CIKKEK, TANULMANYOK

FEJES Jézsef

GONDOLATOK AZ INNOVACIO ES
A STRATEGIA OSSZEFUGGESEIROL

Mara az innovacié a versenyelény megszerzésének és megorzésének legf6bb forrasa, ezért az innovacios
tevékenységet 6vezé menedzselési feladatok egyre komplexebbek és sokrétiibbek lettek. Az innovacié nem
csupan a véletlen eredménye, ezért ha a vallalat érdemi eréfeszitéseket tesz az innovaciévezérelt szervezet
kialakitasa érdekében, akkor vélhetéleg sikeresebben veszi a versenypiaci akadalyokat, ami hosszii tavon
eredményesebb vallalkozast eredményezhet. A cikk elsddleges célja, hogy ravilagitson az innovacié és a
stratégia kapcsolatara. A tanulmany rendszerezd jelleggel tekinti 4t a nemzetkozi és hazai szakirodalmat,
annak érdekében, hogy bemutassa az innovacio stratégiai jelentoségét. A cikk eredményeként innovacios
alapstratégiakat fogalmaz meg, amelyek segitenek megérteni az innovacié vallalati értékteremtésben be-
toltott szerepét. A tanulmany tovabba ramutat azokra a fékuszteriiletekre, amelyek kiemelt relevanciaval

rendelkeznek az innovacié menedzselése szempontjabdl.

Kulcsszavak: innovaciomenedzsment, stratégia, értékteremtés

Innovacidmenedzsment alatt értjiikk a vallalat innovacids
kapacitdsainak mozgdsitdsat, a transzformaciés képes-
ségek irdnyitdsat (Jorgensen — Ulhoi, 2010), valamint
az egész innoviacids folyamat vezérlését. Szamos egyéb
definicié taldlhat6é a szakirodalomban, amibsl az alabbi
sz6parok jol koriilirjak a tevékenységet, amit menedzsel-
ni kell: valtozas, jitds, versenyképesség. Véleményem
szerint az innovaciémenedzsment egy vezetdi tevékeny-
ség, ami a vdllalati versenyképesség novelése érdekében
olyan szervezeti valtozdsokat kezel, ame-
lyek szoros kapcsolatban vannak az tjita-
sokkal és a fejlesztésekkel. Ez egy olyan
véllalkoz6i résztevékenység, ami felhivja a
fogyasztok figyelmét olyan sziikségletekre, A
amelyekrdl addig nem is gondoltdk volna,
hogy valéban sziikségiik van rd. Mindemel-
lett, az innovacié folyamatos korszertsité-
si nyomds alatt tartja a szervezetet, hiszen
ha a fogyaszt6i igények valtoznak, ehhez
igazodnia kell a véllalati folyamatoknak is.
Ezen a ponton megéllapithatd, hogy a tech-
nolégiai és a nem technoldgiai innovacidk
egyiittes erdvel, szinergikus hatdsok révén
serkentik a véllalat versenyképességét.

Az innovéiciémenedzsment egyik leg-

Ertékteremtés /
értékrombolas

véltani.Pontosabban,hogyholvanazapont,amikorazeddi-
gi innovacids torekvések mar nem elegendSek a verseny-
ben maraddshoz. A menedzsment feladata, hogy ezt a for-
dulépontoteldre jelezze és azinnovacids stratégiamegiji-
tasaval vdlaszoljon a kornyezet dltal generalt kihivasokra.
A régi és az 1j stratéga kozti véltast stratégiai inflexi-
6s pontnak (SIP) nevezik (Burgelman et al., 2009). Az
1. dbra mutatja, hogy az innoviciomenedzsment straté-
giai szinten a vallalat SIP-on val6 dtvezetését jelenti.

markéansabb kérdése, hogy mit és mikor kell
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Gyakori hiba, hogy a 2. dbra
vezetGk figyelmen kiviil Az innovicié6 forrasa
hagyjék a stratégiai infle-
xi6s pontot, és a folyama-
tok, struktdrdk, rendszerek dijak 1 oblémak
konzervdldsdra  toreked- hibsk sikertelen projektek amm.
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hoz mérten kell megitél-
ni, hanem a piacvesztés
szcendridjdhoz képest
(Christensen et al., 2008). Ez annyit jelent, hogy az in-
novécié sokszor nem jar kivaltsdgos piaci elényokkel,
hanem csupédn a versenyben maradds alapfeltételeként
jelenik meg. Ezenfeliil gyakran el6fordul, hogy az egyé-
ni tanulds egyik legfébb forrdsa a sikertelen innovacio,
ami szintén hozz4jdrul a versenyképesség noveléséhez
azdltal, hogy tanulunk hibdinkbdl. Ebbdl egy fontos tétel
kovetkezik: minden sikeres innovacié noveli a verseny-
képességet, de nem minden sikeres innovicié generdl
versenyel6nyt. Ahogy a 1. dbra is mutatja, az innovacids
projektek helyes megitélését nem a nulla novekedés és a
novekedés kozotti tdvolsdg tiikrozi, hanem a novekedés
és a csokkenés kozti differencia. A vezetSk akkor jarnak
el korrektiil, ha az innovécié hidnyabdl fakadé teljesit-
ménycsokkenést vetitik el6re, és ezt vetik dssze azokkal
az innovaciods jaradékokkal, amelyeket realizdlhat a val-
lalat, ha innoval.

Burgelman és szerzGtarsai (2009) szerint az alabbiak
sziikségesek ahhoz, hogy a villalat sikeresen lecserélje
az egykor eredményes stratégidjat egy Uj stratégiara:

* avdllalat vezetésének észlelése,

* az ipardg folyamatos monitorozasa,

* a véltozdsok végrehajtisa, a versenyben maradds

feltételeinek megteremtése.

A szerz8k hozzateszik, hogy az innovacid 9sztonzése
érdekében kvazi krizishelyzetet kell teremteni, zavarni
és provokdlni kell a szervezetet. Ez elGsegiti, hogy a
szervezet tagjai kibillenjenek a megszokott mindennapi
izletmenetbdl és megtorjék a status quo nyugalmét.

Ekkor el6bukkanhatnak olyan hibdk, vélemények,
sérelmek, adatok, amelyek jelentds mértékben hozza-
jarulhatnak az innovicids stratégia tjragondolasahoz.
Az innovéciok lehetséges forrdsait a 2. dbra mutatja, a
teljesség igénye nélkiil.

VEZETESTUDOMANY

Amint a 2. dbra is mutatja, szdmtalan forrdsa lehet az
innovaciénak, igy menedzsment-szempontbdl mindent
relevansnak kell tekinteni. Azonban a racionalitds és
kivitelezhet8ség hatédrain beliil kell maradnia a vezetés-
nek, amikor arr6l dont, hogy milyen oOtleteket tart élet-
képesnek. Ezért az innovicid forrasaként felgyiilemlett
informaciétomeget tobbszori szlirés és szelektdlds utdn
bocséjtjdk az innovacids folyamat elejére. More (2012)
szerint tdl sok vesztes Otletet timogatnak a véllalatok,
ezért elmaradnak az innovacidtél remélt hasznok. Az
innovaciémenedzsment aspektusabol fontos, hogy a
vezetés beavatkozzon és képes legyen nemet mondani
az értékrombolo projektekre, hiszen aligha lesz minden
egyes Otletbdl pozitiv megtériilési projekt. Az Stletek
szelektdldsa vagy a projektek ledllitdsa azért nehéz
feladat, mert az értékmérSként alkalmazott menedzs-
ment-mddszertanok, mint az eltilzott projektkontroll
és monetarizalt teljesitménymérés, javaban gatoljak az
innovéaciot és az alkot6i szabadsdgot. Ezért a kozgazda-
sdgi racionalitds sajnos sokszor kontraproduktivan hat
az innovdcidra, hiszen az attor$ erejd djitdsokat nem
lehet iizletileg paraméterezni €s eldre jelezni.

Az innovici6 helye a vallalati értékteremtésben

A folytonosan tetten érhet globalizacié felgyorsitotta
az innovéciods folyamatokat (Inauen — Schenker-Wicki,
2012). Az innovéci6 hajtéerdi, mint a folyamatosan ro-
vidiil6 termék-életciklusok, az egyre szdkild fejleszté-
si id6k vagy a kritikus er&forrdsokhoz valé hozzaférés,
arra 6sztonzik a vallalatokat, hogy egyre fokozzik in-
novicios teljesitményiiket.

Az innovici6 és a stratégia viszonydt egy egyszer(
korforgdson keresztiil lehet megérteni a legjobban. Az
els6 és egyben legmagasabb szinten a véllalati stratégia
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(corporate strategy) 4ll, ami a szervezeti célok definidla-
sa mellett elGirdnyozza a véllalat innovécids hajlanddsé-
gét és a fejlesztési koltségvetést. Ezt koveti az innovacids
stratégia, ami tartalmazza a vallalat innovacids szakma-
politikai céljait és a megvaldsitds eszkdzrendszerét (busi-
ness strategy). Az egész stratégiai gondolkoddsmadd egy
célrendszer-eszkdzrendszer kontinuumban zajlik, ahol a
vezetGség kijeloli a célokat, és azok megvaldsitdsadhoz
eszkozoket rendel. Amennyiben az innovéciés célok si-
keresen megval6sulnak, a vallalat versenyelGnyre tehet
szert. A versenyel6ny idedlis esetben tobbletprofittal pa-
rosul, ami értékndvekedést jelent a vallalat szdiméra. Ez a
korforgds nem egy egyszeri ciklus, hiszen a tdbbletnye-
reség egy részét a tulajdonosok visszaforgatjdk a valla-
latba, ahol a t6ke egy része tovabb noveli az innovacids
kapacitast. Ezt a korforgést a 3. dbra mutatja.

Az innovacio6 és a stratégia viszonya

Villalati stratégia

Innoviacios stratégia

Innovicios tevékenység

KOCKAZATMENEDZSMENT

Versenyelony

INNOVACIOS
SIKEREK

A kockazat-hozam rel4cié a ciklus elején a kockdza-
ti oldalt hozza elGtérbe, majd az ezt kovetd megtériilési
szakasz a hozamok realizdldsat teszi hangsilyosabba.
Ez logikus, mert a stratégiai dontések sokkal nagyobb
bizonytalansag kozepette sziiletnek, mint a mar fél-
kész innovaciokrdl szolé operativ termelési dontések.
Pénziigyi szempontbdl kozelitve az innovacidalapi
stratégidknak alapvetSen két f6 pillére van: a kocka-
zatmenedzsment és a befektetésmenedzsment. A koc-
kazatkezelés a korai, bizonytalan kisérleti szakaszban
nélkiilozhetetlen, annak érdekében, hogy csak ésszerd
mértékd kockazatokat vallaljon fel a véllalat, olyat, ami
nem veszélyezteti a mikodést. Az innovacids kocka-
zatok tobbnyire a szabélyozasi feltételrendszer bizony-
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Tulajdonosi
értéknovekedés

Fogyasztoi értéknovekedés

talansagabdl, a folyamatok tervezhetetlenségébdl, a
finanszirozasi szerkezetbdl, valamint a véllalati kultd-
rabol fakadnak.

Altalaban az dsszes tobbi innovéciéval kapcsola-
tos kockdzat szinte derivativ kockdzati tényez&nek
mindsiil, mivel levezethet§ az elébb emlitett négy
torzskockdézati faktorbdl. Ilyen derivativ kockazat le-
het példaul a kockdzatvallaldsi hajland6sag csokkené-
se, a vezetdi tdmogatds megszlinése, a kamatszintek
ingadozdsa, a palydzati forrdsok apaddsa, a fluktuéciod
és igy tovabb.

A befektetésmenedzsment egy kellemesebb tevé-
kenység, hiszen az innovaciébdl szdrmazd pénziigyi
hozam elosztdsdval és djra befektetésével foglalkozik.
Azt a tobbletprofitot kezeli, ami a sikeres innovacids
tevékenységnek koszonhetGen dramlik be a vallalat-
ba. Erdemes megjegyezni, hogy
az innovici6 komoly pénz-
ligyi ismereteket kivdn meg,
ugyanis az innovacié a kezdeti
szakaszban befektetési don-
tések sorozatat tdrja a vezetés
elé (CAPEX). Majd egyre in-
kébb a gydrtds felé haladva ez
a dontési fokusz athelyezddik a
befektetésr6l a miikodési kolt-
ségek menedzselésére (OPEX).
A pénziigyi fedezet megterem-
tése és a megtériilés biztositdsa
komoly szakértelmet igényel,
hiszen mindenfajta véllalati ak-
ciénak az a célja, hogy novelje
a véllalat pénziigyi teljesitmé-
nyét, és értéket teremtsen.

Az innovacid, természetét
tekintve, egy olyan aktiv tu-
dasalapu tevékenység, ami egy
szisztematikus munka eredmé-
nye (Ivanyi — Hoffer, 2010). A tudédsalapu tevékenység
azt jelenti, hogy az innovicié kdzéppontjdban a gon-
dolkodds all. Ennek fiiggvényében konnyen beldthatd,
hogy az innovaciét integrilni kell a vdllalati stratégi-
dba, ugyanis ez nem egy parcidlis iizleti tevékenység,
hanem az egész miikddési politikat 4tszovd, kultirate-
remtd képesség.

Az innovécié engedélyezése, eszméje feliilrSl jon
(corporate strategy), de a funkciondlis teriiletek (busi-
ness strategy) sokkal kozelebb vannak a fogyaszt6hoz,
igy 6k tudjak operacionalizdlni az innovacios stratégi-
ai célokat. A célok kitlizése és a megvaldsitas feltétel-
rendszerének kialakitdsa felsGvezet6i szinten torténik,
annak érdekében, hogy az innovacidéban valamennyi

3. dbra

INFANSZAINTAW SALALIAAAY
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szervezeti egység el tudja latni a rdesd feladatokat. Az
innovécid stratégiai szinten vald kezelése azt jelenti,
hogy az innovativ gondolkoddsméd és az innovécids
hajlandéség atjarja az egész szervezetet.

Az innovacios stratégia mozgasterének
kijelolése

Miel6tt adott véllalat elkotelezné magit egy bizonyos
innovdcids stratégiai irdny mellett, azeltt érdemes sor-
ra venni azokat a hatdsokat, amelyek befolyasolhatjak
ezt a dontést. Az el6z6ekben mar kifejtésre keriilt, hogy
hol helyezkedik el az innovacids stratégia a szervezet
kozponti stratégidjan beliil. Most azonban azt szeret-
ném bemutatni, hogy milyen tényezdket kell mérle-
gelni, miel6tt meghatdrozzuk a vallalat innovécidval
kapcsolatos stratégiai irdnyultsdgit. Ezt az innovacié
tartalmi illesztésének nevezem, hiszen feltdrdsra ke-
riilnek azok a tényezdk, amelyek aktivan alakitjdk a
vallalat innovécids stratégidja koriil lebegd dontések
végkimenetelét.

A 4. dbra jol modellezi, hogy a szervezet a jelenlegi
mikddési korbdl (tényallapot) kivan eljutni egy kiva-
natos jovébeni allapotba (tervéllapot). A sikeres dtme-
netet az innovacio biztositja a véllalat szdmara. Ahhoz,
hogy ez a véltozds valéban sikeres legyen, szdmba kell
venni az innovdcids stratégia tartalmi elemeit, ame-
lyek orientdljdk a vallalatot, hogy milyen innovécids
stratégiat valasszon. A stratégia tartalmédnak feltardsa
utdn mar korvonalazédnak azok az érvek és ellenérvek,
amelyek végiil a megfelel§ stratégiai irdny felé vezetik
a szervezetet.

Ezek a tartalmi elemek a kovetkez6k:

o szervezeti képességek: Szamba kell venni a vallalat
belsd adottsdgaibdl fakadd erdsségeket és gyenge-
ségeket, annak érdekében, hogy tisztan latszod-
jon, milyen termelési
tényezdket és milyen
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iizleti kornyezet trendjei, a kormanyzati politika,
a szabdlyozds, a tarsadalmi trendek és a nemzet-
kozi kozosségi politikdk egyszerre fejtik ki hata-
sukat a vallalat innovéaciés torekvéseire. Cél az
innovaciés Okoszisztéma megértése és a kiils6
er&forrasok feltarasa.

* ¢rintettek célfiiggvénye: Mivel az innovacié egy
magas kockazati tevékenység, ezért szamitisba
kell venni, hogy az egyes érintettek miként vi-
szonyulnak ehhez, hiszen a kockazattlirési ké-
pesség érintett csoportonként véltozik. Erdemes
feltarni az egyes érintettek hatalmi befolyasat és
érdekeltségi rendszerét, mert mindenki mast var
el a vallalattél, dgymint a bank a likviditast, a tu-
lajdonos az osztalékot, a menedzsment a hatal-
mat és a stitust, az alkalmazottak a biztonsagot,
a fogyasztok az értéket, és lehetne még sorolni.
A célegyez8ség megteremtése egy kozponti ve-
zetGi feladat, ami az innovaciés stratégia kidolgo-
zasakor kiemelt figyelmet érdemel. Cél a szerve-
zeti és szervezeten kiviili ellendllds csokkentése.

* szervezeti célok: A véllalat kiildetése, jovGképe
és az Osszvdllalati stratégiai célok szintén kriti-
kus sikertényez6k az innovacié vonatkozadsédban,
ugyanis az innovécié mint alrendszer miikodik a
szervezeten beliil, ezért a funkciondlis integracid
és a célkongruencia megteremtése elengedhe-
tetlen a stratégiai tervezés sordn. Az innovacid
ugyanis egyediil nem képes elSteremteni a vélla-
lati versenyképességet, csak akkor, ha 6sszhang-
ban van a vallalat rovid, kdzép- és hosszi tavd
céljaival. Cél a véllalati funkcidk kozti harménia
megteremtése.

A villalat vezetése alapvetGen arra torekszik, hogy
ezeket a tényezSket mélységében feltarja, és az igy ka-

4. dbra

Az innoviciés stratégia tartalmi kérdései

mértékben érdemes az
innovaci6 szolgalatiba
allitani. Cél az er&for-
ras-allokaciéra vonat-
kozé dontések megala-
pozésa.

Szervezeti képességek

* kiilsd feltételrendszer:
Kells figyelmet illik
szentelni a kiils§ felté-
telrendszer megértésé-
re, mert a vallalat nem
passziv a kornyezeté-
vel szemben, ezért az

Tényallapot

Kiilsé feltételrendszer

Erintettek célfiiggvénye

<

AZ INNOVACIOS STRATEGIA

Tervallapot
TARTALMA

>

Szervezeti célok
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1. tdabldzat

Féaramlatbeli innovacids stratégidk

Szerzd Stratégia neve Stratégia jellemzgje
El(.enjarok Jellemz§ a sajat kutatdsi tevékenység, a valds technolégiai szinvonal kiépitése.
(Pioneers)
Rogers Gyors kovetdk Az innovativ tevékenység kozéppontjdban a technolégiai médositdsok,
1960 (Quick followers) a minGségjavitds és a koltségesokkentés dllnak.
Felzarkézok Tobbnyire a visszajelzések alapjan problémamegoldé innovacidkat végeznek,
(Latecomers) ami rancfelvarrds tipusu tevékenység.
Az artikuldlt és a nem artikuldlt
Igénykeres6k fogyasztdi igények folyamatos fiirkészése 4ll a tevékenység fokuszaban,
(Needseekers) valamint ezen igények els6ként valo kiszolgdldsa
Jaruzelski — (Apple, Procter & Gamble).
Loehr-Holman, Piackoveték Folyamatos piacfigyelés mellett az inkrementdlis innovéciokkal igyekeznek
2012 (Market readers) betorni a piacra (Hyundai, Caterpillar).
Technolégiai vezetdk Alapvetf)en te?h‘rtologlal k‘lj/a.llosagra torekvq Yallalatok,
(Technologydrivers) melyek innovécids potencidlja a K+F-ben rejlik.
Egyarant megjelennek korszakalkoté innovacidkkal és kisebb tdjitasokkal.

pott informacidkat az innovacié szolgdlatiba éllitsa.
Sajnos sok esetben ezek a befolydsol6 faktorok olyan
absztrakcids szinten vannak, hogy komoly akadalyok-
ba {itk6zik mérni, menedzselni és befolyasolni ezeket.
Azonban ha sikeriil, akkor a vezetés képes lesz leha-
tarolni az innovdcids stratégia mozgdsterét és kijelolni
azokat a potencidlis irdnyokat, célokat, torekvéseket,
amelyek redlisan elvarhat6k az adott szervezettdl. Fon-
tos 1épés ez a vallalati stratégia és az innovacios straté-
gia tartalmi illesztése szempontjabdl, mert a mozgastér
kijelolése egyben lehetdséget ad arra, hogy kizarjak
azokat a folosleges hatdsokat, amelyek nem egyeztet-
hetSk Ossze a vallalat tevékenységével. Amennyiben
ez megtorténik, a szervezetben automatikusan kialakul
egyfajta innoviciés fokusz, ami lehet6vé teszi, hogy
csak olyan piaci eseményekre reagdljon a vallalat, ami
valéban hatdssal van a szervezetre, valamint ne paza-
rolja az er6forrasait olyan akcidkra, melyek nem terem-
tenek valds gazdasigi értéket.

Konvenciondlis innovdcios stratégidk

Amikor innovaciordl és stratégiardl van szo, ak-
kor el6szor érdemes elgondolkodni azon, hogy a vél-
lalat egyaltaldn milyen impulzusok hatdsara kezd el
innovalni. Erre alapvetSen kétféle vélasz lehetséges
(Chikén, 2008; Capan, 2009). Els§ esetben lehet, hogy
a vallalatnak 1j vagy latens igényeket sikeriilt azonosi-
tani a piacon, amelyekre még nincsenek kiforrott ter-
mék-szolgaltatds kombindcidk. Ez az eset a piacvezé-
relt innovéciods tevékenység (market pull). Megjelenési
formdi alapjan megkiilonboztetiink teljesen 4j piaci
szegmensek kiszolgéldsat, valamint egy régi, rosszul

kiszolgalt szegmens kiakndzasat, immaron dj, maga-
sabb szinvonald termékekkel/szolgaltatdsokkal. A ma-
sik eset, amikor az innovicids tevékenység egy olyan
problémadra ad praktikus, tudoményos valaszt, amit a
piac nem ismer. Ezt technolégiavezérelt innovaciénak
nevezziik (technology push). A technoldgiavezérelt
innovicid igénykelts, sziikségletteremts tevékenység,
tehdt manipulativ médon vezeti rd a fogyasztokat jo-
vébeni sziikségleteikre. Valgjaban ez egy forditott stra-
tégia, hiszen a véllalatok nem a fogyasztdi igényekhez
igazitjdk a termelést/szolgaltatast, hanem 6k maguk te-
remtik meg az igényeket. A technolégiavezérelt inno-
vacié még nem artikuldlt fogyaszt6i igényeket tar fel,
mig az piacvezérelt innovacié artikulalt, de még kielé-
gitetlen igényeket igyekszik felkutatni. Méra a véllalat
fogyasztdorientdltsdgdt nem csupdn a marketingtevé-
kenység képezi le, mert az innovacié és a marketing
egyiittes er&vel tolja a véllalatot a keresletnovekedés
irdnydba. Egyszdval a piacvezérelt megkozelités jel-
képezi a keresleti oldalt, mig a technolégiavezérelt a
kinélati oldalt. Az a k6z6s benniik, hogy mindkét csa-
pasirdny a szunnyado keresletet igyekszik felrdzni és
apropénzre véltani.

Napjainkban a véllalatok innovaciés kozelitéseik-
ben mindkét dramlat intenziven jelen van. Ezt a jelen-
séget kettGs hajtasi innoviciénak nevezziik (Buzis,
2007), amikor egyik irdnybdl az igénykeresés és az
eladhatésdg befolydsolja az innovdcids tevékenysé-
get, mig masik oldalrél a technoldgiai fejlesztések és
a gyérthat6 termékek. A ketts hajtisd innovaciés mo-
dell 6tvozi a marketingmenedzsment és a technolégia-
menedzsment eszkoztarat.
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Ebbédl kovetkezGen két szerz&csoport innovacids
stratégidit mutatom be, amelyeket az 1. tablazat foglal
ossze.

Ezenfeliil Drucker, Freeman és Chikan is alkottak
kiilonb6z6 szempontrendszer szerint besorolt innova-
cios stratégidkat, de ezek nem keriilnek bemutatasra,
mert a tdblazatban dsszefoglaltak mutatjak a f6 aramla-
tot, €¢s minden tudomanyos mellékszal, ennek egyfajta
tovabbragozasa. Mas szerzok egyéb bontasait be lehet
sorolni ebbe a felosztasba. Ezenfeliil a tablazat jol mu-
tatja, hogy 52 év elteltével is érvényesek a bemutatott
innovacios stratégiak.

Alternativ innovdcios alapstratégidk

A tovéabbiakban egy finomitott kategorizélsi rend-
szert mutatok be, ami tobbdimenzids logika mentén
rendezi a lehetséges innovacios
stratégidkat. Az ujfajta bontds
Iényege, hogy szintetizdlja a
szakirodalomban fellelhetd stra-

tégidkat egy sajat keretrendszer o= — = = =

alapjan. Erre azért van sziikség, Innovici
mert a leggyakrabban hasznalt foim
harmas bontds, szerintem, to-
vabb arnyalhat6, fontosnak tar-
tom a lehetséges dtmenetek ki-
emelését.

Az 5. 4bréan lathatd, hogy ez
az Ujfajta megkozelités harom
dimenzié mentén kategorizailja
be a lehetséges innovacios stra-
tégidkat:

BELSO

KiLsO

Az innovdcio forrdsa szerint:
* belsd (zdrt innovdcio): Ki-

CIKKEK, TANULMANYOK

FEJLESZTO

IMITATOR

111. Az iizleti filozdfia szerint:

e progressziv: A versenyben maradds feltételeit
igyekszik megteremteni, rendezett célok mentén,
kombinativ szemlélettel kozeliti az innoviaciét.
Ez a filozo6fia a véllalat fennmaradéséit tdimogatja,
ezért csupan kezelhet§ mértékd kockazatot haj-
land6 vallalni. A kis 1épések politikaja jellemzi,
ahol az értékmegdrzés a cél.

* agressziv: Az abszolit versenyelény megszer-
zé€se a cél, ezért kritikai személettel, spekulativ
moédon kozeliti az innovdcidt. Igazi véllalkozo6i
megkozelités, ahol a versenyeldny kiépitése 4ll
a tevékenység kozéppontjdban, amiért cserébe a
véllalkoz6 hajlandé atlagon feliili kockdzatokat
vallalni. A nagy lépések politikdja jellemzi, ahol
az értékteremtés a cél.

5. dbra
Innovaciés alapstratégiak

Uizleti filozdfia Agressziv

PROAKTIV UTTORO

REAKTIV KOVETO

zarblag sajat tuddsbazisra
épiild innovicids tevé-
kenység, a vallalat belsd
érintettjei végzik.

* kiilsd (nyilt innovdcio). Kiviilr6l érkez6 otletek
figyelembevétele, egyiittgondolkodas a vevdvel,
szallitéval, partnerrel. A vallalat tulajdonképpen
megnyilik a kiilvildg felé és igyekszik kiszélesi-
teni sajat tuddsbdziséat. Ennek a legkézenfekvGbb
platformja az internet (kozosségi oldalak, aktiv
honlapok, blogok stb.).

Az innovdcio hatdsa szerint:

* inkrementdlis: Kis, apr6 fejlesztések, alacsony uj-
donsagértékd megoldasok. Kismértékd wjitas.

* radikdlis: Ugrasszer( fejlesztések, magas djdon-
sagértéki megolddsok. Nagymértékd djitdsok.

VEZETESTUDOMANY

\ Elenyészi Kicsi }

>

\ Szamottevi Attérés J' ‘r”mw,am
hatasa

Lassuk, hogy mit jelentenek az egyes mezdk:

Baviti

Fejlesztd stratégia

A villalat alapvetGen sajit oOtleteit valdsitja meg,
alacsony ujdonsagértékli, inkrementdlis innovaciok
formdjdban. A stratégia elsGsorban az aprébb mindség-
beli javitasokat, utékorrekcidkat, illetve a koltségcsok-
kentést célozza meg.

Példdul: kdonyvkiadok, sportszergydrtok.

Imitdtor stratégia
A vallalat els6dlegesen kiilsé forrdsokbdl érkezd
innovécidk tdjraértelmezésével és finomhangoldsaval
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innoval. Ezek tobbnyire inkrementdlis jellegi val-
tozdsok, amelyek nem adnak uj értéket a fogyaszto-
nak, ezért a termékeik és a szolgéltatasaik leginkdbb
latszatinnovacioként értelmezhetSk. Itt egyértelmiien
fellelhetSk az opportunista magatartisjegyek.

Példdul: azsiai textilipari vallalatok.

Proaktiv stratégia

A villalat sajat fejlesztéssel rukkol el§, amelynek
funkciondlis hozzdadott értéke van a fogyaszté szdmadra.
Az Gjdonsdgértéke mar érezhetd a kordbbi termékekhez
képest. Az innovacié mértéke mar tillépte az inkremen-
télis, de még nem érte el a radik4lis kategériat. Ez a stra-
tégia egy tradiciondlis kdzéputas lehetGség, ami a sajét
szervezeti képességekre épit. Ez az lizleti magatartds mar
megdban foglalja a 1dtens piaci igények feltérképezését.

Példdul: mobiltelefon-gyartd cégek széria djitasai,
laptopgyart6 vallalatok széria Gjitasai.

Reaktiv stratégia

Ez a stratégia megegyezik a proaktiv stratégidval,
azzal a kiilonbséggel, hogy nem sajat technoldgiai vagy
piaci észlelésre épit, hanem kiils§ forrdsbol érkezére.
Azonban tovabblép az imitator szerepen, hiszen érdemi
funkciondlis b&vitést hajt végre az adott terméken vagy
szolgéaltatdson.

Példdul: tavol-keleti miiszaki cikkeket gyarté val-
lalatok.

Uttord stratégia

Ez a stratégia minden szempontbdl igazi vallalko-
z6i teljesitmény, hiszen a legnagyobb tjdonsagértéket
teremti, radikdlis és belsd forrdsokra tdmaszkodik. Ez
azt jelenti, hogy ezeknél a vallalatokndl az innovécids
funkci6 a lehetd legmagasabb szakmai szinten mako-
dik. Figyelik a piaci mozgésokat, igyekeznek feltdrni a
fogyasztdi igényeket, és ezeket ijszertien megvalaszol-
ni, akdr egy kirobbané technoldgiai 4jitds vagy egyéb
szolgaltatdsok formdjidban. Ezek a vallalatok iparag-
formalo erGvel rendelkeznek, €s a sikeres innovacidik
gyakran teljes mértékben édtszabjdk a szektor miikodési
szabdlyait és uralkodé trendjeit. Ez az innovacids stra-
tégia a paradigmatikus innovéacios teljesitmény lehetd-
ségét hordozza magéban, amikor a vdllalat szinte forra-
dalmasitja az adott terméket, szolgéltatast, folyamatot.

Példdul: originalis termékekre specializdlédott
gyOgyszeripari vdllalatok, autdgydrak, elektronikai
cikkeket gyart6 cégek.

Kovetd stratégia

A villalatok a kovetd stratégia mentén is komoly
szakmai munkdt végeznek azzal a kiillonbséggel, hogy
az alapotlet vagy az alapkoncepcid, amit radikélisan
megujitottak, nem belsd forrasbdl szarmazik. Tamasz-
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kodnak mads vallalatok, kutatéintézetek vagy egyete-
mek eredményeire vagy félmegolddsaira, és ezeket ra-
dikélis mértékben 4talakitva, tovdbbfejlesztve jelennek
meg veliik a piacon.

Példdul: szoftverfejleszt6 cégek, spin-off vallalatok
(egyetemi vagy kutatdintézeti elméleti eredmények to-
vabbfejlesztése), zenei kiadok.

A stratégia formalizalasanak dilemmaja

VezetGi aspektusbdl azt az Osszefiiggést lehetne meg-
fogalmazni, hogy minél nagyobb az innovicié hatdsa
(mértéke), anndl nagyobb a kockdzata, de anndl nagyobb
jovdbeni hasznokkal kecsegtet. Természetesen ez nem
torvényszerd, de az esetek dont§ tobbségében megillja
a helyét. Mindemellett, az innovéci6 stratégiai kérdései
kapcsan felmeriil még egy gondolat, hogy lehet-e forma-
lis innovAcids stratégidt késziteni a véallalatnak. Lehet-e
formalizdlni az innovécids stratégiat, van-e értelme,
amikor maga a tevékenység pont a gyors reagdldson és
a folyamatosan véltozé gazdasdgi impulzusokon alap-
szik? Vagy azért mégis érdemes egyfajta formalizilt,
elfogadott stratégiai irdnyvonalat adni a szervezetnek az
innovécidval kapcsolatban, hogy mindenki ugyanarra
gondoljon. Furcsa dilemma ez, mert egy termelési stra-
tégidnal elengedhetetlen, hogy mindenki értse az irdnyt,
és ezt le tudjak forditani a végrehajtdsi szintre. Az in-
novéci6 épp ellenkez&en mikodik, hiszen a lényege az,
hogy nem kell ugyantigy gondolkodni a dolgokrdl, mint
eddig, nem kell egyetérteni, lehet djitani, véltoztatni.
Hogyan egyeztethetS 0ssze ez a tevékenység a stratégiai
menedzsmenttel? A vallalatok tobbségének nincs olyan
formélis innovécids stratégidja, ami jol definidlja az
Osszvallalati (corporate) és az iizleti egységek (business)
hozzdjaruldsat az innovicids tevékenységhez (Capozzi
et al., 2010). Csirdk, gyokerek, gondolatok, partizdnak-
ciok, egyéni véllaldsok vannak, de a formalizalt, meg-
tervezett, priorizalt és integralt stratégia nem igazan
jellemzd. A 2. tdbldzat mutatja az innovacids stratégiat
érint6 formalizacids lehetGségeket.

Véleményem szerint az improvizacios stratégia-
val érdemes kozeliteni az innovaciot, és csupan né-
hany mérfoldkovet, értékmérét és kockazatkezelési
alapvetést érdemes lefektetni, hiszen minden egyéb
vezet6i intézkedés korlatozza a munkavallalok alko-
toi szabadsagat, ami art az innovacionak. Stratégiarol
1évén szo, inkabb azt gondolom, hogy a gondolkodas-
mod és a kultira megvaltoztatasan van a hangsuly. Az
innovaciobarat gondolkodasmod megteremti a hibazas
lehetdségét, mert nem minden innovacid lesz sikeres,
de ha mar nem lehet keresni egy innovaciobol, akkor
a sikertelenségbdl megéri tanulni. A tanuldszervezet
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kialakitasa elgorgeti az akadalyokat az innovaci6 elol,
és lehet, hogy egy attorés jellegii innovacié €ppen 4-5
sikertelen projektbdl taplalkozik. A stratégia, akar iras-
ba foglalt (formalis), akar improvizativ (informalis),
egyszerre befolyasolja a munkakornyezetet és a gon-
dolkodas szabadsagat, ezek a tényezdk elengedhetetlen
kellékei egy innovaciovezérelt vallalatnak.

A stratégia formalitasaibol azonban messzemend ko-
vetkeztetéseket nem szabad levonni, mert az a tény, hogy
egy vallalatnal nincs formalis, irasba foglalt stratégia,
az Oonmagaban nem predesztinalja a stratégia tartalma-
nak minéségét. Tehat az improvizativ stratégia nem azt
jelenti, hogy nincs stratégia, hanem azt, hogy a straté-
gia nincs kelloképpen artikulalva. Ebbdl az kovetkezik,
hogy egy innovacios stratégia mindkét esetben lehet si-
keres, azonban a tlzott formalitas kénnyen csorbithatja
a munka szabadsagfokat, mivel egy irdsos iranymutatas
mar onmagaban keretek k6z¢é szoritja a tevékenységet.
Ami nem meglepd, hiszen ez a stratégia egyik célja. Kér-
dés csak az, hogy a stratégia milyen mértékii formaliza-
lasa timogatja leginkabb az innovacids tevékenységet.

Az irasba foglalt és improvizacids stratégidk f6bb ismérvei
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3. transzformdcids innovdcio (transformational):
amikor a piac szdmdra teljesen ismeretlen, 4tto-
rés jellegli innovéaciokat mutat be a véllalat, 4j a
piacnak kategoria.

A kutatas végeredményeképp azt fedezték fel a ku-
tatok, hogy azok a vdllalatok, akik mindhdrom tipusd
innovécids tevékenységet végezték, ott a befektetett
erGforrasok ardnytalan megtériilése volt megfigyelhe-
t6. A befektetett erGforrasok mennyisége és a befekte-
tésen realizdlt hozam inverz megtériilést mutat. Ami azt
jelenti, hogy a legtobb erdforrést felemésztd innovéci-
Os tevékenyég produkdlja a legkisebb megtériilést, és
forditva. Ez a piramisjelenség teljesen normalis, hiszen
nem minden &tletben van olyan formabonté potencidl,
hogy megvaltoztassa az egész ipardgi versenykornye-
zetet, ezért amikor az innovéaciés portfolidt osszedllit-
ja a vezetés, akkor meg kell taldlni az egyensilyt az
inkrementalis €s a radikalis innovaciok kozott. A ,,70-
20-10”! formula nem egy univerzélis szabaly, inkdbb
egy iranytd, ami a jelenlegi egyesiilt dllamokbeli val-
lalati gyakorlatot mutatja.
Ez az arany vallalatrol
vallalatra valtozik, de a

2. tabldzat

Iréasba foglalt stratégia

Improvizacios stratégia

legf6bb nehézség abban
all, hogy kevés vallalat

* a biztos elemekre irdnyitja a figyelmet,

* megvérja, amig a célok tisztdzédnak,

* megfogalmazza a stratégiai dokumentumot,
 kdveti az abban foglaltakat,

* az érintettek passziv résztvevok,

* a bizalom a fels6 vezetésben van.

« feltdrja a bizonytalan teriileteket,

* nagyon gyorsan reagal,

e az akcion keresztiil tanul,

* (ij lehetGségeket alkot,

* az érintettek input forrdsnak tekinthetdk,

* a bizalom az adott teriilet résztvevdsire helyezdik

képes ugyanolyan szinten
menedzselni a portf6lié
mindhdrom elemét. Az
Osszefiiggéseket a 6. dbra
mutatja.

Forras: Kanter (2001: 10. old.)

Az innovacios portfolié kialakitasanak
tanulsagai

Lathatjuk, hogy a véllalatok milyen innovicids straté-
gidk koziil vélaszthatnak, de vajon milyenek az egyes
stratégidk megtériilési mutatéi? Nagji és Tuff (2012)
friss kutatdsi eredményei alapjan, a vallalatokat harom
osztalyba sorolva, vizsgélta ezt a kérdést. Eredményeik
szerint a magas innovacids teljesitményt nyujté valla-
latok kozott az innovéacié harom megjelenési formajat
kiilonboztetik meg:

1. maginnovdcio (core): amikor jelenlegi terméke-
ket tokéletesitenek mar meglévd fogyasztdknak,
Uj a vevOnek kategoria,

2. hatdrinnovdcio (adjacent): amikor az innovacio
soran a vallalat atlépi sajat hatarait, és 1j er6for-
résokkal, 4j vevSket céloz meg, Uj a vallalatnak
kategéria,

VEZETESTUDOMANY

Kovetkeztetések

Mint ahogy a verseny im-
manens része a kapitalizmusnak, épptigy az innovacié
is a véllalati 1ét épit6kdve. A modern piacgazdasig bar
vélsagokkal tarkitott kdrnyezet, mégis kapitalista ala-
pon szervezédik. Ez a miikodési kdrnyezet 0sztonzi a
véllalatokat az djitdsokra, hiszen a befektetett tGke mi-
nél nagyobb megtériilésre torekszik. Annak érdekében,
hogy a véllalatok tartani tudjdk a temp6t a kapitalista
versenykornyezetben, ahhoz el kell hagyniuk a kom-
fortzéndjukat, és olyan bizonytalan kimeneteld pro-
jektekbe kell vagniuk, amelyek megalapozzak a val-
lalat jovGjét. Ehhez viszont sziikség van innovéciora.
Az innovicié egy stratégiai szinten vezérelt, komplex
vallalati tevékenység, amely teljes mértékben athat-
ja a vallalati mikodést. Mara mar nem kérdés, hogy
az innovacié az abszolut versenyelény megszerzésé-
nek egyik zdloga. A méretgazdasigossdg, a madrka-
épités és a hatékonysdg eszméi mellett 4j sikerfakto-
rok korvonalazédnak a horizonton. Ezek a faktorok:
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a gyorsasag, a rugalmassag, az in-
tegraltsdg, az innovacid, az adap-
tacid, a tanulds és az értékfokusz.
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6. dbra
Az innovacids piramis

A villalatok e sikerfaktorok men-
tén szervezik meg iizleti folyama-

Innovicidéra forditott eréforriasok
megoszlisi ardnya (%)

megtériilésének eloszldsa (%)

J |

Az innovicids tevékenység ]

taikat és igyekeznek minden olyan
lehet6séget megragadni, amelyek a
versenyképesebb piaci pozici6 ira-
nyéba toljak a szervezetet.

A cikk fébb iizenetei a kovetkezdk:

» fontos megtaldlni az innova-
cids tevékenység helyét a val-
lalatban, és stratégiai szinten
becsatorndzni az értékteremtd
folyamatokba,

¢ az innovacidé sokszor nem jar
kivaltsdgos piaci elonyokkel,
hanem csupdn a versenyben
maradas alapfeltételeként jele-
nik meg,

* minden sikeres innovacié noveli a
versenyképességet, de nem min-
den sikeres innovaci6 generdl versenyeldnyt,

* az innovécids tevékenység alapfeltételeit a szerve-
zeti kultira, a kockazatvallaldsi hajland6sdg, a mun-
ka szabadsagfoka és a tanul6szervezet alkotjak,

¢ érdemes energiat forditani az innovacids portf6lié
kiegyensulyozéasara és a stratégidhoz valo illeszté-
sére, mert a befektetett er6forrasok mennyisége és
a befektetésen realizalt hozam inverz megtériilést
mutat.

A zarsz6 legyen egy idézet Darwintdl, aki ennek a
tanulmanynak a lényegét egy mondatban foglalja 6sz-

sze, ezzel korat joval megel6z&en ramutatva az innova-
ci6 legfontosabb tanulsagéra.

,Nem a legerésebb marad életben, nem is a legoko-
sabb, hanem az, aki a legfogékonyabb a viltozdsokra.”
(Charles Darwin)
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