CIKKEK, TANULMANYOK

DOBAK Miklés — HORTOVANYI Lilla — SZABO Zsolt Roland

A SIKERES NOVEKEDES
ES INNOVACIO FELTETELEI

Kutatasukban a szerz6k a sikeres innovacids-novekedési stratégidk beazonositasara torekedtek két di-
menzié mentén: novekedési erdfeszités és innovacios erdfeszités. A sikert mint a radikalis innovacio piaci
bevezetéseként definidltik. A szakirodalom attekintése és kvalitativ kutatasi eredményeink alapjan azt
talaltak, hogy a siker feltételei a kovetkezdk: (1) ,,felkésziiltség”, azaz biztos szakmai tudéas (know-what);
a (2) ,,gyakorlas”, azaz a folyamatok tokéletes ismerete (know-how); a (3) ,,tehetséggondozas”, azaz a meg-
felel6 kapcsolati toke a hianyz6 képességek, eréforrasok és informaciok megszerzéséhez (know-who); és
végiil a (4) ,,tehetség’’, azaz kreativitds, magas asszociacios készség, és innovativ otletek. A vezet6 feladata
annak felismerése, hogy mikor sziikséges lassitania a szervezetre nehezed6 névekedési nyomason. A nyu-
galmi idgszakban tovabbra is fontos az innovacios képességek fejlesztése. Kovetkezetesen fel kell ismernie,
hogy mikor lesz nagyobb a szétaprozott eréforrasok és a megosztott figyelem koltsége, mint a potencidlis
hozadéka.!
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Nem is valaszthattunk volna rosszabb id6zitést a valla-
lati novekedést, innovaciét kozéppontba allité kutatds-
hoz, hiszen globalis pénziigyi és piaci valsag van, me-
lyek Magyarorszdgon kiilondsen éreztetik hatdsaikat.
Felesleges az innovicid kutatdsa kiilonosen a kis- és
kozépvallalkozasok korében, hiszen recesszié van, és a
véllalatoknak a tdlélésre kell fokuszalniuk.

Nem is valaszthattunk volna jobb id6zitést ennek a
kutatdsnak a lefolytatdsara, hiszen véalsag van, s min-
denki a kiutat keresi. Recesszid van, a tilélésre kell f6-
kuszélni, ezért elengedhetetlen az innovacid a kis- és
kozépvallalkozdsok szdmdra. A koltségcsokkentés On-
magédban nem mindenre megoldds, a hosszi tavi no-
vekedési lehetGségektdl elvont befektetések a valsagot
kovetSen sodorjdk a véllalatot cs6dbe.

Ez nem egy vélsagrol sz616 kutatés, csak kihaszndl-
juk a ritka alkalmat, hogy a hagyomanyos menedzs-
mentelméletek értelmezési tartomdnyainak hatdrat 4t-
1épjiik. Pettigrew (1985, 1987) ramutatott arra, hogy a
magas szint( stratégiai és szervezeti véltozasok a gaz-
dasagi recesszi6khoz kapcsoldédnak. Balaton (2005)
kutatdsa hasonlé eredményre vezetett, miszerint a

2 2z

rendszervaltast kovet§ atmeneti id6szakban specidlis

vallalati stratégidk sziilettek. (Lasd nevezett szerzd, il-
letve szerz6k cikkét ebben a szdmban.)

Novekedni nem csupan novekvd gazdasdgokban
lehetséges. Ha az organikus novekedésnek gétja van,
akkor még mindig lehet 6sszeolvadasokkal €s felvasar-
lasokkal (M&A) novekedni. Tovabba tilburjanzott val-
lalkozds esetén egy-egy iizleti egység eladasa (felsza-
moléasa) adhat djra ndvekedési fokuszt. A novekedés
azért is fontos, mert kedvezGtlen kornyezeti fordulat
esetén van hova visszavonulni, van mibdl atalakulni.
A tilzott novekedésnek azonban ara van, az iizleti mo-
dell talfeszitése, a szervezeti tdmogatés elveszitése, a
piacok kizsdkmanyoldsa, a véllalat rugalmassiganak,
és ezdltal életképességének elveszitéséhez vezethet
(Adizes, 1992).

Kutatdsunk az innovéci6 és a novekedés kapcsolata-
ol szolt, a stratégiai menedzsment €s a vallalkoz4stan
alapjaira épitve. Alapfeltevésiink, hogy a gyd&ztesek,
illetve a tdléldk irjak a torténelmet, ezeket tekintjiik si-
keres véllalatoknak. Azok a szervezetek, melyek nem
innovalnak, stagnélnak, mar a krizis el§jeleit mutatjak.

Kutatdsunk sordn arra a kérdésre kerestiik a valaszt,
hogy azonos makrogazdasagi feltételek mellett mely
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véllalatok képesek novekedni és sikeres innovacidkat
megvaldsitani. Penrose fél évszazados munkdssdga
6ta még mindig megvalaszolatlan, hogy miért vannak
olyan véllalatok, melyek a masok szdmara gatként je-
lentkez$ kedvez6tlen koriilmények ellenére is képesek
novekedni. Mennyiben befolyasolja a szervezet inno-
vacids tevékenysége a novekedését? Célunk tehat an-
nak feltdrdsa, hogy milyen innové4ciés-novekedési stra-
tégiak 1éteznek.

A klasszikus gazdalkodas- és szervezéstudomanyok
eddig nem voltak képesek onmagukban megvalaszolni
ezeket a kérdéseket. A stratégiai menedzsment elérte e
tekintetben hatarait, tilzott a fékusz a jelenlegi telje-
sitményen és gyenge a kapcsolat a jovovel. A vallal-
kozéstan szintén képtelen onmagiaban megvalaszol-
ni a kérdést, tilzott a fokusz a lehetGségkeresésen, a
hatékonysag hattérbe szorul. A két teriilet 6tvozésével
azonban 4j tdvlatok nyilnak a véllalati kutatdsokban
(Hitt et al., 2001; Schendel — Hitt, 2007).

Sikeres novekedés

A villalati novekedés vizsgilata a stratégia- és vallal-
kozaskutatdsok egyik kiemelt teriilete. Gartner (1990)
rdmutatott arra, hogy a ndvekedés a nyolc téméabdl az
egyik, amit a véllalkozds szinonimdjaként szoktak értel-
mezni. Davidson és szerzGtarsai (2002) szoros kapcsola-
tot taldltak a kisebb vallalatok vallalkozdsi tevékenysé-
ge és a ndvekedés kozott. A kozepes és a nagyvallalatok
esetében ezzel szemben a novekedés mind a tulajdono-
sok, mind a munkavallaldk feldl jelentkez6 nyomads, il-
letve az iizleti sikeresség mércéje is egyben.

A stratégia és a novekedés kapcsolatdnak feltira-
sdra vonatkozé kutatdsok az 1960-as évekre vezethe-
t6k vissza. 1965-ben jelent meg Ansoff gyakran citalt
konyve a ,,Corporate Strategy”, mely tobbek kozott a
novekedési stratégia megalkotasat és a stratégiai ter-
vezés alapjait is jelenti. Ansoffnak a tervezési iskola
.megalkotdsa” mellett elvitathatatlanok az érdemei a
stratégiai menedzsment alapjainak lefektetésében is.

A véllalati novekedés elméletének kidolgozasa
Penrose (1959) nevéhez f(iz6dik, azonban modellje
megelSzte korat, és csak a kiilsé kornyezet megvalto-
zasat kovetGen keriilt a kutatok figyelmébe.

A novekedés paradigmdja Penrose értelmezésében

Penrose (1959) rdmutatott, hogy a ndvekedésrdl al-
kotott kép kapcsan a kordbbi kdzgazdasdgi gyokerek-
bdl, vagy éppen a bioldgidbdl szarmazé gondolkodas
helytelen a menedzsmenttudomanyok teriiletén. Nem
ért egyet azzal a feltevéssel, hogy a véllalatok veze-
t6i csupan sodrédhatnak a kornyezettel, és csupan az
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drat és a termelt mennyiséget igazithatjak hozza a meg-
véltozott piacszerkezethez, keresleti és kindlati ténye-
z86khoz. Szdmos bioldgiai hasonlaton alapulé ndveke-
déselmélet van, azonban ezek mind hibasak, mivel azt
feltételezik, hogy az emberi motivacionak és a tudatos
emberi dontéseknek nincs hatdsuk a novekedés folya-
matéra, ez pedig mar elégséges alap ezen elméleteknek
a visszautasitasara (Penrose, 1959: p. 2.).

A ndvekedés tobb értelemben haszndlatos fogalom.
Nem szkithetd le csupdn mennyiségi értelmezésre,
miszerint egy vallalat drbevétele, alkalmazottainak sza-
ma és rendelkezésre 4ll6 eszkozei novekednek. A no-
vekedés lehet minGségi jelzd is, amikor a mennyiségi
novekedés hatdsara mindségi valtozas is bekovetkezik.
A minGségi véltozast leginkabb jelzi, hogy nem csupan
a mennyiségek valtoznak, hanem progressziv valtozas
zajlik le (Penrose, 1959: p. 1.).

A mennyiségi novekedés, ha mar meghdditottuk a
globdlis piacot, mar nem fenntarthatd, és gyakran nem
is jovedelmezs. A versenytarsak piaci részesedésének
megnyirbdldsa — amennyiben maga a piac nem, vagy
csak igen kis litemben novekszik — nemcsak sok erd-
forrast emészt fel, de a profitot is ergsen lecsokkenti.
Ezzel szemben a minGségi novekedés olyan 4j piacokat
nyit a véllalat szdmdra, amelyek az dhitott ,,.kék dceant”
hozzdk meg. A kék 6cednra kihajézashoz el6bb még 4t
kell a vallalatnak kelnie — Geoffrey Moore hasonlatdval
élve — a ,,szakadék felett”.

Penrose elméletében a novekedést elsdsorban a szer-
vezet belsd erGforrasa, ezen beliil is a menedzsmentké-
pességek hatiarozzak meg. A kornyezet (lehet&ségek és
veszélyek) és a versenypozicié a vezetSk fejében €16
kép, mely meghatdrozza elvardsaikat és viselkedésii-
ket. Penrose hangstilyozza, hogy amennyiben az 4j tu-
dést, innovdacidt kiils§ piacrdl veszi meg a szervezet,
ugy id6t kell hagynia a belsS ,,megérésére”. Az érési
1d6, kovetkezésképp, lassitja a cég novekedési sebessé-
gét. Penrose (1959) megéllapitdsai szerint egy véllalat
nem novekedhet hatékonyan, ha gyorsabb a novekedé-
se, mint a menedzsment ,,tuddsdnak” bviilése.

Novekedési paradoxon

A ndvekedési paradoxon a villalatok kornyezeti ki-
hivdsokra adott vdlaszaibdl vezethetS le. A novekedés
soran jelentkezd adapticiés paradoxon (Burgelman,
1991) arra mutat rd, hogy a kdrnyezet és a mar meg-
1év6 tényezSk folyamatos Osszehangoldsa csokkenti a
szervezet jov6beli alkalmazkodasi képességét, igy a je-
lenlegi novekedés a jovGbeli ndovekedési lehetSségeket
részben korlatozza.

Burgelman feltételezése szerint egy vallalat straté-
gidjaban véghezvitt valtozas mértéke mindig kisebb,
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mint a kornyezetben tortént valtozds mértéke, ezért
az igazitdsok elsGsorban a stratégia periféridit érintik.
A kulcsfontossagu részeken nem kovetkezik be 1énye-
ges viltoztatas. Ebbdl kifolyélag, a reorientacio soran a
versennyel szembesiilt vallalkozdsok inkabb a meglévd
dolgaikat erésitik, mint djat keresnek. Ezt az elméleti
feltevést Szab6 (2011) aldtdmasztotta, miszerint gaz-
dasdgi valsag esetén a véllalatok jellemz&en kiakndzo
(védekezd, visszahizodo, stabilitasi, illetve 0sszponto-
sitd) stratégiat kdvetnek.

A tapasztalatok is ezt igazoljak, miszerint a szerve-
zetek inkabb hajlamosak varidcidkat el&allitani, mint
teljesen 1j dolgokat 1étrehozni, még akkor is, ha a val-
lalat novekedésével — elébb vagy utébb — elkeriilhe-
tetleniil megjelennek autondm stratégidk. Az autoném
stratégidk barmely szinten kialakulhatnak, tekintettel
arra, hogy egyes egyének, csoportok hajlamosak olyan
tevékenységekbe kezdeni, amelyek meghaladjdk a je-
lenlegi stratégia hatdrait. Ezek az autoném kezdemé-
nyezések a szervezet kompetencidinak Osszességén
nyugszanak. Barmilyen szintr§l szdrmazhatnak, de —
Burgelman kutatdsai alapjan — f6leg azokrdl a szintek-
r6l, ahol kapcsolat van tj technolégiai fejlesztésekkel,
illetve pénziigyi forrasokkal.

Meghataroz6 a vezetSk kognitiv sémdinak hatdsa a
kivélasztds mechanizmusakor, amennyiben a kivélasztds
sordn a vezetdk elGzetesen kevés szabalyt alkottak, a ki-
vélasztds menete sordn inkdbb a személyes interakciét
részesitik elényben, és csak azutdn ismerik el a szervezet
részeként az autoném kezdeményezést, ha azt sikeresnek
(életképesnek) itélik meg (Mintzberg et al., 2005).

Tehét akkor kovetkezhet be a meg6rzés, amennyiben
bebizonyosodik, hogy az autoném stratégia megfele-
16 er6forrdsokhoz fog jutni a jovében is. Ez a folyamat
azonban szubjektiv, hiszen, amint arra Child (1972) is
rdmutatott, a domindns csoportok befolydssal vannak a
dontésekre. Azok a varidcidk fognak megerGsitést nyerni,
amelyek legjobban szolgéljak a szervezet formdlis — eset-
leg informdlis — vezetésének érdekeit, elképzeléseit.

A meg6rz6 mechanizmus lehet6vé teszi a ,,pozitiv
mddon kivéalasztott véaltozatok” fennmaraddsat és uj-
ratermel8dését. Azonban épp ezeknek a mechanizmu-
soknak koszonhetSen — hangsilyozza Perrow (1997)
— szigordan determindlja a ,JehetSségek egyértelmiien
meghatdrozott halmazabdl valé optimdlis vélasztast”.
A szervezetek rutinfolyamatai kovetkezésképp nem-
csak stabilitdst eredményeznek, de egyben korldtozzak
a szervezet rugalmassagét és alkalmazkodoképességét.
A szervezet, kovetkezésképpen, egy ,.kiaknazasi palya-
ra” 4ll, ami blokkolja a felderit§, innovécids tevékeny-
ségét, s igy a kiakndzasi palya egyben a siker csapdéja-
va is valik (Fauchart — Keilbach, 2008).
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Milyen tovdbbi tényezok gdtoljdk a sikeres
novekedést?

Penrose (1959) elméletét vizsgdlva latszélagos ta-
utoldgiai probléma, hogy az altala alkotott novekedési
elmélet csak a sikeresen novekedni képes vallalatokkal
foglalkozik. Szdmos vallalat nem ndvekszik, melynek
tobb oka is lehet, nevezetesen:

1. véllalkoz6i hajland6sdg hidnya (unenterprising
direction),

2. nem hatékony menedzsment,

3. nem megfelel§ t6kevonzé/felhalmozo képesség,

4. nem megfelel§ alkalmazkodds a valtozé koriil-
ményekhez,

5. gyenge itél6képesség, mely gyakori és koltséges
tévedésekhez vezet,

6. a koriilmények szerencsétlen alakuldsa (melyre
nincs hatésa a vallalatnak).

Penrose (1959) nem azt vizsgélja, hogy egy adott
véllalat képes-e novekedni, vagy sem, hanem azt fel-
tételezve, hogy néhany villalat képes ndvekedni, az
a kutatasi kérdése, hogy mi hatdrozza meg a noveke-
désiiket, milyen gyorsan és milyen mértékben lesznek
képesek novekedni.

Szirmai (2002) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
mind a vezet6k, mind a kutaték szdmdra az igazin
izgalmas kérdés az, hogyan nyujthaté el vagy emel-
het6 magasabbra a ndvekedési pdlya, esetleg milyen
beavatkozasok segitenek elkeriilni a radikélis torése-
ket. Masként megfogalmazva: ha vannak noévekedé-
si lehet6ségek a gazdasigban, akkor milyen vezetsi
kompetencidk sziikségesek az igazadn Ujszerd, radikalis
innovéciok sikeres piaci bevezetésekor megval6suld
novekedéshez?

Osszegezve Penrose (1959) legfontosabb allitasait
kijelenthetd, hogy nem igaz, hogy a méretnovekedéssel
csokken a gazdasagossag. S6t, épp ellenkezdleg: a na-
gyobb a gazdasagosabb. A kis cégeknek a piaci rések-
ben vannak elsGsorban lehet§ségeik. De barmekkora a
szervezet, mindig akad novekedési lehetGség.

Mind a gazdasdg, mind a véllalat szdmadra j6 a no-
vekedés, és a diverzifikacié vélaszt jelenthet a kornye-
zet bizonytalansdgédra. A szabad verseny innovécidra
0sztondz, de az innovaciét igazan korldtozott verseny
esetén lehet kihaszndlni. A ndvekedés sordn tjabb piaci
lehet&ségek keletkeznek, melyek biztositjdk a tovabbi
novekedést. A novekedésnek egyediil a menedzsment
képessége szab hatart.

Vesper (1980) kutatdsa sordn felismerte, hogy igen
sok vezet§ sohasem szdndékozik vallalkozdsat na-
gyobbra novelni anndl, ami szerinte egy kontrolldlhat6
méret. Glueck (1980) arra a konkldziodra jutott, hogy a
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csaladi” vallalkozasok elsGsorban a csaldd sziikséglete-
ire és preferencidira épitik fel stratégidjukat. Amennyi-
ben konfliktus 1ép fel, a csalad igényei el6térbe keriilnek
az iizlet igényeivel szemben. Ezzel szemben a véllalko-
76 vezet§ a lehet6ség megragaddsa mellett dont a szilard
és kimondott novekedési cél érdekében (Davidsson et
al., 2002, 2006; Carland et al., 1984, 1988).
Tapasztalataink alapjdn mérsékelt novekedési el-
varasok, de egyértelm( innovacids és novekedési erd-
feszitések jellemzSk a vallalkozé tipusid vezetSkre
(Hortovényi — Szabd, 2006a, 2008; Hortovanyi 2009).
A mérsékeltebb elvardsoknak az a megfigyelés az alapja,
hogy a véllalkozé vezetSk Gvatosan batrak, és ezért fo-
kozatosan tesztelik a lehet§ségek megvaldsithatosagat.

Sikeres innovacios képesség

Davidsson és szerzdtarsai (2006) ugy vélik, hogy a
véllalkozésag egy gazdasdgi jelenség, amely csak ak-
kor nyilvanul meg, ha érték jon létre. Baumol (2002),
valamint Audretsch és Kleinbach (2004) megallapitot-
tdk, hogy a vallalkozéi tevékenység a novekedéshez
jelent&sen hozzéjarul, és ezt a tényez&t a hagyoményos
termelési funkcids modellek nem magyardzzak kielé-
gitéen. Amig a hagyoményos felfogdsban a munka
és a tGke, illetve a tudas fontos szerepet jatszanak a
gazdasédgi eredmény elérésében, addig azt sem szabad
figyelmen kiviil hagyni, hogy az 1j dtletek hasznosit-
hatésaganak mértéke is 1ényeges. A vallalkozéi tevé-
kenység tehat egy jol azonosithatd és sziikséges fel-
tétele a vallalat hosszd tavid novekedésének (Penrose
1959: p. 7.).

Schumpeteri értelemben (1912, 1934, 1980) a val-
lalkoz6i tevékenység fontos eleme az innovacid, amely
Uj termékek, szolgéltatdsok, folyamatok, technolégidk
és iizleti modellek kialakitdsdban testesiil meg. Knight
(1967) az innovativitast a vallalkozds azon képessége-
ként értelmezi, mely sordn tdmogatja a kreativitdst és
a kisérletezést az ismétlédGen felléps fogyasztéi prob-
1émak megoldésa érdekében. Az innovacié nem egy-
szerlien kreativ oOtletek létrehozdsa, hanem magdban
foglalja azok {iizleti alapokra helyezését és az ujfajta
novekedési palyara allitast.

Az innovécidval elidézett novekedés tehdt nem
mennyiségi valtozds, hanem egy olyan tj kindlat meg-
jelenése, amely egy mindségi ugrdst (quantum leap)
eredményez. A gazdasdgban éltaldban nem gy mennek
végbe az Ujitdsok, hogy el6szor spontdin médon meg-
valtoznak a fogyasztok sziikségletei, s ez kikényszeriti
a termelés 4tszervezését. Noha akad példa ilyen esetre
is, rendszerint a gyarto, illetve a szolgéltatd fedez fel,
14t meg valamilyen tjitasi lehet6séget és kezdeményezi
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annak meghonositasat. O lesz az, aki majd megprébalja
ranevelni fogyasztéit” az Gj sziikségletekre: ugyszol-
vdn megtanitja a vasdrlokat arra, hogy 4j drukat vagy
olyan fogyasztasi cikkeket kivanjanak, amelyek vala-
milyen vonatkozasban eltérnek a korabbiaktol.

Onmagdban az a koriilmény, hogy valami djat,
jobbat vagy versenyképeset alkotunk, nem jelenti fel-
tétleniil azt, hogy az ,,alkotds” eléremutat6 is egyben.
Ha ez az ,,4j kombinéci6” az id6k folyaman kis 1épé-
sekben, folyamatos fejlesztés sordn alakul ki a régibdl,
akkor az innovacié mértéke inkrementalis jellegl lesz
csupdn. Az inkrementdlis Ujitdsokat a piaci szerepl6k
beépitik gazdasagi tevékenységiikbe, mikdzben a lehe-
t6 legmerevebben préobdlnak tovéabbra is ragaszkodni
megszokott iizleti folyamataikhoz és gazdasdgi mod-
szereikhez.

Kutatdsok igazoltdk, hogy a legjobb vallalatok gyak-
ran azért értek el Gjabb és Gjabb sikereket, mert ,,hallgat-
tak” meglévs — ugynevezett — ,,htiz6” (core) vevdikre.
Paradox médon azonban a kutatdsok azt is igazoltdk,
hogy szdmos, kordbban piacvezetd cég bukdsanak oka
arra vezethetG vissza, hogy vezetSik a hizé fogyasztok
igényeire Osszpontositottak (Christensen, 2003). Van-
nak ugyanis idgszakok és helyzetek, amikor és ahol a
hiz6 fogyaszték nem ,,j6” tandcsaddk. Ezek az utébbi
véllalatok az er6forrdsokat és fejlesztési erdfeszitéseket
a mainstream — széles rétegek 4ltal ismert és kedvelt —
termékek inkrementélis fejlesztésére koncentraltak.

Az el6remutatd, forradalmi, radikdlis 4jitds sajatos-
sdga azonban az, hogy a kordbbi iizleti megolddsokat
fokozatosan kiszoritja a versenybdl. Ebben a javasolt
elméleti keretben mozogva, radikdlis innovaciés ké-
pességnek koszonhetSen a szervezet egy dj er6forras-
kombindacidval jelenik meg a piacon, ezdltal a kinélat
egy Uj valasztasi alternativdval bdviil. Kezdetben az uj
kinélat a régiek mellett jelenik meg, amennyiben azon-
ban a piac felkarolja, igy idével a régi er6forras-kom-
bindcidk kiszorulnak a piaci kindlatbdl.

Az innovicié sziikséges, azonban nem elégséges
feltétele a kreativitds és a kisérletezés az ismétl6dé fo-
gyaszt6i problémak megolddsdhoz. Antoncic és Hisrich
(2001) osszekapcesolta az innovativitdst a technolégiai
menedzsmenttel és a K+F tevékenységgel, mikozben
a schumpeteri innovacié célja inkdbb a tartés verseny-
el6ny kialakitdsa, mint maga a technoldgiai 4jitds vagy
termékfejlesztés. Ez utobbi akkor vélik innovacidv4,
amikor 0sszekapcsolddik egy lehetGséggel (igény arra,
hogy valamit 4j médon végezzenek). Az innovacio te-
hat nem egyszer(ien a kreativ oOtletek 1étrehozésa, ha-
nem magdaban foglalja az 6tletek iizleti alapokra helye-
z€sét a szervezet szamadra elérhetd erSforrasok djszerd
kombindcidival.
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A sikeres innovdcio feltételei

K. A. Ericsson és kollégéi (idézi Gladwell, 2008:
p- 39.) kutatasuk sorén azt talaltdk, hogy a sikerben el-
sGsorban a gyakorldsnak, a felkésziilésnek, valamint a
kitartdsnak van meghatdrozé szerepe, szemben a tiszta
tehetséggel. Kutatasukat djra és djra megismételték,
s minden egyes vizsgalat alkalmaval igazoltdk felfe-
dezésiiket, miszerint nincs olyan tehetség, aki kiilo-
nosebb erdfeszités nélkiil jut a ,,csicsra”, legyen szd
sportrdl, zenérdl, matematikdrdl vagy
barmi mdésrél. Ugyanakkor eredmé-
nyeik azt is igazoltdk, hogy pusztin
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figyelmet, hanem arra is, hogy a hosszu tdvd vallalati
versenyképességhez, sikerességhez mindhdromra egy-
arant sziikség van. Onmagukban a technolégiai képes-
ségek és készségek (barmilyen mértékiek is) nem ele-
genddek a véllalati és egyéni alkalmazkod4s, a tudds
és az innovici6 fokozdsdhoz, a versenyképesség nove-
1éséhez. Az iizleti lehetGségeket felismerni és megra-
gadni képes vdllalkoz6i szemlélet teszi a technoldgiai
tudast gazdasdgilag hasznossa.

1. dbra
Vezet6i kompetencidk

kitartds és gyakorlds a tehetség hidnya-
nak pétlasara szintén nem elég ahhoz,

hogy valaki az élre torjon. A szakmai
siker tehdt a kettd egyiittes jelenlétét
koveteli meg: kemény, kitarté munka
(felkésziilés), valamint tehetség.

Ez tovabbai azt is jelenti, hogy a te-
hetség megfelelS tdimogatds hidnydban
nem fog tudni érdemben kibontakoz-
ni. Minden tehetséget fel kell karolni,
meg kell teremteni szdmdra a sziiksé-
ges feltételt ahhoz, hogy gyakorldssal

Know-What

(Szakspecifikus/
technologiai tudis)

Know-Who

(Kapcsolatrendszer:
informacio és er6forras)

Know-How
(Folyamatok irdnyitasa:
vezetés és adaptacio)

/ /
/ \

és kemény munkdval felkésziiljon, és

ennek segitségével sikeres lehessen.
A siker harmadik, egyben sziikséges feltétele a tehet-
séggondozis.

Ezt a gondolatmenetet folytatva kutatdsunkban azt
vizsgéltuk, hogy milyen feltételek egyiittes teljesiilé-
se esetén lehetséges radikélis innovécidt sikeresen a
piacra vinni. 41 innovativ KKV-vezet&vel folytatott
mélyinterji és a vallalkozdsaikrdl készitett esettanul-
madny alapjéan azt taldltuk, hogy 6nmagdban az djszerd
innovéciods otlet megléte sziikséges, de nem elégséges
feltétele a sikernek. A sikerhez, amit jelen esetben a
radikalis innovacid piaci bevezetéseként definidltunk,
elengedhetetlen a (1) ,,felkésziiltség”: a biztos szakmai
tudds (know-what), a (2) ,,gyakorlds”: a folyamatok
tokéletes ismerete (know-how) és a (3) ,tehetséggon-
dozas”: a megfelelS kapcsolati t6ke a hidnyzé képes-
ségek, er6forrdsok és informacidk megszerzéséhez
(know-who) (Szabd, 2010 tipizaldsa alapjan). Mind-
emellett magét a tehetséget a magas asszociacios kész-
ség, az innovativ Otletek, a kreativitas, vagy éppen az
adaptiv elemek a stratégiaalkotdsban (Papp, 2006) je-
lenthetik.

Mit is jelentenek a véllalatok szdmara ezek a si-
kertényez6k? Szabd (2010) szervezeti szinten a tudast
harom dimenziéra bontja (1. dbra): ezek a dimenzidk
a know-what, a know-how és a know-who. A hirom
dimenzié nemcsak a tudds Osszetettségére hivja fel a

Forras: Szab6 (2010)

Csakis abban az esetben lehet egy technikai, techno-
16giai djitast, innovaciot sikeresen kiaknazni és a segit-
ségével értéket teremteni, ha az szaktudéson, alapvets
kompetencidn alapul (know-what), valamint kiaknaza-
sat timogatja az iizleti folyamatok irdnyitdsanak tuddsa
(know-how) és egy erGforrast biztositd, gyorsan moz-
gbsithatd kapcesolatrendszer (know-who). A szakérte-
lem, szakért6i tudds ugyanis csak egy kiiszobfeltétel.
Azokban az ipardgakban, ahol a fogyasztéi elégedett-
ség és hiiség kulcsfontossdgu, a hosszu tavu siker érde-
kében a know-how és a know-who dimenzidk szerepe
lényegesen felértékelddik.

Jelen kutatdsunkban a know-how olyan gazdasagi,
miszaki és/vagy szervezési ismeret, amelyhez a hozza-
férés korlatozott, relative 1j, és a gyakorlatban hasznal-
hat6 fel. Annak az ismerete, hogy hogyan szervezziik
meg egyszerre hatdsosan és hatékonyan a szervezet
miikodési folyamatait. Ez a tuddsnak tehdt egy igen
fontos eleme. A formalizalt szervezeti miikddés, a ra-
ciondlisan kialakitott folyamatok, valamint a tervezés
mellett megjelenik a diverzifikdcié. Ennek szervezeti
leképezéseként a kevésbé kvalifikalt alkalmazottak
is teret nyernek. A cégspecifikus tuddselemek mellett
megjelennek az 4ltaldnos tuddselemek is.
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A know-how kompetencia birtokldsa napjainkban
egyre fontosabb vezetSi kompetencia lesz. A nyitott,
innovaciés iizleti modell (Chesbrough, 2006), mely
egyszerre kezeli a kiils§ és a belsd innovacidkat a val-
lalatban, megkoveteli a know-how kompetencia birtok-
l4sét.

A know-who dimenzi6 a tirsadalmi t6kére vonatko-
zik. Kordbbi kutatdsi eredményeink azt igazoltik, hogy
napjainkban a versenyelGny egy 4j formdja jelent meg,
illetve erGsodott jelentGsége: az aktiv személyek ko-
z0otti és a szervezetkodzi kapcsolatrendszer, a tdrsadalmi
t6ke. Paradigmavaltas kovetkezett be: mara elegendd
a termelési tényez6khoz hozzaférni, nem kell azokat
birtokolni. Termelési tényez8k kozé soroljuk az dsszes
er6forrast, mint a human t6két, a technolégiat vagy az
inform4ciot.

Ezt tdmasztja ald Harryson (2006) a ,,Know-who
based entrepreneurship” cimd konyvében is, amikor
kihangsulyozza, hogy a know-who koncepcié egyik
legfontosabb aspektusa az, hogy ismerjiik masok erd-
forrasait, és azt, hogy kihez, milyen er&forrasért lehet
fordulni. Woo és szerzétarsai (1992) ezt megerGsitve
azt talaltak, hogy a véllalkozék személyes és szakért6i
informécidkat hasznilnak inkabb, mint a nyilvanosan
elérhetS forrdsokat. A személyes kapcsolatrendszeren
keresztiili megvaldsitds az a dimenzid, mely elkiiloniti
a feltaldlokat (inventorokat) és a valédi vallalkozé ve-
zetSket, mivel az utébbiak képesek iizleti kdornyezetbe
atiiltetni az innovdacidkat (Vecsenyi, 2003: p. 32.).

Tsui és Farh (1997) szintén hasonlé eredményre
jutott: ahhoz, hogy tiléljen és ndvekedjen egy szerve-
zet, a vezet§jének fel kell ismernie a kooperativ ma-
gatartdsban rejls lehet6ségeket. Nem megleps, hogy
napjaink sikeres régidinak fontos ismertet&jelei kozott
olyan tényezGk szerepelnek, mint a kollektiv cselekvés.
Napjainkra a kordbban jellemz§ s{ird, bedgyazott szo-
cidlis hdl6zatokat mar gyenge, strukturdlis hézagokban
gazdag halézatok valtjak fel. A kooperativ magatartas-
sal jaré el6nyoket ugyanis nagymértékben eroddljdk
a slrd halézat fenntartdsaval jaré6 magas tranzakcids
koltségek. A laza hdl6zatok kulcselénye ezzel szemben
az, hogy konnyen és dinamikusan alakithatdk, tovabba
gazdagok 1j erSforrasokban.

A siker feltételeinek idobeli vdltozdsa

Az 1990-es évek elején egyértelmien preferalt ,.know-
what” tudést az évezred végére felvaltotta a ,,know-how”
tudésra torekvés. Klasszikus példa erre a MOL vezeté-
sének akkori stratégiai dontése, miszerint a benzinku-
takon a virdg, a csokolddé, és akdr alapvet§ haztartdsi
aruk értékesitésének van jovgje. Napjaink 1j tendencidja
a ,.know-who” tudds szerepének felismerése.

VEZETESTUDOMANY
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Mindemellett megallapithat6, hogy az iparag-speci-
fikus szaktudas tovabbra is fontos, azonban a know-
what mellett a know-how és a know-who megszerzése
elengedhetetlen ahhoz, hogy a dinamikusan véltozé
kornyezetben sikeresen miikodjon egy szervezet, hogy
képes legyen azonositani lehetséges fogyasztoi, vissza-
tér§ vevdi, partneri kapcsolatai révén a lehetGségeket,
és ezeket kell6 hatékonysdggal ki is tudja haszndlni.
Igazan sikeres csak az a szervezet tud lenni, amelynek
vezetése mindegyik dimenzié mentén jol teljesit.

Innovacidés-novekedési stratégiak

A szakirodalom éttekintése és a kutatdsi eredményeink
alapjan modellt alkottunk. Két dimenzi6t hatdroztunk
meg: novekedési erdfeszités és innovacids erdfeszités,
és ebben azonositottuk a lehetséges stratégidkat (2.
dbra).

2. dbra
Innovaciés-novekedési stratégiak
MAGAS Cslcsra jaratott Tulfatott
Novekedési
erofeszités
ALACSONY Hibernalt Hagyomanyos
ELTERO MEGLEVO
Innovacios
erofeszités

Forras: sajat szerkesztés

(1) Névekedési erdfeszités: A vallalat dltal kdvetett
novekedési stratégia tudatos felsGvezetdi valasztas, ame-
lyet meghataroz, hogy a vezetd milyen személyes tapasz-
talattal és inspirdacioval rendelkezik, valamint az, hogy
milyen er6forrasok dllnak a rendelkezésére és milyen
erSforrdsokhoz van hozzéaférése. A novekedés érdekében
a szervezet alacsony vagy magas szintl er6feszitéseket
tesz. A novekedési erSfeszités ,,alacsony”, amennyiben
a vezetdnek nem 4ll szandékdban novekedni, és ezért a
sziikséges erGforrdsokat sem biztositja a novekedéshez.
~Alacsony” novekedési szdndéknak feleltethet6 meg az
iparagi dtlagnak megfelel§ novekedés elérése érdekében
tett erGfeszitések mennyisége. ,,Magas” a novekedési
erGfeszités akkor, ha a vezet§ elkotelezett a novekedés
mellett, és ehhez eréforrasokat is biztosit.
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(2) Az innovdcids erdfeszités ezzel szemben lehet
,»-meglévs”, amennyiben a vezetd a szervezet jelenlegi
tizleti modellje altal meghatarozott keretekben gondol-
kodva tervezi a novekedést. Ebben az esetben, amint
arra mar kordbban utaltunk, els6sorban inkrementélis
ujitasokkal a mar meglévs fogyasztok igényeit igyek-
szik mind jobban kiszolgélni. Az innovacids erdfeszi-
tés ,.eltérd”, amikor a vezetS felvdllalja egy 4j, még
meglehetGsen bizonytalan piaci szegmens kinevelését.
Akritikus tomeg elérésének azonban feltétele, hogy sike-
resen atvezesse a szervezetet a moori ,,szakadék’ felett.
Ez nagymértékben fiigg a szervezet know-what, know-
how és know-who kompetencidjatol és ,tehetségétsl”.
Ha és amennyiben az emlitett kompetencidk koziil bar-
melyik hidnyzik, akkor az innovéci6 iizleti kdrnyezetbe
tiltetése nagy valészintiséggel nem lesz sikeres.

Stratégidk bemutatdsa

A hagyomdnyos stratégiat folytaté vallalkozasok
kozos jellemzGje, hogy vezetdjiikknek nem 4ll szdndé-
kaban az iparagi atlag felett novekedni, terjeszkedni.
A megalapozott kiemelked§ novekedéshez egyébként
sziikséges ujszerdl innovécids képességgel sem ren-
delkeznek. A vezet§ célja a meglévd iigyfélkor kiszol-
gdlasa, kiaknazdsa, ezért innovaciés tevékenységii-
ket is meglévd teriileteik fejlesztésére koncentraljak.
A kiakndzas gyakran O0sszekapcsolddik a mechanikus
struktdrakkal, a rutinnal, a kontrollal, a biirokraciaval,
a stabil piacokkal és technolégidkkal (Ancona et al.,
2001; Brown — Eisenhardt, 1998; Lewin et al., 1999).
A kiakndzas képesség, a jelenlegi technolégian vald
apré véltoztatdsokbdl ered, és kevés eltérést mutat a
jelenlegi piaci tapasztalatoktdl. ElsGsorban arra épit,
hogy hogyan kell kielégiteni a meglévd fogyasztok
igényeit, és a szervezet jelenlegi piaci koriilményeinek
és fogyasztdinak mélyebb megértésével fejleszthetd
(Zi-Lin — Poh-Kam, 2004). Kovetkezésképp radikalis
innovacié nem sziiletik, csupdn a gyértdsi folyamatok,
mikodési rutinok inkrementélis fejlesztése, mely a mar
meglévé termékeken é€s folyamatokon végrehajtott javi-
tdsokban testesiil meg. A véllalatok tobbsége ebbe a ka-
tegéridba sorolhaté. A stratégia hosszabb tdvon is élet-
képesnek bizonyulhat, elsGsorban stabil piacok esetén.

A tilfiitort mez6ben 1€vé véllalkozdsok vezetSinek
mdr hatdrozott célja a novekedés, s6t jelentds erdforra-
sokat is rendelnek céljaikhoz, azonban ezek a véllalko-
zasok nem képesek jszer(i innovécidra, barmennyire
torekednek is rd. Nem képesek meglévs fogyasztdik-
tél elszakadni, és eltérS igényeket kielégit innovacids
projekteket inditani. A kiils§ és a bels§ egyensuly — a
feszités hatasara — idGvel felborul, és ezért a szerve-

zet nem lesz képes fenntartani miikodését. A szervezeti

CIKKEK, TANULMANYOK

teljesitmény rendszerint visszaesésbe torkollik, haté-
konységa leromlik. Ez a stratégia egy feszitett latszat-
sikeresség utdn gyakran sikertelenségbe torkollik vagy
visszarendez6dik a hagyomdanyos kerékvigasba.

A hiberndlt mez8 azon véllalkozdsokra vonatkozik,
amelyek rendelkezhetnének djszerd innovacids képes-
séggel, de elsGsorban egyéni szinten folytatnak a meg-
1év§ tizleti modelltdl eltérS innovacids tevékenységet.
Mindemellett szervezeti szinten ezeket a képességeket
nem tudjak kiakndzni, s kovetkezésképp nem is tudnak
megujulni sem, vagy csak jelen pillanatban nem tesz-
nek ez irdnyu erdfeszitéseket. ElsGsorban nem a rossz
vagy hibds vezetésre vezethet§ vissza a megijuldsi ké-
pesség hidnya, hanem arra, hogy egy 1j iizleti modell
nehezen lenne Osszeegyeztethet6 a mar meglévGvel.
Sok lehetdség és otlet kdarba vész, médsok kiporgetett
vallalkozasokként folytatjak palydjukat. Ez a stratégia
nem hasznélja ki a szervezet valédi képességeit, és ez
hosszabb tdvon frusztraciéként jelentkezhet. Ezt a stra-
tégiat érdemes alaposabban is vizsgalni.

Az érett vallalati szakaszba belép§ szervezetek ve-
zet6l szdmadra a nyereségesség az egyik kulcsfontos-
sdgi teljesitményértékelési mutatd. Az érett szakasz
egyik legnagyobb kihivdsa a ndvekedés fenntartdsa,
ami Uj lizleti teriiletekre torténd belépéssel torténhet.
A szervezet azonban mar rendelkezik egy sikeres ter-
mékkel, igy a nyereségesség elvdrdsai adottak. Egy
sikertelen 1j termék a vallalat egészére kihathat, ezért
természetszeri, hogy a bukds kockdzata is sokkal
jobban felértékelddik. A vezetS erdfeszitései ellenére
képtelen kitorni a meglévd termék blivkorébdl: a mar
,bevalt” megolddsokon és az ,,0sszeszokott” fogyasz-
tékon tdl nem tud Gjdonsigot teremteni, nem mer Uj,
életképes iizleti modellt 1étrehozni. Novekedésiik ezért
elsGsorban termékvaridcidkban jelenik meg, amelyek
Kozott tobb az azonossag, mint a kiilonbozGség. Erték-
ajanlatuk tovédbbra is nagyon szorosan az els6 terméké-
re vezethet§ vissza. Ezekben a szervezetekben gyakran
el6fordul, hogy egy-egy 1jitdé végss soron a szervezet
keretein kiviil, spin-off vallalkozdsok formdajaban pré-
balja otletét megvaldsitani.

A csiicsra jdratott mez8be tartoznak azok a vallal-
kozasok, amelyek tudatos erdfeszitéseket tesznek a
novekedés érdekében, valamint ehhez rendelkeznek a
sziikséges 1jit6 innovacios képességgel is, valamint ha-
gyomadnyos iizleti modelljiikt6l eltérd innovacios erdfe-
szitéseket is tesznek. Ezek a véllalatok lesznek képesek
egy termékes vdllalatb6l valodi két, majd tobb 6nallé
tizleti egységgel rendelkezd vallalattd valni.

A ndvekedési és az innovacios erdfeszitéseket a val-
lalatok id6ben modosithatjdk, igy a vezetés szdndékai
és a szervezet erGforrdsai és képességei fiiggvényében
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a stratégidk dinamikusan véltozhatnak. S6t, a hosszu
tavi kiegyensulyozott miikddés érdekében kell is, hogy
valtozzanak az egyes stratégidk. Egy szervezet nem ké-
pes allandé atalakulds, valtozas mellett mtikodni. Mar-
pedig a radikalis innovécidk kiakndzasa komoly valto-
zasi terhet r6 a szervezetekre.

Minden szervezet életében vannak periddusok, ami-
kor sziiksége van stabilitdsra, amikor a korébbi fejlesz-
tések gylimodlcseinek learatasara koncentral. A nyugal-
mi periédusokban természetesen nem sztinik meg az
innovdcid, csupdn a szervezet id6t hagy magénak meg-
érteni és befogadni djitasait, eredményeit.

A vezet§ feladata annak felismerése, hogy mikor
sziikséges lassitania a szervezetre nehezedd noveke-
dési nyomdson. A nyugalmi idGszakban tovdbbra is
fontos az innovdicids képességek fejlesztése, de az is
megérthets, hogy bizonyos esetekben inkdbb spin-off
formdjaban célszerd kiengedni egy oOtletet. Kovetkeze-
tesen fel kell ismernie, hogy mikor lesz nagyobb a szét-
aprézott erSforrasok és a megosztott figyelem koltsége,
mint a potencidlis hozadéka.
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