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ADAPTACIOS STRATEGIAK
A KIALAKULO BIOETANOL-IPARAGBAN

A kornyezeti valtozasok egyben iizleti lehetGségeket is jelentenek az innovativ vallalatok szamara, mely kap-
csan a dolgozat a bioetanol-iparag szerepldinél értékeli a kornyezeti alkalmazkodas szintjeit. Az adaptaciot
a szerzd 5, illetve 3 fokozati skaldn is értelmezi, és megvizsgalja, hogy mi alapjin tartozhatnak az iparag
meghatarozoé szerepldi az ,,entrepreneur”, az ,,offenziv”, illetve a ,,defenziv”’ kategoériaba. A tanulmany fontos
megallapitdsa, hogy az adaptacios stratégidk mindegyike lehet sikeres, és a vallalatok maguk donthetik el,
melyiket valasztjak. Mindemellett az adaptacids stratégidkat nem elegendé statikus kornyezetben vizsgalni,
sot az adaptacios stratégidk kozotti valasztas sem kizardlagos. A kutatas eredményeivel megalapozza az ipar-

agi szerepldk alaposabb megértését csakiigy, mint kvantitativ empirikus vizsgalatok folytatasat.
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Egy-egy 1j termék, technoldgia, vagy éppen iizleti mo-
dell jelent&sen atalakithatja a meglévd piaci szerkeze-
tet, illetve 4j ipardgat hivhat életre, melyet stratégiai
szinten érdemes vizsgalni (Klepper — Graddy, 1990).
A véllalatok kornyezeti adapticidja, stratégiai maga-
tartdsa mar régota foglalkoztatja a stratégiai kutatok
nemzetkodzi (Miles — Snow, 1978; Porter, 1993) és ha-
zai kozosségét (Antal-Mokos — Kovacs, 1998; Antal-
Mokos — Téth, 2001; Hortovanyi — Szabd; 2006a,b)
egyarant. Mindemellett a gazdag empirikus vizsgéla-
tok értelmezése, ipardgi kontextusba helyezése kevés
figyelmet kapott.

Csak az elmult években kezd6dott meg a véllalko-
z4si és a stratégiai irodalom 0Osszekapcsoldsa (Hitt et
al., 2002), mely annak megvdlaszoldsara torekszik,
hogyan lehet képes egy véllalat meglévd képességeit
és erdforrdsait minél jobban kihaszndlni, és ezéltal ver-
senyelényoket kiépiteni és megtartani, mikozben minél
tobb 1j lehet&ségeket is be tud fogadni, még ha azok a
korabban kiépitett poziciét értéktelenné is teszik. Tehat
érdemes megvizsgdlni, milyen valtozasokat gerjeszt
egy Uj ipardg megjelenése. A szerz§ a bioetanol altal
indukalt valtozdsok kapcsén értelmezi az egyes iparagi
résztvevlk lehetséges adaptacids stratégidit.

A cikk felépitése a kovetkez§ gondolativen halad:
el6szor a szerz6 kornyezettudatos és innovativ iizleti
lehet&ségeket azonosit az olajiparban, melyek kornye-

zeti kihivasként jelentkeznek. A kdrnyezeti kihivasokra
adhat6 stratégiai vélaszok régéta kutatdsok targyat ké-
pezik, ezért a kovetkezS 1épés a kornyezeti adaptacid
legfontosabb szakirodalmi kategéridinak integrélésa.
Ezt kovetSen keriilhet sor a bioetanol-ipardg szerepld-
inek példdjan az adapticids stratégidk értelmezésére.
A bioetanol-ipardgban megjelend adapticids stratégidk
tanulsdgainak Osszefoglaldsakor fontos megjegyezni,
hogy valamennyi adapticids stratégia lehet hatdsos €s
sikeres lizleti stratégia, ab ovo nem lehet egyik lehet6-
séget sem lemindsiteni, ellentétben a kordbbi értelme-
zésekkel.

Kornyezettudatos és innovativ iizleti
lehetdségek az olajiparban

Az olajtarsasagok szamadra rendkiviil kedvezé piaci fel-
tételek varhatdéak az elkovetkezendd években (MOL,
2006a). Regiondlis, illetve globdlis multinaciondlis
vallalatként lehetGségiik van a nemzetkozi trendek fel-
térképezésére €s kiakndzasara (preaktiv magatartds), de
tobbségiik elég erdteljes lenne ahhoz is, hogy 4j iizle-
ti lehetGségeket teremtsen, és befolyésolja a trendeket
(proaktiv magatartds). A véllalkoz6 szellemd vezetés
feladata a fenntarthat6 bels§ novekedés biztositdsa
mellett a kiils6 novekedési lehetGségek szisztematikus
keresése és megragadésa.
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A villalkozé magatartds fenntartdsa valamennyi
véllalat szamara elengedhetetlen a sikeres miikodéshez.
Egy villalat novekedési lehetGségeire jelentGsen hat
annak villalkoz6i (entrepreneur) tevékenysége, mely
megmutatkozik az innovécidban, a tapasztalati tanulds-
ban és az 1j képességek elsajatitdsanak gyakorlatdban.
Kozelmaltbeli kutatasok (pl. Christensen et al., 2003;
Castells, 2005) ramutattak, hogy az innovicié java
nem izolalt laboratériumokban zajlik. Napjaink inno-
vacidi egyre inkabb egy nyitott rendszerben valésulnak
meg, melyben a vevGkkel, s6t a versenytdrsakkal vald
egylittmiikodés egyre fontosabb. Ezt igazolja a Szilici-
um-volgy példdja is, ahol az 1jité gondolatok tobbsége
a munka utdn, a helyi barban, bardtsdgos diskurzusok
keretében cserél5dott ki.

Egy olyan véllalatnak, mely dollarmillidrdokat kolt-
het el az elkdvetkezend§ években organikus ndveke-
désre, vezetS (proaktiv) szerepet kell felvallalnia egy
Uj innovaciés modell, a nyilt rendszer kialakitdsaban.
A nyitott innovacié mindemellett mar sikeresen meg-
valdsult a Procter & Gamble esetében, mely mdra inno-
vacidinak tobb mint 50%-at a véllalat falain
kiviilrél szerzi be a ,,Connect and Develop!
modell alapjan (Huston — Sakkab, 2006).

Evtizedeken keresztiil a P&G-hez hasonl6
véllalatok gyors ndvekedésiiket a véllalaton
beliili innovacidknak koszonhették — kutato-
helyeket épitettek ki, melyekben a legtehet-
ségesebb embereket foglalkoztattdk. Amikor
a vallalatok még kisebbek voltak, és a kor-
nyezet is kevésbé volt véltozékony, ez a zart
innovdciés modell jol miikodott.

2000-ben a P&G djonnan kinevezett tigy-
vezetGje kijelentette, hogy a P&G innova-
ciés modellje cs6dot mondott, mivel egyre
nagyobb K+F beruhazdsok mellett is csak
egyre kisebb novekedés volt realizalhato.
Megoldédsként a ,,mindent magunk talaljunk”
fel néz6pont helyett az innovaciét halézati
alapokra helyezte (1. dbra). Az 4j modellnek
koszonhetGen a P&G hatékonysigat és ha-
tasossagat is mintegy 60%-kal tudta novelni
(Huston — Sakkab, 2006).

A legtobb vallalat még mindig a hagyo-
manyos, négy falon beliili innovaciés paradigma-
ban gondolkozik, mignem felfedezik, hogy a kor ezt
mar meghaladta, és versenyképességiilk mar a multé.
A C&D (connect and develop) modellre torténd valtas
a kiils6 novekedési lehet6ségeket a regiondlis olajipari
vallalatok szdmdra nem korldtozza a régiéban folyta-
t6dé felvasarlasokra és beruhdzasokra, hanem eddig
ismeretlen teriileteket tér fel.
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Egy nagy, dm eddig Eurépédban, kiilondsen Ma-
gyarorszagon, kihasznélatlan lehet&ség példaul a ,,z6ld
arany”-ként is ismert E85 (85%-ban etanolt tartalmazo)
iizemanyag piaci bevezetése. Az Egyesiilt Allamokban
a vildg legnagyobb kiskereskedelmi halézata, a Wal-
Mart 383 benzinkitjdndl vezette be ezt a kukoricdbdl
késziil6 bioiizemanyagot (Los Angeles Times, 2006).

Ez a forradalmi 1épés nem csupén az Egyesiilt Alla-
mok gazdasagat segiti a kukorica irdnt ndvekvd kereslet-
tel, hanem ezen keresztiil munka- és fejl6dési lehetGsé-
get teremt a farmerek szdmdra, s6t mi tobb, csokkenti az
orszag kiilsd olajfiiggGségét. Mindemellett a zold arany
kornyezetbarat iizemanyag, mely része kell, hogy legyen
napjaink kornyezettudatos véllalati magatartdsanak.

A fogyaszt6i oldalt tekintve, gydri dllapotukban az
eurdpai autdk tobbsége még technikailag nem alkalmas
az E85-0s lizemanyaggal val6 iizemelésre, azonban fi-
gyelembe véve az amerikai trendeket, a kisebb atalakitast
egyre tobb tulajdonos fogja vallalni, illetve egyre tobb
Uj tipus lesz alkalmas az etanollal, vagy jelentds etanol-
tartalmu tizemanyaggal val¢ tizemelésre. Az ilyen tipusu
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Forrds: Huston és Sakkab (2006)

fogyasztokat és autdgyartokat a gazdasagi megfontola-
sok mellett a kdrnyezettudatos magatartds is vezérli.
Figyelembe véve az EU eddigi gyakorlatét, az unié
pénziigyileg is timogatnd a fogyasztok és a kutak 4t-
allitasanak koltségeit. Fliggetlen szakemberek becslése
szerint a kutak néhdny hét alatt megvaldsithat6 atal-
litdsdnak koltségei nem haladndk meg a 30-100 ezer
USD-t pumpanként (Los Angeles Times, 2006).
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Mindemellett nem az E85-6s az etanol egyetlen fel-
hasznéldsi mddja, mivel kozvetlen adalékanyagként is
hasznélhaté dieselhez. 10%-os adalékként az iizem-
anyag elGallitasi koltségei jelentGsen csokkenhetnek,
mikdzben nem okoz az iizemanyag tulajdonsigaiban
valtozast (Beyond fossil fuel, 2007). Amennyiben egy
regiondlis multinaciondlis véllalat minGség vezérelte
megkiilonboztetd stratégiat folytat, stratégidjat egy uj,
innovativ és kdrnyezetbarat tizemanyag tdimogatja leg-
inkéabb. Kiilondsen igaz ez, ha a vallalat nyugat-eurdpai
piaci terjeszkedést fontolgat.

A véllalat magas mindségi reputdcidjanak kiépitése
sziikséges a vasarlok drérzékenységének csokkentésé-
hez, és ennek a képnek a kiépitéséhez sziikségszerd uj
termék inditdsa, mivel a kutatasok kimutattik, hogy a
meglévs termékek tjrapoziciondldsa nehezebb és koc-
kazatosabb, mint egy 1j felépitése. Az liveghdzhatds és
a mez&gazdasdgi hulladékok problémajanak kezelése
4j versenyeldny-forrdsok az dj Eurdpa piacain.

Az E85-6s mellett szdmos egyéb termékinnovacio
létezhet, mint példdul a Brazilidban cukornadbdl
elGéllitott ,,Alcool”, bar ezek jelentSs része jelen
koriilmények kozott nem valdsithaté meg. Azonban
a Connect and Develop modell attorést jelenthet az
iizletileg is sikeres kornyezettudatos taldlmédnyok el-
terjesztésében. De vajon milyen tipusd vallalat lehet
képes az iizletileg sikeres lehet§ségeket megragadni,
stratégidjaba illeszteni, és a megfelel6 novekedést
fenntartani?

Kornyezeti alkalmazkodas: adaptacios stratégiak

A szervezetek kornyezetét manapsdg dllandé véltoza-
sok jellemzik, és ezeknek a véltozdsoknak az {iteme
egyre inkdbb felgyorsult. Ehhez az 4lland6an moz-
gasban 1év3, bizonytalan kornyezethez kell egy adott
ipardgban helyet foglald szervezeteknek, a szervezet
szereplSinek alkalmazkodniuk, ami egyre nagyobb ki-
hivéast és nehézséget jelent.

A szervezeti inercia (tehat a szervezetek azon to-
rekvése, hogy kiils6 kényszer nélkiil ne valtoztassanak
bevett magatartdsukon) szinte minden szervezet sajatja
(Bakacsi, 1996). A stabilitdsra és biztonsigra torekvés
az emberi 16t mélyérdl fakad. A valtoz6 kornyezet felSl
érkezd kényszer miatt azonban csak azok az un. dina-
mikus szervezetek lesznek életképesek, melyek fenn-
maraddsukat dlland6 adaptacié révén képesek biztosita-
ni. Dinamikus vildgunkban a vallalatokat folyamatosan
érik a nemzetkozi, makro-, ipardgi és mikroszinti kor-
nyezeti véltozdsok. Ezekre a kihivdsokra a véllalatok
kiillonféleképpen adhatnak vélaszokat (Child, 1972;
Hortovényi — Szabd, 2006b):
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— elzarkézas: A vallalat nem koveti a kdrnyezeti
valtozasokat, ezeket késve ismeri fel, illetve tuda-
tosan nem reagal rajuk.

— lemaradas: A villalat torekszik a fontosabb kor-
nyezeti valtozdsok felismerésére, azonban ezekre a
kihivasokra gyakran nem megfelel§ vdlaszokat ad.

— kései kovetés (reaktiv adapticio): A villalat
gyakran felismeri a fontosabb kornyezeti valtoza-
sokat, és jellemz&en reaktiv, a kdrnyezeti kihiva-
sokra ut6lagosan reagdlé stratégiit kovet.

— gyors kovetés (preaktiv adapticid): A villalat
rendszerint képes eldre jelezni a fontosabb kor-
nyezeti véaltozasokat, azoknak elébe mend, a val-
tozasokra idejében felkésziil§ magatartast kdvet.

— trendek meghatirozasa (proaktiv befolyasolds):
A vaéllalat képes el6re jelezni a fontosabb kornye-
zeti valtozasokat, azokra idejében felkésziil és
megfelel§ valaszokkal alkalmazkodik, s6t maga
is torekszik a kornyezeti feltételek tudatos befo-
lyasoldséra.

Osztonodsen gondolhatjuk azt, hogy az egyes adap-
taciOs stratégidk kozott sorrendiség van, és a nagyobb,
tapasztaltabb, er6forrdsokkal jobban elldtott vallalatok
inkdbb proaktiv befolyasolasra torekszenek, mig a kez-
d§ véllalatok szdmdra csak a kovetés vagy az elzarko-
z4s marad. Azonban a véllalat altal kovetett adaptacids
stratégia csak részben kovetkezik a véllalat lehetGsége-
ibdl (mekkora a vallalat, milyen tapasztalatokkal ren-
delkezik, milyen er6forrasok allnak a rendelkezésére
stb.), médsrészrdl tudatos vélasztas eredménye. Ez utdb-
bi azzal indokolhatd, hogy valamennyi adaptacids stra-
tégidnak megvannak a maga el8nyei, illetve hatranyai
— barmennyire furcsdnak is tinhet ez elsS olvasasra. Az
egyes stratégidkhoz tartozé elényokre és hatranyokra
hozunk néhdny példat az 1. tdblazatban.

A teljes elzarkézds az iizleti életben ritka jelenség,
mindemellett a trendeket meghatdroz6 vallalatok szdma
is csak a szervezetek szik, gyakran véltozé csoportjat
jelenti. A jellemz§ stratégia: a kdvetés valamilyen for-
mdja. A proaktiv stratégia igen kockdzatos, a befekte-
tett id6, pénz, energia megtériillése magas profitrataval
kecsegtet, azonban megtériilése, illetve jovedelmez&vé
valasa korantsem biztositott. A kovet6k mar stabilabb,
kiszdmithatobb kornyezetbe 1épnek be, mely kedvez a
stratégiai tervezésnek, mivel a tervezés alapjaul szolgald
inputok megbizhatébbak (kisebb azok volatilitdsa). Az
imitalok legfontosabb elénye, hogy szdmos kockazatot
elkeriilnek, illetve a kockazataik jobban kezelhetGek.

Az adaptacidkat érdemes tovabb vizsgalni a straté-
gia és az innovécidés hajlam kapcsoldddsa szempont-
jabdl is, mely a kovetés és a trendek meghatdrozasa
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1. tdbldzat

Az adaptaciés stratégiak lehetséges elényei, hatranyai

Lehetséges elonyok

Potencialis hatranyok

Elzarkozas Stabil miikodési feltételek fenntartasa A valtozasok nem kovetése az iizleti tartalom kiiiriilésével jarhat.
Lemaradas ,,Utolsokbdl lesznek az els6k” A lemaradas tartds fiiggd viszonyt eredményezhet

Kései kovetés
bevezetésének technoldgiai kockdzatait

A kiforrott technolégidk atvétele csokkenti azok

A kései kovetés gyakran alacsonyabb profitrdta mellett
valésithaté meg

Gyors kovetés Az imitator megspérolja a kisérleti fejlesztés

koltségeit és kockdzatait (second mover

A piacra lépéskor mér gyakran lemarad a lefol6zés lehetGségérsl

advantage)
Trendek ,-Az els6 mindent visz” (first mover advantage)
meghatarozasa

A fejlesztések és a ,,védekez§ harcok” koltségesek és
kockazatosak

Forrds: Balaton et al. (2007)

szempontjabdl kiemelkedd jelentGségi. A kornyezeti
alkalmazkoddsban, illetve az innovécids torekvésben
és képességben Nystrom (1983) két végletet kiilonitett
el: az innovativ és a poziciétartd vallalatot, illetve a
koztiik helyet foglal6 latens pozicidtarté/innovativ val-
lalatok csoportjat is azonositja. Az innovativ véllalatok
magas innovacids képessége innoviacios eltokéltséggel
is parosul, mig a pozicidtarté vallalatoknal mind a ké-
pesség, mind a torekvés hidnyzik.

Az innovacids és a kornyezeti alkalmazkodés kon-
textusaban tovabb vizsgidlédva a ,,Versenyben a vilag-
gal” cimi kutatds (Chikan et al., 2004) eredményei alap-
jan a véllalatok 3 csoportja azonosithaté (Hortovanyi
— Szabd, 2006b):

— entrepreneur (villalkoz6, aktiv) stratégiat,

— offenziv (tdmado, aktiv) stratégiat, illetve

— defenziv (véds, haritd, passziv) stratégiat folyta-
t6 vallalatok.

ez nem jelenti azt, hogy az ehhez a csoporthoz tartozé
véllalatok felelGtlenek lennének. Az entrepreneur val-
lalatok ,,6vatosan merészek”: egyszerre tobb projekten
is dolgoznak, igy a portfélidjuk kockazatat csokkentik,
valamint otleteik megvaldsitdsa sordn csak Ovatosan,
kis 1épésekben — 4j informéacié birtokdban, folyama-
tosan tanulva — haladnak el6re. Mivel elkotelezddésiik
kisebb, igy kisebb a veszteségiik is, ha valamely otlet
mégsem valtja be a hozzaflizott reményeket.

Az offenziv csoport tagjaindl, csakigy, mint az
entrepreneur véllalatok esetében, szintén megfigyelhe-
t6 az yjit4sra torekvés, azonban alapvetGen konzerva-
tiv értékrend mentén. Az offenziv véllalatok szdmara
az 1j termékek bevezetése, az innovicié vagy a mar-
keting szerepe jellemz&en kevésbé hangsilyos, mint
entrepreneur versenytarsaiknal. Az offenziv stratégiat
folytat6 véllalatok kudarccal szemben tanusitott tole-
rancidja szintén kisebb, mint azt az el§z8, entrepreneur
stratégiat folytaté véllalatok esetén tapasztaltuk. Ennek

2. tabldzat

Villalati stratégiak jellemzdi
az innovacios készség és vallalkozasi hajlandosag alapjan

Entrepreneur Offenziv Defenziv
A véllalatndl az 4j termékek bevezetése Rendszeres Rendszeres Ritka
Az innovacié Kiemelt fontossdgui Fontos Nem fontos
A dolgozoék szdmdra az innovacio szerepe a Egyértelmtien
J £ ol P £y Megfogalmazott Homalyosan megfogalmazott

véllalat stratégidjdban megfogalmazott
Kockdézatvallaldsi hajlandésag Magas Kozepes Alacsony
A felsGvezetés a kudarcot képes tolerdlni? Igen Nem Nem
Az innovicidban erSteljesen érvényesiil a

. ) Igen Igen Nem
marketingszemlélet?

A 2. tablazatban lathat6, hogy a magas kockdzati
projektekre fékuszdlds az entrepreneur vallalatokra
inkdbb jellemzd, mint a mésik két csoportra, azonban
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kapcsén feltételezhetd, hogy a hibakbdl tanulas a val-
lalati kultirdnak kevésbé szerves része. Az offenziv
vallalatokndl — az el6z6ekben targyalt tipussal ellentét-
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ben — az is gyakran el6fordul, hogy innovacidra ,,nincs
1d8”, mely tulajdonsdggal a harmadik, defenziv valla-
latokkal mutatnak hasonlésagot.

A defenziv vallalatok legfébb jellemzGje a kovetd,
lemaradd, tovdbbd alkalmazkodd véllalati filozéfia.
A defenziv vallalatoknak rendszerint nincs idejiik in-
novacidra, s talan ezért nem jut kiemelkedd szerep
sem a marketingszemléletnek, sem uj termékek beve-
zetésének, illetve az djtermék-bevezetések inkremen-
talis fejlesztéseknek tekinthetSk. Az ide tartoz6 val-
lalatok a magas kockdazatd projekteket sem részesitik
elényben. Erdemes kiemelni, hogy a vallalati stratégia
kialakitdsdban dominans a felsGvezetSi befolyds. Az
egyes stratégidk osszevetése ravilagit arra,
hogy az offenziv és a defenziv vallalatok a
felsGvezetés kudarctolerancidjdban, illetve
az innovdci6 fontossdgdnak megitélésben
kiilonboznek leginkdbb az entrepreneur

véallalatoktol. C— e
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megujuld erdforrasbdl szarmazé iizemanyagot. A bio-
etanol-ipar nemzetkozi fejlédésével parhuzamosan
Magyarorszagon is sziilet6ben van az iparag.

Az energiaipar tehat egyértelmten valtozas el6tt All.
A korabbi gyakorlat, a korldtlan mennyiség(i olaj olcsé
kitermelése mar a multé. Az olajkitermelés egyre kolt-
ségesebb, az 1) készletek felfedezésének iiteme pedig
csokkent. A kornyezet valtozdsai és a novekvd prob-
1émak kovetkeztében bekovetkez§ valtozds és a hoz-
z4 kapcsolddd kornyezeti alkalmazkodds a bioetanol-
ipardgban szdmos ipardgi szereplvel kapcsolatban
értelmezhetS. A kialakuléban 1év6 biotenaol-ipardg
sematikus szerkezetét a 2. dbra szemlélteti.

2. dbra

A kialakuléban 1évé bioetanol-iparag
sematikus szerkezete

Az adapticio 3, illetve 3 fokozatu tipi-
zaldsa kozott, bar egy az egyben nem felel-

I | Ujbelépdk

Uj belépsk Uj belépsk !

tethet6k meg egymasnak, jelentSs az azo- |

~__ ~_ ~_ !

nos tartalom. Az entrepreneur vallalatok
proaktivak, az offenziv vallalatok pre-, ese-
tenként reaktivak, mig a defenziv véllalatok

Noévényi-

fvak, v Vé , . Alkohol- Olaiioari
5 { { v vé I | alapanyag- gyarté JIP ogyasztok
’ . vallalatok
reaktivak, lemaradok, vagy esetenként el- 1 | termelSk Uzemek
zark6z6 stratégidt folytatnak. Mindemellett |

a 3 fokozatu tipizalds tobb dimenzié men-

tén vizsgalja az adaptdciot, ezért a tovabbi- Helyetlesnok Helyettesnok Helyettesnok I
akban e 3 adaptacios stratégia mentén értel- és és és 1
mezzilk a bioetanol-ipardg f&szerepldit. | LKiegeszitok kiegészitok kiegészitok | -

Adaptacié a bioetanol-iparagban

Jelenleg a kozlekedés az egyik legnagyobb energiaigény(
dgazat a vildgon, és felel§s leginkdbb az olajfogyasztasért,
ezért vilagszerte egyre né a jelentGsége a megujuld, alter-
nativ {izemanyagoknak. A globdlis bioiizemanyag-piac
jelenleg eléri a 35 millidrd litert, az elmiilt 5 évben atla-
gosan évi 12%-os novekedési iitem alapjan joggal mond-
hatjuk, hogy a vildg biolizemanyag-lazban ég (Beyond
fossil fuel, 2007). A fosszilis energiahordozoktdl vald
fliggGségre, az iiveghdzhatdst gazok kibocsitdsara és a
gabonatiltermelés probléméjara egyarant valaszt jelent-
het az iizemanyagok terén torténé innovacid.

A hagyomdnyos iizemanyagok szdmdra kihivast
jelentd bioiizemanyagok el&allitdsdnak és felhasznala-
sdnak novekedése az utébbi években ugrdsszer( volt
a kormdanyzati elGirdsoknak és szabdlyozasoknak is
koszonhetGen. A fejlett biolizemanyag-gyartd orsza-
gokhoz hasonléan hamarosan a hazai tolt6allomédsokon

is tankolhatunk majd bioetanol vagy biodizel-tartalmu

A tovébbiakban gorcsd ald keriils ipardgi szereplék
a kovetkezdk:

* a ndvényialapanyag-termelSk (f6ként kukorica,
buza, cukorrépa, cukornad),

= az alkoholgyart6 tizemek,

* az olajipari véllalatok (a bioetanol felvasarl6i és
értékesitdi),

* az unids és magyarorszagi szabalyozok,

» a fogyasztok.

A novényialapanyag-termeldk lehetséges
adaptacios stratégiai

A bioetanol-ipardg kialakuldsdval a valtozds a mezd-
gazdasdgban a gabonatermdk esetében is kézzelfog-
hat6. Az uniés és hazai szabdlyozds kovetkeztében
egyre nagyobb kereslet jelentkezik a megujuld iizem-
anyagok, ezen beliil is a kukorica és biiza megérlése,
erjesztése €s hidratacidja révén kinyerhet6 bioalkohol,
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a gépjarmivek meghajtasara alkalmas bioetanol irant.
A megnovekedett bioetanol-kereslet természetesen
az alapanyagok irdnti keresletre is hatdssal van. Ha-
zankban f6ként a kukorica, valamint a biza szamit a
bioetanol alapanyagdul, a gazddlkodok tehét e gabona-
félék eldallitasara szakosodnak. Osztonzést nydijt sz4-
mukra a nagy kereslet 4ltal biztositott magasabb gabo-
nadr, illetve a megujulé erSforrdsok termesztése utan
fizetett uniés tdmogatds is.

A termel6k szdmdra vdltozdst jelenthet:
= Az output és technoldgia tekintetében

— a termelt gabona fajtdja (konnyen bioetanolld
alakithat6 keményitStartalmui gabondk),

— a genetikailag moddositott fajtdk megjelenése,
mely bioetanol gyartdsdra alkalmas, emberi fo-
gyasztésra, illetve takarmanyozdsra azonban a
legtobb orszdgban nem engedélyezett egyelore,

— a megvdltozott vegyszerekkel valé novényke-
zelés,

= a felvasarlok kore,
= a megnOvekedett kereslet hatdsdra az értékesités
modja, illetve a mikodési folyamat.

Jellemzd, hogy a magasabb gabonadrak kihaszn4-
lasdra egyes vallalatok hatalmas raktarépiileteket, taro-
I6kat alakitanak ki a gabona hosszabb tdvu tdroldséra,
és annak legkedvezdbb arfolyamon vald értékesitésé-
re. A kiils6 kornyezet valtozdsai kozé tartozik ebben
az esetben az aszdly, a népesség, valamint a fogyasz-
tas novekedése mellett a bioetanol-iparag 4ltal generalt
keresletnovekedés is. Ezek mind 4arfelhajt6 hatisdak.
Az ehhez kapcsol6dd, mez&gazdasagi szektort érintd
véltozasok kozé tartozik a munkahelyteremtés, vidéki
gazdasagok tjjaéledésének lehetdsége is.

A kornyezeti adapticionak a nagyobb, mez6gazda-
saggal foglalkoz6 szervezetekben van igazan jelent-
sége. A bioetanolgyarakkal valé kapcsolatfelvétel, a
hosszu tavi szerzdések megkotésére vald képesség €s
hajlandéség, az aktiv bioetanol-céli novénytermesztés-
be val6 bekapcsolédas, valamint az arak valtozasainak
kihaszndldsara valé képesség (raktdrak) mind vezetGi
tdmogatast és stratégia szemléletet igényelnek.

A felsorolt tevékenységek azonban mind-mind koc-
kazattal jarnak, a valtozé kornyezet bizonytalansdga-
ival szemben a szervezetek (ez esetben a gazdilkodé
szervezetek) a vdltozatlansdg mellett dllnak. A veze-
t6 feladata a bizonytalansdg vdllaldsa és a szervezet
proaktiv alkalmazkodésédval a kornyezet valtozasainak
megel6zése, illetve alakitdsa is. Mik lehetnek ebben az
esetben a kockazatok és tobbletkoltségek?

Példdul a bioetanol-ipardg hanyatldsdval, vagy felva-
sarl6 hidnydban a génkezelt fajtdji kukorica elad4sa ne-
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hézkessé vilik. Tobbletkoltséget jelenthetnek példaul az
Uj értékesitési csatorndk és felvdsarlok megtaldlasaval
és megszerzésével, és az 4j szallitasi utakkal, médokkal
kapcsolatos tranzakciés koltségek A helyes adapticids
stratégia célja, ebben az esetben is, a jobb szervezeti
teljesitmény elérése, amely a magasabb arréstomegben
testesiilhet meg a folyamat végén (3. tdbldzat).

3. tdbldzat
Adaptacids stratégidk értelmezése
a gabonatermeldk esetén

Kisérleti fejlesztés 1j gabonatipusokkal,
teriiletek teljes atéllitdsa bioetanol alkalmas
Entrepreneur | alapanyagok gydrtdsdra és termel§
kozosségek kialakitasa, felvasarlé partnerek

meggy6zése az atallasra

Uj gabonatipusok dtvétele, részleges 4tallds,

Offenziv
tendereken valo részvétel, foldvasarlasok

Defenziv Ijlagyomén,yos g.al.).orfatipusok termelése, piaci
dremelkedés lefolozése

Az alkoholgydrto iizemek lehetséges adaptdcios
stratégidi

A bioetanol-gyarték esetében, f6leg azokndl a
gyartoknal, melyek korabban alapvetGen mads ipar-
dgakat (szeszipar, kozmetikai ipar, vegyipar) lattak el
alkohollal, egyértelm( véltozdsok jelentkeznek az yj
iparag kialakuldsaval és fejl6désével. Viltozik a ter-
mék, valtozik a technoldgia, véltozhat a széllitdsi méd,
gyakran valtozik a nyersanyag is, mely az értéklanc
egészére befolyassal van. A szervezeten beliil ebbdl
fakad6an elengedhetetlen a strukturalis és hatalmi 4t-
rendezGdés is.

Az Uj iparag kialakuldsa gerjesztette kornyezeti
kihivdsok a szervezeti jellemzS8k valamennyi fontos
teriiletét érintik. Természetesen nem minden alkohol-
gyértd 1ép az 1j lehet6ség kiakndzdsa irdnydba, annyi
azonban bizonyos, hogy a tradiciondlis felvevGpiacok
stagndldsa miatt a bioetanol-ipardgba val6 bekapcsol6-
dés uj, jelentds novekedési potencidlt jelent a gyartok
szdmdra, tehat szinte minden nagyobb gyar gondolko-
dik a belépésben, és ha nem is proaktivan, de legalabb
reaktivan alkalmazkodik a kornyezet ilyen irdnyd meg-
véltozdsdhoz. Az lizemanyagipar igényének volumene
mellett eltorpiilhet a hagyomanyos ipardgak irdnyabol
fakado kereslet.

Atechnoldgia a biolizemanyagok elterjedése el6tt ha-
gyomdnyosan a cukortartalmi névények, cukorrépa és a
cukorgyartdas melléktermékeinek feldolgozdsara épiilt,
ez azonban csakigy, mint a nyersanyag, valtozéban van.
A cukoralapu alkoholgyartds mellett szimos orszagban
a gabonit felhaszndlé keményitSalapt alkoholgyartas
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terjedt el, melynek el6allitdsi folyamata kiilonbozik a
korabbitél. Itt tehat megfigyelhetd két alapvets szerve-
zeti jellemz§ az input és a technoldgia megvaltozasa.

Az 1j felvev@piacok a véllalat szdmara diverzifi-
kaciot jelentenek. Az olajipari cégek a kotelez6 EU-s
direktivdk és magyarorszagi jovedékiado-torvény
megvaltozdsa kovetkeztében biztos piacot igérnek a
bioetanolra. Megvaltozik a véllalatok értékesitési tevé-
kenysége is. A nagy olajipari cégek bioiizemanyagaik
bioetanol-tartalmanak fedezésére hosszui tavi szerzd-
déseket kotnek, melyre bizonyos idénként tenderek
kifrasaval tesznek felhivast. A gyartok szdmara ezeken
a tendereken valo j6 szereplés az ipardgban val6 siker
zaloga. Mindemellett a kiilonbozd tisztasdgi fokd viz-
telenitett alkoholok gyartadsanak is megné a jelentGsége
az olajipari cégek igényeinek kielégitése miatt.

A telephely kérdése is el6térbe keriilhet, érdemes j
gyartasi egységeket 1étrehozni a felvevdpiacok, illetve
a fétermék és melléktermékek értékesitési piacainak
kozelében a széllitdsi és raktdrozdsi koltségek miatt.
A szervezeten beliili hierarchidban a lean organization
szerepe novekszik meg, felértékelddik az egyszerd,
gyors dontési utak szerepe a rugalmas termelés sziik-
ségessége miatt. Tobb gyartd, Magyarorszdgon példa-
ul a Hungrana Kft., gyartasat at tudja allitani cukorrdl
bioetanolra és forditva, attdl fiiggden, hogy melyik ter-
méknek magasabb az dra (Napi Gazdasag, 2005). Ebben
az esetben megfigyelhetS a kornyezet bizonytalansiaga-
hoz valé igazi alkalmazkodés. A gyarté nem reaktivan
viselkedik, és veszit a kornyezet megvaltozasian, hanem
annak elébe megy. Ez tulajdonképpen versenyelGnyt
biztosit szdmdra mds piacon 1évG gyartokkal szemben.

A kornyezeti alkalmazkodds, adaptacié sordn 1ét-
fontossagi a stratégiai véltozdsok irdnyitdsa és kez-
deményezése. A Gy6ri Szeszgyar és Finomité Zrt.
példaul stratégiai kommunikdciéjaban mar kozel egy
évtizede hangsilyozza a biolizemanyagok piacdnak je-
lent&ségét, ezéltal a valtozdsok nem vdratlanul, hanem
fokozatosan kovetkeztek be, a vezetés felkészitette a
szervezetet az Uj piacra valé belépés sziikségességére
(Gybdri, 2007). A proaktiv alkalmazkodésra egy j6 pél-
da ugyanezen cég azon torekvése, hogy 0sztondzze a
gabonatermelSk 4ltal 1étrehozott alkoholgyérto kistize-
mek 1étrejottét az orszdgban, amelyek nyersalkohollal
latnak el a vallalatot (tehat ezaltal biztositanak szama-
ra a nyersanyagot, levéve a vallarél a gabondval vald
foglalkozds terhét), emellett a nyersszesz el6allitdsanak
melléktermékeit kozvetleniil a kistizemek melletti 4l-
lattart6 gazdasdgokban lehetne hasznositani.

A kornyezeti adaptacié kapcsan rendkiviil fontos a
vezetés kommunikiciéja a szervezeten kiviil és beliil
egyardnt (Dobdk, 1997). Az adaptici6 megvaldsitisa
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nagy kihivés elé dllitja a szervezetet, az 0j hatdskorok
és pozicidk megjelenése surléddsokhoz vezethet, az
érdekellentétek és hatalmi harcok pedig a teljesitmény
visszaesésével jarhatnak. Ugyanigy az j folyamatok
bevezetéséhez is id6 kell, kezdetben a hatékonysig a
legtobb esetben romlik (4. tdbldzat).

4. tdbldzat
Adaptacios stratégiak értelmezése
a bioetanol-gyartok esetén

Vildgszinvonald rugalmas termels-
kapacitédsok kiépitése, beszallitéi kor
Entrepreneur e e . (g

felépitése, 1j gyartasi technoldgidk
kifejlesztése

Beruhdzis tobblet termelSkapacitdsokba,
beszallit6i kor atdllitasa, hatékony termelési
eljarasok installdlasa

Offenziv

Defenziv Hagyomaényos gyartasi eljarasok és

termékportfolié megdrzése, kapacitdsatallitas

Az olajipari vallalatok lehetséges adaptacios
stratégiai

Az olajtarsasdgokat egyértelmten érinti az iparag fel-
futdsa, hiszen a bioetanol az olajszarmazékok helyet-
tesitGjeként és kiegészitGjeként egyszerre jelenik meg.
Tehat fenyegetést és lehetGséget egyszerre jelent a val-
lalatok szdmdra. A kornyezet vdltozdsa tobb esetben
egyértelm@i irdnyba mutat, példaul Magyarorszdgon
2007. jalius 1-jét a kormany a 4,4 %-os bio-lizemanyag-
tartalmat (energiaszdzalék) el nem ér$ lizemanyagokat
jobban megaddztatja, ezdltal a hazai iizemanyag-for-
galmazok kényszeritve vannak a 4,4%-os bioetanol, il-
letve biodizel iizemanyagok keverésére (MOL, 2007).

Az ipardg kialakuldsa egy sor tovdbbi kérdést vet
fel az olajipari cégek szaméra. Erdemes-e beruhdzni
a bioetanol-gyartdsba, mekkora fejlédési potencidllal
rendelkezik az ipardg, mekkora a fenyegetése a hagyo-
manyos lizemanyagokra, milyen szerepet vallaljanak a
forgalmazdsban stb. Mindemellett a szervezeti véltoza-
sok egyértelmtiek:

= {j output (magasabb biokomponens-tartalmi vég-

termék),
* 1j beszerzési csatorndk (kapcsolat a bioetanol-
gyértokkal),

= a bioiizemanyagokkal kapcsolatos EU-s és kor-
madnyzati politika nyomon kovetése,

= esetenként alakitasa (lobbitevékenység),

= ezek érdekében a szervezeten beliill 4j divizidk,
osztalyok, projektek feldllitdsa torténik, mely uj
munkakorokkel, felelGsséggel jar.
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Az olajvallalatok tisztdban vannak a valtozasok su-
lyaval, jelentds kapacitdsokkal rendelkeznek a téma
elemzésére és a piac varhat6 alakuldsara. Az olajkész-
letek kimeriilésének folyamatos hangoztatidsa érzé-
kennyé teszi Sket a diverzifikdlds irdnt. Nem meglepd
tehat, hogy beruhdznak az igéretes lehet&ségekbe. Erre
példa a MOL kozos véllalati formdban megvaldsuléd
komaromi biodizeliizeme is (MOL, 2006b; Zoldtech,
2006) (5. tdbldzat).

5. tdbldzat
Adaptacids stratégidk értelmezése
bioetanol-felvasarlok esetén

Teljes vertikdlis integracio kialakitéasa,
innovativ termékfejlesztés, autéipar

Entrepreneur | 06sztonzése, ,,z0ld” szabédlyozasi lobbi, kis-
és nagykereskedelmi terjeszt6halézat teljes

atallitasa és fejlesztése

TermelSkapacitdsok kiépitése és a piac
lefedése, kis- és nagykereskedelmi terjesztd-
halézat részleges atéllitdsa és fejlesztése,
nemzetkdzi kapcsolatok erdsitése és
terjeszkedés

Offenziv

Torvényi minimumok betartasa, lobbi

. tevékenység a kotelez6 mérték alacsony
Defenziv . ) . f s .
szinten tartasa mellett, indulé vallalkozasok

ellehetetlenitése, illetve felvasarlasa

Az unios

és a magyarorszagi szabalyozok lehetséges
adaptaciods stratégiai

A szabdlyoz6i kornyezet is jelentGsen véltozik, mely
segiti az ipardg térnyerését. Az EU-s direktivak 2010-re
5,75%,2020-rapedig 10%-os biolizemanyag-részaranyt
irnak el6 az EU-tagdllamok szdmdara. Az unié nyoma-
sdnak hatdsdra, sajat érdekeiket is figyelembe véve a
tagallamok orszagspecifikus szabédlyozdsokat hoznak,
0sztonzdket alakitanak ki a hatarérték elérésére, illetve
a hazai bioetanol-iparuk fejlesztésére és megdvasara.
A véltozas egyértelmi, az adaptacios stratégidk eszko-
zei pedig a direktivak form4jatél, az uniés kommunik4-
cidén 4t, kiilonbozd kornyezetvédelmi férumokon vald
felszolaldsokig sz€les skalan mozognak.

A szervezeti teljesitmény mércéje ebben az esetben
példaul a tiszta 1égkor, folyamatos elldtds az energia-
hordoz6kbdl, az egészséges mezSgazdasag, egységes
és versenyképes bioetanol-ipardg stb. Az EU szerve-
zete versenyben all a vildg mds nagy bioetanol-gyart6
orszagaival is. Megel6zend§ az USA, illetve Brazilia, a
vildg két legnagyobb bioetanol-gyartdjanak egyedural-
mat az EU piacdn, védévamokkal és tdmogatdsokkal
teszik versenyképessé az EU-ban a bioetanol-ipart.
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A proaktiv adaptdciéba azonban tobb hiba is becsu-
szik, igy példaul az EU-s kommunikdacié id6ként nem
konzisztens, a szankciék hidnya kovetkeztében a tag-
allamok eltér6 mértékben vezetik be a kritériumokat
megkoveteld szabalyozasokat, egyes tagallamok kvéta-
kat hasznélnak az EU-n beliili verseny korlatozasara és
a hazai ipar védelmére. Az adaptaciot lehetvé tevd ko-
vetelményeket sem minden esetben elégitik ki (pl. tag-
allamonként eltérd mindségi kritériumok, alacsonyabb
szintd szabvanyok alkalmazdsa stb.). Emellett még
nincs abban sem teljes konszenzus, hogy a bioetanol
mennyiben kornyezetkimél6bb, és energiamérlege mi-
ként alakul, az ellenérdekeltek szdma is jelentGs.

Mindemellett lehetséges megoldds az onkéntes kor-
nyezetvédelmi megdllapoddsok elterjesztése (Kerekes
et al., 1999), melyek ugyan még nem hatjak at ezt a
teriiletet, de mar megjelenében vannak (6. tdbldzat).

6. tdbldzat
Adaptacids stratégiak értelmezése
a szabalyozok esetén

A bioetanol felhaszndldsat maximaliz4l6
szabdlyozasi kornyezet 1étrehozdsa, innovativ
kvéta és kompenzacids rendszer kidolgozdsa

Entrepreneur

A kornyezettudatossdgot fokozatosan elérni

Offenziv
kialakitdsa

A piaci trendek lekovetése, konszenzusos

Defenzi
eenziv megolddsok

A fogyasztok lehetséges adaptdcios stratégidi

A vildggazdasag jelenleg rendkiviili médon fiigg
a fosszilis energiahordoz6kt6l (Beyond fossil fuel,
2007). Az energiahordozok fogyasztasabol legnagyobb
mennyiséget kitevl lizemanyagok nagyrészt a hagyo-
manyos kolajalapi termékekbdl szarmaznak. Az olaj-
készletek tobbsége felett néhany kozel-keleti térségben
taldlhat6 orszag rendelkezik, mig a vilag tobbi orszaga
versenyre kényszeriil az olajimportért. Ez a verseny
Kina és India gazdasigi novekedésével még jobban
erdsodik, rdkényszeritve a vildg orszagait arra, hogy
1épéseket tegyenek a fosszilis energiahordozoktdl vald
fliggbségiik csokkentése és energiabiztonsdguk nove-
Iése érdekében.

Jelenleg a kozlekedés az egyik legnagyobb energia-
igény( dgazat a vildgon és felelGs leginkdbb az olajfo-
gyasztasért, ezért vildgszerte egyre n§ a jelentGsége a
megujuld, alternativ iizemanyagoknak. A fosszilis ener-
giahordozoktol valé fiiggdség, az tiveghdzhatdsi gazok
kibocsatdsa és a gabona-tiltermelés probléméjara egy-
ardnt vélaszt jelenthet az iizemanyagok terén torténé
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innovaci6 a kozlekedésben. A hagyomdnyos iizem-
anyagok szdmdra kihivast jelent§ biolizemanyagok
elGéllitdsanak és felhasznédldsdnak novekedése az utéb-
bi években ugrasszerd volt a tarsadalmi (fogyaszt6i)
igények véltozdsanak kdszonhetSen.

A fogyasztéi igények valtozdsa Eurépén beliil Svéd-
orszagban a legszembetlin6bb, melyet jol tiikkroznek az
ipardgban és a kapcsol6dd ipardgakban bekovetkezd
valtozasok. 2007-ben a svéd piacon az djautd-értéke-
sitések 15%-a, 70 000 autd benzinnel és bioetanollal
egyardnt mikods (flexi-fuel) modell volt, mig 2008 vé-
gére 35%-ra varjak az ardny novekedését. Az ilyen foku
novekmény nem csupén a fogyasztok, de a Volvo és a
Saab elkotelez8dését is hiven tiikrozi (Téth, 2008).

A bioilizemanyag kiskereskedelmi lancdnak fejls-
dése is jOl szemlélteti a valtozdsokat. Svédorszagban
rohamosan szaporodik a bioiizemanyagot forgalmazé
kutak szdma. Jelenleg is tobb mint ezer toltGallomas
all a kornyezettudatos fogyasztok rendelkezésére, s6t
2009-re 2400 vérhaté. Osszehasonlitdsképp az USA-
ban jelenleg 1340 kiitndl lehet tankolni E85-0s iizem-
anyagot a mintegy 5 000 000 bioetanol-fogyasztora
(Téth, 2008) (7. tabldzat).

7. tdbldzat
Adaptacios stratégiak értelmezése
a fogyasztok esetén

Innovativ hajtastechnolégidkat kifejlesztd,
Entrepreneur | illetve vasarlok, E85-6s tizemanyagot

hasznald, kornyezettudatos fogyasztok

Kornyezetbarat keverékek, illetve tizemd

Offenziv .
jarmtveket haszndlok

Hagyomanyos fogyasztok, akiknek mindegy,
Defenziv hogy milyen iizemanyaggal mikodik az

autéjuk

Osszefoglalas és a kutatisi irinyok megjelolése

Szamos iizleti lehet6ség adddik az olaj-, illetve az ener-
giaiparban, azonban ezek koziil csak néhdny képes
megreformdlni az iparagat, vagy jarul hozza 1qj iparag
sziiletéséhez. Az 1j ipardgak jelentGsen 4talakithatjdk
a meglévs piaci szerkezetet, ezért stratégiai szinten ér-
demes Sket vizsgalni (Klepper — Graddy, 1990). En-
nek alapjan tekintette at a tanulmény a kornyezeti al-
kalmazkodds mddja szerint a most kialakuléban 1év§
bioetanol-ipardg szereplGit.

Az adapticiés stratégidk segitségével kialakitott
egységes vizsgélati keretben bemutatott érintettek — a
mez&gazdasagi szerepldk, a bioetanol-gyartok, az olaj-
ipari cégek, a szabdlyozdk és a fogyasztok — fontos
véltozasokon mennek keresztiil. Egy djonnan kialakuld
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ipardg szamos adaptacids lehet&séget kinal fel az ipar-
agi szereplGk szdmdra — entrepreneur, offenziv és defen-
ziv stratégidt, melyek mindegyike lehet sikeres (mind a
szervezeti teljesitmény novelésében, mind a hosszu ta-
von fenntarthaté miikodésben), illetve sikertelen.

Az egyes stratégidk kozotti valasztdsokat a sze-
repl6k maguk hozhatjdk meg. A kivalasztott stratégia
megvaldsitdsa azonban komoly szervezeti és szemlé-
letbeli véltozdsokat kovetelhet meg az dj ipardgban
belépSktsl és résztveviktdl, mely nem hagyja érintet-
leniil a helyettesitd és kapcsol6do ipardgak szereplGit
sem. Mindegyik esetben elengedhetetlen a hatékony
adapticié. A vezetésnek folyamatosan figyelembe kell
vennie a kornyezetet, hiszen a stratégia eredményét a
vezetés tevékenysége €s a kornyezet tényezdi egyiitte-
sen befolydsoljak. A stratégiai adaptacié eszkoztaranak
tesztelése azonban mar nem végezhet§ el jelen tanul-
many keretei kozt, azt kdvet§ kutatdsok segitségével
kell megoldani.

Mindemellett az ipardgak dinamikusan valtoznak az
id6 fiiggvényében, életciklusok azonosithaték (Foster,
1986). Az adaptécios stratégidkat ezért nem elég egy
statikus ponton, az ipardg sziiletésekor vizsgélni, ha-
nem meg kell teremteni annak dinamikus kontextusét.
Tovabba a véllalatok szdmdra nem jelent kizdrélagos-
sdgot egy-egy adapticiés stratégia kivalasztisa, ha-
nem inkdbb adaptécios stratégiai mixr6l beszélhetiink,
melyben az egyes stratégidk aranyat kell meghatérozni.
Ez utébbi dllitdsaim aldtdmasztasa tovabbi vizsgaloda-
sokat igényel.

Labjegyzet

1 A Connect és Develop (Kapcsolédjatok és fejlédjetek!) modell
a Research and Develop (Kutass és fejlédj!) modellel szembeni
paradigmavaltést jelzi, vagyis mig kordbban a kutatds és fejlesz-
tés ,.hdzon beliil” zajlott, addig az 4j paradigma a sikeresség za-
logdul a kiilonb6z6 szereplSk 0sszekotését és egyiittes fejlédését
allitja kozéppontba.
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