CIKKEK, TANULMANYOK
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SZABADULAS A KIAKNAZASI CSAPDABOL
A DIGITALIS JOVO ALAKITASAVAL

HOGYAN IRANYITHATO AZ IPARAGI VALTOZAS EGY FELHOALAPU SZOLGALTATASRA EPULO
KIAKNAZASI ES FELDERITESI TEVEKENYSEGGEL?

Még a Fortune 500-as cégek is kdnnyedén elveszthetik piacvezetd szerepiiket, hiszen sokuk esik bele abba a csapdéba,
hogy csupan kiaknazasi tevékenységet folytat. Szamos példat latunk viszont arra, hogy a kettés képességli szervezetek
képesek elkerulni a kiaknazasi csapdat. De hogyan is valésitjdk ezt meg? A szerzék egy Fortune 500-as véllalat digitalis
transzformaciéjat kdvették nyomon azzal a céllal, hogy megértsék a stratégiai és szervezeti kihivasait a folyamatnak. Egy
élenjard példan keresztil szemléltetik, ahogyan egy iparagvezetd vallalat egyszerre képes kiaknazni a tradicionalis, és fel-
deriteni, valamint kiaknazni az Uj iparagakban és piacokban rejl6 lehetéségeket. A szerzék arra a kdvetkeztetésre jutottak,
hogy az iparagi igények alakitdsahoz hatarozott fentrél-lefelé iranyul6 vezetési stilusra, illetve a piacok, a stratégia és a

vallalat konfiguraciéjanak 6sszhangjara van szikség.
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digitalis transzformacié6 minden iparagra hatassal

van, mikozben a negyedik ipari forradalmat éljiik.
Az j otletek, az j teriiletek felderitése még soha nem volt
olyan népszerii, mint manapsag, de emellett a meglévo te-
vékenységek kiaknazasa is alapvet6 fontossagu. a felderi-
tés ¢s a kiaknazas egyiittes fontossaga mar 25 éve ismert
(March, 1991), de az igazi kihivast a kettd kozotti helyes
egyensuly megtalalasa jelenti (Raisch et al., 2009).

Sok vallalat felderitéként viselkedik életciklusanak
korai fazisaiban, majd kiaknazova valik a késébbiekben
(Hortovanyi, 2010, 2012; Szabo, 2014). Ahogy meghataro-
70 szereplove valik egy vallalat, alkalmazkodik az iparag-
ban jellemz6 normakhoz és szabalyokhoz, amely a késéb-
bi alkalmazkodasi képességet csokkenti. Ez az oka annak,
hogy szamos vallalat esik bele, és ragad meg a kiaknazasi
csapdaban. Csupan néhanyan tudjak megérizni felderitd
voltukat és formalni az iparagat. Ezek a vallalatok rugal-
masak tudnak maradni, és kettds képességilivé valnak.

A kett6s képességti vallalatok nem csupan megtalaljak
a megfeleld egyensulyt a felderités és a kiaknazas kozott,
hanem hatékonyan tudjak iranyitani a belsd szervezeti
valtozasokat is. Jelen cikk egy élenjaro példan keresztiil
szemlélteti, hogy egy iparagvezetd vallalat hogyan tudja
kiaknazni a tradicionalis, on-premise IT-iparagat, illetve
a nagyvevok piacat, valamint hogyan képes felderitenti, il-
letve kiaknazni az 1ij, felhdalapt szolgaltatasok, illetve a
kis- és kozépvallalkozasok piacat.

Elméleti felvezetés

A kiaknazasi csapda

Ahogy az iparagak fejlédnek, sokuk kiszamithatova és
megvaltoztathatatlanna valik. Nagyon fontos a kdrnyezet-
hez valo alkalmazkodas, de a meglévd tényezdkhoz vald
folyamatos alkalmazkodas csokkenti a jovobeli alkal-
mazkodas képességét. Burgelman (1991) szerint a valla-
lati stratégiaban végbemend valtozas kisebb, mint a kor-
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nyezeti valtozas, hiszen azok foként a stratégia kevésbé
kozponti részeit érintik, és nem torténik valtozas a lényegi
elemekben. Az iranyvaltas soran a vallalatok a verseny
hatasara inkabb a mar meglévo tevékenységeiket erdsitik
ahelyett, hogy ujakat keresnének. Ez az adaptacios para-
doxon vezet a kiaknazasi csapdahelyzet kialakulasahoz a
piacvezetd vallalatoknal.

Child (1972) ramutatott arra, hogy az a nézet, misze-
rint a szervezeti strukturat egyértelmiien meghatarozzak
a kornyezeti tényezok, a technologiai szint és mas kiil-
sO tényezOk nem helyénvald. A szervezetek dontéshozoi
aktivan kozremikodnek sajat kornyezetilk manipulalasa
érdekében. Ennek célja, hogy az altaluk kitiizott célokat
elérjék. A kornyezetben végbemend valtozasokat vagy
figyelmen kivil hagyjak, vagy modositjak a szervezetet.
Ebben az értelemben a vallalat proaktiv magatartasat is a
vezetd, illetve a dominans koalici6 hatdrozza meg.

Child allaspontjanak ellentmondva Burgelman (1991)
azt az allaspontot képviseli, hogy a stratégia az éppen
aktualis technologian, gazdasagi ¢és kulturalis tényezo-
kon alapul, és ehhez alkalmazkodva a vezetdk feladata
olyan stratégia alkotasa, amely tovabbi sikerekhez juttat-
jaaszervezetet. A szervezeti stratégia ezért azonositja a
szervezet kompetenciait, és meghatarozza céljait. A stra-
tégia technikai, gazdasagi és kulturalis szabalyokbol all.
Ezek a szabalyok a szervezet jellegének megdrzését szol-
galjak. A stratégia kialakitasara a populacios okologia
elméletét hasznalja fel. A szelekcio soran a kiilonb6zo
szinten 1évo résztvevok kiilonbozének észlelik a straté-
giat, emiatt variaciok allnak elé. Vagyis a stratégiaban
kittizott célokat belsé szelektalod rendszer nélkiil nem le-
het elérni.

Tehat a felsd szintii vezetok feladata elsdsorban admi-
nisztrativ eszkdzok gyakorlasa (stratégiai tervezési, elle-
nérzési rendszer, 0sztonzé rendszer), valamint kulturalis
(viselkedési normak) mechanizmusok, szelektaldo modsze-
rek kifejlesztése.



A valtozasok vezetése

A valtozas folyamatos jelenség mind napjainkban, mind a
torténelem soran, azonban a valtozas liteme is gyorsulni
latszik. A valtozas az innovacio elkeriilhetetlen velejaroja,
amelynek hatasa és kihatasa gyakran elképzelhetetlen, és
sokak altal alulbecsiilt, beleértve azokat az egyéneket és
szervezeteket is, akiktol az innovacio szarmazik. A mene-
dzserek jobban és proaktivabban akarjak iranyitani ezt a
folyamatot, de még mindig megvalaszolatlan szamos kér-
dés (Schendel — Hitt, 2007):

* Hogyan lehet és kell a valtozast tudatosan (akti-
van) menedzselni, mikdzben egy vallalat innoval,
illetve érzékeli az iparagban bekovetkez6é innova-
ciokat?

* Hogyan lehet az innovaciok hatasat nyomon kovetni
(pl.: szervezeti struktira és az iizleti modell esetén)?

* Mik az elsddleges feladatok a szervezet felkészitésé-
ben a valtozasokra?

* Milyen valtozasi formak indokoltak és hatasosak?

* A valtozas milyen akadalyokba iitkdzhet, és ezek ho-
gyan kertilhetok ki, kiizdhetok le?

A valtozasvezetés tudatosan menedzselt tevékenység,
amely soran a vallalkozas egyik konfiguraciobol atjut
egy masikba. A stratégiai valtozasok felismerése, az
azokra valo adekvat valaszadas kiillondsen nehéz feladat
elé allitja a valtozasvezetési csapat tagjait. A vallalati
kornyezet, a stratégia és a miikodés folyamatos feliilvizs-
galatat feltételezi, amely jelentds hatassal van a vallalat
érintettjeire. A valtozasvezetési folyamat soran kritikus
tényez6 a stratégiak megfeleld kombinalasa, a kedvez6
fogadtatas megteremtése és az eredmények meggyodke-
reztetése.

A valtozasok elkezdése ¢és fenntartasa nem egyszeri
feladat, mivel ehhez kreativ fesziiltséget sziikséges a szer-
vezetben (mesterségesen) fenntartani. A kreativ fesziiltség
fenntartasa érdekében a viziot hasznositani kell, a tanu-
last iranyitani kell, a tervezést hatalommal kell felruhazni
(Mintzberg et al., 1998). A valtozasok sziikségszerliségé-
nek felismerését, a veszélyérzet kialakulasat gatlo ténye-
z6k (Kotter, 1999):

* a latvanyos valsagok hianya,

* a fels6 vezetdk elbizakodottsaga,

* az alacsony kdvetelmények,

* a rossz teljesitménymutatok,

» a forrasok latszélagos bdsége,

* a sziik 1atokort okozo struktira, amely az aprobb,
funkcionalis célok felé tereli a munkavallalokat, és
figyelmen kiviil hagyja a komolyabb problémakat,

» a kiils6 visszacsatolasos informaciok hianya (a szalli-
tok és a fogyasztok részérdl),

* a konfliktuskeriil6 attitiid.

Clemmer (1995) szerint a valtoztatas és menedzselés egy-
mast kizaré fogalmak, szerinte ne kézi vezéreljiik a valto-
zéasokat, hanem a keretrendszereket szabjuk at, és akkor a
valtozas magatol végbemegy. A valtozast lehet ignoralni,
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ellenallni neki, reagalni ra (sodrodni), kihasznalni, vagy
eléidézni, és ennek megfelelden a sziikséges keretrendsze-
reket, konfiguraciot kell kialakitani.

A valtozas soran fontos, hogy egyszerre nagyon nehéz

mindent megvaltoztatni, €s nem is célszerii. Mintzberg et
al. (1998) ajanlasa alapjan az Gjban keressiik a legjobbat,
arégiben a leghasznosabbat. Ennél az altalanos ajanlasnal
sokkal pragmatikusabbak Dickhout et al. (1995) valtozasi
stratégiai:

* az evolucio soran: vonalbeli menedzserek iranyitjak a
folyamatos valtozast,

* a befékezés €s az iranyvaltas kapcsan: a vezetés meg-
valtoztatasa sziikséges,

* az 1j menedzsment kovetése: a gyors eredmények
érdekében a melléktevékenységek levagasa sziiksé-
ges,

* a sokfrontos fokusz: a gyors eredmények stabilizal-
jak a szervezetet, ezt kdvetheti a sokfrontos fokusz,
egyszerre sok tényezd megvaltoztatasa,

* a szisztematikus atalakitas: ad hoc munkacsoportok
kialakitasa, de tervezett valtozas,

* az alsoszint{i mozgositas: a kdzépvezetdk €s a dolgo-
70k oOtleteinek becsatornazasa.

A valtozasok lehetnek alulrdl vagy feliilrél vezéreltek. A
feliilrdl inditott valtozas Tichy és Sherman (1993) harom
felvonasos dramaja, amely soran a prologus az 0j globalis
jatéktér kialakuldsa és a vallalat folyamatai a felvonasok:
(1) ébredes, (2) jovoképalkotas ¢s (3) atépités. Az epilogus
a valtozasok allandosagara utal, miszerint a torténelem is-
métli dGnmagat.

Kotter (1995, p. 61., 1999) még részletesebb titmutatast

ad a feliilrdl inditott valtozasok kivitelezésére:

* slirgdsség érzetének kialakitasa,

* erds iranyito koalicio,

* vizidbmegalkotas,

* vizi6 kommunikalasa,

» masok felhatalmazasa a vizionak megfelel6 cselek-
vésre,

* gyors eredmények,

* javitasok meg6rzése ¢és tovabbi valtozasok inditasa,

* uj megkozelitések intézményesitése.

Beer et al. (1990) azt vizsgaltak, hogy miért nem ered-
ményesek a valtozasi programok. A hibat a valtozasok
talzott feliilrél inditasaban talaltak. Sikeres valtozasokat
jellemzden egy-egy helyi vezetd inditott, amelyet a siker
érdekében a felsé vezetés tamogatott. A sikeres elemeket
késobb a vallalat egészére kiterjesztették:

* az Uzleti problémak kozos diagnozisa segiti a valto-
zas melletti elkotelezOdést,

* kdzos jovokeép,

 konszenzus és eréforrasok,

* a revitalizacio kiterjesztése (mint lehetdség),

» meggyokereztetés,

* a revitalizacido monitorozasa és a hibak kijavitasa.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.01.06



CIKKEK, TANULMANYOK

A valtozasvezetés szakirodalmanak iddbeli fejlédését
tekintve, az 1990-es évekig a dominans iranyzat a feliil-
6l vezérelt szervezeti valtozasok jelentették, mig annak
megvalositasanak gyakorlati korlatai az alulrol jovo kez-
deményezések ¢és elkdtelez6dés fontossagara iranyitottak
a kutatoi figyelmet, kiilonds tekintettel a kozépvezetés
szerepére. Az egyes iranyzatokat hasonlitja 6ssze az 1.
tablazat.

a feliilrél iranyitott valtozas sikerességének szamos elonye
van, azonban csak megfeleld szervezeti kontextus esetén
alkalmazhato sikeresen. Tehat a vezetés feladata a megfe-
leld szervezeti kontextus megteremtése, mely alkalmassa
teheti a késobbi sikeres valtoztatasok eredményes megva-
lositasara. Tovabba, az informatikai és kommunikacios
technologiak (IKT) fejlodése tovabb erdsiti a sikeres feliil-
ol vezérelt valtozasvezetés lehetdségét.

1. tablazat

A valtoztatasok vezetésének eltéré paradigmai

Idényomas

Siirg6s a valtoztatas, gyakori a
kiils6 kényszer

Van id6 a valtozasokra, a bels6
fejlddés liteme hatarozhatja meg
a valtozas sebességét

Adott id6kereten beliil kell
valtozni, de a belso fejlodés
iteme hatdrozza meg a valtozas
mértékét

célokban

Szervezeten beliili egyetértés a

Teljes egyetértés

Szamos nézépont

A kozépvezetés altal képviselt
célok teljes mértékben

elfogadottak
Hatalmi viszonyok a Magas felsdvezetdi Kozepes vagy alacsony vezet6i | Feliilrdl és alulrdl is tAmogatott
szerveztben tamogatottsag legitimacio kozépvezetés

A tudas tarolasa

A rendszerekben €s a
szabalyzatokban, IKT-
eszkdzokben (hard elemek)

Az egyénekben és a
normarendszerben (soft elemek)

A hard és soft elemekben
egyarant

A tulajdonosi érték és a

A szervezeti képesség

Egyszerre gazdasagi érték

Cél , RS - fejlesztése, a .o )
vallalat lizleti életképességének J.. o . teremtése ¢s szervezeti
L munkakdoriilmények és a , , . ,
maximalizalasa . képességek fejlesztése
hangulat javitasa
, L Szervezeti kultura épitése: Egyidejileg a strukturak
Fokusz Strukturak és rendszerek zervez utura ep ., , gyidquieg e
o alkalmazottak magatartasa és és rendszerek, valamint a
erositese e . . . .
attitlidje szervezeti kultura valtoztatasa
Tt tt é tt , wqn . " -
Folyamat ervezett €5 programozo Alakulo, fejlédo Tervezés a spontaneitasra épitve

Jutalmazasi rendszer

Anyagi 0sztonzok

Motivacio elkdtelezettséggel
(a fizetés mint igazsagos

Az 6sztonzok hasznalata a
valtozas megerdsitésére, nem

kialakitasaban

csere) indukalasara
ik kicsi ¢ . o
. . . , Szerepli 1 st e§ Mint szakértok,
Szerepiik nagy és tudasvezérelt, folyamatvezérelt, 6k . ,
. . . : e 2 , . akik felhatalmazzak
Tandcsadok szerepe 6k elemzik a problémat és tdmogatjak a menedzsmentet Ikal ttakat
alakitjak ki a megoldast a sajét mego]désuk az alkalmazottaka
(empowerment)

Tarsadalmi felel6sség

Kézvetlen érintettek érdekeinek
az elsédeleges figyelembevétele

Széles érintetti
kor érdekeinek a
figyelembevétele

Az érintetti érdekek
kiegyensulyozott
figyelembevétele

Forrés: Beer és Nohria (2000), Angyal (2009), valamint Dobak et al. (2014) alapjan sajat szerkesztés

Jelen cikk szerzdi hisznek abban, hogy mindegyik
megkozelitésnek van Iétjogosultsaga, adott kornyezeti
feltételek mellett. A cikkben, a késObbiekben bemutatott,
egy iparagat erdsen formalo vallalat esetén a feliilrdl ve-
zérelt valtozasok bizonyulnak eredményesnek. Amint azt
az esettanulmany ismertetése soran részletesen kifejtjiik,

A kettds képesség

Egy vallalat sikereket érhet el a mar Iétez6 piacain, illetve
kiaknazhatja az abban rejlé lehetéségeket. Kriziskezelés
soran az Uj lehetéségek kiaknazasara kulcsszerep harul,
természetesen a mar létezd teriiletek sértetleniil hagyasa
mellett. Felderitd tevékenységiik soran a vallalatok sza-
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mos, ,,kreativ rombold” otlettel szembesiilnek (Schumpe-
ter, 1980), de az igazi kihivast nem ezek implementalasa
jelenti, hanem a mar létez6 és az uj teriiletek egyiittes, si-
keres miikodtetése. A kettds képesség fogalmanak 6sszeg-
zéseképp elmondhato, hogy egyszerre biztositja a vallalat
sikerét a mar létezd (kiaknazas), valamint az 0j lizleti te-
riileteken (felderités).

A kettds képességli szervezetek témakore egyre nép-
szerlibb a stratégiaval foglalkozo kutatok és a gyakorlati
szakemberek korében. Kulcskérdése a hatékonysag (kiak-
nazas) és a hatasossag (felderités) egyiittes kezelése (Tush-
man — O'Reilly, 1996, 2002; O'Reilly — Tushman, 2004;
Raisch et al., 2009; Gibson — Birkinshaw, 2004).

A kettds képességili szervezetek (ambidextrous orga-
nisation) egyszerre képesek meglévo tevékenységiiket és
az 0j termékeket, szolgaltatasokat és folyamatokat sikerre
vinni. A kettds képesség tobb szervezeti strukturaban is
megvaldsulhat: funkcionalis, keresztfunkcionalis, kipor-
getett (spin out) vagy kettés képességli (ambidextrous)
struktiraban is (O'Reilly — Tushman, 2004).

A vallalatok tobbsége kiizd a hatékonysag ¢és az inno-
vacio egyensulyaval. A vallalatok hatékonysagot nyerhet-
nek rovid tavon, ha a koltséges és kiszamithatatlan prob-
lémamegold6 tevékenységeiket, olesod rutinfolyamatokkal
valtjak fel. Ez a valtas azonban rendkiviil veszélyes, mivel
a szervezet elveszti a hosszu tavh alkalmazkodoképessé-
gét. Minél tobb a rutinfolyamat, annal rugalmatlanabba
valik a szervezet. Ezért idonként, stratégiai megfontolas
alapjan, mesterségesen kell zavart kelteni a szervezetben,
fenntartva a kreativ fesziiltséget (Raisch et al., 2009).

A kreativ fesziiltség indikatora lehet a nyitott, innova-
cios iizleti modell, amely egyszerre kezeli a kiils €s a bel-
s6 innovaciokat a vallalatban. Mindemellett lehetdséget
biztosit a szervezetben nem megvalosithato lehetdségek
kipdrgetésére is (Chesbrough, 2002, 2006).

A kiaknazas: az IT-hasznalat tradicionalis médja
Az informacids technologia (IT) rendszerek hasznalata-
nak tradicionalis modja az egyes vallalatoknal a ,,vedd
meg, ¢s épitsd fel magadnak” elven mikodott. A valla-
lat megvasarolt bizonyos hardver- (szerverek, tarolok) és
szoftverelemeket(operacios rendszerek, biztonsagi meg-
oldasok, adatbazisok), hogy kiilonféle, a vallalati miko-
dést tamogatd iizleti alkalmazasokat futtasson. A hardvert
tobbnyire a vallalat telephelyén, a szerverszoba(k)ban
telepitették, amelyek szamara sajat maguk biztositottak
az infrastruktarat: az aramot, a légkondicionaldt, a hoz-
zaférés-szabalyozast stb. A vallalat IT-szervezete felelos
a hardver ¢€s a szoftvercsomag telepitéséért és fenntarta-
saért, valamint a javitasok és frissitések alkalmazasaért.
Ez a feladat részben vagy egészében kiszervezhetd kiilsé
vallalkozonak.

Vallalati kérnyezetben a megvasarolt szoftvert imple-
mentalni sziikséges, illetve szamos esetben integralni kell
mas szoftvermegoldasokkal, amely Osszetett esetekben
kétszer, akar 6tszor annyiba is keriilhet, mint a szoftver
maga. Ezt a miiveletet a vallalat maga is elvégezheti az
IT-szervezetén keresztiil, de le is szerzédhet kiilsé part-
nerekkel.
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A megrendel6 vallalatok [T-szervezetei kulcsszerepet
jatszanak az IT-megoldasok vasarlasaban, implementala-
saban ¢és fenntartasaban. Tobbnyire jelentds sajat koltség-
vetéssel rendelkeznek, hogy ezt a szerepet megfelelden
betoltsék.

A megrendeld megvasarolja a jogot a szoftverek hasz-
nalatara, amely végbemehet kozvetleniil az eladon vagy
annak partnerein, beszallitoin keresztiil. A szoftverhasz-
nalati jog lehet 6rokos érvényli vagy bizonyos idészakra
sz016. Elébbi esetben természetesen iddébeli korlatozas
nélkiil hasznalhato a szoftver, egyébként egy meghataro-
zott idGtartamra sz6l a licenc (példaul egy évre). Mindkét
esetben a megrendeld a sajat szervereire telepiti a szoft-
vert a sajat telephelyén. Ezt nevezziik az ,,on-premise”
(on-prem) modellnek.

A tradicionalis szoftvervallalatok, mint a Microsoft,
az SAP, az IBM vagy az Oracle a multban az on-prem
szolgaltatasuknak koszonhették a sikeriiket.

A legnagyobb eldnye az on-prem modellnek, hogy
a megrendeld maga kontrollalja a sajat IT-rendszerét. A
hardver a sajat épiiletén beliil talalhato, a szoftverhez pe-
dig csak azok a belsd és kiilsé szakértok férnek hozza,
akik szamara azt a vallalat lehetove tette. (Azt feltételez-
ve, hogy a hozzaférési jogok megfelelden kezeltek, és a
rendszer védett a kiilsé tamadasok ellen.)

Az on-prem modell hatranya, hogy a vallalatnak sa-
jat maganak kell viselnie az IT-rendszer fenntartasaval
kapcsolatos terheket. A hardver- és a szoftverrendszer
karbantartasa és frissitése egy Osszefiiggd és koltséges
feladat. Abban az esetben is a vallalaté a végso feleldsség,
ha egyébkent kiilsds cégekkel dolgozik egyiitt, és kiszer-
vez bizonyos feladatokat. S6t, az on-prem IT-rendszerek
jelentds tékeberuhazasokat igényelnek, viszont néhany év
alatt elavultta valhatnak a rendkiviil gyors technologiai
fejlodésnek koszonhetden.

A felderités: az IT-hasznalat Gj iranya

A nagysebességli halozatok ¢s a szoftvermegoldasok fej-
16dése lehetové tette a vallalatok szamara, hogy a XXI.
szazad elején eltéréen hasznaljak az IT-megoldasokat,
melyek jelentésen atalakitjak a munka vilagat (Ferincz
— Hortovanyi, 2014; Hortovanyi — Ferincz, 2015). Mar
nem sziikséges, hogy a vallalatok sajat telephelyiikon ta-
roljanak szervereket, lehetdségiik van az IT-megoldasok
hasznalatara tavoli szervereken keresztiil is. Nem sajat
szervereken taroljak az adatokat, és futtatjak az iizleti
alkalmazasokat, hanem az interneten keresztiil érik el a
kiilonféle szolgaltatasokat. Ezt a modellt nevezziik ,,cloud
computing”-nak vagy felhdalapu szamitastechnikanak
(Furht — Escalante, 2010).

Egy népszert hasonlat a felhdalapu szamitastechnika-
ra az aramhasznalat. A vallalat nem sajat maga allitja el
az energiat, hanem megveszi azt a villamosenergia-szol-
galtatoktol. A felhasznalot nem érdekli, hogy az hol all
elé, illetve hogy jut el a telephelyére. Arucikként hasznalja
az aramot, amelyért havidijat fizet a fogyasztas alapjan. A
felhéalapt szamitastechnika ugyanezt igéri: miért kellene
a vallalatoknak szerverszobakkal, komplex hardverekkel
¢és szoftverekkel bajlodniuk? Mi lenne, ha e helyett az
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iizleti tevékenységhez sziikséges IT-eréforrasokat, mint
szolgaltatasokat vehetnék igénybe?

A felhbalapt szamitastechnika egy viszonylag tag fo-
galom, amely eltéré szolgaltatasokat foglal magaban. Al-
talanosan harom f6 kategoriat kiilonboztetiink meg (Bal-
tatescu, 2014):

« infrastruktura mint szolgaltatas (IaaS),
* platform mint szolgaltatas (PaaS),
* szoftver mint szolgaltatas (SaaS).

A felhdalapu szamitastechnika elényei megfeleld valasz-
szal szolgalnak az on-prem modell f6 gyengeségeire. A
megrendeldnek nem sziikséges komplex IT-rendszereket
kezelni, elvégzi helyettiik a felhszolgaltato. Ok épitik ki
¢és kezelik az adatkdzpontokat, vasaroljak meg és tartjak
fent a hardvert és a szoftvert, valamint biztositjak a védel-
met a kiilsé tamadasok ellen. Nincs sziikség nagymértékii
tokeberuhazasra, hiszen a megrendeld egy havi, negyed-
éves vagy éves dijat fizet a szolgaltatasért. A felhasznalod
nem tudja — altaladban nem is érdekli —, hogy az adat hol
keriil el6allitasra és tarolasra, annyi épp elég, hogy ,,vala-
hol a felhdben™.

Az on-prem IT-megoldasokkal ellentétben — amelyet
tobbnyire a megrendeld IT-szervezete vasarol meg ¢€s
kontrollal — a felhéalapt szamitastechnikat gyakran nem
az [ T-szervezetek szerzik be. Ha egy olyan cloud szolgal-
tatasra gondolunk, amely a felhasznalok interakcioit kove-
ti nyomon egy vallalati termékkel kapcsolatban példaul a
Facebookon vagy a Twitteren, akkor azt egy marketingte-
vékenységnek tekinthetjiik a vallalaton beliil, igy a mar-
ketingszervezet fogja megvasarolni az adott megoldast.
Ugyanigy egy toborzé programot pedig a HR-szervezet
fog beszerezni.

A felhdalapt modellek rendkiviil népszeriivé valtak
az utobbi években (www.statista.com, 2016). Uj gyartok
jelentek meg a piacon, és jelentds iizleteket épitettek ki.
Néhany vezetd felhdszolgaltaté: Amazon (Amazon Web
Services), Salesforce.com, Workday, Dropbox.

A tradicionalis on-prem szoftvervallalatok szintén fel-
ismerték a felhdalap szamitastechnikaban rejld leheto-
ségeket, és felhdszolgaltatoként kezdték wGjrapozicionalni
magukat. A Microsoft, az SAP, az IBM vagy az Oracle
aktivan fektet be felhéalapu megoldasokba, és épiti ki a
cloud tizletagat.

A hibrid megoldasok

A gyakorlatban egy vallalaton beliil az on-prem vagy fel-
hé kérdése nem egyszerre vetddik fel az 0sszes vallalati
rendszerre, hanem rendszerenként, fejlesztési fazisonként
vagy mas modon.

Egy vallalat példaul a felhébe helyezheti a toborzasi
¢s ligyfélkapcsolati rendszerét, mikdzben a pénziigyi €s
a humanerdforras-rendszerét on-prem tartja. Ebben az
estben integralni kell a felhdalapt és az on-prem rend-
szereket, igy egy hibrid megoldas alakul ki. A hibrid
megoldason belill a felhdalapu és az on-prem megolda-
sok aranya valtozhat, példaul ha az eldbb leirt vallalat a
pénziigyi rendszerét is felhdalaptra cseréli. Mivel a fel-
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héalapu szoftverszolgaltatasok (SaaS) kevesebb egyéni
testreszabast tesznek lehetdvé, mint az on-prem megol-
dasok, igy a felhasznalok altalaban a jobban tipizalhato
iizleti folyamataikat helyezik a felhdbe (toborzas, elekt-
ronikus marketing, tigyfél-kapcsolattartas, humanero-
forras-menedzsment).

Fejlesztési fazisonként is lehet valtani a felhd és az on-
prem megoldas kozott. Bevalt gyakorlat, hogy az infor-
matikai rendszer fejlesztése felhdalapon torténik — amikor
még nem valos és szenzitiv adatokat hasznalnak —, majd
késdbb az éles rendszer on-prem alapon fut.

Szintén gyakran alkalmazott hibrid megoldas az on-
prem rendszer biztonsagi masolatanak a felhébe menté-
se. gy egy helyi katasztrofa esetén is visszanyerhetk az
adatok.

Fontos tényezd a felhd vagy on-prem dontéseknél a
biztonsag ¢s a torvényi szabalyozas. Szigortian bizalmas,
titkos adatokat altaldban nem helyeznek nyilvanos felho-
be. A torvényi szabalyozas orszagonként eltérd arrol, hogy
milyen adatot, milyen szervezet hogyan ¢és hol tarolhat
(pl. személyes adatot az orszagon beliili adatkdzpontban
kell tarolni vagy az EU-n beliil stb.). A torvényi szaba-
lyozas még nem kristalyosodott ki, és nem egységesedett
EU-szinten sem, és az eurdpai szabalyozas jelentdsen kii-
16nbozik az USA szabalyozastol. A 2018-ban ¢életbelépd
EU-szabalyozas (GDPR) az egységesités felé tett fontos lé-
pés, ami segiti a felhdszolgaltatokat abban, hogy a térvény
altal egyértelmiien engedélyezett szolgaltatast nyujtsanak
(és a felhasznalok ilyen szolgaltatast vegyenek igénybe),
ugyanakkor magasabb biztonsagi kdvetelményeket allit
eléjiik.

Cikkiinkben , felhdszolgaltatasok™ alatt nyilvanos,
a felhasznalok széles kore altal elérhetd szolgaltatasokat
értiink. Vannak privat felhdszolgaltatasok is, amelyeket
csak egy meghatarozott felhasznaloi kor érhet el. A privat
felhdszolgaltatasokra jo példa a kormanyzati felhd, ame-
lyet egy orszagon beliil épit ki az adott kormanyzat a sajat
intézményeinek kiszolgalasara. A kormanyzat €épiti meg,
¢és lizemelteti az adatkdzpontot, amelynek a minisztériu-
mok, egyéb allami szervek, esetenként az dnkormanyza-
tok, a kdzoktatas és az egészségiigy a felhasznaloi. Mivel
cikkiinkben egy nyilvanos felhdszolgaltato stratégiaja van
az elemzés fokuszaban, igy a privat felhdket — a nyilvanos
felhdszolgaltatd szempontjabol — on-prem megoldasként
kezeljiik.

A kutatasi rés és a kutatasi kérdések

Az IT-szolgaltatasok ¢s a szoftveriparagak kiszamithatok.
Az IT-szolgaltatasok iparaga kevésbé formalhatod, mint a
szoftveriparag, és még kevésbé, mint az internetes szoft-
ver ¢és szolgaltatasok iparaga. Az internetes szoftver és
szolgaltatasok iparaganak f6 kihivasa annak kiszamitha-
tatlansaga (Reeves et al., 2012).

Az iparagvezetd vallalatok kiaknazo tevékenysége a
kiszamithato piacokon alapveté fontossagu, de sokszor
a kiaknazasi csapdahoz vezet. Ha az iparag hanyatlik,
e vallalatok kdnnyedén eltinhetnek a piacrol. Egy ipar-
agvezetd vallalat hogyan tud szabadulni a kiaknazasi
csapdabol?



Uj piacok és iparagak felderitése vezet a véllalat tartos
fennmaradasahoz, amely viszont révid tavon fajdalmas,
koltséges €s sok esetben bizonytalan lehet egy cég sza-
mara. Hogyan képes egy érett vallalkozas iranyitani egy
iparagi valtozast 01j piacok és lizletagak felderitésével és
kiaknazasaval?

Csupan az a néhany vallalat alakitja a felh6alapt sza-
mitastechnikai iparagat, amelyek kelléen rugalmasak és
erdsek. Ezek a cégek is atalakuloban vannak a digitalis
korszakban, de hogyan is teszik mindezt?

A kvalitativ kutatasi modszertan

A szerzok egy Fortune 500-as vallalat digitalis transzfor-
jelenség stratégiai €s szervezeti kihivasait. A vizsgalt cég
egy multinacionalis IT-vallalat, amely a globalis on-prem
piacon vezetd szerepet tolt be, szerte a vilagon léteznek
megrendeldi és leanyvallalatai.

A cég kulcspiaca a nagyvallalati szektor: bankok, te-
lekommunikacios, gyarto és kereskedelmi vallalkozasok,
valamint az oktatasi, az egészségiigyi és a kozszféra. A
kis- és kozépvallalkozasok (KKV) szintén célpiacai a val-
lalatnak, de az arbevétel jelents hanyadat a nagyvallalati
szektor adja.

A szerzOk kvalitativ kutatasi modszertant alkalmaztak
a f6 kutatasi kérdések megvalaszolasahoz. Arra toreked-
tek, hogy a vallalat érintettjeinek valtozassal kapcsolatos
véleményét minél atfogébban megismerjék, igy a szerve-
zet kiilonféle szintjeirdl és funkcioitdl valasztottak inter-
jualanyokat. A kutatasi kérdések a kovetkezok:

» Mit gondol az IT-hasznalat 0j iranyarol, a felhdalapu
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* Mennyire tartja fontosnak a tradicionalis, on-prem
termékeket?

* Hogyan valtozott a kdrnyezet az utobbi években?

* Melyek a f6 gazdasagi, tarsadalmi és technologiai
trendek?

* Melyek a 6 jellemzd6i a piaci versenynek?

* Hogyan cselekszenek a versenytarsak?

* Melyek a 0 stratégiai iranyvonalak a vallalatnal?

* Hogyan valtozott a szervezeti felépités az Gj gondol-
kodasmod hatédsara?

Szabd Zsolt Roland (2012) alapjan a kvalitativ kutatas
célja, hogy a kutaté adatokat gytijtson, a helyi szereplok
felfogasan keresztiil, mély figyelmen és empatikus meg-
értésen keresztiil az adott témakorben. A kvalitativ kuta-
tas egy teriilettel vagy egy ¢lethelyzettel valo intenziv és/
vagy hosszu id6tartamu érintkezést és vizsgalodast jelent
(Miles — Huberman, 1984), amely ebben az esetben ki-
emelten fontos volt, hiszen a szerzék a kutatas soran az
interjualanyok pontos nézeteit, hozzaallasat és érzéseit
kivantak megismerni. Mélyinterjuk készitése mellett don-
tottek, hiszen szamos elénye van a fokuszcsoportos meg-
kérdezéssel szemben:

* az interjualanyok nincsenek szocialis nyomasnak ki-
téve,nem kivannak a csoport elvarasainak megfelelni
és azonosulni azokkal,

* a modszer a mélyebb problémafeltarast tesz lehetéve
(Malhotra, 2008).

A mélyinterjus kutatas lényege, hogy egy adott interjun
beliil értelmez és egy interju bizonyos részeivel bizonyitja
az adott interjualany allitasait, valaszait. Az interjukat te-
hat nem ,,egymas mell¢é téve” kell értelmezni, nem egyik

szamitastechnikarol? interju kovetkeztetéseit kell a tobbi interjuval bizonyitani.
* Mennyire gondolja jonak az uj, felhdalapt terméke- Cél egyetlen személy és véleményrendszer belsdé Ossze-
ket? fliggésrendszerének megismerése (Solt, 1998). A mélyin-
2. tablazat
Az interjaalanyok listaja
Sorszam Munkakor Uzletag Teriilet
1. interjiialany Szenior igazgato, kozszféra Uzletfejlesztés, kozszféra ECEMEA
2. interjualany Szenior alelndk Alkalmazasértékesités, nevesitett tigyfelek ECEMEA
3. interjualany Igazgatd Uzletfejlesztés, kozszféra ECEMEA
4. interjualany Ertékesitési képviseld Technologiai értékesités, nevesitett ligyfelek Magyarorszag
5. interjualany ,,Digitalis bajnok” Technoldgiai értékesités ECEMEA
6. interjualany Tanacsadasi igazgatod Tanacsadas Magyarorszag
7. interjualany Pénziigyi igazgatd Pénziigy, alkalmazés lizletag ECEMEA
8. interjualany Ertékesitési képviseld Alkalmazasértékesités, nevesitett tigyfelek Magyarorszag, Szlovakia
9. interjualany Alelnok Cloud, tigyfélsikeresség EMEA
10. interjualany | Felhdalapt programok vezetdje | Technologiai értékesités MEA
11. interjualany | Ertékesitési képviseld ,Digital” szervezet, alkalmazasok Magyarorszag
12. interjialany | Ertékesitési képvisel6 Alkalmazasértékesités, nevesitett tigyfelek Magyarorszag
13. interjualany | Ertékesitési menedzser Alkalmazasértékesités, nevesitett tigyfelek Eszak-Afrika, Levante
14. interjualany | Alelnok ,Digital” szervezet, technologia ECEMEA
15. interjualany | Alelnok ,,Digital” szervezet, alkalmazasok ECEMEA
16. interjualany | Szenior alelnok Minden licenc ECEMEA

Forrés: sajat szerkesztés
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terjuk készitése soran Solt (1998) iranymutatasai alapjan a
szerzOk nem kezeltek itéleteiket hipotézisként, és keriiltek
az elhamarkodott kovetkeztetéseket.

A szerzok 16 szakértdi mélyinterjat készitettek a kuta-
tasi kérdések kell6 részletességli megvalaszolasanak célja-
bol. A szakértéi mintavalasztas célja volt egy diverz minta
kialakitasa az interjualany pozicidja, iizletaga, funkcioja
¢s foldrajzi teriilete szerint (2. tablazat).

A poziciokat tekintve a szervezeti struktira szamos
szintjét megkérdezték:

» felh6alapti programok vezetdje,tanacsadasi igazgato,
» . digitalis bajnok”,

* igazgato,

* pénziigyi igazgato,

* értékesitési menedzser,

* 4 értékesitési képviseld,

* szenior igazgato, kozszféra,

* 2 szenior alelnok,

* 3 alelnok.

Az lizletagakat és funkciokat tekintve is diverzifikaltnak
tekinthetd az interjualanyok kivalasztasa: alkalmazasér-
tékesités, felhdalapu alkalmazasok, felhdalapu tigyfélkap-
csolatok, pénziigy, tanacsadas, kdzszféra, tizleti fejlesztés
¢és technologiaértékesités.

Az interjualanyok tobbsége az ECEMEA (Kelet- és
Kozép-Europa — Kozel-Kelet — Afrika) régioért felelds, de
egyéb teriiletek képviseldit is megkérdezték, ugymint az
EMEA (Europa — Kozel-Kelet — Afrika), Magyarorszag ¢s
Szlovékia, MEA (Kozel-Kelet — Afrika) és Eszak-Afrika
— Levante.

Az adatgytjtés ¢és adatelemzés parhuzamos, iterativ
modon tortént (Miles — Huberman, 1984), igy a szerzok
az interjuk hanganyagat rogzitették, emellett jegyzeteket
készitettek a teljes adatfelvétel érdekében. Az interjukat
kovetden a valaszokat a kontingenciaelmélet mentén ko-
doltak:

» Kornyezet: PESTEL (politikai, gazdasagi, tarsa-
dalmi, technologiai, kdrnyezeti, jogi), Porter 6
er6é modellje (versengés mértéke, vevok alkuereje,
szallitok alkuereje, uj belépok fenyegetése, he-
lyettesiték fenyegetése, komplementer iizletagak),
SWOT (erdsségek, gyengeségek, lehetoségek, fe-
nyegetések),

* Stratégia: értékajanlat, legnagyobb kihivasok, no-
vekedési iranyok, versenystratégia, elsének piacra
1épés/kovetés, stratégiai szovetségek, tanulas-fejlo-
dés,

» Struktara: strukturalis valtozasok (hierarchia, koor-
dinacio, kollaboracio),

» Magatartas: személyes €s szervezeti motivacios té-
nyezok,

* Teljesitmény: kontrollfolyamatok, teljesitménymeérés.

A kodstruktura az interjuk atfogé elemzését tette lehetd-
veé, amely alapjan megérthetok a vizsgalt vallalatnal vég-
bemend valtozasok.

Kutatasi eredmények

Uj iparag felfedezése: a felhéalapu
szamitastechnika vallalati portfélidba illesztése
A vizsgalt vallalat kezdetben nem tartozott a felhdalapt
piac ttdréi kozé, igy nem tudta kihasznalni az elséként
piacra lépés elonyeit. 2010 tajan, amikor mas szolgaltatok
elkezdték kiépiteni a felhdalapt szolgaltatasok piacat és
kell6 ,,hype”-ot generaltak annak, a vallalat fontos straté-
giai dontéssel allt szemben: befektessen vagy ne fektessen
be a felhdalapu tizletagba?

Hiaba tlinik észszerii dontésnek, hogy egy tradiciona-
lis szoftvergyartd kovesse a piaci trendeket, és elmozdul-
jon a felhdalapu piac iranyaba, a 1épés szamos problémat
felvet:

* Az U0j cloud termékek kiszorithatjak a magas jo-
vedelmezdségli on-premise megallapodasokat, és
kannibalizalhatjak annak piacat. Ha a teljes piac
mérete nem novekszik, akkor a felhdalapu szolgal-
tatasok csupan az on-prem lzletek karara képesek
fejlodni. Adodik a kérdés, hogy a vallalkozasnak
nem a sajat on-prem piacat kellene megerdsitenie,
¢és azzal felvenni a versenyt a felhdalapu szolgal-
tatasokkal?

Osszezavarhatja a fogyasztokat, ha a vallalkozas egy-
szerre kinal hagyomanyos on-prem megoldasokat és
felhdalapu technologiat.

A legtdbb esetben az 6rokos licencet biztositd on-
prem szoftvert a vasarlas idépontjaban fizetik ki,
amely jelentds pénzaram a vallalat részére. A fel-
héalapu szolgaltatasok viszont iddszakos bevételt
biztositanak a cég szamara. Ha az atlagos harom
éves szerzOdési idétartamot vessziik alapul, akkor
3 éves pénzaramrol beszélhetiink. Ezzel szemben a
felhdalapu technologiak fejlesztéséhez és az adat-
kozpontok kiépitéséhez kothetd beruhazasi koltsé-
gek mar a kezdetekkor felmeriilnek. Amig a fizikai
adatkozpontok értékcsokkenése az évek soran foko-
zatosan tlinik fel az eredménykimutatasban, addig
a felhdalapu szoftverek fejlesztési koltségei azon-
nal megjelennek. Ez azt jelenti, hogy a kdzéptavu
profitabilitast és a vallalat pénzaramat negativan
befolyasoljak a cloud eladasok az on-prem megol-
dasokkal szemben.

2010-ben a felhdalapt szamitastechnika létjogosult-
saga nem volt bizonyitott, akar zsakutca is lehetett
volna. Kockdzatos dontés volt a befektetések atcso-
portositasa az on-prem megoldasoktol a cloud tech-
nologiaba, hiszen a fogyasztoi igény foként elobbire
iranyult.

A dontés pillanataban a cég bevételét tekintve kétféle
forgatokonyv 1étezett az on-prem eladasok esetén (1. abra).
Az els6 esetben stratégiat valt, és a sajat és mas cégek fel-
héalapti megoldasai kannibalizaljak a vallalat on-prem be-
vételeit. A masodik esetben pedig a cég képes fenntartani
egy lasst bevételndvekedést, ha a felsé vezetés az on-prem
megoldasokra 6sszpontositja az eréforrasokat.
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1. dbra
Az on-prem arbevétel alakulasanak forgatokonyvei
(milli6 USD)
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Forrés: sajat szerkesztés a vizsgalt vallalat éves riportjai alapjan, illetve a
FY17-t6l elbrejelzése vallalati és IDC elérejelzés alapjan

Az 1., 2. és 3. abran szerepl6 0sszegek a vallalat glo-
balis bevételeit szemléltetik. A vallalat nem publikal
részletezett bevételi adatokat a vizsgalt régiora. A fel-
hészolgaltatasok és az on-prem értékesités aranya valtozo
a kiilonbozo régiok kozott, ugyanakkor a felhészolgalta-
tasok bevétele és a bevétel aranya az on-prem értékesi-
téshez képest minden régioban novekedik. A felhdalapu
szolgaltatasok felé torténd elmozdulas globalis stratégiaja
a vallalatnak, igy a regionalis kiilonbségek ellenére a glo-
balis bevételi szamok jol szemléltetik dontési helyzetet, és
a dontés kovetkezményeit.

2. dbra
Arbevétel cloud eladasok esetén 6sszehasonlitva az
on-prem bevételekkel (millié USD)
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Forrés: sajat szerkesztés a vizsgalt vallalat éves riportjai alapjan, illetve a
FY17-t6l el6rejelzése vallalati és IDC elSrejelzés alapjan

A 2. abran a felh6alapu megoldasok potencialis bevé-
teleit hasonlitjuk 6ssze az on-prem bevételek alakulasanak
két forgatokonyvével. A tényleges cloudbodl szarmazo be-
vételek eltérd iizleti modellel rendelkeznek, igy a korrekt
Osszehasonlitas érdekében azokat korrigalni sziikséges a
kovetkezd két év meghosszabbitasabol szarmazo bevéte-
leivel.

CIKKEK, TANULMANYOK

Amennyiben a vallalat a felhdalapu szolgaltatasokat
felfuttatja, akkor az on-prem szolgaltatasokkal egyiittes
bevétel (korrigalva a megujitasokkal) jelentésen megha-
ladja a valtozatlan stratégia melletti on-prem bevételeket.
Ezzel elkeriilhet6 a kiaknazasi csapda is (3. abra).

3. abra
Az arbevétel alakuldsa a kiaknazasi csapda elkerulése
soran, a kiaknazas és felfedezés segitségével
(millié USD)
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Forrés: sajat szerkesztés a vizsgalt vallalat éves riportjai alapjéan, illetve a
FY17-t6l I6rejelzése vallalati és IDC elérejelzés alapjan

2010 tajan a vallalat realizalta a felhdalapt technologi-
ak fontossagat, ¢s megkezdte befektetéseit a cloud iizlet-
agba, amely két modon tortént: organikusan novekedve és
akviziciokon keresztiil. EI6bbi érdekében a cég adatkoz-
pontokba fektetett be, valamint 01j szoftvereket fejlesztett
kizarolag a cloud szamara. Emellett szamos olyan céget
vasarolt fel, amely rendelkezett felhdalapti megoldasok-
kal, ezzel gyorsitva a cloud portf6lio boviilését.

2012-t6l, ahogy a felhdalapu tizletag jelentdssé valt, a
cég jelentéseiben kiilonvaltak az on-prem ¢és a cloud be-
vételek. 2012-ben a cég bevételének 5%-at jelentették az
Uj licenceladasok (on-prem és cloud egyiittesen), amelyek
2016-ra 23%-ra nottek.

Felsé vezetés altal iranyitott stratégiai valtas
A vallalat a felhdalapu szolgaltatasokkal egy teljesen mas
piaci szegmenst céloz meg. Eltérdek a fogyasztoi igények,
eltéroek a versenytarsak, az értékesitési ciklusok rovideb-
bek ¢és atlagosan a szerzédések kisebb volumenre szolnak.
Eltéréek a vasarlok is a felhasznaldi oldalon, tobbnyire
nem az [T-szervezetek szereznek be cloud megoldasokat.

A kutatasban vizsgalt vallalat a hagyomanyos, komp-
lex, on-prem megoldasok IT-szervezeteknek valo eladasa-
ban rendelkezett tapasztalattal és sikerekkel, ezaltal igazi
kihivassal szembesiilt. Olyan szituacioban kellett érvé-
nyesiilnie, ahol kisebbek az iizletek, kevésbé dsszefliggo-
ek a megoldasok, a megallapodasok nem IT-szervezetek-
kel sziiletnek és eltéroek a versenytarsak.

A cloud iizletag kiépitésével parhuzamosan az on-
prem iizletagat is fenn kellett tartania a cégnek, hogy sta-
bil bevételi forrashoz jusson. Amikor a felhéalapt iizletag

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 01. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.01.06

61



CIKKEK, TANULMANYOK

jelentéssé valt, a cégnek dontenie kellett az értékesitési
csatornak szervezeti felépitésérol:

e egy Uj lizleti egység létrehozasa, amely dedikaltan
felhdalapti megoldasokat értékesit, emellett a hagyo-
manyos értékesitési csapat megmarad az on-prem
eladasoknal,

ey

nek a felhdalapu termékek is.

A tizenhatodik interjualany szerint: ,,ez egy mentalis kér-
dés volt, igy a dontés részleteit illetden vita alakult ki.” A
vallalat végiil a masodik opciot valasztotta, és nem ala-
kitott ki kiilon cloud értékesitési csapatot. Ehelyett a mar
meglévo értékesitési csapat felhdalapti megoldasokat is
ajanlott a felhasznaloknak az on-prem termékek mellett.

Annak érdekében viszont, hogy a cloud értékesitési
csapat megfeleld tamogatast kapjon, kiilon erre a célra
alakitottak egy termék- és iizletfejlesztési csapatot.

Az interjukbol kideriilt, hogy a piac felkésziiltsége a
cloud megoldasokra teriiletenként eltér. Ennek alapja lehet
foldrajzi, célcsoport (nagyvallalat vagy KKV) vagy ipar-
agi szempont is. Az USA-ban, Nyugat-Europaban vagy
a Kozel-Keleten széles korben alkalmaznak felhdalapu
megoldasokat, mig Kelet-Europaban vagy Afrikaban las-
sabb az ez iranyu fejlédés. A KKV-szektor sokkal nyitot-
tabb a cloud felé valo elmozdulasra, mint a nagyvallalati
felhasznalok, hiszen nekik nincsenek meg az eréforrasa-
ik egy onallo IT-rendszer kiépitésére és mikddtetésére.
Emellett néhany iparagban, mint példaul a kdzszféraban,
sokkal inkabb aggddnak a biztonsagi kérdések miatt, mint
mashol.

A vizsgalt vallalat nem tudta kihasznalni az elséként
piacra lépés eldnyeit, igy a fejlett piacokon erés konku-
renciaval szembesiilt. A lemaradd orszagokban az ilyen
jellegli hatrany nem jelentds, a versenytarsak sem tudtak
kiépiteni erds piaci poziciokat.

Az interjialanyok a kdvetkez6 versenyeldnyokrol sza-
moltak be, amivel az elséként piacra lépésrdl valo lemara-
das behozhato:

» adatkdzpontok megléte szerte a vilagon,komplex, in-
tegralt, end-to-end felhéalapti megoldasok,

* a helyi igények kielégitése, a kisebb piacok optima-
lisabb kezelése,

* az egyik legbiztonsagosabb vallalat,

* kovetkezd generacios értékesitési megkozelités, erds
értékesitési csapat,

* er6s back-office ¢és tigyfélszolgalati rendszer.

A vallalati stratégia azonban foldrajzi teriilettdl, célcso-
porttol, iparagtdl filiggetleniil a felhdalapu megoldasokat
tamogatja. Néhany teriileten a vallalat kielégiti a fogyasz-
toi igényeket (szivasos piac), mashol viszont §sztonzi a
fogyasztokat a felh6alapti megoldasok hasznalatara (nyo-
masos piac). Ez a megkdzelités evangelizaciohoz vezet, a
vallalat meggy6zi tigyfeleit, hogy ne fektessenek be on-
prem megoldasokba, hiszen az nem nyUjt nekik modern,
agilis és rugalmas IT-rendszert a jovében.

A nyolcadik interjialany szerint: ,,a cég jelenleg nyo-
masos modban van a piacon, a cégvezetés szerint minden
masodperc, amit on-prem eladasokkal t6ltiink, kidobott
id6. Ha az tigyfél kifejezetten on-prem megoldast sze-
retne, akkor adunk neki mellé ajandékba cloud terméket
is.” De a hatodik interjialany elmondasa alapjan ,,irraci-
onalisan viselkedik a vallalat, hiszen szdmos piacon kép-
telenség helyettesiteni az on-prem megoldasokat cloud
termékekkel.”

A szervezet 6sszehangolasa az Uj stratégiai
iranyvonallal: valtozasok a kézvetlen
értékesitésben

Az on-prem megoldasokrol felhdalapti termékekre valod
atallas jelentds valtozasokat hozott a kozvetlen értékesi-
tésben is. Az értékesitdknek meg kellett ismerkedniiik az
0j termékekkel, az 0 értékesitési modszerekkel és az 1)
versenyhelyzettel. Az ilyen volumenti valtozas minden
esetben vezetdi beavatkozast és iranyitast igényel.

Ahogy mar emlitettiik, sok esetben nem fogalmazodik
meg az igény a fogyasztokban, a vallalatnak sziikséges azt
kialakitani benniik. A valtozas feliilr6l-lefelé, a felsé ve-
zetés részerdl indult, akik joval hamarabb felismerték an-
nak sziikségességét, mint ahogy azt a vallalat alacsonyabb
szintjein tették. A felsé vezetés a kovetkezo eszkozok be-
vetésével iranyitotta a valtozasi folyamatot:

* kommunikacié — eleinte a felsd, majd a kozépvezetés
is vilagosan kommunikalta, hogy: ,,Milyen stratégiat
kivan kovetni a vallalat a cloud iizletagban, és miért
fontos ez fogyasztoi oldalrol?”,

* pénziigyi 0sztonzok — az értékesitdi jutalekok egyér-
telmiien a felhdalapii megoldasok eladasat tamogat-
tak, akar négyszeres jutalékot is kaphattak a cloud
eladasokért az on-prem megoldasokkal szemben,

* képzések — a vallalat éves szinten néhany napos kép-
zéseket biztosit az értékesitési csapat szamara, ame-
lyek teljes egészében a felhdalapu megoldasokrol
szolnak, a kilencedik interjualany elmondasa alap-
jan: ,,a képzések tekinthetok a megfeleld szinterek-
nek, ahol vilagos iranymutatast kaphat a vallalat és
az alkalmazottak”, bar a hetedik interjualany szerint
,»ezek csak 3 napos agymosasok a cloud megoldasok
eladasara vonatkozdan”,

e yjragondolt és leegyszeriisitett belsd folyamatok a
felhdalapu iizletag megfeleld tamogatasara.

A fenti modszerek az értékesitdi csapat gyors gondolko-
dasmodbeli valtozasahoz vezettek, amelynek eredménye-
képp a cloud eladasok hanyada nagymértékben ndvek-
szik. Ez jelentds sikernek mondhatd, hiszen a valtozasi
folyamatba tobb tizezer értékesitd, tdmogatd és operativ
alkalmazottat vontak be. A vallalat belsé szabalyzatai és
kultaraja elengedhetetlen részei voltak a gyors valtozas-
nak, amely ennek kdszonhetden viszonylag rovid ido alatt
végbement.

A vallalat a 2000-es évek elején korszertisitette és koz-
pontositotta bels6 folyamatait. 15 éve példaul az értékesi-
tdi jutalékos rendszert teljes mértékben az egyes orszagok
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jellemzéihez igazitotta a vallalat. Az egyes leanyvallala-
tok vezetdi és pénziigyi igazgatoi donthettek a kompen-
zacios rendszer részleteirdl, figyelembe véve a sajat pri-
oritasaikat. Ezaltal néhany kompenzacids rendszerben
szamos kulcs-teljesitménymutato feltiint, mashol csupan
az értékesitdk altal generalt bevételt vették szamitasba. A
korszeriisit6 és kozpontositd torekvések eredményeképp
a kompenzaciés rendszert mar a kdzpontban hataroztak
meg.

Az egyes poziciokat megegyez6 kompenzacids séma
alapjan értékelték (ugyanolyan jutalékrendszer szerint
dolgoznak) barhol a vilagon. Ez a kdzpontositott rendszer
lehetévé tette a vallalat szamara, hogy egyik évrél a ma-
sikra valtoztassanak rajta, és a cloud eladasokat helyezzék
elétérbe. A kozépvezetés €s az egyes orszagok vezetésé-
nek bevonasa nem volt sziikséges, a szolgaltato kozpontok
a felsé vezetés dontései alapjan készitették el az 1) juta-
lékrendszert.

Ez a fajta mikddés tette lehetve a felsé vezetés sza-
mara, hogy az alapvetd valtozasokat gyorsan ¢s hatéko-
nyan keresztiilvigyék a vilagszintii vallalati méret ellenére
is.

Uj célpiac felfedezése és kiaknazasa: a KKV-
felhasznalék

A vallalat hagyomanyosan a piac felso rétegében, a nagy-
vallalatoknal szamitott dominans tényezonek. A felhdala-
pu tizletag novekedésével azonban a kis- és kozépvallal-
kozasok is potencialis ligyfelekké valtak. Magas kereslet
jelentkezett a résziikrol, hiszen nem engedhették meg ma-
guknak sajat IT-rendszerek kiépitését. Ennek hatasara a
vallalatnal arra a dontésre jutottak, hogy létrehoznak egy
értékesitési csapatot — kozel 1.400 fével —, amely teljes
mértékben a KKV-kra fokuszal (Eurdpaban, a Kozel-Ke-
leten és Afrikaban).

A hagyomanyos értékesitési csapat — amely foként
nagyvallalatokkal miikddott egyiitt — foként kozvetlen el-
adasokat valositott meg: az értékesitd munkatarsakat helyi
szinten alkalmaztak abbol a célbol, hogy személyesen az
iigyfél rendelkezésére alljanak. A kozvetlen értékesités
hatékony nagyvallalatok és nagy megallapodasok esetén,
de koltséges folyamat, amely nem alkalmazhaté hatéko-
nyan a KKV-k esetében.

Ennek kdvetkeztében a vallalat egy eltérd értékesité-
si modellt dolgozott ki a KKV-iigyfelek megcélzasara:
telefonos értékesitési kdzpontokat hoztak létre a teljes
EMEA-régioban. Az értékesité munkatarsak az egyes
kozpontokban a legmodernebb telekommunikacios esz-
kozoket (telefon, email, chat, videokonferencia-hivasok,
kozosségi média) alkalmazzak, amelyeken keresztiil €16
bemutatokat tartanak, illetve ajanlatokat adnak akar ezer
kilométerrol.

A telefonos és a kozvetlen értékesiték profilja eltér
egymastol. Amig utobbiak akar tobb mint tiz éves tapasz-
talattal rendelkezhetnek, addig az eldbbiek rendszerint
frissdiplomasok. Ez azt eredményezi, hogy a fiatal és di-
namikus telefonos értékesitdi csapatnak nem okoz gondot
az on-prem — cloud atallas, hiszen legtobbjiik mar a fel-
héalapu vilagban kezdte meg a munkat.
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A tizennegyedik interjualany elmondésa alapjan: ,,az
képesek digitalis marketingkampany-tigynokként visel-
kedni.” A tizeno6tddik interjlialany pedig megerdsiti a
kommunikéacids trendekben térténd valtozast: ,,2014-ben
az lgyfél-kommunikacido csupan 30%-a tortént telefo-
non keresztiil, 2016-ban ez a szam 80%, amely a jévoben
100%-ra néhet.”

Osszefoglalas

Napjainkban a digitalis transzformaci6 atalakitja az ipara-
gakat. Annak az oka viszont bizonytalan, hogy egyes val-
lalatok miért képesek vezetni ezt az atalakulast, élvezni az
elényeit és elkeriilni a kiaknazasi csapdat, mig ezzel egy
idében szamos vallalat bent ragad abban.

A szerzok a kovetkezo kutatasi kérdéseket valaszoltak
meg: Hogyan tud egy vallalkozas kiszabadulni a kiakna-
zasi csapdabol? Hogyan képes egy érett vallalkozas ira-
nyitani egy iparagi valtozast 0j piacok ¢s lizletagak felde-
ritésével és kiaknazasaval?

A kérdések megvalaszolasa céljabol egy a cloud ipar-
agban kiemelkedd vallalkozast valasztottunk ki, ahol a
digitalis transzformaciot tobbszintii elemzésen keresztiil
ismertiik meg.

Az esettanulmany ravilagit azokra a tényezokre, ame-
lyek sziikségesek a kiaknazasi csapdabol valo szabadulas-
hoz:

1. uj iparag felfedezése,

2. a fels6 vezetés altal iranyitott stratégiai valtas,
3. a szervezet dsszhangja az 01 stratégiaval,

4. 1j célesoportok felfedezése és kiaknazasa.

Az atalakulast lehetové tette:

1. a valtozasorientalt szervezeti kultira: az utébbi 15
évben 2-3 éves ciklusokban kdvetkezett be nagyobb
szervezeti valtozas,

2. hatarozott vezetés: atlathato vizio és iranyvonalak,

3. er6s és Osszehangolt tamogatasi rendszerek: struk-
turalis és 0sztonzési rendszerek.
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