gyakran hidnyoznak
a kulcsfontossagu készségek ¢€s tapasztalatok. Ehhez kapcsolodik a rosszul
fejlett kiilsd haldzatuk.

A harmadik csoportban levd stratégiai vallalkozasoknak fejlett érzékiik
van a valtozasok felismerésére, ¢s megvan a kapacitdsuk 0j projektek
megvalositasara, ugyanakkor a folyamatos innovacio folyamatat stratégiai
szempontbol kozelitik meg. Vilagos elképzelésiik van a prioritdsokrol, hogy

mikor, mit és hogyan kell tenni és megvan hozza az erds belsd technikai és
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menedzsment kapacitdsuk is, hogy szakértelemmel és gyorsan hajtsanak
végre valtozadsokat. Ami hidnyzik, az a radikalis innovacidhoz sziikséges
kapacitas, ezért altaldban egy meglévo ipardg hatarain beliil versenyeznek.

A negyedik csoportot alkotd kreativ vallalkozdsok, a nemzetk6zi szintli
tudas hatérait feszegetve miikodnek, ahol kreativ és kezdeményezé mddon
hasznaljak fel a technoldgiai és piaci tudast, hogy versenyelonyt szerezzenek
beléle. Ok azok a vallalkozasok, amelyek ,,ijrairjak” a piaci verseny szabélyait,
technologiai, piaci vagy szervezeti szempontbol. Erds belsd eréforrasokkal és
nagyfoku abszorpcids képességgel rendelkeznek, emiatt képesek tevékeny-
ségiiket mas agazatok iranyaban is diverzifikalni. A Nokia vallalat, példaul
amely 1865-ben alakult, eredetileg a kezdetekben celluloz- és papirgyartassal
foglalkozott, késdbb atvaltott, atszabva sajat hatdrait, egy vilagpiaci tele-
kommunikécios vallalatta nétt ki magat. (Tidd és Bessant 2013:188-191)

Az innovacio iranyitasa nagy szervezeti kihivast jelent. Az a kérdés is
felmeriil, hogy lehet-e egyaltalan sikeresen iranyitani? Ederer (2006), négy
erd alapjan csoportositotta az innovacio szervezeti kontrolljanak eszkoztarat:

A szabalyok ereje. A szabalyokkal torténd ellendrzés elérése, a megfeleld
szabalyok és rendeletek meghatarozasaval lehetséges. Ha az eréforrasokra a
megfeleld szabalyok és eldirdsok vonatkoznak, valamint megfeleld 6sztonzok
¢s blintetések jarnak a szabalyok kovetéséért, vagy azok be nem tartasaért,
akkor az er6forrasok kontrollja a kitizott cél megvalosuldsa irdnyaban torténik.
Amennyiben jol le van szabalyozva az eréforrdsok felhasznéaldsa, az innovacio
menedzsment kontrollja kevesebb eréfeszitéssel megvalosithato.

A vezetés ereje. A vezetéssel valo iranyitas elérése azt jelenti, hogy az
eroforrasok a vezetdt vagy a vezetd elvet kovetik. Mindkét esetben a vezeto,
vagy a vezetd elv inspirdlja, vagy irdnyitja az er6forrasokat a kitlizott cél
eléréséhez. Itt a szakirodalombdl jol ismert személyi képességek kell érvé-
nyesliljenek, illetve karizmatikus, vizidéval rendelkezd, inspirdld, biztato,
nagy elvarasokat megfogalmazd, és rugalmas vezetdre van sziikség, aki az

er6forrasokat is megfeleléen kontrollalja.

46



2. Az innovdcio iranyitasa

A verseny ereje: Az ellendrzésnek a verseny Utjan torténd elérése,
annak a piacnak a létrehozdsatdl fiigg, ahol a versenytéarsak is eréforrasokat
rendelnek a kitlizott cél elérésére. A kulcsszd az erdforrasok hatékony fel-
hasznaldsa, amely egy atlathato belsd rendszer keretében is megvalosulhat.

A komplexitas ereje: A bonyolultsagon keresztiili ellendrzés elérése attol
fiigg, hogy mennyire sikeriil 1étrehozni egy 6nszervezddd kozdsséget, amely
Onszabalyozassal a kitlizott cél elérése irdnydba halad. A komplexitasnak
megvannak a szervezeti és az innovacios okai, ezért mindenképpen rend-

szerszerl szemléletet igényel ennek a kontrollja. (Ederer 2006:291-298)

2.5. Az innovacio belso és kiilso forrasai

Az innovacid lehetdségének az azonositasara, Drucker (1985:35) hét
forrast nevezett meg. Az elsd négy forrds a szervezeten beliil talalhato,
legyen ez akar lizleti vagy kozszolgaltatdsi intézmény, illetve miikodjon az
ipar vagy szolgaltatas szektorbanl. Els6sorban az dgazatban tevékenykeddk
szamara lathatéak, mint tiinetei vagy megbizhaté mutato6i olyan valtozasoknak,
amelyek mar megtorténtek, vagy kis erdéfeszitéssel megtehetok:

e Viratlan események — varatlan siker, varatlan kudarc, varatlan kiilsé
esemény;

e Inkongruencia, akozott ami a valdsadgban van, illetve, ahogyan feltételezik,
vagy amilyennek ,,lennie kell”;

o A folyamat igényén alapul6 innovacio;

e Az ipari szerkezet, vagy a piaci szerkezet olyan valtozésai, amelyek

mindenkit varatlanul érint.

Az innovativ lehetdségek forrasdnak masodik csoportja, a vallalkozédson
vagy az iparon kiviili valtozasokat foglalja magéaban:

— demografiai valtozasok, (népességvaltozas);

— valtozasok a szemléletben, a kedélyallapotban és az értelmezésben,;

— 1j tudomanyos, és nem tudomanyos alapt tudas. (Drucker (1985:35)
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Az innovativ otletek forrdsait, Maital és Seshadri (2007:69) szerint,
olyan teriileteken kell keresni, ahol jelentds valtozasok kovetkeznek be az
izlésben, a preferenciakban, a technoldgiaban, a piaci szerkezetben, vagy a
szabalyozasban. Az innovatorok folyamatosan figyelik a tarsadalmi valtozasokat,
¢s megtalaljak a kedvezd lehetdségeket, olyan helyzetekben is, melyekben
masok krizist és problémat latnak. Néhany ilyen példa:

— a demografiai eloregedés, (az iddsebb korosztily szamara széleskorii
termékskala sziikséges, az otthonaikban, elektronikaban, jarmiivek terén,
butorokban, ruhdzatban, vagy az egészségiigyi és gyogyszerészeti
szolgaltatasok terén),

— 1j technolégidk. (nem a technologiai valtozasok eldrejelzése okoz
nehézséget, hanem az 0j technologidknak a felismerése),

— generacios valtozasok, (példaul a baby-boom genericid, és az dket
kovetdk kozotti preferencia, izlés és szokasbeli kiilonbségek),

— gazdasagi visszaesések, (amikor a legtobb vallalkozas nehézségként
¢li meg, vannak olyanok, akik nagyobb profitot hoznak 1étre, mert
példaul alacsonyabb aron termékeket dobnak piacra),

— izlések és preferencidk valtozasa, (a fogyasztok néha nagyon gyorsan
megvaltoztathatjdk izlésiiket, erre példa az élelmiszeripari termékek
uj kihivésa, ahol a fogyasztok akik régebb olyan termékeket kerestek,
amelyek nem artanak az egészségiiknek, most mar aktivan erdsito, és
egészségfejlesztd termékeket keresnek),

— a fogyasztok szerepe, (a fogyasztokkal kialakitott kdzeli kapcsolat
hozzéasegiti a véllalkozésokat, hogy felismerjék a szdmukra értékes
innovaciokat), (von Hippel, 1988),

— hanyatl6 iparagak leszerzddése, (nagy innovatorok olyan hanyatlo
iparagakat azonositanak, amelyeket senki nem tart vonzonak, és Uj
otletekkel ujjaélesztik. Maital és Seshadri (2007:69)
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Hatranybdl elony? Példak hanyatlo ipardgak innovdcios fejlesztéseire

A CD-k é¢s digitalis online zenehallhatas elterjedésével a hagyomdanyos
»bakelit” lemezek gyartasa évtizedekig stilyos nehézségekkel nézett szembe
és kivalo példat nyujtott, a technologiailag meghaladott hanyatlé ciklusban
1évo termékekre. Koriilbeliil 2015-t81 azonban fordulat allt be. Ekkora
teheté a hagyomanyos bakelit lemezjatszok ujjasziiletése, egy olyan
fogyasztoi csoport szdmara, amely az igényes, analog, sztereGhangzasért
¢s a limitalt kiadast lemezekért hajlando tobbet fizetni. Ezen fogyasztok
szamara, a zenehallhatas élménye is megvaltozott, ugyanakkor egyes zenészek
is szélesebb hangszinii és jobb hangzasu albumokat tudnak késziteni, az
ujraélesztett analog technoldgiaval. (Sax, 2016:18—40)

A szamitogépek ¢és laptopok elterjedésével, a hagyomanyos kézzel torténd
iras, jegyzetelés vagy grafikai tervezés, latszolag hatranyba keriilt, és azok
a vallalatok, amelyeknek hosszu évtizedes tapasztalata volt papirtermékek,
noteszek, jegyzettombok gyartasaban komoly problémakkal néztek szembe.
Ezzel a folyamattal ellentétes, a Moleskine jegyzettombok sikere, amely
egy célcsoport szamdra, mintegy szimboluma lett a kreativ Gtletek €s tervek
jegyzetelési formdjanak, és ami elsdsorban divat targyként, kiegészitoként
definidlta 6nmagéat. Példaul a divat részlegen értékesitették és nem a papir
szakiizletekben. (Sax, 2016:41-60)

Bessant ¢és Tidd (2013:164), az innovacio forrasai kozé sorolja a tudasbeli
»push”-t, vagyis a tudas jelenlegi korlatainak a szélesitését, és a sziikséget,
mint ,,pull” hajto tényezot. Szerintiik az inspirdciondl sokkal tobbet jelent az
innovéacio, mert az eredeti otlet gyakorlatba iiltetését jelenti hasznos termék,
szolgaltatas vagy folyamat formajaba. A tudés ,,push” a K+F-el indul, nagyban
fligg az erre forditott Osszegek nagysagatdl. Ez féleg olyan start-up-ok
innovéacid forrasaként jelenik meg, ahol a vallalatok a sajat kutatasukat iiltetik
a gyakorlatba. (Bessant és Tidd 2013:164—165)

A sziikség alapu ,,pull” innovécidk, féleg az érett allapotba jutott
agazatokra, vagy termékekre jellemz6. Példaul, az Amazont 1étrehoz6 Jezz

Bezos, a hagyomanyos kereskedelem kapcsan fellépd igényeket azonositotta
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helyesen, és 1j technologidval, mas uton épitette fel a vallalatat. Bessant és
Tidd (2013:166—-167)

Sziikségbol vagy szabadon hozott innovdcios dontések? Az IKEA sikere

Az IKEA butorgyartd sikertorténete, a kezdetektdl innovacios otletekben
gazdag. Amikor Ingvar Kamprad, az IKEA alapitdja, megprobalt betérni
a piacra, szinte minden lépésében akadalyozva volt. Amikor megtiltottak
neki a vasarokon torténd kozvetlen értékesitést, 6 elkezdett rendeléseket
felvenni ott. Amikor ezt is tiltottak szamara, kdzvetleniil kapcsolatba 1épett
az lgyfeleivel, jovedelmezd postai megrendeléseket inditva el, amely
elvezetett oda, hogy a butorok konnyen széllithatokka valtak. Amikor a
svéd gyartok utasitottdk vissza a vallalkozasat, Kamprad a beszerzést
Lengyelorszagbol oldotta meg, jobb arakkal, mint kordbban. A hagyo-
manyos lizletekbdl is kizartak, ekkor Kamprad atalakitotta egyik gyarat a
raktar és bemutatéterem kombinacidjava, amelyet magyarazo cimkekkel
és szines katalogusokkal latott el. Onkiszolgalo jelleggel miikodott, és a
helyszini raktdrozasnak koszonhetéen azonnali elérhetdség igéretével 1épett
fel a fogyasztok szamara. Tehat teljesen kiilonbozott az addigi hagyomanyos
butoriizletektdl, és egyedi stratégdjahoz legalabb annyira vezetett a sziik-
ségszerliség, az alkalmazkodasi hajlandésdg, mint a szabad dontések
sorozata. Utdlag értékelve az IKEA pozicionalasat, ez valoban kivalonak
tlinik, ugyanakkor megkiilonboztethetd és fenntarthatd. Kitartas jellemezte
végig az IKEA vallalkozast, és a korlatozott forrasok miatt bevezetett
szigoru fegyelemmel torténd kisérletezés €s fejlesztések. Ezen alapokbol
valt lehetdvé, hogy kiépitse idovel vilagszintli bltor franchise-jat. (Ottosson
2006:18-19)

2.6. Innovacios stratégiak

Az innovéaci6 akkor lesz sikeres, ha a vallalati stratégidhoz illeszkedik.
Nem elégé hatékony, ha az innovacidhoz kotddo tevékenységeket a szervezeti

egységek szintjén kezelik, sokkal inkdbb a stratégiai vezetés €s tervezés
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szintjén kell vezetni ezeket, gy hogy a szervezet altalanos céljait szem eldtt

tartjak. A sikeres projektek megvaldsitasa, tehat a felsé vezetés feleldssége.
(Popescu 2016:50)

Az innovacio lehetdségeinek a felismerésére, Bessant ¢s Tidd (2013:200)

Ot kérdéses keretrendszert javasol:

Mit? — a inkrementalis (fokozatos), vagy radikalis valtozas szempontjabol
méri fel kiilonféle lehetdségek.

Mikor? — kiilonbdznek a keresési igények, az innovacio / vallalkozas
kiilonb6zd szakaszaiban, legyen sz6 kezdeti szakaszrdl, az adoptélés
vagy diffuzio, a tervezés illetve a standardizalas szakaszairol.

Hol? — a tudas helyi, meglévé vagy nem, illetve a keretrendszer régi,
vagy Uj és radikalis.

Ki? — a keresési folyamatban részt vevo kiilonféle szerepldk, a szervezeten
beliil és kiviil, szakértdk, kutatok vagy piackutatok.

Hogyan? — a keresést lehetdvé tevé mechanizmusok. (Bessant és Tidd,
2013:200)

Harom vallalati alapstratégiat kiilonboztetiink meg az innovéacio szem-

pontjabol:

1.

Tamado stratégiat akkor alkalmaz egy vallalat, amikor az 10ij innovativ
fejlesztéssel versenyeldnyre tett szert, és ezt a piacon érvényre tudja juttatni.
Egyediilallo, értéket jelentd, és a fogyasztok altal kedvezden fogadott
termékek esetében sikeres lehet. Ennél a stratégianal a legnagyobb a vallalat
kockazatvallalasa.

A védekezd stratégiat olyan vallalatok alkalmaznak, akiknek célja a
piaci jelenlét megdrzése, illetve a mar megszerzett piacon a mozgastér
bdvitése. Ennek kapcsan mérlegelik az innovaciok kockazatat és a piaci

Uj belépok fenyegetését.

. Az ellentdmadasi stratégia az el6z6 kettd ellen lehet sikeres, amennyiben

féleg a konkurencia gyenge pontjaira fokuszal. Gyakori célteriiletei

koziil néhany: arverseny, hibrid technoldgidk és termékek fejlesztése,
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innovativ és alacsony tokéjii versenytarsak felvasarlasa, 0j teriileteken
végrehajtott fejlesztések, szakemberek atcsabitasa illetve mas hasonlok.
(Szakaly 2013:44-45)

Az innovacids stratégia hatarozza meg, hogy a vallalat milyen mdédon
alkalmazza az innovaciot, hogy a vallalati stratégiat megvalositsa, és hogy a
teljesitményét novelje. A megfeleld innovacios stratégia kivalasztasanal, a
menedzserek az innovacié megvalositasanak lehetdségeit, formait, Gjszeriiségét,
komplexitasat, és a vallalati tevékenységbe torténd beillesztésének a modjait
szlikséges elemezniiik. Ezen tényezOk alapjan négy 6 innovacids stratégia
tipust kiilonboztetiink meg: proaktiv stratégiak, aktiv stratégiak, reaktiv stratégiak
¢s passziv stratégidk. (Popescu 2016:51)

A proaktiv stratégidk, jelentds piaci elényt és versenyelonyt hoznak 1étre,
mivel a radikalis innovaciora helyezik a hangsulyt. A K+F-en alapulnak,
jelentds erdéforrasokhoz férnek hozza és nagy kockéazatot vallalnak.

Az aktiv stratégiak, azokra a véllalatokra jellemz0, amelyek inkrementalis
innovaciot hajtanak végre, elsdsorban a sajat K+F-ket hasznalva fel, de széles
korben van hozzaférésiik Gtletek forrasaihoz. Az aktiv stratégiak, a mar 1étezo
technologidk és piacok hatékony kihasznaldsat célozzak meg, illetve olyan
Uj technologidkra és piacokra fokuszalnak, amelyek eldnye mar igazolt.
Megvan a szandékuk ¢és kapacitasuk, ez utdbbiakra torténd gyors attérésre
illetve ezek megvaldsitasara.

A reaktiv stratégidkat, t6leg olyan vallalatok hasznélnak, akik késoi
utanzoi a piacvezetdknek, igy a piacra 1épésiik is megkésett. Az elébbiekhez
képest kevesebb kockazatot vallalnak, és a koltségesokkentés is fontos
szempont szamukra, igy inkrementalis innovaci6 jellemzd rajuk.

A passziv stratégiaval mikodo vallalatok nem elkotelezettek az innovacio
irant, egész addig varnak a valtozasok bevezetésével, amig a vasarloik nem
igénylik a termékek vagy szolgéltatdsok megvaltoztatasat. (Popescu 2016:51,
Dodgson ¢és tarsai 2008:105-106)
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A négy innovacios stratégianak, Dodgson és tarsai (2008:105) rész-

letesebb jellemzdit mutatja be, a célok, technoldgiai innovacio tipusa, tudas,

koltségek ¢s kockéazat szempontjabol. A proaktiv stratégiara példaként szolgal

az Apple sikere, mig az aktiv stratégidra a Microsoft. (8. Tablazat)

8. Tablazat. Az innovdcios stratégiak jellemzoi Dodgson és tarsai (2008) alapjdan

Proaktiv Aktiv Reaktiv Passziv
Célok Technologiai Nem Kivar, és majd | Azt teszi, amit
¢s piaci vezetd | a legels6 0jitd, | meglatja. az ugyfelek,
szerep de felkésziilt Messze vagy a
a gyors a tobbiek dominans cégek
kovetésre mogott halad | igényelnek
Technologiai | Radikalis és Foleg Teljesen Esetenként
innovacio inkrementalis | inkrementalis inkrementalis | inkrementalis
tipusa
Tudas forrasa | Tudomany, Sajat K+F, Versenytarsak, | Fogyasztok
sajat K+F, egylittmtikodés | fogyasztok,
egylittm(ikddés | technologiai licencek
technologiai vezetokkel, vasarlasa
vezetokkel, fogyasztokkal
vezetd és szallitokkal
fogyasztok
igényei
Innovacids Alap- és Alkalmazott Fokuszban Nincs formalis
kiadasok alkalmazott K+F; a maveletek innovacios
K+F; a vallalkozas tevékenység
a vilag szamara | szdmara 01j
Uj termékek és | termékek és
szolgaltatasok; | szolgaltatasok;
tevékenységek; | tevékenységek;
oktatas és marketing;
képzés oktatas és képzés
Kockazat Portfolidba Kozepes Alacsony Nincs kockézat
vallalasa foglalt magas | és alacsony kockazata vallalas.
kockazata kockazata projektek. Nincsenek
projektek. projektek. Kivar, és majd | nagy tétek.
Nagy tétekben | Bebiztositott meglatja.
vallalt kockézat. | kockézatvallalas.

(Forras: Dodgson és tarsai, 2008:105)
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A sikeres stratégia kivalasztasa egy vallalat szamara komplex folyamat,
amely soran az vallalati innovacids képességeket is mérlegelni kell. Nincs
egyetlen jol miikodo eljaras. A kivalasztas tobb szinten zajlik, és figyelembe
veszi a technologiai helyzetet, a tudasmenedzsmentet, az eréforrasokat, elemzi
a portfoliot és a logisztikai eszkdzoket. Az innovacios stratégia kidolgozasanal
fontos megérteni a vallalat erdsségeit, a fogyasztok preferenciat, potencialis
fogyasztokat, az érték teremtés folyamatat. Ezért atfogd piaci, technoldgiai
¢s agazati elemzés is fontos része az innovacios stratégianak. (Dodgson és
tarsai, 2008:107—-108)

2.7. Az innovacio jellemzéinek vizsgalata

Mivel az innovacio egy nagyon komplex, dsszetett és soktényezds folyamat,
ezért az értékelése is nehéz, illetve tobb jellemzdvel irhato le, amelyek egyuttal
értékelési keretrendszerként is felfoghat6. Az innovacidk statisztikai 6sszeg-
zésére ¢és értékelésére kidolgozott Oslo Kézikonyv (2018), az OECD és az
Europai Bizottsag kozos munkéja nagyon részletes elemzési keretet nyujt. A
szakirodalomban azonban tovabbi példak is vannak. Az innovacié jellemzdinek
a vizsgalatat, Carayannis ¢s tarsai (2015:41-43) harom f6 tengely szerint
végzik el: termék tengely, folyamat tengely és menedzsment (szervezeti) tengely
és mindegyikre egy sor kritériumot, vizsgalati paramétert javasolnak (6. Abra).

A termék tengely, egy 1j vagy tovabbfejlesztett termék piacra keriilése
esetén az aldbbiakat tartalmazza.

e Piaci kereslet: A termék irdnti kereslet és elfogadéds a piacon a termék
innovacio egyik kulcsfontossagu kritériuma.

e A rezonancia szint: Ez a cél-csoport helyi, nemzeti vagy nemzetkdzi
szintje és a termék elfogadasanak és a piaci penetracionak a mércéje.

e A meglévod feltételek optimalis felhasznéldsa: a termékre és annak el6-
allitasara hasznalt technoldgiat optimalis médon hasznaljak-e? Az eljarasok

korszerlisitését és a technoldgiai eldrejelzést is tartalmazza.
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Az innovacio jellemzdi

| —

Termék tengely Folyamat tengely
Piaci kereslet Izlackutatés
Ugyfélkapcsolat

Célcsoport rezonancia -
Optlméhs technolo’gia hasznalata UJ technol(')giéhoz val6 hozzaférés
Ar/ Erték Koltségvetés

Szabalyok betartasa

Otletek kidolgozasanak technikéja
Javitasi szandék

Eldirasok betartasa

Eredetiség

Fejlesztések

Az iigyfelek igényeinek lefedése Igények teljesitése
Esztétika Esztétika

Szerz6i jogok védelme

Szellemi tulajdon szabalyozasa

A menedzsment (szervezeti) tengely
Megvalosithatosagi tanulmany
Formalis eljarasok az iigyfélkapcsolati
kommunikécidoban

Formalis eljarasok legjobb technologia
alkalmazasara

Koltségkontroll

Mindség-ellendrzés

Szervezeti kultara

Mennyiségi ellenérzési kritériumok
Mennyiségi ellendrzések a funkcionalis igények
kielégitésére

Marketing

Szerz6i jogok védelme

6. Abra. Az innovicié jellemzdinek vizsgdlata a harom f6 tengely alapjin
(Forras: Carayannis ¢s tarsai (2015:41-43)

e Ar / Erték: egy termék arat és értékét osszehasonlitjak a megfeleld
versenyképes termékek piaci araival.

e Az elbirasok betartasa: A biztonsagi, egészségiigyi, kdrnyezetvédelmi
eldirasok betartasa. Ez az innovacio jellemzdje, mivel a szabalyok betartasa

gyakran a termék kvalitativ innovativ valtozasait eredményezheti.
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o Eredetiség: Azt vizsgalja, hogy a termék 1j megoldas, vagy tartalmaz-e
valtozdsokat a versenyképes termékekhez képest. Ezek a valtozasok
¢rinthetik a terméket, annak csomagoldsat, terjesztési modjat vagy
hasznalatat. Ez egyuttal egy mddszer arra is, hogy értékeljiik a vallal-
kozas innovaciohoz val6 viszonyat.

o Fejlesztések: A termék egy meglévo technologia fejlodésének eredménye,
abban az értelemben, hogy 0j anyagokat haszndl fel, 0j funkciokat
tartalmaz, vagy 0j alkalmazasok van felhaszndlva. A termék valtoz-
tatasokat idéz-e eld az alapterven?

o A miikddési igények lefedése: specidlis operativ igények, az ligyfelek
igényei mennyire vannak az 0j termék altal lefedve?

o Esztétika: A termék kiils6 vonzereje az innovacié kritériuma, amelyet
gyakran alabecsiilnek; ez azonban kulcsfontossagu sikertényezo.

e A szellemi tulajdonra vonatkozd szabalyok betartasa. (Carayannis és
tarsai 2015:41)

A folyamat tengely, azokat a paramétereket vizsgalja, amelyek a folyamat
innovacio kapcsan teljesiilnek.

e Piackutatds: A piackutatds 0 megoldasokat adhat a formatervezés, az
ar, a forgalmazés ¢s a termék promdcioja vonatkozéasaban, illetve becslést
adhat a termék elfogadasardl a piacon.

o Ugyfélkapcsolat a cél-ligyfelekkel: A vallalat {igyfélkapcsolati gyakorisaga,
helyi, nemzeti vagy nemzetkozi szinten. A {6 cél az, hogy tartos kapcsolatot
alakitsanak ki, f6leg a nagyobb vevokkel.

e Hozzaférés az 0j technologidhoz: A leglijabb technologiai fejleményekkel
val6 vallalati kapcsolatanak gyakorisadga. Ide tartozik a K+F, a tervezés,
a technologiai testiiletekkel vald egyiittmiikodés, a kiallitdsokon vald
részvétel, stb.

o Koltségvetési modszertan: Koltségvetési modszer betartdsa a termék-
fejlesztési folyamat minden szakaszaban. Részei az eldallitasi koltségek

csokkentésének elemzése, illetve a pontos koltségszamitasi modszertan.
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e Szabalyok betartasa: A termékfejlesztési folyamat soran a biztonsagi,
egészségligyi ¢€s kornyezetvédelmi eldirasoknak a betartdsa és ellendrzése.
A fejlesztési folyamatban, a szabalyok betartasa gyakran hozzajarul a
termék mindségi fejlesztéséhez.

e Otletek kidolgozasanak technikéja: 1éteznek-e az 0ij tletek kidolgozasara
szolgald specialis technikdk és megkozelitések? Az otletek jelentdsen
befolyasoljak egy sikeres innovativ termék kifejlesztését.

o Javitasi technikdk: Az 10j technoldgidk és felhasznalasok termékbe torténd
beépitésére tett erdfeszitések €s technikak.

e A mikddési igények teljesitése: A termékfejlesztési folyamat kozép-
pontjaban a termékkel kapcsolatos konkrét operativ igények allnak. Ez
magaban foglalja a kdvetelmények atalakitdsat a termékleirasokra, és
arra vonatkozik, hogy az igények teljesitése milyen szerepet kapnak a
termékfejlesztési folyamatban.

e Esztétika szerepe a formatervezésben: Azonos technologiaval és cél-
csoporttal rendelkez6 termékek sikere kdzvetleniil fiigg, a versenyképes
termékekhez képest kialakitott esztétikai vonzerejiiktdl és a vizudlis
valtozatossaguktol. A termék esztétikai aspektusa, az ergondmia elem-
zéseével egyiitt, az ipari formatervezés egyik f6 célja.

e A szerzdi jogok védelme érdekében hozott formalis eljarasok: Meg-
torténnek-e a sziikséges intézkedések a szerzdi jogok védelme érdekében?
A véllalkozas tevékenysége a szabadalmak ¢és a formatervezési mintdk
védelmére iranyul-e, illetve a fenti modszertan képezi-e politikajat.
(Carayannis és tarsai 2015:41-42)

A menedzsment (szervezeti) tengely azt vizsgalja, hogy milyen val-
tozasokat vezettek be a vezetésben. Ezen tengely alatt vizsgalt paraméterek
a kovetkezok:

e Megval6sithatdsagi tanulmany: Ez képezi az alapjat a technikai, gazdasagi

vagy kereskedelmi beruhdzas meghozatalahoz.
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Formalis eljarasok az tigyfélkapcsolati kommunikacioban: ennek részeit
képezhetik, kiallitisokon val6 részvételek, a mintdk elosztasa, az iigy-
felekkel valo talalkozok, stb.

Formalis eljarasok legjobb technoldgia alkalmazaséara: Az innovaci6 egyik
legfontosabb mutatdja a legujabb technologiai fejlodés szisztematikus
nyomon kovetése, a versenytarsak technologiai szintjének értékelése, az
Uj technologidk azonositasa €s a legjobb technologia helyes kivalasztasa.
Koltségkontroll: A kontroll egy szisztematikus feliilvizsgalati folyamat,
amelyet a tervezési szakaszban alkalmaznak a termelési koltségek csok-
kentése érdekében, betartva az értéket ¢és a sziikséges mitkodési (érték
és/vagy ar) eldirasokat, valamint a termék fenntarthatésagat és verseny-
képes aranak biztositasat.

Mindség-ellendrzés: Formalis ellendrzési eljarasok a tervezési szakaszban,
amelyek magukban foglaljdk az innovacids folyamatok mindségének
elemzésére ¢és javitasara szolgald modszerek alkalmazésat, illetve az
alkalmazott szabalyok védelmére szolgalé folyamatokat.

Szervezeti kultira: Az innovécio szervezeti kultara altali tdmogatasa.
Igazolt tény, hogy a szervezeti kultira kozvetleniil kapcsolodik a vallalat
1étrehozasanak Osztonzésére, a vallalkozéds innovaciods politikdjanak
ismertetésére az alkalmazottak szdmadra, a teljesitménymérési rendszerek
meghatarozasara illetve a személyzeti képzésekre.

Mennyiségi ellendrzési kritériumok a technoldgia, az uj anyagok, a
funkciok és a felhasznalas fejlesztésének felmérésére.

Mennyiségi ellendrzések a funkcionalis igények kielégitésére. Ellendrzések
a mennyiségi adatokhoz rendelt minimalis elfogadasi értékekkel, a specialis
funkcionalis igények kielégitése érdekében.

Marketing és mindség-ellendrzési folyamatok a termék esztétikai szem-
pontjabodl: a termék jo esztétikai vonzerejének felmérése és biztositasa

"o

érdekében, az eredetiség eldallitdsahoz és teszteléséhez kapcsolddva.
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e Formalis ellenérzés a szerzodi jogok védelme érdekében. (Carayannis és
tarsai 2015:43)

2.8. Az innovacidval kapcsolatos bizonytalansagok és kockazatok

Az Oslo Kézikonyv (2018) szerint, habar az innovacionak az értékteremtés
magatol értetddd célja, ezt mégsem lehet eldzetesen garantalni, mivel az
innovaci6 eredményei bizonytalanok €s heterogének. Az innovécid, mint
gazdasagi tevékenység, erdforrasokat igényel, amelyek mas célokra is fel-
hasznalhatoak. A felmeriil6 koltségek okan, az innovacios tevékenységért
felelds szereplok szandéka mindenképpen az értékteremtés (vagy értékmegdrzes)
valamilyen forméja. Egy innovacio kivalasztasi funkcio, amely irdnyt szabhat
az er6forras-elosztas folyamatanak, miikodhet példaul a normalisan mitk6do
piacokon, ahol a vasarlok szabadon valaszthatnak, hogy egy 0j terméket
megvasaroljanak-e vagy ne. Ez azonban koltséges ,.tesztelése” az innovativ
oOtleteknek és egyaltalan nem eldre tervezhetd, akarcsak az innovacié hatdsanak
amérése, illetve az értékének a megallapitasa, ennek a kezdeti vagy otlet szintjén.

Az innovacio hatdsanak mérése azért komplex, mert nemcsak egy gazda-
sagi vagy tarsadalmi értékteremtés torténik. Az innovacios dontéseket is
feltételezhetden motivaljak a szervezeti, kozosségi vagy egyéni elényok.
Egy innovacid értékének felismerése bizonytalan, és csak a megvaldsitasa
utan lehet teljes mértékben felmérni. Az innovacid értéke valtozhat az 1d6
mulasaval és kiilonféle elonyoket biztosithatnak az érdekelt felek szamara.
(Oslo Kézikonyv 2018:47-48)

Schumpeter (1911) megfogalmazdsaban az innovaci6 megvalositasa
soran, kétféle kockazattal kell szembenézni: az elsé a termelés technikai
kudarcaval, a masodik az 0j termék értékesitésének kudarcaval kapcsolatos.

Az innovaci6 egy komplex folyamat, amely tobb tényez6tdl fiigg, tobb
teriiletet és szerepldt kapcsol 6ssze, amelynek eredményeként altalaban valami

teljesen Uy sziiletik. Ebbdl kovetkezden nagyfokl bizonytalansaggal bir. A
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bizonytalansag kezelése, az innovacios folyamat irdnyitdsanak kozponti eleme,
mert az innovacié menedzsment folyamata a vallalatok kreativ potencialjat
probalja fejleszteni. Az innovacios folyamat soran fellépd bizonytalansag
azonositasara és csokkentésére, elsdsorban technologiai folyamatok esetében
a legmegfelel6bb a Pearson (1991) altal 1étrehozott keretrendszer, mely a
bizonytalansagot két fo tipusba sorolja:

— a végso céllal kapcsolatos bizonytalansag, amikor nem ismert az

innovéacios tevékenység vagy projekt esetleges célja, illetve,
— az eszkozokkel kapcsolatban fellépd bizonytalansag, amikor nem

tisztdzott hogyan lehet elérni adott célt.

Az elsd tipusokra, példaként szolgilnak, azok a nagyméretli és draga
technologiai fejlesztések, ahol hosszas kutatdsokat folytattak, de nem egészen
vilagos hogy mi lesz a végeredmény. A masodikra példa, amikor egy adott
termék szamara a piaci lehetdség mar azonositva van, de még nem viladgos a
vallalat hogyan fogja kifejleszteni és létrehozni ezt. Altalanosan elmondhat,
hogy az innovécidval kapcsolatban sok olyan dontést kell meghozni, amelynél

nem all rendelkezésre teljes informéacid. (Trott, 2005: 80)

9.Tablazat. A Pearson-féle bizonytalansdgi keretrendszer

Magas
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= 3. Alkalmazastechnika 1. Feltar6 kutatasok
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£ 3 technikai képessegek (fejlesztéstechnika)
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Bizonytalansag a folyamattal kapcsolatban
(Forras: Trott, 2005: 80)

60



2. Az innovdcio iranyitasa

A Pearson-féle bizonytalansagi keretrendszer 1.-es négyzetében, olyan
tevékenységek talalhatoak, amelyek magas bizonytalansadggal jellemezhetdek,
ugy a végeredmény, mint az eszkozok tekintetében. Ezeket a fajta feltard
kutatasokat ,,kék €g” kutatasoknak is nevezik, mivel a tevékenység gyakran
annyira nagyon eltavolodott a valosagtol, hogy ugy tiinik, a benne dolgozok
a felhk kozott jarnak. Altalaban olyan technolégidk hasznalatanal torténik
ez, amelyik nem teljesen ismert, vagy olyan potencialis termékek fejlesztése
soran, amelyek nincsenek pontosan azonositva és a piacuk sem ismert. Példaul
ilyenek lehetnek, az egyetemi kutatdlaboratoriumok, melyeknek semmilyen
termelésbdl eredd pénziigyi, vagy idobeli hataridé korlatjuk nincs. (9. Tablazat)

A 2-es négyzetben, a végeredmény vilagos, mert példaul azonositva volt
a piaci lehetdség, de nem ismertek az eszk6zok, amelyek révén ez teljesitve
lesz. Ilyenkor a vallalatok t6bb, kiilonb6zd technologidj projektet kezdeményez-
hetnek, amelyekkel megprobaljak megvaldsitani az elvart terméket, és folyamat
kozben més megkdzelitések is feltarhatoak. Ebben az esetben nagy bizony-
talansdg van abban, hogyan fogja elérni a vallalat a kivant célt. A miiszaki
fejlesztésnek, vagy fejlesztéstechnikdnak is nevezett folyamat, a leggyakrabban
a gyartés teriiletén végzett folyamatos tevékenységet jelenti, amely soran
folyamatosan vizsgaljak a termelési folyamataikat, ezeknek hatékonysagnoveld
¢s koltségesokkentd modjait keresve. A csomagolastechnika teriiletérdl is
szamtalan példat taladlunk erre. (9. Tablazat)

A Pearson-féle bizonytalansagi keretrendszer 3-as és 4-es négyzete,
olyan helyzeteket tartalmaz, amikor a bizonytalansag a végeredmény elérésének
modjaban jelentkezik, altaldban mert a termékfejlesztésnél a vallalat egy

mar ismert technologiat hasznal (9. Tébléazat). (Trott, 2005: 80—-81)

Kérdesek

1. Melyek a legfontosabb innovacidés modellek?
2. Mutassa be a ,,technologiai push” tipusu fejlesztési koncepciot.
3. Mutassa be a ,,piaci pull” tipust fejlesztési koncepciot.
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Mutassa be az innovacio SWOT elemzésének tényezdit.

Milyen vallalati alapstratégiat kiilonboztetiink meg az innovacid szem-
pontjabol?

Milyen menedzsment technikak segitségével iranyithat6 hatékonyan az
innovacio6 folyamata?

Melyek az innovéacid forrasai?

Hogyan ismerhetdek fel az innovacid lehetdségei?

Melyek az innovacid szervezeti kontrolljanak eszkozei?

. Milyen {6 szempontok alapjan vizsgalhato a vallalatok innovécids

tevékenysége?

. Milyen kockazatai vannak az innovacios tevékenységnek?
. Mutassa be a Pearson-féle bizonytalansagi keretrendszert.
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Az innovaciok egy része a kutatasbol indul ki, a K+F (kutatés €s fejlesztés)
tehat innovaciod szempontjabol, talan a legfontosabb vallalati tevékenységnek
tekinthetd. Az Oslo Kézikonyv (2018) szerint, a K+F (kutatas és fejlesztés)
olyan tevékenység, amely innovaciokat generdlhat, vagy amely révén az
innovacio szempontjabol hasznos tudas szerezhetd meg.

A vallalati K+F (kutatas és fejlesztési) tevékenységek eredményeként
Uj tudas keriil kidolgozésra, vagy a meglévo vallalati tudas felhasznalasaval
Uj termék, szolgaltatas, vagy folyamat jon 1étre. A K+F tevékenységeknek 6t
kritériumnak kell megfelelnitik:

(1) ujszert;

(i1) kreativ;

(111) bizonytalan az eredmény tekintetében;

(iv) szisztematikus; illetve,

(v) atvihetd és/vagy reprodukalhat6. (Frascati Kézikonyv, 2015 és Oslo

Kézikonyv, 2018:87)

K+F-ben ,,élenjaro” és ,,koveté” vallalkozdasok

A K+F tevékenységeket jellemz6 (i) és (ii) kritériumok, az innovativ
termékek, vagy szolgaltatasok lényegére utalnak, gondoljunk példaul a
mesterséges intelligencia alapu megoldasokra, amelyek sok 0jszerti megoldast
tartogatnak a jovoben. A kutatdsok eredményeinek, a bizonytalansagabol
fakado6 kockazata jelenti az okat annak, hogy leggyakrabban, az ,,innovacidban
¢lenjard”, piacvezetd, illetve legnagyobb eréforrasokkal rendelkezd nagy-
véllalatoknak van megfeleld eréforrasuk az 0j kutatdsokra. Példaul ilyenek
jelenleg az Apple, IBM, Sony és masok. A (v). kritérium egyben azt is jelenti,
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hogy a K+F egy vallalathoz kiils forrasbol is eljuthat, példaul licenszek,
szabadalmak, vagy szabvanyok forméjaban. Erre példakat, foleg a piaci
verseny masodik sordban talalhato, ,,innovaciot kovetd” vallalatok esetében
latunk, akik az elébb felsorolt forrasok révén jutnak az innovacidohoz. Ezekre,
példéakat a telekommunikacioban, az autdiparban, vagy az élelmiszeriparban
lathatunk.

Minden vallalati K+F tevékenység egytttal innovacios tevékenységnek
is mindsiil. Ennek tipusai: alapkutatds, alkalmazott kutatéas és kisérleti fejlesztés.
Az alkalmazott kutatds, illetve a kisérleti fejlesztés, a konkrét eredmények
elérésére iranyul, mig az alapkutatdsnak nincs kozvetlen azonnali keres-
kedelmi alkalmazasa, vagy felhasznalasa. A K+F-t végzd vallalatok szolgal-
tatdsokat nyujthatnak mas cégeknek, vagy szervezeteknek. (Oslo Kézikonyv,
2018:92)

A vallalati K+F tevékenység tehat vonatkozhat alapkutatasra, alkal-
mazott kutatasra és kisérleti fejlesztésre. Az alkalmazott kutatas egy konkrét
gyakorlati cél fel¢ irdnyul, mig a kisérleti fejlesztés 1) termékek, vagy folya-
matok eldéallitasat, vagy a meglévo termékek, vagy folyamatok fejlesztését
célozza. (Oslo Kézikonyv, 2018:87)

A K+F tevékenységek romaniai szabalyozasa, (OG. 57/2018), harmonia-
ban van az Eurdpai Bizottsag Kozleményével (E.B. 2014/C 198/01:5-6),
ahol pontos megfogalmazasat talaljuk az alapkutatasnak, alkalmazott kutatés-
nak, ipari kutatasnak és kisérleti fejlesztésnek.

»Alkalmazott kutatads: ipari kutatas, kisérleti fejlesztés vagy a kettd
barmilyen kombinacidja” (E.B. 2014/C 198/01:5)

»Alapkutatas: kisérleti vagy elméleti munka, amelyet elsésorban a
jelenségek vagy megfigyelhetd tények hatterével kapcsolatos 0j ismeretek
megszerzésének érdekében folytatnak, anélkiil, hogy kilatasba helyeznék
azok tizleti alkalmazasat vagy felhasznalasat;” (E.B. 2014/C 198/01:6)

»lpari kutatas: tervezett kutatds vagy kritikus vizsgalat, amelynek célja 0]

ismeretek €s szakértelem megszerzése 0j termékek, eljarasok vagy szolgal-
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tatasok kifejlesztéséhez, vagy a létezd termékek, eljarasok vagy szolgaltatasok
jelentds mértékli fejlesztésének eldsegitéséhez. Magaban foglalja komplex
rendszerek OsszetevOinek a létrehozasat, és beletartozhat a prototipusok
laboratoriumi kornyezetben vagy 1€tez6 rendszerekhez szimulalt interfésszel
rendelkez6 kdrnyezetben torténd megépitése, valamint kisérleti sorozatok
gyartasa, amennyi ben ez az ipari kutatdshoz — nevezetesen a generikus
technologidk ellendrzéséhez — sziikséges” (E.B. 2014/C 198/01:6)

»Kisérleti fejlesztés: a meglévd tudomanyos, technologiai, tizleti és egyéb,
vonatkozé ismeretek €s szakértelem megszerzése, Gsszesitése, megosztasa
¢s felhasznalasa 01 vagy javitott termékek, eljardsok vagy szolgaltatasok
kidolgozasa céljabol. Ide tartozhatnak példaul az 0j termékek, eljarasok és
szolgaltatdsok fogalmi meghatarozasat, megtervezését és dokumentalasat
célzo tevékenységek is” (E.B. 2014/C 198/01:5)

Mindkét dokumentum kitér a KKV-k kutatdsi és innovacids tevé-
kenységeinek, illetve az ezekben val6 egyiittmiikodéseknek az 6sztonzésére
¢s tamogatasara. Tobbek kozott olyan tevékenységeket tdmogat, mint sza-
badalmak beszerzése, kutatdéi munkaerd tevékenysége vagy innovacios
tanacsadas. (E.B. 2014/C 198/01:27)

A Dairymaster K+F tevékenysége

Az irorszagi Dairymaster globalis vezetd olyan mezdgazdasagi termékek
gyartasaban, mint fejoberendezések, automatikus etetd rendszerek, vagy
farm menedzsment software-ek. A Dairymaster, K+F tevékenységét szdmos
felsdoktatasi intézmények egyiittmiikodésben végzi, amelyek révén a véllalat
tovabbi szakértelemhez, és képességekhez jutott hozza, illetve kibdvitette
A K+F-be torténd folyamatos beruhazés, részben belsé erdforrasokbol
torténik, masrészt az egylittmiikodésre tdmogatott projektek altal valosult
meg.

(Forras: Innovation 2020. Excellence Talent Impact :18)
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Az innovacio lineéaris modelljében lattuk, hogy ennek elsé két szakasza
az alapkutatds ¢és a feltdrd kutatds, majd a kisérleti gyartas vezet el az els6
prototipus elkészitéséhez. A feltar6 kutatasok magas bizonytalansaggal
jellemezhetbek, gy a végcéllal, mint a folyamattal kapcsolatban, ezért a
legtobbszor csak az innovacidban ,¢Elenjard” nagyvallalatok, vagy kutatdin-
tézetek rendelkeznek megfeleld eréforrasokkal ezek megvalositasaval. A
Van der Duin és tarsai (2006:236-239), az altaluk megszerkesztett ciklikus
innovéacios modellben, kiilonbséget tesznek a ,,hard” és ,,soft” tudoméanyos
ciklusok kozott. A ,,hard” ciklus, a tudomanyos eredményektdl, az j technologia
fejlesztésének irdnyaba mutat. Ebben az esetben, és olyan tudomanyagakbol
szarmazik az input és olyan teriileteken sziikségesek specialis ismeretek,
mint a mechanika, fizika, kémia, biologia és informatika. A ,,soft” tudoményos
ciklus, ezzel ellentétben a tudomanybdl kiindulva a piaci dtmenetek vizsga-
latanak irdnyaba mutat, a tarsadalom igényeinek, €s sziikségleteinek a megértése
a célja. Olyan specialis ismereteket igényel, amelyek a kozgazdasagtan, a
szociologia, az antropoldgia, a pszichologia €s a jog teriileteirdl szarmaznak.

Egy vallalat K+F tevékenységére sok tényezd van hatdssal, melyek koziil
az elsd kettd, az innovacids modelleknél targyalt ,,technoldgiai push”, amely
a K+F révén, 1j technologiaval, 1) termékeket visz piacra, és a ,.keresleti pull”
hatas, vagyis, hogy a piaci folyamatok hatdrozzak meg a vallalat fejlesztési
iranyvonalat. A harmadik fontos tényez0, a nyereségességi faktor, vagyis
hogy milyen a vallalatok a K+F tevékenységének, pénzbeli megtériilése.
Ennek kapcsan, az a kérdés, hogy mennyire tud a vallalat érvényt szerezni
a szabadalmi jogainak, melyek a K+F-el létrehozott 0jitasbol szarmaznak.
Amennyiben nem tud ¢Ini a szabadalom értékesitésének lehetéségével, a
kovetkezOk torténhetnek:

— mas cégek lemasolhatjak a talalmanyt, vagy az innovaciot,

— mas cégek, az 1j technologia kapcsan fejlesztett kisebb valtoztatdsokkal,

megszerzik a piac egy részét, esetleg,
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— nagyvallalatok a technoldgiaba torténd erdteljes beruhdzasokkal illetve,
nagyobb szamu szabadalmaik és szerz6i jogaik védelme révén meg
tudjak Orizni az er6folényt. (10. Téblazat)

Az 10j technologidk felhasznalasanak képessége, amely kiils6 forrasbol
(mas vallalatoktol, vagy intézetektol) keriil a vallalathoz, attdl fligg, hogy milyen
K+F személyzettel, illetve er6forrdsokkal rendelkezik a vallalat, hogy az 0j
kutatas eredményeit hatékonyan fel tudja hasznalni. A kiilsé kornyezetbdl, a
mas vallalatok, egyetemek vagy kutatdintézetek altal 1étrehozott kutatasi
eredmények, tobbféleképpen keriilhetnek a vallalathoz: szabadalmak, vagy
licenszek megvasarlasaval, illetve, kdzos innovacios fejlesztések révén. Ez
utobbi, stratégiai partnerségm vagy mas egyiittmiikddés, illetve technologia
transzfer formajaban valosulhat meg. Az K+F egyiittmiikodések elonye, hogy
uj tudashoz, vagy fejlesztési eredményekhez jut egy vallalat, hatranya, a
fiiggdségi helyzet, vagy néhany esetben a magasabb koltségek, a szerz6dési
korlatok, illetve hosszll tavon akar a sajat K+F tevékenység leépiilése. (10.
Tablazat)

10. Tablazat. A vdllalati K+F tevékenységre hato tényezok

, Technologiai push” Uj technolégiaval Gij termék fejlesztése

,.Keresleti pull” A piaci kereslet hatdrozza a fejlesztést

Nyereségességi faktor A K+F tevékenysége megtériilése, példaul
szabadalom révén

Uj technolégiak Mas vallalatok, vagy kutatointézetek altal

felhasznalasanak képessége megvalositott fejlesztések felhasznalasanak
képessége

Meéret és hataskor A vallalat mérete és hataskdre meghatarozza a

K+F-re szant koltségeket és eréforrasokat

Finanszirozasi tényez6 A K+F tevékenység belso és kiilsd
finanszirozasi lehetdségei

(Forras: Sajat szerkesztés, Carayannis (Ed.), 2013:285 alapjan)
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A méret és hataskor tényezdk, féleg a kisvallalatok esetében jelent

fontos akadalyt, gy az innovécidban, mint a K+F-ben. Eréforrdshiany is

lehet az oka, vagy az, hogy az innovativ tevékenység megtériilése hosszabb
1d6t vehet igénybe. (10. Tablazat)

Finanszirozasi tényezo a vallalat mindazon belsd erdforrésait, illetve kiilso

finanszirozéas feltételeit (példaul hitelfelvételi feltételeit) jelenti, melyek

révén a K+F tevékenységek megvalosithatoak. Itt altalaban nagyobb eldnyiik

van a nagyobb cégeknek, és megeldzhetik a kisebb cégeket (10. Tablazat).
(Carayannis (Ed.), 2013:285)
A K+F helyével és finanszirozasaval kapcsolatban, Tidd és tarsai (2005:

207-209) a vallalati szinten, illetve a szervezeti egység szintjén torténd

kezdeményezéseket kiilonboztetik meg. (11. Tablazat)

11. Tablazat. A vallalati K+F helye és finanszirozdsa

Végrehajas helye

Vallalati szint
A tudomany és
technoldgiak altalanos

Szervezeti egység szintje
A gyartassal, iigyfelekkel
és szallitokkal képez

fejlodésével tart 1¢épést kapcsolatot
Vallalati szint Kiils6 kutatéssal Radikalisan 1j
A lehetséges kapcsolatos fenyegetések technoldgiak
elonyok vallalati | és lehetOségek vizsgalata forgalmazasa
R szintliek Radikalis 1j technologidk | Interdivizids szinergiak
§ asszimildlasa és értékelése kiaknazasa
§ Szervezeti Radikalisan 1 Altalanos termék- és
g egység szintje technologiak feltaro folyamatfejlesztés
= A lehetséges fejlesztése Inkrementalis fejlesztések
elénydk divizio- Szerzédéses
specifikusak kutatas konkrét
problémamegoldasokhoz

(Forras: Sajat szerkesztés, Tidd és tarsai, 2005:207 alapjan)

A vallalatok K+F-i tevékenysége, onalléan (a vallalati szintli vagy

szervezeti egység szintjén), illetve partnerségben egyarant sikerre viheto.
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Nincs tehat egyetlen jol meghatarozott recept a centralizacio, a decentralizacio
¢s az gylittmiikddési formak tekintetében. Néhany tényezd, amely meghatarozza
ezeken beliil a K+F megvalositasanak egyensulyat: a vallalat f6 technologiai
iranyvonala, a technologiai €rettség szintje, a vallalati stratégia és az uj
tudomanyos eredményeken alapuld technologidk iranti fogékonysag. (Tidd
¢s tarsai, 2005:211)

Kérdések

1. Milyen kutatasi formakat ismer és melyek ezek szerepe az innovacio
folyamataban?

Mi a K+F szerepe az innovacios folyamatban?

Melyek a vallalati K+F tevékenységre hato tényezok?

Hogyan juthat hozza egy vallalat a kiils6 kutatdsokhoz és technologidkhoz?
Milyen vallalati K+F egytittmiikodési formdkat ismer és melyek ezeknek
az eldnyei ¢s a hatranyai?

SNk v
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4. Tudasmenedzsment,
technologia menedzsment és digitalizacio

4.1. Az innovacio és a tudas

Az Oslo Kézikonyv (2018) szerint, az innovacid tudasalapu tevékeny-
ségekbdl szarmazik, €s maga utan vonja a meglévd, vagy ujonnan kifejlesztett
informaciodk és tudas alkalmazasat. Ebben a megfogalmazasban, az informacié
olyan szervezett adatokbdl 4ll melyek alacsony koltségen reprodukalhatoak
¢s atvihetdek a szervezetek kozott, a tudas pedig az informaciok megértésének
¢s kiilonbozo célokra torténd felhasznalasanak a képességét jelenti. Mindkettd
létrejohet a szervezeten belill, illetve kiviil. A tudast kognitiv eréfeszitésekkel
érhetd el, tehat az 0j ismereteket nehéz atadni, mivel a befogadd részérdl
tanulast igényel.

A vallalkozasok technologiai kapacitasanak kihasznalasa elképzelhetetlen
a tudas felhasznaldsa nélkiil. De az innovacios lehetdségeinek iranyat is
nagymértékben meghatarozza a vallalkozasok aktualis helyzete és tudas
bazisa. A technoldgiai ismeretek megszerzése idébe kertil, alkalmazottak
bevonasat igényli, kisérleteket kell elvégezni és tanulasra is sziiksége van.
(Trott 2005:182)

4.2. A tudasmenedzsment

A termék innovécidk felhasznalhatnak 0j tudast, vagy technoldgiakat,
(Oslo Kézikonyv, 2018:71) A vallalati tuddsmenedzsment kivald eszkoz
arra, a szervezeti képességek hogy javitasaban, a vallalati célok elérésében,
illetve az innovaci6 megvalositasaban. Ugyanakkor, az alkalmazottak kapa-

citasanak fejlesztésére szolgalo eszkoz is lehet, hogy ezaltal sikeresebbek
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legyenek a munkdjukban, és fejlesszeék képességeiket. Manapsag sok vallalatnal
az elsddleges folyamatokat a tudasfolyamatok jelentik, vagy ezek a tudés-
folyamatok hathatds tdmogatasaval valosulnak meg. A tudas fejlesztésének,
cseré¢jének ¢€s tarolasanak megszervezése az ilyen szervezetek sikerének
kulcsa. (Andriessen 2006:265)

Masrészt a gyors piaci valtozasok ¢s a lerovidiilt projekt életciklusok
miatt, sziikség van a vallalatokban megdrzott tudas rendszeres frissitésére és
megujitdsara. Csak ugy érhetd el versenyeldny, ha a vallalat folyamatosan
fenntartja éber figyelmét, a kiils6 fejlesztésekkel kapcsolatban, illetve a
vallalaton beliil az alkalmazottak képesek 01j megoldasokra és szisztematikus
innovéacios folyamatokat tudnak megvalositani. (Andriessen 2006:265-266)

A tudas menedzsment fokozott fontossdgot nyer az alkalmazottak gyors
munkahelycseréje és mobilitdsa miatt is. A belsd mobilités, illetve a szer-
vezetek kozotti mobilitds, megneheziti a vallalati képességek ¢és készségek
folytonossaganak biztositasat. Olyan megoldasokra van sziikség, melyek a tudas
megosztast lehetévé teszik a belépd, vagy a tavozod alkalmazottak szdmara.

A tudds megosztdsa és az egylittmiikodés mas formakat is dlthet. A tudas
megosztasa létrejohet szervezetek kozotti, vagy allami intézmények bevonasaval,
ahol az egylittmiikddési folyamatoknak 0jszerli megszervezése sziikséges. A
novekvo decentralizacio és a szervezetek foldrajzi széttagozddasa, szintén 1j
megoldasokat igényel az informacid és a tudas nagy tavolsagokon keresztiil
torténd megosztasara. (Andriessen 2006:266—-267)

A szervezetek a tudast tapasztalat, kisérletezés, vagy vasarlas utjan szerez-
hetik be. A tapasztalatbol torténd tanulas a legkevésbé hatékony, ugyanakkor
a gyakorlatban nehezen megval6sithatd. A kisérletezés sokkal rendszerezettebb
folyamata a tanuldsnak, amely részét képezheti a K+F-nek, a piackutatasnak,
vagy mas szervezetekkel kialakitott egylittmiikodési tevékenységeknek. A
know-how-nak, vasarlas tjan torténd beszerzésének sikere, fligg a vasarlas
céljatol, folyamatatol, a transzfertdl, illetve a belsd és kiilsd kornyezet
adottsagaitol. (Bessant és Tidd 2011:442)
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A szervezetek életében felhasznalt tudasra, nincs altalanosan elfogadott
megfogalmazott meghatdrozas. Az alabbi hierarchia jol szemlélteti, hogy
féleg milyen struktarakban jelenik meg a tudés, és hogyan novekszik az értéke:

e Az adatok: ,nyers” szamok, megfigyelések, szavak, rekordok, stb.
Altalaban konnyen felépithetd, rogzithetd, tarolhatd és elektronikusan
kezelhetd formdban jelennek meg.

e Az informaci6: az adatok hozzaadott értéket képviselnek, és célszerii
felhasznalasuk van. Informécioként, az adatokat teh4dt mar valamilyen
mintaba rendezték, csoportositottdk, vagy kategorizaltdk. Az adatok szer-
vezését a csoportositas, szamitasok, illetve szintézis jelentheti.

e A tudas esetében, az informacid6 mar valamilyen kontextusban van
elhelyezve, jelentéssel bir, emiatt relevans és konnyebben hasznéalhatova.
Az informacionak tudassa torténd atalakitasa magéaban foglalja az 6ssze-
hasonlitasok és ellentétek elemzésének elvégzését, illetve a kapcsolatok
azonositasat és a kovetkeztetések megfogalmazasat. Ezért a tudas mélyebb
¢és gazdagabb, mint az informaciod, mert magaban foglalja a szakértel-

met, a tapasztalatokat, az értékeket ¢s a szemléletet. (Bessant ¢és Tidd
2011:443)

Két 16 tudas tipust kiilonboztetiink meg:

o Az explicit (kifejezhetd) tudas: numerikus, szoveges, vagy grafikus moédon
van kifejezve, ezért konnyebben tovabbadhato. Példaul ilyen egy termék
terve.

o A tacit (hallgatolagos) tudés: személyes, tapasztalati, kontextus-specifikus
emiatt nehéz formalizalni és kommunikalni. Példa erre, a kerékparozas,
a j6 beszédkészség, vagy a jo targyalasi készség.

Az explicit és tacit tudas kozotti kiillonbség, nem a tudas bonyolult-
sdganak vagy Osszetettségének a mértékével fiigg dssze, hanem azzal, hogy
mennyire konnyen lehet kifejezni ezt a tudast. Mindkettd a vallalat intel-

lektudlis erdforrasaihoz, és innovacids teljesitményéhez jarul hozza, csak
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masképpen: az egyének és csoportok tacit tudasa sziikséges ahhoz, hogy az
explicit tudast a K+F-ben, vagy a szabadalom elkészitésében fel tudjak hasznélni.

Egy vallalatot jelent6s mértékben meghatarozzak ennek egyéni €s csoportos
tudas formai, a vallalati kultara, a rutinok, az eljarasok, a technologiak és a
rendszerek. A tudas menedzselése, a tudads azonositdsanak és megosztasanak
folyamatat iranyitja. (Bessant és Tidd 2011:443-444)

Az egyéni tudasnak szervezeti tudédssa torténd atalakuldsa, négy f0
1épésbdl allo ciklussal valosul meg:

e Szocializacio. Amelyben az egyén, vagy csoport tacit tuddsa megosztasra
kertil, és tacit tudas formajaban rogziil a befogadonal. Kritikus jelentdségii
ebben a folyamatban a kultira, a szocializacid és a kozdsségek szerepe.

o Kiszervezés. A tacit tudas, explicit tudas formajaban kertiil nyilvanossagra
és lesz rogzitve. Ennek részei a fogalom meghatarozasok ¢és a kristalyosodas
folyamatai.

e Kombinaci6. Explixit tudés, explicit tudashoz vezet, ennek kiilonb6zd
forrasait egyesitik és kicserélik. Kozponti szerepet kapnak ebben a szer-
vezeti folyamatok és a technoldgiai rendszerek.

e Internalizalas. Az explicit tudas tacit tudassa alakulasanak folyamata,
amelyben az egyének vagy csoportok a gyakorlat révén tanulnak. Ez a
szervezeti tanulds hagyomanyos teriilete. (Nonaka és Takeuchi 1995,
Bessant és Tidd 2011:444)

A szervezetek esetében, a tudéas taroldsa fdleg az IT eszk6zok révén
valosul meg, ezért fontos az IT-ba torténd befektetés, és megfeleld IT eszkdzok
hasznalata. Ugyanennyire fontosak a tuddsmenedzsment szempontjabol, a
valtozasok a szervezeti struktirdban, a folyamatokban és a kultaraban. (Bessant
¢s Tidd 2011:445)

A szervezeti memoria, Hall (2012) megfogalmazéasaban, immaterialis
eszk6zokbol és kompetenciakbol all. Az eszk6zokhoz tartoznak a szellemi

tulajdonhoz fliz6d6 jogok, valamint a jo hirnév, a kompetencidkhoz, pedig
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olyan funkciondlis eréforrasok, mint a munkavallalok, beszallitok és disztribu-
torok képességei, készségei €s know-how-ja, valamint a szervezeti kulturat
alkot6 kollektiv jellemzdk. (Hall 2012)

A tudas aramlés, az Oslo Kézikonyv (2018:55) alapjan, torténhet piaci
tranzakciok révén, vagy nem piaci eszk6zok felhasznalaséval, olyan csatorndkon
keresztiil, melyek atnyulnak a szervezeti hatarokon. Ennek oka, hogy a tudast
elsddlegesen egyének ,,hordozzak”, akik ideiglenesen kiilonféle szervezetekben
dolgozhatnak (anélkiil, hogy a munkéltaté valtozna, példaul, amikor egy
alkalmazott kikiildetésben egy egyetemi intézménybe keriil dolgozni, egy
egylittmiikodési projekt részeként). Az innovaciés munka szervezetek kozotti
megosztasaban, és az innovacios értéklancok létrehozasdban, fontos szerep
jut a hasznalt halézatok tipusainak, a szervezetek kozotti kapcsolatoknak és
a kiilonféle résztvevoknek. Az innovaciok a szereplok vagy dgazatok kozotti
kapcsolatok révén jon létre, a kapcsolati mechanizmusok széles skaldjan
keresztiil, mint példaul egyiittmiikddések, szovetségek, kozos vallalkozasok,
illetve olyan interaktiv folyamatként, amely magaban foglalja nyilt innovaciot
vagy a felhasznald-gyartd interakcidkat. (OECD, 2013 és Oslo Kézikonyv
2018:55)

A szervezeti tudas, nemcsak egyszerlien az alkalmazottak tudésainak az
Osszegét jelenti, hanem sokkal tobb ennél, mert erejét a megosztott tudas adja
¢s az alkalmazottak kozotti kapcsolatrendszer hatarozza meg. A szervezeti
tapasztalatok, képességek ¢és kifejlesztett tevékenységek nem vesznek el, ha
alkalmazottak tdvoznak el a vallalattol, hanem megmarad. (Trott 2005:189)

A véllalaton beliili tudés, felhalmozésanak és megdOrzésének ciklusat,
Trott (2005:194-195) szerkesztette meg. Az els6 hdrom 1épés soran a kolcsonds
tisztelet és bizalom 1€gkorébdl kiindulva, az alkalmazottak kézotti informalis
¢és formalis beszélgetések vezetnek el 11 otletek €s asszociaciok létrehozésara,
amelyek koziil kisziirve a megvalosithatok megdrzésre keriilnek. Az elé6zéekben
emlitett, alkalmazotti fluktuacidhoz hasonldan, az oOtletek elutasitasa sem

okoz tudasvesztést a vallalat szamara. (7. Abra)
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Informalis és formalis
beszélgetések a kollégak
kozott, kdlesonos tisztelet
3 és bizalom, a vallalat
igényeinek tudatositasa

A ciklus
| folytonos

Tovabbi tudasok 2 Olyan 10j asszociaciokat
felhalmozasa < és kapcsolatokat general
és megbrzése a vallalatnak, amelyek

a vallalaton beliil el6zdleg nem léteztek

.. !
Tl v
TSl Otletek és asszocidciok
RREN - elutasitasa a vallalat szdmara
TNl . nem okoz tudasvesztést.

A tudas szervezeti memoria
forméajaban van megérizve
a vallalaton beliil mas- és
késobbi felhasznalas szamara

7. Abra. A belsé tudds felhalmozisi folyamat
(Forras: Trott 2005:195)

Az innovacio és lizleti teljesitmény kapcsolatat, a véllalati tudasmenedzs-
ment ¢és a tudas stratégia alakitja, ahogy Nielsen (2019) fogalmazta meg, aki

atfogo szintézisét adta a szakirodalom ujabb irdnyzatainak.

4.3. Technologia szerepe az innovacioban és a technologia
transzfer

A technoldgia innovacid és az ehhez tartozé technolégiamenedzsment,
a folyamat innovécidk egyik fajtdja. A technologia, ami a magyar szo-
hasznalatban ,,gyartési eljarast” jelent, az angol szakirodalomban ennél tobb
jelentéssel bir: azt a gyakorlati tudast jelenti, hogy mit hogyan kell megcsinalni,

elvégezni, igy megjelenik a termékekben, eljarasi eszkdzokben és modszerekben.
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A harom {06 csoportja: a terméktechnoldgia, folyamattechnologia és informacio
technologia. (Ivanyi és Hoffer, 2010:101-102)
A technoldgia négy Osszetevdje Szakaly (2002:7) alapjan:
e Orgware” — a technoldgia intézményesiilt, szervezeti elemei, mint a
folyamatok, rendszerek, stb.
e  Humanware” — a technologia humaneréforrashoz kotott formai: kom-
petenciak, készségek, szaktudas, stb.
e ,Technoware” — a technologia targyi elemei: gépek, berendezések, stb.
e _Infoware”- a technologia informécios elemei: tervek, dokumentumok,

tervrajzok, leirasok, stb.

Ipar 4.0

Az Ipar 4.0 fogalma 2011-ben sziiletett. Ertelmezése azért jelent sokak
szamara problémat, mert nem egy specifikus technoldgiaval, vagy termelési
menedzsmentben torténd valtozassal van Osszefliggésben. A negyedik
ipari forradalom, sokkal inkébb arrél szol, hogy hogyan hasznaljuk fel az
automatizalast, adat feldolgozast, tovabbitast és elemzést, tobbféle technologia
felhasznalasaval, amelyek lehetdvé teszik a kibernetikai-fizikai rendszerek
kialakitasat és megvaltoztatjdk a gyartdsi modszereket. Ugyanakkor a
gyartas digitalizacigjat is felhasznalja, ami altal a technikai berendezések
¢s rendszerek egymas kozotti kommunikacidja megvaldsulhat, akér interneten
keresztiil, és melyek révén nagymennyiségi gyartasi adat keriil elemzésre.
Az Ipar 4.0 tehat egy gytijtéfogalmat jelent, amely szamos technikéra utal,
példaul a Dolgok Internetje (Internet of Things — IoT), szamitdogépes
cloud megoldasok, Big Data elemzések, mesterséges intelligencia, additiv
gyartasi technoldgiak, kibdvitett valosag vagy egyiittmiikodo robotok.

Az Ipar 4.0 masik dimenzidja a termelésmenedzsmentre, az ilizleti tevé-
kenységekre €s az értéklancra 6sszpontosit, ahol példaul a mesterséges in-
telligencia 0j lehetdségei forradalomhoz vezethetnek a termelés irdnyitasaban.
(Forras: From Industry 4.0 to Smart Factory, Warsaw, November 2017:
Downloadable file www.siemens.pl/industry-40:5)
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A technoldgiai fejlesztésekre érvényes életciklus, a technoldgia teljesito-
képességének iddbeli alakuldsat szemlélteti. Ennek a fejlesztésnek, hosszi
tavon a fizikai hatdr korlat szab hatart, ami egyben technolodgiai is. Itt a

gorbe idében kiegyenesedik, igy nyeri el a jellegzetes S formajat. (8. Abra)

Teljesit6képesség

Fizikai korlat

A

v

8. Abra. A technoldgiai fejlesztés S girbéje
(Forras: Ivanyi és Hoffer, 2010:104—106, Pataki 2005)

A technoldgiai fejlesztés négy legfontosabb szakaszat, az S gorbe egyes
fazisai képezik. Mindegyik fazisban eltéro feladatok harulnak a menedzsmentre
¢s a fejlesztésre:

1. Az els6 szakaszban a teljesitOképesség lassu novekedése lathatd. A
fejlesztés korai szakaszdban sok kockazatot rejt, nagy még a bizony-
talansag, a fejlesztok szdmara uj és ismeretlen még a folyamat.
Eléfordulhat iddigény tulbecslés is. A fejlesztésnek, ebben a szakasz-
ban, nagy a beruhazas igénye.

2. A masodik szakaszban, gyorsan javul a teljesitoképesség, mert ekkora
gyllt 6ssze a kritikus tomegli gyartas. Ebben a szakaszban alakul ki a
kommercializalés, vagyis a széles korii piaci alkalmazas. A technoldgia
gyors fejlédése miatt, a termékek hamar elavulnak és jobb jellemzdkkel
ujabb termékek valtjak fel oket, tehat rovidek a termékéletgorbék.
Ezek a termékek 10j alkalmazasi lehetdségekkel, és/vagy nagyobb

teljesitOképességgel rendelkeznek a technologiai fejlesztések alapjan.
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3. A harmadik szakaszra, mar nem a piaci novekedés a jellemzd, hanem
a piaci szegmensek szerinti differencialodas, mert ekkora a meghatarozé
technolégia mar ki van alakulva, ¢€s ezen beliil technologia alapu
differencidlodésra van lehetdség. A technoldgia tehat lassubb fejlo-
dést, késobb elavuld termékekkel és hosszabb termékéletgdrbékkel
jellemezhetd.

4. A negyedik szakaszban kozeliti meg a technoldgia a fizikai korlatait,
ami a piacon koncentralddast és kiélezett versenyt jelent, ezen beliil
arversenyt. A tovabbi fejlesztéshez nagy beruhazas sziikséges (8. Abra).
(Ivanyi és Hoffer, 2010:104—-106, Pataki 2005)

A technologia transzfer, a technikai és tudds elemeknek az atviteli
folyamatat jelenti, személyek és szervezetek kozott. (Szakaly 2013:55)

A technoldgia, amely mar 1étrejott, tehat valaki fizetett érte, befektetett
¢s létrehozta, technologia transzferrel atkertilhet, igy felhasznalhatova valik
mas vallalatoknal, ahol jovedelmet termel, tehat végsd soron az egész gazdasag
novekedéshez jarul hozza. (Trott 2005:312)

A technologia transzfer, bizonyos vallalkozdsok szamara az innovacio
eszkozét jelenti, amennyiben csak altala tudjak a technologiai felzarkozast
megvalositani. A technologiai fejlodés tekintetében, a vallalkozasokat harom
csoportba lehet sorolni: élenjardkra, korai kovetdkre és kései alkalmazdkra.
Ez tulajdonképpen harom eltérd stratégiat is jelent, amelyet a technologia
létrehozésdban vagy adaptaldsdban kovetnek a vallalkozasok. (Buzas 2002:93—
94, Mytelka 1999:19-21). A harmadik csoport, vagyis a kései alkalmazok
szamara a technoldgia, szintén szerepelhet a stratégiai célkitlizései kozott, a
diffuzioval és a képzéssel egyetemben. (Mytelka 1999:21). Azok a vallal-
kozasok is gyakran szereznek be kiviilrdl technoldgiat, akiknek nincs sajat
K+F részlegiik, vagy kiils¢ kutatdsokra van sziikségiik, illetve, meglévd
tudasukat kiils6 technologiaval szeretnék kombinalni. (Buzas 2002:95)

A technologiatranszfer két f0 szerepldje van: forrasoldalon, az dtado,

illetve a fogado6 oldalon az dtvevd. Az atado, aki rendelkezik a K+F ered-
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ményeivel, amely sajat kockazatvallalasanak eredményeként jott 1étre, johet

az allami vagy lzleti szektorbol. Az atvevd, az a hasznositd fél, akinek a

kiils6 K+F-t szandékaban all felhaszndlni. A résztvevok aktivitasa alapjan

beszélhetiink passziv, vagy aktiv transzferrdl. Ez utdbbi esetében, reprodukalhatd

ismeretek atadasa torténik, az elébbinél nem. A befogadas sikerét ndveli, ha

az elvart partner magas szakmai felkésziiltséggel, és fejlett infrastrukttraval
rendelkezik. (Szakaly 2006:40-41)

A szakirodalomban négy alapmodellt kiillonboztetnek meg, a techno-

logiatranszferben résztvevok kapcsolata, egytittmiikodési szintje, és a kapcsolat

jellemzdi alapjan:

Kapcsolatépitd modell: kdzvetitd intézményeken keresztiil megvaldsult
technoldgiatranszfer, amely testreszabott programokkal teremti meg a
kapcsolatot. Az atvevo jellemzden kulcsrakész rendszereket, vagy techno-
logiat kap.

Diffazios modell: a gyors elterjesztésre helyezi a hangsulyt, a két partner
diffuzids potencialjai alapjan taldlja meg a kozos pontokat a kutatasra, a
fejlesztésre és az adaptalasra.

Problémamegoldd modell: az igények felmérése altal keresi a legmeg-
felelobb megoldasokat a problémdkra, vizsgalja az adaptalads iranyait.
Jellemz6en szabadalom, know-how, vagy technologiai szolgaltatasok
atadasa torténik altala.

Akciodorientalt modell: a gazdasagi hasznosithatésag alapjan torténik, a
terjesztd néha ezzel a modellel, mas kulturdju orszagokba juttatja el a
technologiat.

Tudascserére €piild modell: kdlcsonds tanuldson és visszacsatolason van
a hangsuly, példaul k6zos K+F programokkal. (Szakaly 2006:44-45)

A technolégiai transzfer soran figyelembe kell venni a technologia

hasznalatdban rejlo rejtett (tacit) tudast is, ezért a sikeréhez szilikség van az

oktatasba és képzésbe torténd befektetésre is. A technikai informaciok mellett,
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a készségek fejlesztésére azért van sziikség, hogy teljes mértékben megértsék
a technoldgia hasznalatat. A ,,technoldgiai rés”, amely sokszor abbol adodik,
hogy fejlodd orszagokban mikodd vallalatok vesznek at technologiakat,
vagy termelési know-howt, szintén meghatarozoé tényezdje a befogad6 vagy

vasarl6 tanulési folyamatanak. (Carayannis ¢€s tarsai 2015:164—165)

A technologia transzfer 4A modellje, (megj. magyarul T-3A modellje
lenne a forditds alapjan), a folyamat szakaszait azonositja, a Tudatossag
(angolul Awareness), Asszociaci6 (angolul Association), Asszimilacié (angolul
Assimilation), és Alkalmazas (angolul Application) tevékenységek forméjaban:

o Tudatossag, azokat a folyamatokat irja le, amelyek révén a vallalkozas
keresi és megtalélja a technoldgiara vonatkozoé elérhetd informéciokat,

e Asszocidcio: azon folyamatokra vonatkozik, melyek révén a szervezet
felismeri szdmara hasznos, technologia (vagy otlet) altal képviselt értéket,

o Asszimilacid: azokat a folyamatokat tartalmazza, amelyek altal a szervezet
kommunikélja ezeket az Gtleteket a szervezeten beliil, és valddi iizleti
lehetdségeket hoz 1étre beldliik,

o Alkalmazas: azokat a folyamatokat irja le, amelyek altal a szervezet
versenyeldny megszerzésére hasznalja fel a technologiat. (Trott 2005:
324-325)

A technoldgiai transzfer akadélyai, amelyek megakadalyozzak, vissza-
tartjak, vagy késleltetik ennek hatékonysagat két csoportba sorolhatdak:

e Jogi akadalyok, példaul kormanyzati rendeletek és szerzddési korla-
tozasok, valamint,

e Szociotechnikai akadalyok, példaul infrastrukturalis, kulturalis, kom-
munikécios, vagy nyelvi akadalyok.

A masodik tényezdcsoport szoros Osszefiiggésben van a befogadod

orszag infrastrukturalis és oktatasi helyzetével. (Carayannis és tarsai 2015:
176)
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A Sony és Ericsson technologia transzferének sikertorténete

A Sony Ericsson telefonkésziilékek gyartasa, az egyik legjobb, ma mar
torténelmi példa a technologia transzfer sikerére. A kovetkezokben ennek
néhany fontosabb jellemzdjét vizsgaljuk. A svéd Ericsson, mar az 1980-as
években egyike volt az elsd mobil telefon gyartoknak és egészen 2000-ig,
vilagszinten, sorrendben a harmadik legnagyobb gyart6 volt, a Nokia és a
Motorola utan. Hozza képest a Sony, marginalis piaci szerepldként, 2000-
ben mindossze 1%-at gyartotta a telefonoknak. 2001-ben, a két vallalat
kozos vallalkozast hozott 1étre a mobiltelefonok fejlesztése érdekében. A
megosztott kockazat és feleldsség céljabol 1étrehozott stratégiai szovetséggel,
céljuk volt megprobalni uralni a mobiltelefonok piacat. Ugyanakkor, az
a harmadik generaciés mobiltelefonokhoz hasznaltak fel. Ekkoriban, a
mobil telefonok piacan a gyors technoldgiai verseny tobb szereplot is olyan
iranyba vezetett, hogy technoldgiai partnert keressenek olyan kiegészitd
technologiakért, mint a multimédia, digitalis kamera, jatékok, vagy mas
hasonlék. Kozben, a technologiai komplexitas novekedésével és a novekvo
piaci versennyel, egyre gyorsabb lett a termékek elavulasa, lerdvidiilt a
termékek életciklusa és a legtobb felhasznald masfél, vagy két éven beliil
lecserélte a késziilékét. Ilyen koriilmények kozott, nehéz volt a K+F kapa-
citas fenntartasa €s a belsd kutatasok helyett ésszerlinek tiint a technologiakat
egylittmiikodésekkel, partnerségekkel és stratégiai szovetségekkel beszerezni,
ahogyan a Sony ¢és az Ericsson tette. (Trott 2005:224,331)

4.4. A digitalizacio szerepe az innovaciéban

Az Oslo Keézikonyv (2018:72—-73) szerint, a digitalis technologidk és
gyakorlatok elterjedtek az iizleti folyamatokban. A digitalis technologidk a
folyamatokat és eljarasokat kodifikaljak, funkciokat rendelnek hozzéa a meglévd
folyamatokhoz, és lehetové teszik a folyamatok szolgaltatasként torténd
értékesitését. Az tlizleti folyamatokkal kapcsolatos innovéaciok megvalosités,
a ezeért gyakran a digitalis technologidk elfogadasahoz és moddositasahoz

kapcsolodik.
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A digitalizdcié dimenzidit, Echterfeld és Gausmeier (2018) négy f6
csoportba sorolta, aszerint hogy targyi vagy immateridlis, illetve termékre és

szolgaltatasre vagy gyartasi folyamatra vonatkozik-e. (12. Tablazat)

12. Tablazat. A4 digitalizdacié dimenzidi

A szolgaltatas portfolio Az izleti folyamatok és
2 digitalizalasa az értéklanc digitalizalasa
: g (Okos szolgaltatasok) (Okos folyamatok)
2 =
§ é Szolgdltatds innovdcié Folyamat innovdcié
% — Az iizleti modell
k5] Termék innovdcio digitalizalasa Termelési rendszer
g ) innovdcio
‘S Uzleti modell
§ innovdcid
&0 A termek portfolid A termelési rendszer
: = digitalizalasa digitalizalasa
\%" (Okos termékek) (Okos gyar)
=
Termékek Termékek és szolgaltatasok
és szolgaltatasok gyartasi folyamatai
A digitalizaci6 targya

(Forras: Echterfeld és Gausmeier, 2018)

A szolgaltatas portfolio digitalizalasa, olyan digitalis szolgéltatés
innovaciot jelent, amely lehetévé teszi a felhasznal6i adatok 0sszegyljtését
¢s elemzését, ilyenek lehetnek példaul, az Okos szolgaltatdsok, (smart
services — angolul).

A termelési rendszer digitalizdalasa, olyan digitalis termelési rendszer
innovacidt jelent, amellyel nagyfoka automatizalas, decentralizéci6 és onszer-
vezddd gyartas valik lehetdvé. Ilyen lehet példdul, az Okos gyar, (smart
factory — angolul)

82



4. Tudasmenedzsment, technoldgia menedzsment és digitalizacio

Az iizleti folyamatok és az értéklanc digitalizalasa, azokat a digitalis
folyamat innovéciokat jelenti, amelyek lehetdvé teszik a magas fokon auto-
matizalt tizleti folyamatokat, a horizontéalisan €s vertikalisan integralt értéklancot.
Ilyenek lehetnek példaul, az Okos folyamatok, (smart processes — angolul).

Az iizleti modell digitalizalasa: digitalis lizleti modell innovaciok, amelyek
teljesen megvaltoztatjak a vallalat tizleti logik4jat. (Echterfeld és Gausmeier,
2018)

A legujabb kutatasok, a digitalis lizleti modellbdl vezetik le az inno-
vaciot, igy Bican és Brem (2020:10-11) szerint, a vallalatok digitalis készsége,
a digitalis technologia, a digitalis iizleti modell egylittesen befolyasolja az
innovaciot, amely révén elérhetd a fenntarthato vallalati digitalis atalakulds,
vagyis a DT (digitalis transzformdcio, digital transformation -angolul).

Egy vallalat esetében érdemes megvizsgalni, hogy iizleti modelljében
mennyire érvényesiill a digitdlis hasznalat, milyen digitalis potenciallal,
jovobeli tervekkel és elképzelésekkel rendelkezik és ezek alapjan a DT
(digitalis transzformacid) mennyire valdsult meg. A digitélis transzformaciod
négy fo teriiletére érdemes fokuszalni:

o Digitalis adatok: a digitalizalt adatok gytjtése, feldolgozasa és elemzése,
melyeket elérejelzések elkészitésére vagy dontések meghozatalara hasz-
nalhatnak. Ide tartoznak példaul, az IOT (Internet of Things), a Big
Data, vagy a fogyasztdi elérejelzések.

o Automatizalas. A klasszikus mesterséges intelligencia alkalmazasai, melyek
jelentds autondém munkat és onszervezddd rendszer megoldast tesznek
lehetévé, amely lecsokkenti a hiba ratakat, felgyorsitja a folyamatokat
¢s koltségesokkenést eredményez. Példak erre, a robotika, dronok hasz-
nalata, stb.

o Digitalis fogyasztoi hozzdférés: A mobil internet lehet6vé teszi a kozvetlen
hozzaférést az iigyfelekhez, akiknek igy magas szintli atlathatosagot és

Uj szolgaltatasokat nytjtanak. Példék erre foleg az e-kereskedelem, az
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alkalmazasok, a szocidlis halok és az ligyfélkapcsolatok digitalizacioja
terén talalhatoak.

e Halozat: A nagy sebességli szélessavii mobil, vagy vezetékes haldzaton
keresztiil megvalosulo értéklanc, illetve ellatasi lancok lehetové teszik a
gyartasi id6 és az innovaciods ciklus csokkenését. (Schallmo és tarsai,
2017)

crer

meghatarozasdban 0sszegzik a szakirodalom megéllapitasait, és a kovetkez6
meghatarozassal €lnek: A DT keretrendszere atfogo, melynek részét képezik,
a szereplok Osszessége, az lizleti, vagy fogyasztéi oldalon, illetve az 1j
technologiai alkalmazasok. A DT az adatok feldolgozasahoz, atalakitasahoz
¢és elemzéséhez kapcsolodo képességeket igényel, mely révén az informaciok a
lehetdségek elemzésére, illetve a folyamatok kezdeményezésére irdnyulhat.
A vallalati teljesitmény novelése érdekében, a DT magéba foglal véllalatokat,
iizleti modelleket, kapcsolati tipusokat, termékeket, stb. (Schallmo ¢€s tarsai,
2017)

Dolgok Internete — Internet of Things (IoT)

A Dolgok Internete (angolul: Internet of Things, vagy IoT), olyan fizikai
objektumok, vagyis ,,dolgok” kdzotti halozatot jelent, melyekbe a beagyazott
elektronika lehetdévé teszi az internethez valod csatlakozast WiFi, vagy
mobil hdlézaton keresztiil. A Dolgok Internete lehetéve teszi a gépek vezér-
1ését, az intelligens varosok, vagy az intelligens mezdgazdasag muiikodését,
akarcsak az Gsszekapcsolt egészségiigyi, vagy mas tipusu szolgaltatdsok
miikodtetéset.

frorszag példaul, a Dolgok Internete kapcsan allami kutatasokba is befektet.
igy, az allam az iparral kozosen Big Data és adatelemzési fejlesztéseket
valdsit meg, olyan 1) iizleti megoldasokat tdmogatva, amelyek ezen a
technologian alapulnak.

(Forras: Innovation 2020. Excellence Talent Impact :57)
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A digitalizalt innovativ vallalatok, a legtjabb iranyzati k6zosségi gazdasag
(sharing economy — angolul) tipust egylittmiikodési rendszerekben is sikerrel
jelennek meg, ahogy Richter ¢és tarsai (2017) német €s svéd vallalatok esetében
bemutattak: er6forrasok és digitalis tartalmak megosztasa mellett, k6zosségi
finanszirozés (crowdfunding- angolul), és bizalomra épiil6, magas hozzaadott
értékkel rendelkezd tlizleti modell alakult ki.

Kérdések

Mutassa be a technoldgiai fejlesztés S gorbéjét.
Melyek a vallalati tudés legfontosabb tipusai?
Hogyan iranyithat6 a vallalati tuddsmenedzsment?
Mi a digitalizacio szerepe az innovacids folyamatban?
Mit neveziink technolédgia transzfernek?
Mi a technologia szerepe az innovacios folyamatban?
Mutassa be a technoldgia négy dsszetevdjét?
Mutassa be a technoldgiai fejlesztés S gorbéjét.
Melyek a technologiatranszfer modelljei?

. Mutassa be a technologia transzfer 4A modelljét?

. Melyek a vallalati digitalizacié dimenzidi?

. Hogyan jellemezhet6 a vallalati DT (digitalis transzforméacio)?

A e A R e

—_
— O

[S—
\S]
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5.1. A vallalatok innovacios elkotelezettsége

Az emberi kapcsolatok iskolaja vezette be a rutin €s innovativ megoldasok
fogalmait, amely keretrendszerben, rutin vagy innovativ feladatként minden
probléma megoldhat6. A rutin megoldas, olyan megoldasra utal, amelyet
mar hasznaltak elézéleg, az innovativ pedig olyan megoldas, amelyet nem
hasznaltak elézdleg a szervezetnél és semmilyen elézménye nincs. (Harvey
¢s Mills 1970: 189—190, Trott 2005: 75)

A kontingencia-elmélet iskoldja alapjan, nincs egyetlen legjobb szervezeti
struktlra, hanem elvégzendd feladatokhoz legjobban illeszkedd struktira a
legmegfeleldobb. A szervezeti tevékenységeket és feladatokat az egyének
vagy csoportok végzik, hogy a szervezet elérje kitlizott céljait. Az innovacid
szempontjabol, ez a szemlélet a belsd tevékenységekre helyezi a hangstlyt
¢és kevésbé a strukturara. Tehat az innovacio folyamata, a szervezeten beliil
egymashoz kapcsolodo tevékenységek sorozatabol all. (Trott, 2005: 75)

A rendszerelméleti iskola, amelynek kezdeteit a magyar szarmazasu
biolégushoz, Ludvig von Bertalanffy (1951) alapozta meg, a szervezetre,
mint egy komplex organikus rendszerre tekint. A szervezetek, célirdnyos
rendszerek, melyek elemei (stabil elemek €és dinamikus elemek vagyis a
folyamatok), kozott elére meghatarozott szabalyok miikddnek és informa-
ciocsere koti 0ssze Oket. A rendszerelmélet perspektiva nagy eldnye, hogy
kihangsulyozta a kiilsé kornyezettek kialakitott kapcsolatok fontossagat, az
innovéacids folyamat szempontjabol. A kiilsé kornyezettek kialakitott kapcso-
latok révén, a szervezetek sikerrel tudjadk menedzselni és befogadni a tudas
aramlatokat, és az ezekbdl szarmazo interakciokkal névelni tudjak innovacids
képességiiket. (Trott, 2005: 76)

86



5. Az innovativ vallalat

Az Oslo Kézikonyv (2018), amely az innovacié statisztikai mérésére
szolgaltat keretrendszert, egy vallalat innovacios statuszat az alapjan értékeli,

hogy mennyire elkotelezett az innovacios tevékenységben, a megfigyelés

1d6szaka alatt. (13. Téblazat)

13. Tablazat. A vdllalatok innovdcios elkitelezettsége

A vallalatnak van innovacids tevékenysége a vizsgalt idészakban

Igen

Nem

A vallalatnak van egy, vagy
tobb innovacidja ezért
innovativ cégnek tekintheto.

A megfigyelési
1d6szak el6tt mar
bevezetésre keriilt

Igen | Az innovacid tevékenysége | minden innovacio.
lehet folyamatban,
A vallalatban van felfiiggesztett, befejezet,t
legalabb egy vagy félbehagyott.
innovacioja a A cég aktiv az innovacio A cég nem
) lesgalt teriiletén, de nem vezetett be elkotelezett az
idSszakban egy Ujitast sem, habar INNOVAcios
Nem megteheti a jovoben. tevékenységben, és

még nem vezetett
be Ujitasok a
megfigyelési
id6szak alatt.

(Forras: Oslo Kézikonyv, 2018:81)

Ez alapjan tehat harom esetet kiilonboztetiink meg:

o [Innovativ vallalkozasok egy, vagy tobb innovaciét tudnak felmutatni a
vizsgalt idészak alatt, amelyet egyénileg, vagy masokkal kozdsen hoztak
létre.

e Nem-innovativ vdllalkozasok nem rendelkeznek innovacioval a vizsgalt
iddszak alatt.

e [nnovdcioban-aktiv vallalkozdasok vizsgalt 1d6szak el6tt, mar egy ideje
elkotelezettek egy, vagy tobb olyan tevékenységben, melynek célja 1j,

vagy felgjitott termékek, iizleti folyamatok létrehozasa. Az innovativ,
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¢s nem- innovativ vallalkozasok is lehetnek innovacidban-aktiv vallal-

kozésok. (Forras: Oslo Kézikonyv, 2018:81)

Az innovacio alapvetd kdvetelménye, hogy az Gjitas targyanak jelentésen
el kell térnie a cég kordbbi termékeitdl ,vagy tlizleti folyamataitdl. Szubjektiv,
hogy mit jelent vallalkozdsonként, az, hogy korabbiaktol ,,jelentdsen eltérd”,
mert nagymértékben fiigg a vallalkozas képességeitdl és koriilményeitdl.
Innovativnak neveziink egy vallalatot, ha ez az Ujitas egy megfigyelési
idészakon beliil kovetkezett be (statisztikai mérések esetében), és az alabbi
esetek egyikének felel meg:

— az innovacid csak a vallalkozas szamara uj, vagy a miikodési piacon

1j, vagy Uj a vilagban;

— avallalkozas elvarasa az innovacioval kapcsolatban az, hogy atalakitsa

azt a piacot, amelyben muikddik;

— a vallalkozas elvarasa az innovécioval kapcsolatban az, hogy novelje

a versenyképességét. (Oslo Kézikonyv, 2018:77)

Az innovativ vallalatok masként gondolkoznak, mert szamukra az
innovacid integrans részét képezi a vallalati tevékenységnek. Az innovéacios
vallalat, az 0j piacok, 0j termékek vagy iizleti modellek 1étrehozésa céljabol,
folyamatosan innovaciot hajt végre, gy hogy kdézben megvan a képessége
¢s tudasa, hogy felismerje és kihasznalja a piaci lehetdségeket. Proaktiv
innovacids stratégakat alkalmaznak, és olyan innovacios kultura kifejlesztése
a céljuk, ahol az innovacidé mindennapos tevékenységgé valik, a vallalat minden
szintjén. Altalaban, példaként nagy innovativ vallalatoknak, a Google-et,
Apple-t, IBM-et, vagy a Forbes iizleti magazin toplistdjanak vezetdit tekintjiik.
(Popescu 2016:130)

Egy innovacio ujszertiségének megallapitasa, leggyakrabban, a piacon,
vagy az iparagban megtalalhaté legkorszeriibb innovacidkkal 6sszehasonlitva
torténik. Egy véllalat, amennyiben egy terméktipust kinal, egy piacot szolgal

ki, tobb terméktipus esetében értelemszeriien tobb piacon van jelen. A piac,
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amelyen a vallalat jelen van, lehet foldrajzilag korlatozott vagy globalis, elérheti
kozvetleniil, vagy kozvetitok segitségével. Egy vallalkozas innovacidi esetében
ezért érdekes lehet piac foldrajzi teriilete, amelyet ellat termékeivel. Az
innovacidé 0j piacokat is létrehozhat, melyek lehetévé teszik az innovativ
vallalkozas szamara, hogy egy bizonyos ideig élvezze a monopoliumara
vonatkoz6 eldnyoket. (Oslo Kézikdnyv, 2018:77)

Azok a vallalatok, amelyek el6szor fejlesztenek ki innovaciokat, gyakran
élenjarok az innovacid folytatasaban, egy ipardgon belill. Az 0j Gtletek és
ismeretek gyakran ezektdl az innovdcioban élenjaro cégekbdl szarmaznak,
de innovacidik gazdasagi hatasa altalaban attol fiigg, hogy innovacioikat
mas cégek elfogadjak-e, vagy utdnozzak-e. Az Gjdonsag mértéke alapjan
lehet az innovaciok fejlesztdit, alkalmazoéit, és utanzoit azonositani, illetve
az innovacid terjedési mintainak felismeréséhez fontos azonositani a piaci
vezetdket és kovetdket. Uj piacot alakitanak ki a radikdlis, vagy diszruptiv
innovdciok is. Radikalis innovacioknak tekintjiik azokat, amelyek atalakitjak
a status quo-t, diszruptiv innovéacioknak azokat, melyek az egyszert alkal-
mazasokban gyokereznek egy réspiacon, majd az egész piacon elterjednek,
végiil kiszoritjak a mar meglévd versenytarsakat. (Oslo Kézikonyv, 2018:
77-78)

Christensen ¢s tarsai (2015) megfogalmazéasaban diszruptiv azt a folya-
matot jelenti, amely sordn a kevesebb erdforrdssal rendelkezd véllalat,
sikeres kihivoja lesz a piacon bejaratott vallalatoknak. Féleg, mivel ez
utobbiak a sajat termékeik és szolgaltatdsaik fejlesztését a legigényesebb, és
gyakran legprofitabilisabb vasarldikra fokuszalva valositjdk meg, igy meg-
haladjak egyes szegmensek igényeit, és figyelmen kiviil hagyjak masok
igényeit. A megoldas tehat szamukra, a figyelmen kiviil hagyott szegmensek
megcélozasa, nagyobb funkcionalitassal rendelkezé termékekkel, alacsonyabb

aron.

89



Madaras Szilard e Innovacié menedzsment

5.2. A vallalatok innovacios képességei

Az Oslo Kézikonyv (2018:91) megfogalmazasaban, a vdllalati innovacio
menedzsment magaban foglal minden olyan szisztematikus tevékenységet,
amely az innovacid belsé és kiilsd eréforrasainak megtervezését, iranyitasat
¢s ellendrzését jelenti. Ez jelenti, az innovacidhoz sziikséges vallalati erd-
forrasok elosztasat, a feleldsség €s az alkalmazottak munkéjanak megszervezését,
a kiils6 partnerekkel folytatott egyiittmiikodés iranyitasat, a kiilsé inputoknak
a cég innovacios tevékenységeibe torténd integralasat, valamint az innovacid
eredményeinek nyomon kovetésére és a timogatasra iranyul6 tevékenységeket,
illetve az innovacios tapasztalatokbol torténd tanulast.

Az innovacié menedzsmentnek része a vallalkozas innovacidval foglal-
kozé politikainak, stratégidinak, céloknak, folyamatoknak, struktardknak,
szerepeknek ¢és feleldsségi koroknek a kidolgozasa, értékelése és feliilvizsgalata.

Egy vallalat innovacios tevékenységi szintjérdl elsdsorban ugy kapunk
informacidt, ha megvizsgaljuk az innovacids tevékenységekre forditott kiada-
sokat és ezek hatékonysagat, a kutatasaban, az értékesitésben vagy egyéb
innovacios eredmények eldallitasaban.

Az innovacidés menedzsment gyakorlata jelentdsen eltérhet a vallal-
kozéasok kozott és fiigg a tevékenységi teriiletiiktol és képességeiktol. (Oslo
Kézikonyv, 2018:91)

Az innovativ vallalkozés sikere, tobbek kozott a megfeleld alkalmazottak-
ban rejlik. Kérdés, hogyan lehet motivalni, hogy fejlesszék kreativitasukat és
megosszak tudasukat. Az innovativ vallalkozdsnak mell6znie kell a biirokra-
tikus akadalyokat, a gatld struktirakat, a kommunikécids falakat és minden
mas tényezdt, amely az Gtlet megvalosulasat eldsegitik, de vigyaznia kell,
hogy nehogy a kdoszba torkolljon ez a lazitds. Megfeleld egyensulyban kell a
szervezet miikodjon, mert a tul kevés rend és struktira, ugyanolyan rossz lehet
mint tal sok. Ennek a mikddésnek és az egyenstly elérésének az eszkozei,

vagy épitdelemei lehetnek:
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— koz0s elképzelés, vezetés és innovacids szandék,

megfeleld struktura,
— a kulcsfontossagu személyek azonositasa ¢s tamogatésa,

— hatékony csapatmunka,

magas szintli innovacio,
— kreativ 1égkor,
— kiils6 fokusz. (Tidd és Bessant, 2013:499-500)

Ezeket egészitik ki az alabbi vallalati tulajdonsagok és képességek,

amelyek tdmogatjék az innovacié folyamatat. (14. Tablazat)

14. Tablazat. Villalati tulajdonsdagok, melyek elosegitik az innovdcio folyamatdt

Szervezeti kovetelmények Jellemzdik

Elkotelezettség a hosszu tavi ndvekedés irant,

1. Novekedésorientacio . PN P
€s nem a rovid tavu profit iranyaban

A szervezet képes tudataban lenni a fenyegetéseknek

2. Eberség ¢s lehetoségeknek

3. Elkotelezettség a Elkotelezettség a hosszu tavh befektetésekre,
technoldgia irant amelyek a technologia fejlesztésekhez sziikségesek

4. A kockézatok Hajlandésag a kockazatos lehetdségeket
elfogadasa kiegyensulyozott portfolioba foglalni

Az egyének kolcsonds tisztelete €s hajlandosaga
a kiilonboz6 funkcionalis egységek kozotti
egylittmikodésre

5. Funkcionalis egységek
kozotti egytittmiikodés

A vallalat képessége arra, hogy a kiilséleg
kifejlesztett technoldgiat képes megismerni,
azonositani és hatékonyan kihasznalni

6. Fogékonysag
(receptivitas)

Annak képessége, hogy az innovacids dilemmat

7. ,,Lazasag” o . . i
” & menedzselje és a kreativitas szamara teret nyjtson

8. Alkalmazkodoképesség A valtozasok elfogadasara vald készség

9. A készségek A specializacid, a tudas és készségek sokféleségének
valtozatossaga kombinacidja

(Forras: Trott, 2005: 76)
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Az innovativ vallalatoknak altalaban célja az iizlet novekedése és
hosszl tavon terveznek. Az éberség folyamatos kiilsé vizsgalatot igényel, a
fels@ vezetés €s a szervezet 0sszes tobbi tagja részérdl. Ennek a tevé-
kenységnek egy része formalizalhatd, példaul a marketing tevékenységen
beliil a piackutatés és a versenytarsak elemzése. Példaul a kutatasi és fejlesztési
osztaly tuddsai és a mérnokok sok 1d6t toltenek el a tudomdnyos irodalom
olvasasaval, hogy naprakészek legyenek a teriiletiik legijabb fejleményeivel.
Mais kevésbé formalis funkciok, ugyanennyire fontosak, mert az értékes
Osszegyljtott informaciokat at kell adni a vallalat tobbi alkalmazottjanak és
ilyen iranyu cselekedeteket végre kell hajtani. (Trott, 2005: 83—84)

A technologia iranti elkételezettség azt is jelenti, hogy er6forrasok vannak
a technologiai fejlesztésekhez rendelve. Illetve, hogy hosszu tavon a vallalat
a fejlesztés szempontjabol értékes munkaerd bevonzasara ¢s megtartasara
torekszik, olyan vallalati kornyezet kialakitdsaval, amelyben a technologiai
fejlesztések ¢€s kreativitas megvalosithato.

A kockazatok vallalasa nem azonos a vakmerdséggel, hanem sokkal
inkabb a tudatos kockazatértékelés képességére utal, amelyben a kockazatoknak
egy kiegyensulyozott projektportfolioba torténd bevonasa torténik.

A funkcionadlis egyiittmiikodés azt jelenti, hogy a vallalat részlegei kozotti
kapcsolat jo, példaul a marketing €s a K+F részlegek kozott. Sziikség van a
kolesonos tisztelet, a megfelelé kommunikécio és a konfliktusok megoldasanak
képességére.

A fogékonysag (vagy receptivitds) arra a vallalati éberségre utal, amely
a kiilséleg kifejlesztett technologiat képes megismerni, azonositani és haté-
konyan kihasznalni, mivel a legtobb technologia alapt innovécio kiillonbozo
technoldgidk kombinaciojat hasznalja.

A ,lazasag” arra utal, hogy a hatékonysag mellett a kreativitds szamara
is van hely, az alkalmazottaknak gondolkozni, kisérletezni, megbeszélni

Otleteiket és kreativnak lenni.
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Az alkalmazkodoképesség azt jelenti, hogy az 1) termékek fejlesztése
soran kialakult szervezeti valtozasokat, a szervezet hajlandé megvaldsitani
¢s képes iranyitani. Példaul, a legtobb radikalis innovacio jelentds valtozasokat
okoz, még akkor is ha nem sziikségszerl velejaroja ennek.

A vallalati készsegek és tudas szakértok formdjaban van jelen a valla-
latokndl. Fontos ezeknek a helyes iranyitasa, példaul olyan menedzserekre
van sziikség, akik egyszerre atlatjak a technikai és kereskedelmi szem-
pontokat és mindkettoben rendelkeznek képesitéssel. A vallalat képes kell
legyen a tudas és képességek sokféleségének a hatékony irdnyitasara, mert
ez az innovacids folyamat egyik kdzponti eleme. (Trott, 2005: 83—86)

Egy véllalkozasnak akkor javul az innovacios képessége, ha rendel-
kezik megfeleld személyzettel és tudassal. A valdsdgban az innovaci6 a
tudés kiilonbozo teriileteire vonatkozik, példaul uj otletek és koncepciok
1étrehozasara, modellek tervezésére és fejlesztésére, ipari fejlesztésre, kuta-
tasra €s fejlesztésre, egy iizleti folyamat ujratervezésére, marketingre vagy
masokra.

A vallalkozéson beliil, egy eljaras meghatarozhat6 olyan ésszerti 1épés-
sorozatként, mely magaban foglalja az Osszes olyan tevékenységet, amely
hozzédadott értéket képvisel az ligyfelek szamdra, és amelyet egy adott ered-
mény sikere érdekében hajtanak végre. Amennyiben a vallalkozas miikodési
struktarajat tlizleti folyamatok, vagy eljarasok sorozataként fogjuk fel, az
innovacid szempontjabol, harom f6 csoportot tudunk azonositani:

— az eljarasok elsé csoportja, a vallalkozas stratégiai tevékenységeire

vonatkozik (stratégiai eljarasok),

— a masodik csoport, tligyfelekkel kapcsolatos Osszes tevékenységet

tartalmazza (alapvetd eljarasok).

— az eljarasok harmadik csoportja, amely tdmogatja a masik kettot,

figyelembe veszi a szallitokat (tdmogatasi eljarasok). (Carayannis és
tarsai, 2015:74)
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5.3. Az innovativ vallalat tevékenységei

Az innovécioés folyamat, amely az 0j termékek tervezésének ¢és kifej-
lesztésének a tevékenységeit tartalmazza, atalakithatja az tizleti eljarasokat
is. Ezenkiviil, egy jol meghatarozott piacot céloz meg, ahol a lehetoségeket
azonositja, vagy Uj piacot teremt ¢és kielégiti az ligyfeleket az 0j termékkel,
vagy szolgéltatassal. Tehat az innovacids folyamatot jol meghatarozott piaci
célok iranyitjak és ot 6 tevékenységre csoportosithatoak:

Uj otletek létrehozdsa:

o Termékekkel és szolgaltatasokkal kapcsolatos uj 6tletek 1étrehozésa.

o Az igyfelekkel igényeinek eldrejelzése, a piaci trendek és a versenytarsak
sikereinek elemzése alapjan.

e Uj otletek és kreativitas Gsztonzése az alkalmazottak korében.

e Mechanizmusok és kritériumok meghatarozasa, a kifejlesztésre szant

Otletek kivalasztasara.

e Uj termékek 1étrehozasanak betervezése.

A gyartasi folyamatok dattervezése:

e A termelési folyamatok attervezése a nagyobb rugalmassag, vagy ter-
melékenység elérése érdekében, illetve a jobb mindség és az alacsonyabb
gyartasi koltségek okabol.

e A gyartasi folyamatok megvaltoztatasa a termékek megvaltoztatasanak
érdekében.

o A termékek értékének ndvelése érdekében az uj technologidk beve-
zetésének, illetve a termelési folyamatokban hasznalt szervezeti ¢€s
menedzsment eszkozoknek az értékelése. (Carayannis €s tarsai, 2015:74)
Tuddasmenedzsment:

e A technoldgia és a know-how eredményeként l1étrehozott innovacio.

e Az a modszer ¢€s eljaras, amellyel a vallalkozasok eldontik, hogy belséleg
milyen technoldgidkat fejlesztenek. Ezek lehetnek: képzések, K+F osztaly

felallitasa, vagy mas tevékenységek.
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Milyen mértékben 1atjak el a vallalkozasokat technologiaval, vagy teszik
elérhetéve a technologiat a kiilsé kozpontokban, példaul K+F programok
kiszervezésével mas vallalkozasok, kutatokdzpontok ¢és egyetemek

szamara.

Termékfejlesztés:

Hogyan vezetik végig a vallalkozasok a folyamatot, egy otlettdl az 1;j
termek, vagy szolgaltatas piacra dobasaig? Ez tartalmazza a miiveletek
¢s a termékleirdsok részletes leirasat, példaul az abban talalhat6 alka-
trészek és rendszerek leirdsat, és ezt figyelembe kell venni a gyartasi és
forgalmazasi folyamatban, valamint a termék értékesités utani szolga-
Itatasaiban.

Hogyan fejlesztik a vallalkozasok a lehetd leghamarabb az 0j terméket?
Hogyan koordinéljak a vallalkozasok a bels6 személyzetet €s a kiilsé
csapatokat?

Milyen irdnyitasi modszereket kell alkalmazni a vallalkozasok szamara?

A piaci folyamatok attervezése:

A marketing folyamatok valtozasai hozzajarulnak a termékek értékének
novekedéséhez, vagy 1j termékek €s szolgaltatasok Iétrehozasédhoz.

A modern informaciés technoldgia hasznalata a piaci termék ujra-

definialasara. (Carayannis és tarsai, 2015:74-75)

A vallalat innovacios reputacidja tobb éves fejlesztés eredményeként

jon létre és szoros kapcsolatban van az altalanos teljesitménnyel (9. Abra).

A sikeres vallalatok kozott lathatunk tobbé, vagy kevésbé innovativokat,

mert ez tobb tényezdvel van Osszefliggésben: Gjabb termékek elinditasa, friss

sikeres kutatasi programok és nagyobb K+F kiaddsok. A kreativ személyek

bevonasa konnyebben megy olyan vallalatok esetében, melyek 6nmagukat is

kreativnak tekintik. Az innovativ termékek fejlesztése sikeresebb azon valla-

latok esetében, ahol megvan a szervezeti hajlanddsag az uj dtletek elfogadasara

¢s az alkalmazottak motivaldsara. Ebbdl kovetkezik a magasabb erkolcs és
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az elézéekben bevont kreativ személyek megtartasa a vallalatnal, amely
pozitivan hat vissza a vdllalat innovacids reputdcidjara. Sikeres innovacios

korként ezek a 1épések egymast folyamatosan erdsitik. (Trott, 2005: 96—67)

A vallalat innovdacids reputdcioja

/

Magas erkélcs és a kreativ . . .
Kreativ személyek bevondsa

személyek megtartasa

T |

A villalati alkalmazottak motivalasa Szervezeti 6sztonzés a kreativitasra
és a frusztracio csokkentése és az innovaciora

N

Szervezeti hajlandésag . ) . .
L , <«+—— Innovativ termékek fejlesztése
az Uj otletek elfogaddsara

9. Abra. Az innovdcié kire
(Forras: Trott, 2005: 96)

Az Gjabb irdnyzatok, olyan értékteremtd, diszruptiv, innovaciot megvalosito
vallalatok iranydban mutatnak, ahol a fejlédés és értékteremtés harmonidban
van a helyi értékekkel, ahogyan Remund és tarsai (2019) ramutattak, ez a

kulturalis, szocialis, és fenntarthatd innovativ vallalat modellje.

5.4. A vallalati tevékenységek szerepe az innovacioban

Egy vallalatnak, innovaci6 érdekében végzett tevékenysége, tobbféle
lehet:
1. kutatési és kisérleti fejlesztési (K + F) tevékenységek,
mérndki, tervezési €s egyéb kreativ tevékenységek,

marketing és marka befektetési tevékenységek,

Eall e

szellemi tulajdonhoz kapcsolddo tevékenységek,
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5. munkavallaléi képzési tevékenységek,

6. szoftverfejlesztés és adatbazis-tevékenységek,

7. targyi eszkozok megszerzésével vagy lizingjével kapcsolatos tevé-
kenységek,

8. innovacidos menedzsment tevékenységek. (Forrds: Oslo Kézikonyv,
2018:87)

Az alabbiakban ezekbdl targyalunk néhanyat részletesebben.

A vallalati kutatasi és kisérleti fejlesztési (K + F) tevékenységek, tartal-
mazzak azt a kreativ és szisztematikus munkat, amelyet a vallalatok a tudas-
készlet ndvelése és a rendelkezésre allo tudas 0j alkalmazasai kidolgozéasa
érdekében végeznek. (Oslo Kézikonyv, 2018:87)

A vallalati mérnoki, tervezési és egyéb kreativ tevékenységek olyan kisérleti
¢s kreativ tevékenységek, amelyek szorosan kapcsolédhatnak a K+F-hez, de
nem felelnek meg a emlitett K+F kritériumainak. Sokkal inkdbb a K+F
nyomon kovetése, vagy kiegészitd tevékenységei, vagy ettdl fiiggetlen tevé-
kenységek tartoznak ide.

A mérnoki tevékenységekhez tartoznak a gyartas és a mindség-ellendrzési
eljarasok, modszerek és a szabvanyok betartasa. Tevékenységei kiterjednek
a muszaki eldirasok tervezésére, az aruk, szolgaltatdsok, folyamatok, vagy
rendszerek tesztelésére, értékelésére, beallitasara és el6készitésére; a beren-
dezések felszerelésére, az eszkozkészitésre, tesztelésre, kisérletekre és fel-
hasznaloi bemutatokra; valamint ismeretszerzésre a meglévd termékekbdl
vagy feldolgoz6 berendezésekbdl.

A tervezési tevékenységek két tipusa, a terméktervezés ¢€s a folyamat-
tervezés. A terméktervezés célja a vonzerd javitdsa (esztétikai tervezés),
vagy az aruk, vagy szolgéltatdsok konnyli hasznélata (funkcionalitas javitasa
tervezéssel), amelybe bevonhatoak a potencidlis felhasznalok is (példaul a
mintak kisérleti tesztelésére). A folyamattervezés javitja a folyamatok

hatékonysagat.
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A vallalati mérnoki és tervezési tevékenységek, az esetek tobbségében
innovacios tevékenységek, kivételt képeznek az aprobb tervezési valtoztatasok.
A mérndki tevékenységen beliil, a napi termelés iranyitasa, vagy a mindség-
ellendrzési eljarasok nem tartoznak az innovacios tevékenységek kozé.

A marketing és markaérték-fejlesztési tevékenységek altalaban akkor
tekinthetdek vallalati innovacids tevékenységek, ha kapcsolodnak a termék
innovéaciokhoz. Ezek a tevékenységek tartalmazzak az eldzetes piackutatést,
a piaci teszteket, az indito hirdetéseket, valamint az arképzési mechanizmusok
¢s a termék innovacios modszerek fejlesztését. Bizonyos esetekben az iizleti
folyamatokkal kapcsolatos innovacié és kapcsolodik ehhez, példaul kornyezet-
barat gyartési folyamatoknal. (Oslo Kézikdnyv, 2018:88—-89)

A szellemi tulajdonhoz kapcsolodo vallalati tevékenységek magukban
foglaljak a tudéas védelmét, vagy kiaknazasat, amelyet gyakran kutatas-
fejlesztés, szoftverfejlesztés, valamint mérndki, tervezési és egyéb kreativ
munkak révén hoznak létre. A szellemi tulajdon tobbféleképpen johet 1étre:
otletek kifejlesztésével, talalmanyok létrehozasaval, illetve, uj vagy tovabb-
fejlesztett termékek, vagy iizleti folyamatok kialakitadsa kapcsan. A szellemi
tulajdonjogok magukban foglaljak a szabadalmakat, a kozhasznl szaba-
dalmakat, a védjegyeket, a szerzdi jogokat, terveket, stb. (Oslo Kézikonyv,
2018:89)

A vallalati munkavallaloi képzési tevékenységek, amennyiben innovacios
tevékenységek elsajatitdsara vonatkoznak, mint példaul 0j szoftver logisztikai
rendszerek, vagy 0j berendezések hasznalata, vallalati innovécios tevékenységek
képzések, példaul oktatas az alkalmazottak, vagy az iigyfelek szamara a
termék innovacié jellemzo6ird,l vagy a K+F-re illetve a tervezésre vonatkozo
képzések. (Oslo Kézikonyv, 2018:89)

A véllalati szoftverfejlesztés és adatbazis-tevékenységek akkor mind-
stilnek innovacids tevékenységeknek, amikor a szoftverfejlesztést hasznaljak

fel egy 1, vagy tovabbfejlesztett iizleti folyamat, vagy termék soran. Ez
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utoébbi esetében a termék maga a szoftware. Példék erre, a szamitdogépes
jatékok, logisztikai rendszerek, vagy iizleti folyamatok integraldsara szolgdlo
szoftverek. Az adatbazis-tevékenységeket is felhasznalhatja egy vallalat inno-
vaciora, példaul az anyagok tulajdonsagainak elemzésére, vagy az tigyfelek

preferenciaira. (Oslo Kézikonyv, 2018:90)

5.5. A vallalati innovacios kapacitas

A vdllalati innovacios kapacitas azon tiizleti képességeket jelenti,
amelyeket egy vallalkozas idével felhalmoz és célkitlizéseinek teljesitése
soran felhasznal. Ezek lehetnek: a tudas, a kompetencidk ¢s az eréforrasok.
A véllalkozas munkaerejének a képességei €s képességei, kiillondsen fontos
részét képezik az innovécid szempontjabol relevans képességeknek. (Oslo
Kézikonyv, 2018:104)

Azok a vallalati kapacitdsok, amelyek eldsegitik az innovacio tevé-
kenységét és az innovacio sikerét, négy f0 kategoriaba sorolhatoak:

— a vallalkozas ellendrzése alatt allo eréforrasok,

— a vallalkozas altalanos vezetési képességei, beleértve az innovacios

tevékenységek iranyitasanak képessége,

— a munkaerd készségeli, illetve, ahogyan a vallalkozas hogyan kezeli a

humantokét,

— technologiai eszk6zok és adatforrasok fejlesztésének ¢és felhasznalasanak

a képessége. Az adatforrasok haszndlata fontos az innovacio szdmara,

mint informacidforras. (Oslo Kézikonyv, 2018:104)

Ezeket az innovacids képességeket, az innovacio-aktiv és a nem-innovativ
vallalkozasok is fejleszthetik és hasznalhatjak.

A vallalkozés rendelkezésére allo erdforrdsok befolyésoljak az innova-
cioval kapcsolatos célok elérésének képességét. A vallalat er6forrasai kozé
tartozik a sajat munkaerd, a fizikai és immaterialis javak, (amelyek tartalmaz-

zak a tudasalapu tokét), az lizleti tevékenységek végzése soran felhalmozott
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tapasztalatok és a rendelkezésre all6 pénziigyi forrasok. Az Oslo Kézikonyv,

a szakirodalom alapjan, négy olyan véllalati eréforras mutatdt nevez meg,

amely az innovacios tevékenységet jelentds mértékben meghatarozza:

— avallalat mérete, amelyet a foglalkoztatottak szdma €s a forgalom ir le,

— vallalati eszk6zok, targyi eszkozok, immaterialis javak, forgoeszkozok,
stb.

— a véllalat ¢életkora, mivel id6sebb cégek nagyobb tudést és tapasztalatot
halmoztak fel,

— finanszirozas és tulajdonjog, mert jovedelmezObb vallalatok nagyobb
valoszintiséggel fektetnek be bizonytalan kimenetelii tevékenységekbe.
Illetve, ha egy vallalati csoport részei, akkor tobblet eréforrashoz
juthatnak hozza, valamint a belf6ldi- és kiilfoldi tulajdonjog is meg-
hatarozza ezt. (Oslo Kézikonyv, 2018:105-106)

A vallalati innovaciot erdsitik a belsé vallalkozéi kezdeményezések

(angolul ,,intrapreneurship”) is. Vagyis, ha 1étezik egy olyan rendszer, amely

lehetévé teszi az alkalmazottak szamdra, hogy vallalkozoként viselkedjenek

a vallalaton belul.

Amennyiben az aldbbi kérdésekre tobbségében ,,igen” a valaszt, egy

vallalkozas esetében, akkor rendelkezik belsd vallalkozoi kezdeményezések

készségével (angolul ,,intrapreneurship readiness”).

1.

Osztonzi-e, vagy legalabb megengedd-e a szervezet, az 6njeldlt belsd
vallalkoz6 (angolul ,,intrapreneur”) alkalmazottakkal szemben?
Mesélnek-e torténeteket az ilyen személyekrol?

Képesek-e az alkalmazottak gyorsan és informalisan hozzaférni az
eréforrasokhoz, uj dtletek kiprobalasdhoz?

Osztonzik-e az alkalmazottakat, hogy kiprébalhassanak szdmos kisebb
kisérleti terméket vagy, vallalkozoi elképzelést, akar a 1étez6é terméksorok
hasznalataval?

Toleralja-e a szervezet a kudarcot, és vallalja-e a kockazatot?
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6. Elegendd ideig kitart-e egy Otlet mellet, hogy valora valjon igazi és
korrekt tesztelése?

7. Konnytl-e kialakitani autonom csapatokat funkcionalisan fiiggetlen
egyseégekbol?

8. Falban {itkoznek-e a belsé vallalkozok (angolul ,,intrapreneurs’), mert

az alkalmazottak sajat igazuk védelmét az 0j 6tletek rovasara teszik?

Amennyiben a fenti kérdésekre a valasz tobbnyire ,,Nem”, vagy a
vallalati kultira megvaltoztatasan érdemes elgondolkozni, vagy a kreativ
alkalmazottak védelme érdekében az ,,elszigetelt” innovatorok utjat lehet
valasztani.

(Maital és Seshadri, 2007:139)

A tanulo szervezet

Tanul6 szervezet (Learning Organization, angolul) olyan szervezet, amely
ugy tekinti, hogy a valtozas elkeriilhetetlen ezért tanulnia kell, hogy
alkalmazkodni tudjon az uj valtozasokhoz, elvarasokhoz és igényekhez.
(Soliman 2015:150)

A tanulo szervezet versenyképességére hatassal van a tuddsmenedzsment,
a technoldgia és az innovéacio.

A tanulo6 szervezet kialakitasa holisztikus megkozelitést igényel, a tudas-
menedzsment, az IT és az innovacio terén, valamint ezeknek a koordinalasa,
integraldsa és irdnyitasa terén a szervezeten beliil. Ennek a kialakitasara a
szervezeten beliil, a TRM (Total Relationship Management) holisztikus
szemlélete jelentheti a megoldast.

A TRM szemlélet teljes, mert minden jelenlegi €s jovobeli kiilsé és belsd
informaciot, adatot, tudast, tevékenységet €s erdforrast magaba foglal,
stratégia mert kivaldo mindségii termékek, vagy szolgaltatdsok folyamatos
létrehozasara iranyul és filozofia, amelyet folyamatosan kommunikélni
szlikséges, illetve amely alapjan folyamatosan javitani kell a mindségen.
(Zineldin 2015:129-135)

101



Madaras Szilard e Innovacié menedzsment

5.6. A humaneroéforras szerepe az innovacioban

Mar az elézoekben, a vallalati tényezdk részeként, megfogalmaztuk az
alkalmazottak képességeinek és készségeinek meghatarozo szerepét az inno-
vacio folyamatdban. Az aldbbiaknak a vallalati innovéacié szempontjabol a
humanerdforrassal kapcsolatos tevékenységeket tekintjiik at, az innovacids
folyamat kulcsszerepldit nevezziik meg €s a csapatmunka megvaldsitasdnak
lehetdségeit targyaljuk.

A szervezetek ugy tudjak innovacids képességeiket ndvelni, ha figyelmet
forditanak, a humaneréforrassal kapcsolatos tevékenységekre, az innovacid
szempontjabol hasznos, kiemelkedd tehetséges személyek megkeresésére,
alkalmazaséra és motivalasara. Illetve az Osszes alkalmazott fejlesztésére és
képzésére, a vallalaton beliil pedig, egy kreativ kdrnyezet kialakitasara, az
eredmények jutalmazasara, a vallalkozoi szellem tdmogatasara és egy inno-
vacié szamdra kedvezd vallalkozoéi kultara kialakitdsara forditott energiéval.
(Popescu, 2016:112)

Egy véllalatnak, az innovacié tdmogatasara, az alabbi humanerdforrassal
kapcsolatos tevékenységekei vannak:

— munkaerd toborzasa ¢€s szelekcidja,

— csapatmunka megszervezése,

— képzés és fejlesztés,

— sz€leskorii informécidkhoz vald hozzaféréssel végzett kommunikacio,

— amenedzsment és a teljesitmény értékelése,

— ateljesitmény jutalmazasa,

— innovativ kultara kialakitasa,

— az alkalmazottak felhatalmazasa. (Popescu, 2016:114)

Verburg és Hartog (2006:60—61) azt hangsulyoztak, hogy a fejlett tech-
noldgiai cégek human eréforras menedzsmentje képes kell legyen a gyors
valtozasok kezelésére. A tudas intenziv folyamatok 0j, ¢s mas HR gyakorlatot

igényelnek, amelyben a szelektiv toborzas, a jutalom, a képzés €s a szakmai
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fejlodés jatszik vezetd szerepet. A legujabb trendek kozé tartozik az online

alkalmazésok hasznalata a HR folyamatban, illetve a vallalatok kozotti kiilsé

egyiittmiikodések novekvo szerepe.

Az innovacios folyamatban részt vevo alkalmazottak, az innovacié tipu-

satol fliggden, a legkiilonfélébb vallalati tevékenység teriiletérol kapcsolddhatnak

be, azonban azonosithaté néhany olyan kulcsszerepld, akiknek meghatarozo

szerepiik van. (15. Tablazat)

15. Tablazat. Az innovdcios folyamat kulcsszereploi

Kulcsszereplok

Feladatkor

Technikai innovator

Szakérté egy, vagy két teriileten. Uj 6tleteket kezdeményez
illetve 0j és eltérd utakat ismer fel a megvaldsitasban.

Technikai és /
vagy kereskedelmi
adatgyijto

Nagy mennyiségli informaciot gylijt 6ssze a vallalaton kiviilrol,
gyakran valamilyen halozaton keresztiil, amelyek piaci és
technikai informaciok is lehetnek

,»Kapuor”’

A véllalaton kiviili fejlesztésekrdl folyamatosan informalva
van, kiillonboz6 forrasokbol, mint folydiratok, konferenciak,
kollégaktol, vagy mas vallalatoktdl szdrmazo forrasok.
Eljuttatja az informécidkat mésoknak, konnyll szamara
mas kollégakkal a kommunikacio, igy informacio forras a
tobbiek szamara a vallalaton beliil.

,,Termék védelmezo”

Uj 6tleteket ad 4t masoknak a vallalaton beliil. Beszerzi az
er6forrasokat. Agressziv a sajat ligyének védelmében és
kockazatot vallal.

Projekt vezetd

A csapatot vezeti és motivalja. Megtervezi és megszervezi a
projektet. Biztositja, hogy az adminisztrativ kdvetelmények
teljesiiljenek. A csapat tagjainak a sziikséges koordinaciot
nyujtja. Feliigyeli a projekt hatékony elomenetelét. Kiegyenliti
a projekt céljait és a szervezet elvarasait.

Szponzor

A szervezeten beliili eréforrasokhoz nyujt hozzaférést,
altalaban egy vezetd személy. Enyhiti vallalati korlatokat a
projekt csapat szamara. Segiti a projekt csapatot, olyan
er6forrasok elérésében, amelyek a vallalat kiilonb6z6 részein
talalhatoak. Jogosultsdgot és szervezeti bizalmat kolcsondz
a projektnek.

(Forras: Roberts és Fushfield, 1981: 1934, Trott 2005: 91)
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Az innovécios folyamat csoportmunka eredményeként valosul meg.
Ennek szamos elénye van, mint példaul, hogy a tudés és informacié kdzosen
elérhetd €s erdsitd hatassal bir, a résztvevok szakértelme kiegésziti egymast,
fejlodésre van lehetdség ¢és erdsiti a kozos elkotelezddést az innovaciods,
vagy kutatdsi projekt irdnt. A hatékony, magas teljesitményli csapatmunka
kulcsfontossagu elemei a kdvetkezdek:

— vilagosan meghatarozott feladatok és célok,

— hatékony csapatvezetés (leadership),

— helyes egyensuly a csapatszerep az egyéni viselkedési stilus kozott,

— hatékony csoporton beliili konfliktus megoldasi mechanizmusok,

— folyamatos egyiittmiikodés a kiilsé szervezettel. (Tidd és Bessant,

2013:272-273, Van Beusekom 1996)

Sung ¢és Choi (2018) azt vizsgaltdk koreai vallalkozasok esetében, hogy
az alkalmazottak képzése és fejlesztése milyen hatdssal van a vallalati inno-
vaciora. Kimutattak, hogy a vallalatoknak a képzésekben torténd befektetéseinek
¢s az alkalmazottak pozitiv felfogd képességének, egyarant fontos szerepe
van, ez utdbbi kapcsan az onkéntesség, (egy alkalmazott dnkéntesen jelent-
kezik a képzés €s fejlesztési programra) a meghatarozo. Az alkalmazottaknak
sz016 vallalati képzéseknek, tehat indirekt modon hatasa van a vallalati inno-
véciora, mert az innovacios teljesitmény nagymértékben fligg az alkalmazottak

kompetenciaitol.

5.7. Kreativ vallalati kornyezet

Minden vallalkozason belill 1étezik egy alapvetd dilemma és fesziiltség
két iranyvonal kozott: egyrészt a mindennapi rutinfeladatok szdméra biztositani
kell a stabilitast és allandosdgot; masrészt a vallalatok uj otleteket kell
kiprébaljanak és 1j termékeket, vagy szolgaltatasokat kell fejlesszenek, hogy

versenyképesek legyenek a jovoben. Ez utdbbihoz, olyan kreativ kornyezet
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sziikséges, ahol Gtleteket tesztelhetnek és fejleszthetnek tovabb. Ez a dilemma,

végeredményben ellentétes vallalati célok elérésére is iranyul. (10. Abra)

Villalat

) A napi tevékenységek Egy 0j termék vagy szolgaltatas

) . . o . s o ~
NS hatékonysagahoz sziikségesek fejlesztéséhez sziikséges | 2
4 . . . . N ©
2 &| azdllandosult rutinok, a kreativitas, az Otletek :
> ‘| amelyeket dltaldban stabil és kiprobalasanak lehetdsege. | 5
2 kontrollalhato kornyezettel Ezt 4ltaldban lazabb és flexibilis | &
T lehet elérni. kornyezet biztositasaval lehet elérni. M

10. Abra. A kreativitds és hatékonysdg dilemmdja
(Forras: Trott, 2005: 78)

A kiilonbség, a két koncepcio kozott a tevékenységekben is azonosithato:
a termelésben példaul az igényesség €s pontossag a haté¢konysaghoz kothetdek,
amely nélkiil elképzelhetetlen lenne a koltségesokkentés. A vallalkozas hosszl
tava versenyképessége és novekedése viszont a masodik koncepciobol ered.
Ez tehat a dilemma: hogyan tudja egy vallalat egyrészrél csokkenteni a
koltségeket €s szigoritasokkal erdsiteni a kontrollt a versenyképesség javitasa
érdekében, masrészt biztositani a lazabb kornyezetet az innovaciod szdmara?
A legkézenfekvdbbnek tlinik a termelés elvalasztasa a K+F-t6l, azonban sok
fejlesztési elgondolas éppen a termelésbdl szarmazik, illetve az innovaciok
sem jOhetnek létre teljesen elszigetelve a tobbi tevékenységtdl. (Forras: Trott,
2005: 78)

A kreativ munka feltételeinek a biztositasa tehat ugyanannyira fontos
kihivas egy innovativ vallalat életében, mint a megfeleld alkalmazottak
bevonzasa és megtartisa. Fontos azonban, hogy az innovacios, kreativ helyszin
megvalasztasa és mitkddtetése, ne a napi tevékenység karara torténjen, hanem
egy egészséges egyensuly kialakitdsaval legyen megoldva a kreativitds és

hatékonyséag dilemmaja.
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5.8. Innovaciot tamogato vallalati egyiittmitkodési lehetoségek

A felgyorsult technoldgiai és innovacios versenyben, a véllalatok tobbsége,
mint példaul a kkv-k nagy része, csak kiilsé forrasbol juthat innovaciohoz.
A véllalatok egyiittmiikodésének legfontosabb okai:

o A technolodgiai fejlesztés, vagy a piacra 1épés koltségeinek csokkentése.

o A fejlesztés, vagy a piacra 1épés kockazatanak csokkentése.

o A termelés méretgazdasagossaganak elérése.

e Az (j termékek kifejlesztéséhez és forgalmazasdhoz sziikséges 1d6 csok-
kentése.

e A megosztott tanulés eldsegitése. (Tidd és tarsai, 2005:285)

Célok
Stratégiai — Leadership és tanulas
Taktikai — koltség, id6 és kockazat

'
Technoldgia
Verseny jelent6sége
Bonyolultsag
kodifikalhatdsag

A

Tanulas
Tanuldsi szandék

Fogékonysag a tudasra
l A partner atlathatosaga
A

Szervezet

Meglévé kompetenciak
Villalati kultdra
Kénnyebb vezetés

}

A szovetség tervezése
Partner kivalasztasa
Bizalom és kommunikacio
Célok és jutalmak

11. Abra. A villalati egyiittmiikidési modell
(Forras: Sajat szerkesztés, Tidd és tarsai, 2005:288 alapjan)

Az egylittmiikddés 1étrejottét, legtobbszor a fogyasztdi igények valtozasa

és a piaci verseny okozza. A 11. Abran bemutatott egyiittmitkodési modellben,
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a vallalat stratégiai és/vagy taktikai céljaihoz kapcsolodnak az 0j partnerekkel
kialakitott szovetségek. A tovabbi tényezOk melyek az egyiittmiikodésben
meghatarozzak, hogy milyen a vallalat szamara megfeleld partner: a techno-
logiai verseny jellege, illetve, bonyolultsagi szintje, a szervezeti kompetencidk
¢s vallalati kultura. A szdvetség tervezése soran keriil sor a partner konkrét
kivalasztasara. Ebben a fazisban a kulcsszavak: a bizalom, a kommunikacid
illetve a koz0s célok. A partnertdl torténd tanuldssal zarul az egyiittmiikodés
modelljének kore, amelynél fontos szerepe van a vallalat részErdl 1étezd tanulasi

szandéknak és fogékonysagnak, illetve a partner atlathatosaganak. (11. Abra)

A Philips és Sony egyiittmiikodése

Amikor a Philips 1978-ra, hat év fejlesztés utan, elkészitette a CD prototipusat,
felismerte, hogy nem képes vilagszintli standardoknak megfeleld termékként
piacra dobni. Eldzetesen volt egy negativ tapasztalata is egy video lézer
lemez rendszer értékesitésével. Stratégiai szovetségesnek a Sony tiint a
legmegfelelobbnek, mivel amellett, hogy rendelkezett a sziikséges fejlesztési
¢s gyartasi képességekkel, hozzaférést is tudott biztositani a Japan piacra.

A két vallalat kozos fejlesztésének eredményeként sziilettek meg a digitélis
jel modulélasahoz, vezérléséhez és korrekcidjdhoz sziikséges chipek. A
Sony fejlesztései altal a CD lejatsz6 olyan integral dramkdoroket tartalmazott,
amelyek kisebbé, olcsobba és elérhetdbbé tették a terméket. A két vallalat
hivatalosan is levédte és a nemzetkozi standardok szerint bejegyezte az j
terméket. Tovabba a CD lemezek hanganyaganak rogzitésével és a gyartas
folotti kontrollal is rendelkeztek. Igy jelent meg a CD 1982-ben Japanban,
1983-ban az AEA-ban és Eurépaban. Az eladasok minden elérejelzést
feliilmaltak: 3 milli6 CD lejatszot értékesitettek 1985-ben, 9 millidt 1986-ban
¢s 0sszesen 136 millio CD lemezt 1986-ig. (Forras: Tidd és tarsai, 2005 287)

Az egyiittmiikodésnek szamos tipusa létezik, ebbdl a legfontosabb hat alap-
tipus, id6tartam, elénydk és hatranyok szerint a 16. Tébldzatban van bemu-

tatva. A vallalati egylittmiikddési kapcsolatokat lehetnek horizontalisak, vagy
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vertikélisak. A horizontalis kapcsolatok kozé tartozik: a licenszek vasarlasa,
a konzorciumok és egylittmiikodés kialakitasa potencidlis versenytarsakkal a
kiegészitd technologiai forrasok vagy piaci know-how céljabol. A vertikalis
kapcsolatok kozé tartoznak: az alvallalkozokkal, valamint a beszallitokkal,
vagy ugyfelekkel kotott szovetségek, melyek célja elsdsorban a koltségesok-
kentés. (Tidd és tarsai, 2005:292)

16. Tablazat. Vallalati egyiittmiikodési tipusok

Egyiittmiikodés Atlagos Elonyok Hdtrdnyok
tipusa idétartam

Alvallalkozéi / Rovid tava Koltség- és Keresési koltségek

szallitoi kockazatcsokkentés | A termék

kapcsolatok Csokkentett teljesitménye
atfutési id6 és mindsége

Licensz Hatarozott Technologiai A szerzddés

szerzodés idejii beszerzés koltségei és korlatai

Konzorcium Kozéplejarata | Szakértelem, Tudasszivargas
szabvanyok, Utdlagos
megosztott megkiilonboztetés
finanszirozas

Stratégiai Rugalmas Alacsony Potencialis

szovetség elkotelezettség blokkolas (egy
Piaci hozzaférés partner vallalathoz)

Tudasszivargas

Ko6z6s Hosszu tava Kiegészitd Stratégiai szandék

vallalkozas know-how eltérités
Elkotelezett Kulturalis eltérés
menedzsment

Halozati Hosszt tava Dinamikus, Statikus
tanulési potencial eredménytelenségek

(Forras: Sajat szerkesztés, Tidd és tarsai, 2005:292 alapjan)

A vallalatok egylittmiikodése szamos lehetséges kockazatot rejt, melyek

kozil a legfontosabbak:
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— informdcioszivargas;

— az iranyitas vagy a tulajdonjog elvesztése;

— eltérd célok és célok, amelyek konfliktust eredményeznek. (Leverick
¢s Littler 1993, Tidd és tarsai, 2005:290)

5.9. Start-upok szerepe az innovaciéban

Az innovaci6 megvalositasa torténhet, olyan vallat tevékenységének
eredményeként, amely mar régen a piacon van €s ekkor felhasznalasra kertil-
nek a rendelkezésre allo tapasztalatok, tudasok, hasznalt technologidk és
er6forrasok. Ezzel ellentétben, a startup-ok olyan ujonnan 1étrejott vallal-
kozéasok, amelyek kifejezetten azzal a céllal jottek 1étre, hogy egy 1 otletet,
termékként, vagy szolgaltatasként, a piacra jutassanak. ,,Az induld innovativ
vallalkozésok (start-up) az altalanos meghatarozas szerint olyan véallalkozasok,
amelyek megismételhetd €s nagy méretben is mitkodo iizleti modelleket
probalnak ki. Ezek az ujonnan alapitott cégek altalaban igen innovativak,
jellemzden olyan 6tleteken, technolégidkon vagy lizleti modelleken alapulnak,
amelyek kordbban nem léteztek.” (E.B. 2017/C 075/02:3)

A nagy vallalatok széles innovacios portfolioval rendelkeznek, amelybe
tobb innovacids projekt helyet kaphat, ehhez képest, a start-upok teljes ero-
forrasukat hozzarendelhetik egyetlen innovaciohoz anélkiil, hogy ezt projektnek
tekintenék. (Oslo Kézikonyv 2018:54)

Az Eurdpai Bizottsag Kozleménye (E.B. 2017/C 075/02:3) az innovativ
start-upok gazdasagi jelentdségét hangsulyozza. ,,A gyorsan névekvd indulo
innovativ vallalkozasok létrehozasa kritikus jelentdségli, mivel ezek a cégek
az innovaciora Osszpontositanak a gyorsan névekvd, magas hozzaadott
érteket termeld dgazatokban. Ezek azok a vallalkozdsok, amelyek a jovoben
majd munkahelyeket teremtenek és 6sztonzik a termelékenység novekedését,

ami kozponti szerepet jatszik az életszinvonal javitasaban.”
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Start-up inkubdcios kozpontok

A start-upok gyakran inkubacids kdzpontokban kapnak helyet, szakmai
segitséget, szolgaltatasokat és tamogatast kapnak a tevékenységiik végzésében.
Az AEA-ban, mar az 1960-as évektd] miikodik a ,,vallalkozoi inkubatorok”
gyakorlata, 2011-ben tobb mint 1200 altalaban egyetemek altal menedzselt
inkubor kozpont miikodott, amelyben 41 ezer start-up vallalkozas kapott
helyet.*

Az Ujonnan létrejott kisvallalkozasok eldnye, hogy 10j tevékenységet
hoznak létre, kereskedelmet €s foglalkoztatast generalnak; 0 szolgaltatasok
¢s infrastruktira szamara teremtenek keresletet illetve elinditjak az innovacio
¢s a lehetdségek 1j ciklusait. (OCTOPUS Report, 2015:16)

A start-up az innovativ vallalkozas megjelenési formajat jelenti, amelyben
a jelenlegi gazdasagi kornyezetben, nagy szerepet kap a digitélis forradalom.
Amit Schumpeter nem lathatott el6re, hogy az IKT (informacids és kommu-
nikacios technologiak) vilagszintii elterjedése, jelentds eldnyt hoz 1étre a kisebb
¢és ujabb vallalkozasok szamdra. Tehat a jelenlegi technoldgiai fejlettségi
szint lehetdvé teszi olyan 0j vallalkozasok létrehozasat, melyek erds és
nyereséges ipardgak szdmara is komoly konkurenciat hozhatnak 1étre, mint
példaul az Airbnb a turizmusban. (Skala 2019:8)

A start-upok spirdl modelljében, harom {6 szakaszt kiilonitiink el: kezdet,
terjeszkedés és érettség. A kezdeti szakaszban, a start-up olyan szervezet,
amely korlatozott eréforrasokkal rendelkezik, de mar felismeri a keresletet,
a terjeszkedés szakaszaban gyorsan novekszik, mig végiil az érettségi szakas-
zban mar hatalmas novekedést valosithat meg. Tehat ezen osztalyozas alapjan,
nagyszamu kezdeti fazisban 1évo start-upot €s kevés érett fazisba eljutottat

lathatunk. Spiralis gorbeként dbrazolva (12. Abra), jol szimbolizalja a start-up

4 National Business Incubation Association (NBIA). Benchmark your incubator management
practices — and access tools for continuous improvement. (2011) http://www.nbia.org
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fejlodésének utjat, kiemeli egyes szakaszok legfontosabb tulajdonséagait, a
csokkend négyzetek pedig mutatjak, az ezen fazisba eljutott vallalkozasok

szamat. A spirdl modell elsdsorban start-upok azonositdsanak eszkozére lett

kidolgozva. (Skala 2019:26-27)

Innovativ
tizleti modell

/ \ Gyors
rték novekedés
0
I

Hiper

skalajua

Nem ismert a kereslet mértéke és novekedés
korlatozottak az eréforrasok

12. Abra. A start-upok spirdl modellje
(Forras: Skala 2019:27)

A start-upok spiral modell elsé fazisa, a kezdeteket mutatja be. (12.
Abra) Az 1j piacra 1épé vallalkozasok kozétt, olyanok is megtalalhatoak,
amelyeknek a kereslete bizonytalan, nem ismert vagy akar nem létezd. Ez
féleg az innovativ start-upokra jellemzd. A innovativ lizleti modellek kozott,
értelemszerlien ki vannak zarva azok, melyek ujraértelmezik, utanozzak
vagy egyszeriien masoljak a meglévé megoldasokat. Példaul a franchize
vallalkozdsok nem tekinthetdek start-upoknak. Ugyanakkor éltaldban nem
ismertek ,,gazdag” start-upok sem, mert a kezdeti fazisban korlatozottak
vagy nem elégségesek az eréforrasok. (Skala 2019:27)

A masodik szakaszban, azok a start-upok amelyek innovativ {izleti modellel
rendelkeznek a ndvekedési fazisba 1épnek. Ez a fogyasztok szamanak gyorsan

és dinamikusan novekvé idszakat jelenti (12. Abra). (Skala 2019:27)
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A harmadik, hiper skdlan mérheté ndvekedés szakaszaban, mar a
technologia sikeres felhasznéalasa, és nem a névekvé munkahatékonysag a
dinamikus fejlédés oka. Ebben a csoportban levd vallalkozasok altaldban 10
technoldgiat hasznalnak fel. Ebben a fazisban gyakran el6fordulhat a disz-
ruptivitas, vagyis a kialakult piaci status-quo felboritasa. Erett vallalkozasok
is megvalosithatjak a hiper skalan mérheté novekedést, tehat a spiral modell
alapjan start-upoknak tekinthetéek (12. Abra). (Skala 2019:28)

A novekedés eredményeként végiil a véllalat értéke is ndvekedik. Ennek
a hosszas fenntartasa meglehetdsen nehéz, mert ez a piac legnagyobb szere-
pldinek teriilete (mint jelenleg a Facebook,a Snapchat, vagy az Airbnb)
viszont a piacon folyamatosan megjelend j megoldasok, ezek helyzetét is
barmikor veszélyeztetheti (12. Abra). (Skala 2019:28)

A spirdl modell grafikonja, amely a bal als6 sarokbol indulva, a bizony-
talansagon, iizleti innovacion és hiper novekedésen at a sziik piacvezetd
vallalatok iranyaba mutat, egyben az IT, a digitalizacié és a technologiai
fejlodés és felhasznalas tjat is mutatja.

A start-up fogalma 4ltalanos értelemben utalhat arra a vallalkozoi
szemléletre is, amely barmely (Gjonnan induld, vagy a piacon érett korban
levd) vallalkozas esetében alkalmazhat6, amely a legjobban a véllalkozoi
»eberségként” hatarozhatdé meg. Vagyis folyamatos keresése az 1) lehetd-
ségeknek, vagy valtozasoknak, amelyek létrehozhatnak, vagy felhasznalhatnak
egy potencialis diszruptiv helyzetet a piacon. (Skala 2019:28)

Innovativ start-upot l1étrehozni, nem elégséges. A piacon az ujonnan
létrehozott véllalatok is ugyanazokkal a problémaékkal néznek szembe, mint
a tobbiek, ezért az egylittmiikodés start-upok szdmara is fontos. Neyens ¢&s
tarsai (2010), start-up vallalkozasok korében végzett felmérésének az eredményei
azt mutatjak, hogy pozitiv 0sszefiiggés van az inkrementalis innovacio teljesit-
ményiik, ¢és a beszallitokkal, iigyfelekkel és versenytarsakkal kialakitott sza-
kaszos (nem folytonos) egyiittmiikodési stratégiaknak. A start-up vallalkozasok

radikdlis innovacios teljesitményére viszont, pozitiv hatdsa van a beszallitokkal,
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versenytarsakkal, egyetemekkel és mas kutatointézetekkel folytatott folya-
matos egylittmiikodési stratégidknak. Rocha és tarsai (2019) Brazilia péld4jan
keresztiil mutatjak be a K+F egyiittmiikdési 6koszisztéma szerepét a start-
upok ¢€s digitalis innovacid terén. Kimutattdk, hogy a K+F egyiittmiikodési
stratégidknak gyorsitd szerepe van a start-upok esetében és eldsegitik ezek
digitalizacigjat.

Sharma és Meyer (2019) a start-upok szamara legmegfelelobb hely-
szinként az innovacids hub-okat tartjak, melyek megfeleld innovacios 6ko-
szisztémaban mikddnek. Tébb mint 75 innovacios kdzpont elemzése alapjan,
egy jol miikodo innovacids Okoszisztéma eleit a kovetkezd tényezok egylit-
tesében latjak: kozosségi akarat, regionalis oktatas, kockazati toke kozdssége,
helyi vallalkozoi kdzdsség, helyi fogyasztoi kozosség €s tamogatd kormanyzati
hat6sag. (Sharma és Meyer 2019:89-93)

Az innovéacids Okoszisztéma kulcseleme az innovacios hub, melynek
legfontosabb kiildetése fenntartani €s javitani az 0j vallalkozasok létrehozasa-
nak folyamatat. Ennek elérése érdekében az innovacios hub szolgaltatdsokat
nyujt, valamint elvégzi az dkoszisztéma eréforrasainak dsszehangolasat,
csokkenti a kockéazatokat és végeredményben olyan vallalkozasokat épit fel,
amelyek taléléek és értéket teremtenek. A nagyszamu szolgéltatas koziil,
melyeket az innovacids hub nyujt emlithetjiik a képzéseket, HR szupportot,
infrastruktura nyujtasat, mentori vagy marketing tevékenységet, szakértoi
tamogatast, irodahelység bérlését és masokat. (Sharma és Meyer 2019:93-104)

Az innovativ start-upok helyvalasztasdban szerepet kaphat az egyetemek
kozelsége is. Ennek okai lehetnek:

— atudas szpilloverek hatékony kihasznalasa, vagyis a magasabb mind-
ségli akadémiai kutatdsokkal rendelkezd egyetemek, innovativabb
vallalkozasokat vonzanak be,

— a felséfoku végzdsok ardnya vonzd lehet az innovativ start-upok

szamara,
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— az egyetemek ,harmadik kiildetés” tevékenységei (tarsadalmi elko-
telezettség, tudas transzfer, illetve technoldgiai és innovacios transzfer).

(Calcagnini és tarsai 2016)

A szakirodalomban két versengd hipotézis létezik, arra vonatkozodan,
hogy a start-upok innovacidja, hogyan befolyasolja ezek tulélését. Egyik
elképzelés szerint, amely vallalkozas innovativ, olyan tulajdonsagokat vagy
képességeket fejleszt ki, amelyek eldsegitik a talélést, mint példaul a piacon
felmutatott erd, a koltséghatékonysag vagy az abszorpcids kapacitas. Masrészt
egy innovativ start-upnak, kisebb €s ujszerti vallalkozasként olyan kockaza-
tokkal kell szembe néznie, amelyek révén jobban hattérbe szorul, mint nem
innovativ tarsai. Mindkettore lathatunk példakat a szakirodalomban és nincs
egységes szabaly, mivel minden start-up egyedi, a fennmaradés valosziniisége
pedig fligg az innovaci6 kockazatatol. (Hyytinen és tarsai 2015)

Spender és tarsai (2017), a start-upok és nyilt innovacio téméajaban egy
atfogd szakirodalmi elemzést végeztek, melynek a legfontosabb témadi: a
start-up haldzatok szerepe, a nyilt innovécios legfontosabb szerepldi (inkuba-
torok, nagyvallalatok, kockézati toke tulajdonosai, felséfoku oktatasin intézetek
€s masok), a start-upok dkoszisztémaja (finanszirozasi rendszer, tudas 1étrehoz6
¢és diffuzids rendszerek, kormanyzati rendszerek), a start-upok vallalkozoi
dimenzioja (vallalkozoéi tapasztalat, tarsadalmi téke, vallalkozdi politika), a
finanszirozok, a start-upok teljesitménye, illetve a vallalati tudas felhalmozas

és tudas aramlas.

5.10. Uj termékek és szolgaltatasok fejlesztése

Sokak szamara, az 0j termékek fejlesztése az innovacios folyamat
eredményét jelenti, pedig az 0j termékfejlesztés folyamata az innovacioé egyik
alfolyamaténak tekinthetd. A hatékony innovacid menedzsment, jelenti
mindazon feltételeknek a biztositasat és iranyitasat, melyek altal a szervezet

egésze lehetdséget kap az 01j termék fejlesztésére. Az Uj termék fejlesztése

114



5. Az innovativ vallalat

tehét, az iizleti lehetdség kézzel foghatd eredményéve torténd valtozasa. Az
Uj termék fejlesztését tobb perspektivabol meg lehet kozeliteni: marketing,
gazdasagi, tervezés ¢s mérnoki vagy termelés menedzsment szempontokbol.
(Trott 2005:383)

Az 0j termék fejlesztésének folyamata az dtlettdl, amely még nagyfoki
bizonytalansaggal jellemezhetd, fokozatosan egy sor probléma-megoldasi
1épésen keresztiil vezet el a megvalositasig. Ot legfontosabb 1épése:

— Otletgeneralas, a fogyasztoi igényekbdl kiindulva, egy eldzetes elemzés

eredményeként, vagy belso fejlesztés altal,

— a koncepci6 megfogalmazasa, amely mar tizleti formaban jelenik meg,

— a termék fejlesztése, amelyet megeldznek a termék és/vagy folyamat

fejlesztések,

— marketing teszt, el6zetesen limitalt termék kibocsajtas,

— nemzetkdzi marketing. (Bessant és Tidd, 2013:324-325)

Az 1y termék fejlesztésének linearis modellje, ezeket kapcsolja dssze és
ellendrzi illetve értékeli ki a végén:

Otlet generalas — Otletek sziirése — Koncepcid tesztelése — Uzleti
elemzés — Termék fejlesztés — Marketing tesztelés — Ertékesités —
Ellendrzés és kiértékelés. (Forras: Trott 2005: 398)

Az 0j termék koncepcidjanak a kialakitasa soran, a ,,piaci pull”, vagy a
»technologiai push” lehetnek a sikeres stratégiak. Mindenképpen a termék
ujszeriségével €s egyediségével kell kitinjon, hogy elnyerje a fogyasztok
tetszését. A termék fejlesztése soran, a K+F csapat, a tervezok, a mérnokok
¢s a marketingesek szoros egyiittmiitkodésben kell meghozzdk dontéseiket,
hogy a fejlesztés a leghatékonyabb legyen. (Bessant és Tidd, 2013:325-328)

Egy 1j termék, vagy szolgaltatas fejlesztésének sikerességét meghatarozo
tényezok:

o A termék elénye. A termék kivaldsaga, a felhasznalok szempontjabol,
megkiilonboztetd elényok, magas teljesitmény / ar arany, stb. A termék

elonye, az tigyfelek felfogasaban kell megjelenjen.
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Piaci ismeretek. A fejlesztést megeldzik az elézetes piaci €s miiszaki
értékelések, illetve a részletes piaci tanulméanyok. Fontos az ligyfelek és
a felhasznaloi igények felmérése és megértése, valamint a verseny-
kornyezet elemzése.

Vildgos termék megfogalmazas. Amelynek részei a célpiac, a vilagos
termék koncepcid, a pozicionalas, jellemzdk, tulajdonsagok, stb.
Kockazatértékelés. A piaci alapu, technologiai, gyartdsi és tervezési
kockézat forrasokat ki kell €s meg kell tervezni ezeknek a kezelését.
Projekt szervezet. Olyan feleldsséget viseld, tobbfunkcids, multidisz-
ciplinaris csoportot kell 1étrehozni, amely a projektet a kezdetétdl a
végéig megvaldsitja.

Projekt erdforrdsok. Pénziigyi, anyagi erdforrdsoknak, illetve human
készségek.

Jartassag a végrehajtasban. A technologiai €s gyartasi tevékenységek
mindsége.

A fels6 vezetés tamogatasa. A koncepcioktol a termék piaci bevezetéséig,
a vezetésnek képesnek kell lennie a bizalom, a koordinécié és az ellendrzés
légkdrének megteremtésére. (Bessant és Tidd, 2013:328-329)

Az Oslo Kézikonyv (2018:71), a termék innovacio kapcsan kitér a mar

1étez6 termékek fejlesztésére is. Az druknak és szolgaltatasoknak a hasznal-

hatdsagat, vagy a hasznossagat a terméktervezéssel (angolul: product desing)

lehet ndvelni. Az 0j, vagy tovabbfejlesztett termék formatervek befolyasol-

hatjdk a termék megjelenését és javithatjdk a felhasznaldé hasznossagat

(példéaul, mert egy termék, jelentds tervezési valtoztatas utan, pozitiv érzelmi

reakciot valt ki a fogyasztokbol). A kisebb tervezési valtoztatdsok azonban

nem valo6szinii, hogy olyan arukhoz, vagy szolgéltatasokhoz vezetnek, amelyek

jelentdsen kiilonboznek az el6zoktdl. (Oslo Kézikonyv, 2018:71)

Az 1) termékek fejlesztésével kapcsolatos legujabb kutatdsok a kornyezet-

barat, fenntarthato technologidk irdnyaba vezetnek, igy Brem és tarsai (2020)
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egy innovativ, takarékos 0j termék fejlesztési keretrendszert (angolul: frugal
New Product Development — fNPD) dolgoztak ki, amely sajatos K+F-t igényel,
figyelembe veszi a helyi lehetdségeket és a diverzitasra is nagy hangsulyt
fektet.

Intelligens Gyar — Smart Factory

Az Intelligens Gyar (angolul: Smart Factory), az Ipar 4.0-hoz kapcsolodo
tizem koncepcidja, amely kibernetikai-fizikai rendszereken és azoknak az
mddszereken alapul. Ezaltal biztositja a termékek magas foku testre szabasat
¢s lehetdvé teszi a gyartdsi folyamatok minimalis emberi interakcioval
torténd lebonyolitasat.

Azok a kulcstechnolégidk, amelyek az Intelligens Gyarnak, az Ipar 4.0
alapu 0j gyartasi és informacidés menedzsment rendszerét lehetévé teszik,
az ipari Targyak Internete (Industrial Internet of Things), az adatelemzés,
az integralt kibernetikai-fizikai rendszerek, a kibernetika biztonsag, a Big
Data, a virtudlis és kibdvitett valosag, az egyiittmiikddo robotok, az automata
vezérlésti jarmiivek, a radidfrekvencids azonositdé rendszerek, a mobil
eszk6zok interfésze, a blockchain technoldgia és a geolokalizalés.

(From Industry 4.0 to Smart Factory, Warsaw, November 2017: Downloadable
file www.siemens.pl/industry-40:6—20)

Kérdesek

Milyen kiilonbségek vannak a vallalatok innovacids elkotelezettségében?
Sorolja fel a fobb tipusokat.

Milyen vallalati képességek tamogatjdk az innovacid folyamatat?
Milyen vallalati sikertényezdket tud megnevezni az innovacioval kap-
csolatban?

Mi a huméan erdforras szerepe az innovacids folyamatban és hogyan
alakithat6 ki innovaciot timogaté human eréforras menedzsment?
Melyek az innovéacids folyamat kulcsszerepl6i?
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Melyek az innovacioval kapcsolatos vallalati egytittmiikdési formak?
Mutassa be a vallalati kreativitas és hatékonysag dilemmajat.

Hogyan alakithat6 ki egy vallalat kreativ kornyezete?

Hogyan szabalyozhat¢ a vallalati kreativitas?

Hatarozza meg a bels6 vallalkozoi kezdeményezések (,,intrapreneurship™)
szerepét az innovacié folyamataban.

. Melyek az 1) termék fejlesztés legfontosabb 1épései?
. Melyek az 0j termék vagy szolgéltatas fejlesztésének sikerességét meg-

hataroz6 tényezok?
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6. P¢lda az innovacios teljesitmény
elemzésére: a romaniai vallalkozasok
helyzete 2012 és 2018 kozott

Az innovaciot és K+F-t (kutatas és fejlesztést) 1étrehozo vallalkozasok
kiilonleges helyzetére utal, hogy Roméniaban jelentds adokedvezmények vannak
érvényben ezekre a tevékenységekre. Az elsé kedvezményt Romaniaban, 2009
januarjaban vezették be és vallalatok nyereségaddjabol, a kutatas-fejlesztési
koltségek 20%-4nak levonasét szabélyozta,” amelyet 2013 februrjatol 50%-ra
néveltek.® Ekkortdl van érvényben, az innovacios tevékenységekre szant
késziilékekre és berendezésekre, egy gyorsitott amortizaciés modszer alkal-
mazasa is. A tovabbi K+F tdmogatd intézkedések, az alkalmazottakat és az
innovacids, illetve, a K+F-ben tevékenykedd vallalkozasokat érintették: 2016
augusztusatol érvényes a kutatési és fejlesztési projektekben tevékenykedd
alkalmazottak jovedelemadd-mentessége’ és 2017 januarjatdl érvényes a tiz
évre vonatkozo nyereségad6 megfizetése aloli mentesség, az jonnan alapitott,
illetve a meglévo vallalatok esetében, amennyiben kizarolag kutatas-fejlesztési
és innovacios tevékenységet folytatnak.®

A tovabbiakban, a romaniai vallalkozasok példajan keresztiil mutatjuk
be az innovacids tevékenységek elemzését. A 2012-2018-as iddszakra, a

romaniai vallalatok innovacids megvalositasait, a Roman Nemzeti Statisztikai

> OUG Nr. 200/2008 pentru modificarea si completarea Legii nr. 571/2003 privind Codul

Fiscal.

OUG Nr. 8/2013 pentru modificarea si completarea Legii nr. 571/2003 privind Codul

fiscal.

7 OUG Nr. 32/2016, pentru completarea Legii nr. 227/2015 privind Codul Fiscal, Ordinul
899/2016.

¥ OUG Nr. 3/2017, care aduce modificari si completari Legii nr. 227/2015 privind Codul
Fiscal.
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Hivatal adatai’ alapjan vizsgaljuk. Milyen aranyban hoztak 1étre innovaciokat
a romaniai vallalatok? Melyek a ,,leginnovativabb” 4gazatok? Az innovacid
létrehozasaban, milyen partnerségi formak voltak a legelterjedtebbek? Honnan
szereztek 0j tudast a vallalatok? Melyek az innovaci6 megvaldsitdsanak
legfontosabb akadalyai Romaniaban a véllalakozasok szempontjabol? Ezekre
a kérdésekre keressiik a valaszt az aldbbiakban.

A Roman Nemzeti Statisztikai Hivatal adatai alapjan, a 2012-2018-as
1d0szakra, harom szakaszra bontva elemeztiik a vallalkozasok innovacios ered-
ményeit.'” Az innovacidé komplex és kockazatos jellegét az 1. Fejezetben
targyaltuk részletesen, ennek okan, ahogyan az aldbbi adatok is szemléltetik,
a vallalatok tobbsége (2016-2018-as idészakban a 85.4%-uk) nem folytat
innovacids tevékenységet. A vizsgalt idészakban, az innovaciot megvaldsitd
vallalkozésok aranya, a 2012-2014-es periddushoz képest, a 20162018 kozott,
12.8%-161 14.6%-ra ndvekedett, ezen beliil, a sikeres innovatorok aranya
11.7%-r61 14.6%-ra.

Az 1. Fejezetben bemutattuk a legfontosabb innovacid tipusokat, ezek
koziil az alabbi, a romaniai vallalakozasokra vonatkozé statisztikai példaban,
a termék és/vagy folyamat innovaciét megvaldsitdé véllalakozasok ardnyéat
vizsgaljuk. 2016-ig viszonylag alacsony volt a csak termék innovaciot (1.1%
¢és 1.5% az els6 két iddszakban), €és csak folyamat innovaciot (1.5% és 1.7%)
megvalositott vallalkozasok aranya, mivel tobb olyan vallalkozas volt, ahol
ezeket az innovacidkat mas innovaciokkal egyiitt hajtottak végre. A 2016—
2018-as iddszakban, ardnyaiban magasabb a csak termék innovaciot (6.4%), és
termék innovaciot mas innovaciokkal egyiitt (9.9%) létrehozott vallalkozasok
aranya, ezt koveti a folyamat innovacio (4.5% a csak folyamat innovalok, és
8.0% a folyamat innovaciot mas innovacidkkal egyiitt) 1étrehozok, és a

termék és folyamat innovaciot megvaldsitott vallalkozasok aranya (3.5%),

° A Roman Nemzeti Statisztikai Hivatal honlapja: www.insse.ro.
"9 A fejezetben Iagir, Gheorghe 2018, Iagir, Gheorghe 2020, https:/insse.ro/cms/ro/tags/
inovatie-mediul-de-afaceri adatait hasznaltuk fel.
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(17. Tablazat). Az Oslo Kézikonyv (2018) megfogalmazasaban, az innovacid
megvalositasa szisztematikus erdfeszitéseket igények a szervezet részérdl,

amelyre, ahogyan ez a statisztikai példa mutatja nem minden vallalat képes.

17. Tablazat.
Az innovdciot megvalosito villalkozdsok Romdniaban 2012 és 2018 kozott

20122014 20142016 20162018
Iddszakok

Szam % Szam % Szam %
Osszes vallalkozas 28380 28809 28776
Innovaciot 12.8 10.2 14.6
megvalositott
Sikeres innovatorok 11.7 9.7 14.3
Csak termék 1.1 1.5 6.4
innovaciot
megvalodsitott
Csak folyamat 1.8 1.7 4.5
nnovaciot
megvalodsitott
Termék ¢s folyamat 2.5 1.8 3.5
innovaciot
megvalositott
Termék innovaciot 3.6 3.3 9.9
megvaldsitok*
Folyamatinnovaciot 43 3.5 8.0
megvalositok*
Nem innovalo 87.2 89.8 85.4
vallalkozasok

*fliggetleniil mas tipust innovacioktol.
(Forras: Sajat szerkesztés, lagar, Gheorghe 2018, Tagar, Gheorghe 2020,
https://insse.ro/cms/ro/tags/inovatie-mediul-de-afaceri adatai alapjan)

A vallalati innovacios kapacitds kapcsan, az elméleti résznél targyaltuk,

hogy a nagyobb véllalatok tobblet eréforrasaik révén elénydsebb helyzetben
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vannak a kisebbekhez képest. Erre jo példat szolgaltat a tény, hogy a vizsgalt
iddszakban, a roméniai innovacidt megvalositd vallalakozdsok méret szerinti
elemzésében azt lathatjuk, hogy a nagy- és kdzepes vallalatok aranya jobban
novekedett. (17. Tablazat)

Ahogyan az elméleti targyalas soran lattuk, az innovacio jelentds szakmai,
technoldgiai ismeretet igényel, ugyanakkor szoros kapcsolatban van a K+F-el,
az IT-vel ¢és a digitalizacidval. Nagyon jol szemléltetik ezt az alabbi sta-
tisztikai adatok, melyek a roméniai innovativ vallalkozasok agazati szerkezetét
mutatjak be. Az agazatok koziil aranyaiban a legnagyobb novekedést az
Informaci6 és kommunikécio, a villamos- és hdenergia, gaz, viz és kondicionalt
levegd gyartasa és szolgaltatasa €s a szakmai, tudomanyos és miiszaki tevé-
kenységek, illetve a legnagyobb csokkenést a nagy- és kiskereskedelem,

gépkocsik és motorkerékparok javitasa dgazatokban latjuk. (18. Tablazat)

18. Tablazat. Az innovdciot megvalosito romdniai
vdllalkozdsok méret és agazat szerint, 2012 és 2018 kozott

Idészak 2012-2014 2014-2016 2016-2018
, Vallalk. | Innov. | Vallalk. | Innov. | Vallalk. | Innov.
Meéret
Szam % Szam % Szam %
Osszes 28380 12.8 | 28809 10.2 | 28776 14.6
Kis 21898 11.5 | 22152 9.3 | 22322 13.5
Kozepes 5250 15.0 5411 11.9 5201 15.9
Nagy 1232 27.0 1246 17.9 1253 28.0
Agazat
Ipar 14659 12.6 | 14446 10.3 | 14062 16.3
Banyaszat és kofejtés 304 6.9 329 0.6 303 43
Feldolgozoipar 13389 13.1 | 13167 11.1 | 12817 17.0
Villamos- és héenergia, 205 12.7 208 53 196 18.9
gaz, viz és kondicionalt
leveg6 gyartasa és
szolgaltatasa
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Id6szak 2012-2014 2014-2016 20162018
Viz-, szennyviz 761 5.5 742 3.4 746 9.7
szolgaltatasok és
hulladékgazdalkodas
Szolgaltatasok 13721 13.1 | 14363 10.0 | 14714 12.9
Nagy- és kiskereskedelem, | 5928 11.9 5962 9.0 5976 6.8
gépkocsik és
motorkerékparok javitasa
Szallitas és tarolas 3886 7.8 4354 7.7 4636 6.9
Informacio és 1736 27.0 1878 17.8 1879 40.2
kommunikacid
Pénziigyi és biztositasi 652 13.5 681 9.3 682 17.0
tevékenységek

Szakmai, tudomanyos és 1519 15.6 1488 10.7 1541 19.7
miiszaki tevékenységek

(Forras: Sajat szerkesztés, lagar, Gheorghe 2018, Iagar, Gheorghe 2020,
https://insse.ro/cms/ro/tags/inovatie-mediul-de-afaceri adatai alapjan)

A K+F, az IT, a technolégiai fejlodés €s a digitalizacid szerepét hang-
sulyozza az aldbbi példaban, a leginnovativabb véllalatok tevékenységeinek
sorrendje is. 2012 és 2018 kozott Romanidban, a vallalkozasok top 10-es
listaja sorrendben, a vallalati tevékenységek szerint a hdrom iddszakra bontva
azt mutatja, hogy az informatikai szolgéltatdsok és az IT szolgaltatasok
aranya jelentdsen megnovekedett. A kutatas és fejlesztés, mint vallalati tevé-
kenység, az elsd periddusban az elsd, a masodik és harmadik periddusban
pedig a harmadik helyen allt, a gyogyszerek gyartdsa, az elsé és a masodik
periddusban a masodik helyen allt, a 2016-2018-asban az 6todik volt sor-
rendben. Szintén eldkeld helyen voltak a fertétlenitési tevékenységek és egyéb
hulladékkezelési szolgaltatasok, a kémiai anyagok €s termékek gyartasa, a
biztositds és magannyugdij tevékenységek, de érdekes az, hogy az utolsé
harom évben megjelend 1) tevékenységek, mint a dohdny termékek gyartasa,
butor gyartas és a nemfém 4svanyi termékek gyartasa, tobb régebb tevékenységet

kiszoritottak az elsé helyekrdl. (19. Tablazat)
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19. Tablazat. Az innovdciot megvalosito romdniai
villalkozdsok top 10-es sorrendje a tevékenységiik szerint, 2012 és 2018 kozott

N 2012-2014" 2014-2016" 2016-2018"
r.
Tevékenység % Tevékenység % Tevékenység %
1 |Kutatés és 54.2|IT szolgaltatasok 25.1 | Informatikai 58.5
fejlesztés szolgaltatasok
2 | Gyobgyszergyartas | 39.7 | Gyogyszergyartas | 24.2 | IT szolgaltatasok 51.3
3 |IT szolgaltatasok | 36.6 | Kutatas és fejlesztés | 20.4 | Kutatas és fejlesztés | 45.0
4 |Koolaj és 30.8 | Kémiai anyagok és | 19.7 | Fert6tlenitési 44.6
gazkitermelés termékek gyartasa tevékenységek
és szolgaltatasok
5 | Telekomunikacio | 23.2 | Gépek és 19.1 | Gyobgyszergyartas | 43.7
berendezések
javitasa, fenntartasa
és telepitése
6 | Fert6tlenitési 22.2 | Mozi, video és 15.5 | Dohany termékek | 40.0
tevékenységek televizidé miisorok gyartasa
és egyéb gyartasa;
hulladékkezelési Audio rogzités és
szolgaltatasok zeneszerkesztés
7 |Kohaszati ipar 22.2 | Fém épiiletek 15.0 | Nyomtatas, 29.6
gyartasa, €s mas ujsagkiadas
fémtermékek
gyartasa, kivéve
a gépek,
és berendezések
gyartasat és
telepitését
8 |Egyéb 22.0 | Biztositas és 14.6 | Biztositas és 27.1
szallitbeszkodz magannyugdij magannyugdij
gyartasa (kivéve az allami (kivéve az allami
nyugdijrendszerben nyugdijrendszerben
levok) levok)
" A 2012-2014-0s idszakban a tevékenységek CAEN kodjai sorrendben: 1. 72, 2. 21, 3
62,4.19,5.61,6.39,7.24,8.30,9. 20, 10. 58.
12 A 2014-2016-0s idészakban a tevékenységek CAEN kodjai sorrendben: 1. 62, 2. 21, 3
72,4.20,5.33,6.59,7.25,8.65,9. 11, 10. 06, 22, 24.
1> A 2016-2018-0s idészakban a tevékenységek CAEN kodjai sorrendben: 1. 63, 2. 62, 3

72,4.39,5.21,6.12,7. 18, 8. 65, 9. 31, 10. 23.
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N 2012-2014" 2014-2016" 2016-2018"
r.
Tevékenység % Tevékenység % Tevékenység %
9 |Kémiai anyagok és | 21.8 | Ital gyartas 14.5 | Butor gyartas 26.1
vegyszerek
gyartasa
10 |Kiadas 21.3|Kdolaj és 14.3 | Nemfém asvanyi 25.1

gazkitermelés alapu termékek
gyartasa (liveg,
porcelan, keramia,
cement, stb.)

Gumi és milanyag | 14.3
gyartas

Fémipar 14.3

(Forras: Sajat szerkesztés, lagar, Gheorghe 2018, Tagar, Gheorghe 2020,
https://insse.ro/cms/ro/tags/inovatie-mediul-de-afaceri adatai alapjan)

Az innovacidt szempontjabodl fontos K+F tevékenység, illetve a fejlesz-
tések megvaldsitasa, a legtobbszor feliilmuljak egy vallalat eréforrasait. A
kovetkezd statisztikai példaban azt vizsgaltuk, hogy az innovéaciéo megvalo-
sitdsat a vallalkozasok hogyan oldottdk meg: 6ner6bdl vagy partnerségben.
Ez utdbbi torténhetett mas vallalkozasokkal, vagy intézményekkel kdzdsen,
illetve mar kifejlesztett modszerek adaptalasaval. Romanidban, a 20122018
kozotti idészakban, a romaniai vallalkozasok esetében azt lathatjuk, hogy a
termék innovaciok esetében a sajat fejlesztések és a mas vallalkozéasokkal
vagy intézményekkel k6zos fejlesztések, aranyaiban csokkentek (79.5%-r6l,
70.0%-ra illetve 37.8%-10l, 21.8%-ra). Ugyanez a trend volt jellemz6 a 2016—
2018-as id6szakra is. A mas vallalkozasok, vagy intézmények altal torténd
termékfejlesztések atvételének aranya, kis mértékben ndvekedett a harom
iddszakban (8.9%-r6l, 12.6%-ra). A romaniai vallalkozasok, az iizleti folya-
rol, 67.6%-ra novekedett ennek ardnya, a vizsgélt iddszakban), habér ezen a
terlileten nagyobb novekedést mutatnak a mas vallalkozasokkal, vagy intéz-
ményekkel kozos fejlesztések (21.9%-r6l, 34.5%-ra). Az lizleti folyamatok
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innovacioja esetében, a mar kifejlesztett modszerek modositassal torténd

adaptaldsa, illetve a kiilsé vallalkozasoktol vagy intézményektdl torténd atvétele
aranyaiban jelentdsen csokkent (9.5%-16l, 7.8%-ra, illetve 8.9%-10l, 2.6%-ra).
(20. Tablazat)

20. Tablazat. Az innovdciot megvalositisanak
partnerségi formdi, a romdniai vallalkozdsok esetében, 2012 és 2018 kozott

Id6szak | Innovacio tipusa |  Sajat Ko6z06s Mas Mas
fejlesztés | fejlesztés mas | vallalkozasok | vallalkozasok
(%) | vallalkozasokkal | vagy intézmények vagy
vagy altal kifejlesztett | intézmények
intézményekkel | termékek vagy (%)
(%) szolgaltatasok
adaptalasa vagy
modositasa (%)
Termékinnovacio | 79.5 37.8 24.6 8.9
Arukkal 46.3 224 13.9 3.9
kapcsolatos
2012— |innovaciok
2014 g olgaltatisok | 33.2 15.4 10.6 5.0
innovacidja
Uzleti folyamat 64.0 21.9 9.5 4.6
innovacio
Termékinnovacio |  79.8 40.5 11.8 3.9
Arukkal 522 25.2 6.0 22
kapcsolatos
2014— |innovaciok
2016 g olgaltatisok | 27.6 15.3 5.8 1.7
innovacidja
Uzleti folyamat 64.2 26.0 4.6 5.2
nnovacio
2016 Termékinnovacié |  70.0 21.8 11.8 12.6
2018 |Uzleti folyamat | 67.6 34.5 7.8 2.6

innovacio

(Forras: Sajat szerkesztés, lagar, Gheorghe 2018, Iagar, Gheorghe 2020,
https://insse.ro/cms/ro/tags/inovatie-mediul-de-afaceri adatai alapjan)
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A véllalati tudas kiils6 forrasait vizsgaltuk az alabbi példaban. 20162018
kozott, a romaniai vallalatok tobb forrasbol szerezhettek 0 tudast. Ezek kozott,
az innovaciot megvalositott véallalatok esetében a legnagyobb ardnyban,
sorrendben a konferencidk, vasarok vagy kiallitdsok (10.4%), a tudoményos,
vagy miiszaki folydiratok, kereskedelmi kiadvanyok (9.7%) és a kozosségi
internetes halozatok vagy hirdetési forrasok (9.7%) voltak. A nem innovald
vallalatok is, elsésorban ugyanezekbdl a forrasokbol szereztek 0 tudast és

ismeretet, csak sokkal nagyobb ardnyban, mint az innovalok. (21. Tablazat)

21. Tablazat. A romdniai vallalkozdsok uj tudds forrdsai, 2016 és 2018 kozott

; Aran
Uj tudas forrasa Vallalkozas tipusa v
(%)

Innovald 10.4

Konferenciak, vasarok, vagy kiallitasok
Nem innovald 254
Tudomanyos, vagy miiszaki folyoiratok, Innovalo 9.7
kereskedelmi kiadvanyok Nem innovélé 24.4
Szakmai és ipari egyesiiletekt6] szarmazo Innovalo 7.6
informéciok Nem innovilo 19.6
Ko6zzétett szabadalmakbol szarmazo Innovalo 1.6
informaciok Nem innovald 4.0
Szabvanyositasi dokumentumokbdl, Innovalo 4.4
vagy bizottsagoktol szarmazé informaciok Nem innovalé 90
Ko6zosségi internetes halozatokrol, Innovalo 9.7
vagy hirdetési forrasokbol Nem innovalé 242
Nyitott B2B platformokrol, vagy Innovalo 5.6
open-source szoftverekrol Nem innovalé 76
Arukbol vagy szolgaltatasokbol nyert tudés, Innovalo 2.7
vagy tervezési informaciok Nem innovalé 48

(Forras: Sajat szerkesztés, lagar, Gheorghe 2020, https://insse.ro/cms/ro/tags/inovatie-mediul-
de-afaceri adatai alapjan)
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Az innovaci6 megvalositasa kockdzatos és nehéz. Az el6bbiekben
lattuk, hogy magasabb a nem innovalo vallalatok ardnya Romdanidban (13.
Tablazat). Az innovacidhoz sziikséges eréforrasok mellett, fontos szerepe
van a piaci tényezoknek €s a versenyhelyzetnek. Ezek koziil barmelyiknek a
hidnya gatld tényezd lehet az innovacié megvalodsitasaban, ahogyan az alabbi
példaval szemléltetjiik. Az innoval6 romaniai vallalkozasok sorrendben a
kovetkezd akadalyozé tényezoket nevezték meg: til magas az innovacids
koltség (4.6%), az innovacio belsd finanszirozdsanak hidnya (3.6%) ¢és a
képzett alkalmazottak hianya (3.2%). Az innovaciét nem megvalositott
vallalatok sorrendben, a legmeghatarozobb tényezonek ugyanezeken okokat

nevezték meg, csak magasabb aranyban. (22. Téblazat)

22. Tablazat. A romdniai vallalkozdsok
innovdciot akadalyozo tényezoi, 2016 és 2018 kozott

Vallalkozas tipusa
Akadalyozo tényezok Innovalo Nem
(%) innovalo
(%)
Az innovaci6 belso finanszirozasanak hianya 3.6 13.0
Hitel vagy magantdke hianya 3.0 10.2
Nehézségek az allami tdAmogatasok megszerzésében 2.5 10.4
Tal magas az innovacios koltség 4.6 18.6
Képzett alkalmazottak hidnya 3.2 12.1
Egyiittmiik6d6 partnerek hianya 1.5 8.3
Az 1j kiils6 ismeretekhez vald hozzaférés hianya 0.9 5.1
Az innovacios otletek iranti piaci kereslet bizonytalansaga 2.0 8.6
Tl nagy piaci verseny 2.7 11.5
Egyéb lizleti prioritasok 2.1 11.4

(Forras: Sajat szerkesztés, lagar, Gheorghe 2020, https://insse.ro/cms/ro/tags/inovatie-
mediul-de-afaceri adatai alapjan)
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Ahogyan a vallalatok innovacios kapacitasanak elemzésénél ramutattunk,
eréforrasok sziikségesek az innovaciohoz, illetve ezen eréforrasoknak hatékony
kezelésére van sziikség. A romaniai vallalkozasok esetében a magas inno-
vacios koltség, a hitelek €s a belsd finanszirozas hidnya, egyiittesen arra utal,
hogy altalaban nincsenek meg az innovacidhoz sziikséges eréforrasok.

A munkaerd készségei kapcsan emlitettiik, hogy fontos a vallalkozés
hogyan kezeli a humantdkét. A romdniai vallalkozasok esetében, a képzett
alkalmazottak hidnya, egyarant utalhat az alacsony bérekre, az altalanos
munkaeréhianyra, illetve a kevésbé hatékony humaneréforras menedzsmentre.

Az innovacio szempontjabdl fontos szerepet betoltd ) tudas forrasai
kozott, a szabadalmakbol szarmaz6 informacio és a nyitott B2B platformokrdl,
vagy open-source szoftverekrdl szarmazo informéciok alacsony aranyban
szerepeltek.

Az innovaciot tamogato egyiittmitkodések szdmtalan tipusa lehetséges,
ahogyan az elméleti részben bemutattuk. A romaniai vallalkozasok egyik
innovéaciot akadalyozé okként az egylittmiikddd partnerek hidnyat nevezték

meg.

Kérdések

1. Milyen vallalati innovaciét tamogaté kormanyzati intézkedések vannak
érvényben Romanidban?

2. Milyen statisztika valtozokkal elemezhetd az orszagos vallalati innovacios
tevékenység?

3. Milyen példakat tud megnevezni a vallalati 0j ismeretek szerzésének
forrasaira?

4. Milyen akadalyozo tényez6i vannak a vallalatok innovacids tevékeny-
ségének?
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