
A világpiacon nemzetközi sikereket elért vállalatok működésében megmutatkozó szemléletváltás 
első jeleire Porter figyelt fel. Porter azt találta, hogy ezek a vállalatok versenyelőnyüket innová
ció által érték el. A tanulmány bemutatja a vállalati vezetők által felhasználható -  mind a piaci 
termék árcsökkentését, mind a vevők igényeinek kielégítését szolgáló -  innovációs stratégiákat. 
A dolgozat tárgyalja továbbá a fejlesztési stratégiák közelítésének szükségességét és előnyeit a 
vállalat általános üzleti stratégiájához, valamint felhívja a figyelmet a vállalati fejlesztési alap
kompetencia megőrzésének fontosságára.

Az utóbbi száz év során elterjedt az a közgaz
dasági felismerés, hogy a versenyben gazdasági 
és társadalmi építő elemek testesülnek meg 
(Perez, 1983). A versenyelméletet olyan teóriák 
alapozták meg, amelyek kizárólagosan az 
árversenyre épültek. E szerint a vállalatok ahhoz, 
hogy versenyben maradjanak, árcsökkentésre és 
termelékenységnövelésre összpontosítanak (Ar
row, 1962). A világot vezető országok gazdasági 
fejlődésében a II. világháború utáni virágzás a 
hetvenes évektől kezdődően megszakadt, s ehhez 
járult a verseny kiéleződése is (Kiechel, 1988). A 
közgazdászok egy része az akkoriban kezdődő 
világgazdasági válság okát a technológiai váltás
ban látta. A közgazdasági elméletekben a vállala
tok közötti verseny alapjául szolgáló árverseny 
teóriák (static price competition) dinamikus inno
vációs teóriákra cserélődtek.

Az újfajta versenyben a vállalatok igyekeztek 
alkotó módon felhasználni a tömegtermelésben 
felgyülemlett tapasztalatokat, amelyeket a terme
lési költség csökkentésében és magas színvonalú 
minőségi jellemzőjű gyártással szereztek. A 
versenynek ez a formája oda vezetett, hogy a vál- *

* A cikk eredeti változata háttértanulmányként készült a 
Chikán Attila irányításával a Budapesti Közgazdaságtudo
mányi Egyetem Vállalatgazdasági tanszékén folyó „Ver
senyben a világgal“ kutatási programhoz.

ságot átélő vállalatok árban és minőségben majd
nem egyformán tudtak megjelenni a piacon. Ma 
már ezek a paraméterek önmagukban nem ele
gendőek a versenyben maradáshoz, nélkülözhe
tetlen, hogy az egyedi innovációkhoz szükséges 
szakértelmet és ismereteket is hamarabb meg
szerezzék mint versenytársaik (Porter, 1990).

A versenyképesség megjelenése 
az innovációs irodalomban

Az áttekintett irodalom alapján azok a munkák, 
amelyek azt mutatják be, hogy milyen szerepet 
játszanak a különböző innovációs típusfajták 
valamely gazdasági egység versenyképességének 
biztosításában, két fő csoportra oszthatók. Az 
első csoport úgy jellemezhető, hogy ide tartoznak 
azok a munkák, amelyeknél valamilyen anyagi 
előny elérésével párosul a verseny lehetősége, 
azaz a termék ára csökkenthető, és a vállalat 
piaci versenyképessége ezáltal nő meg (Utter- 
back és Abernathy, 1982). A második csoportba 
azok a versenylehetőségek tartoznak, amelyeknél 
a vevő igényeit jobban ki lehet szolgálni. Ami 
alatt -  talán nem egészen a megszokott módon -  
olyan típusú szolgáltatást értünk, amikor a vevő a 
pénzéért, esetleg többletköltségért olyan igényeit 
elégítheti ki a piacon, amelyekre különben nem 
volna lehetőség (Sabel, 1989).
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Porter, 1980-as munkájában, a versenytár
sakat, a szállítókat, vevőket, a lehetséges belé
pőket és a helyettesítő termékeket tekinti az ipar
ági verseny meghatározó erőinek. Szerinte egy 
gazdasági egység versenystratégiai célja egy 
adott iparágban az, hogy olyan pozíciót foglaljon 
el, ami lehetővé teszi számára, hogy sikeresen 
kivédje ezeket a ráhatásokat, vagy pedig ezeket 
az erőket a maga javára fordítsa. Ezekből a ver
senyerőkből végül is két általános stratégiát ajánl 
Porter: az első az átfogó költségvezető szerep, a 
második pedig a megkülönböztetés.

• Az eredeti meghatározás szerint egy sikeres
nek mondható átfogó költségvezető stratégia által 
egy vállalatnak sikerülnie fog magasabb meg
térülést szereznie versenytársainál és ezáltal na
gyobb összegű befektetést tud majd eszközölni 
mint versenytársai, ami a saját piaci pozíciójának 
a megerősítéséhez fog vezetni (Porter, 1990). Ma 
már ennél a stratégiánál is fontos szerepet játszik 
az innováció.

• A megkülönböztethető stratégia első megha
tározása szerint a vállalatok versenyelőnye abból 
adódik, hogy termékeiket nehéz helyettesíteni. 
Ezt a vezető szerepet egy vállalat K+F befekte
téseken keresztül tudja megszerezni és megtar
tani (Von Hippel, 1988).

Az utóbbi években a kutatók rámutattak arra, 
hogy a vállalati szintű innovációs stratégia kö
zéppontjában -  akár költségvezető, akár diverzi
fikáló vállalatról van szó -  az alapvető képes
ségeknek kell állniuk. Prahalad és Hamel (1990) 
azt állítják, hogy az igazi versenyelőny forrása a 
vezetőség ama képességében rejlik, amivel 
állandósítani tudják az egész vállalatot átfogó 
technológiákat és gyártási készségeket olyan 
tartós képességekben, amelyek az egyes üzlet
ágak számára lehetővé teszik, hogy gyorsan al
kalmazkodjanak a változó lehetőségekhez. Ebben 
a jelentésben az alapvető képesség meghatá
rozható mint olyan üzleti alapjellemző, amivel a 
vállalat gyors ütemben ki tudja alakítani ter
mékeit és piacait. Az alapvető képesség magja 
olyan általános (generic) technológia, amelyből 
többféle technológiai variációt lehet kialakítani. 
Az alapvető képesség adta lehetőségeket külö
nösen a japán vállalatok tudják kiaknázni. Az 
1970-es évek elején, amikor termékeik előál
lításához nyugati technológiákat importáltak, az 
importált technológiákkal előállított termékek 
előállításához kifejlesztettek egy nagyon sajátos

japán termelési képességet. Később már nem 
csak az eredeti importált technológiát használták 
fel, hanem a megismert technológiákat ötvözték, 
és ezek segítségével állítottak elő újabb termé
keket. A sokféle egybeötvözött technológia és a 
sajátos termelési képesség segítségével a japán 
vállalatok gyors üzemben fejlesztenek ki új ter
mékeket és teremtenek új piacokat. Például a 
Honda, amelyik hosszú éveken keresztül a mo
torkerékpárjairól volt híres, ma a terepjáró gép
kocsijáról, a Sony, amely rádió és televízió gyár
tásáról, ma a videokamerájáról és így tovább.

A piaci termék árához kapcsolódó 
versenylehetőségek áttekintése

Az új árversenyelméletek szerint a termék árával 
való versengés abból a szempontból különbözik a 
klasszikus felfogású árversenytől, hogy az ár- 
csökkentés -  a jól ismert munkaerő-, kamat-, va
lutaárfolyam és méretgazdaságosság megfelelő 
kihasználása mellett innovációval, újszerű 
megoldásokkal is elérhető. Az árverseny inten
zitása is fokozódott. Ennek egyik fő okát abban 
látják a kutatók, hogy nagyon sok iparágban a 
végtermék a szofisztikáit felhasználótól átcsú
szott a tömegfogyasztóhoz. A tömegfogyasztói 
kategóriában az árak alacsonyabbak, mint az 
előző kategóriában voltak. Alig egy évtizeddel 
ezelőtt speciális rendeltetésű számítógépeket, 
például a könyvnyomtatáshoz szükséges gépeket, 
csak komoly kis- és középvállalatok használtak. 
Ma szinte bárki használhat magas specifikációjú 
desk-top kiadást lehetővé tevő számítógépet (La- 
pid, 1996).

A piaci termék árcsökkenését biztosító 
fejlesztési stratégiákkal foglalkozó irodalmi for
rások arra mutatnak rá, hogy árcsökkentést el 
lehet érni nemcsak magának a terméknek az 
innovációja által, hanem a fejlesztési folyamat 
innovációjával, a gyártási folyamat innovációjá
val, a gyártáshoz szükséges energiaforrások inno
vációjával is. A lényeg az, hogy az innováció 
eredménye a költségekben kimutatható legyen és 
ezáltal a vállalat versenyképességét biztosítsa.

Rövid távon legismertebbek azok az innová
ciók, amelyekkel úgy lehet csökkenteni a termék 
árát és versenyelőnyt szerezni, hogy megváltoz
tatják a fejlesztési formációkat. Ilyen lehet az 
információs technológiák használata a fejlesztés 
tervezési fázisában, ami lehetőséget biztosít a ter
méktervezés költségeinek csökkentésére. Erre ad 
kiváló lehetőségeket a CAD (számítógéppel való 
tervezés), melyet leginkább az autóiparban
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használnak. Az amerikai autóiparnak Japán és 
más kelet-ázsiai exportorientált országok ver
senykihívására kellett válaszolnia a hetvenes 
évek végén. Az exportorientált országok az ame
rikai gyakorlattal ellentétben, amely abból állt, 
hogy évenként kis változtatásokat hajtottak végre 
a gyártmányukban, K+F intenzív változtatásokat 
végeztek. Az amerikai autóipar, annak érdeké
ben, hogy versenyképes maradjon, gyorsabb ter- 
mákváltoztatásokra kényszerült. A termékter
vezés felgyorsítását CAD technológiával oldották 
meg. Az olasz ruhaiparnak, amely vezető szere
pet töltött be a világpiacon (1995-ben a világ 
ruhaexportjának ötven százalékát állította elő; 
Bolisani és Scarso, 1996) szintén a kelet-ázsiai 
olcsó munkaerővel kellett versenyeznie. Ahhoz, 
hogy a világpiacon meg tudja állni a helyét, 
nagyon olcsón és gyorsan kellett, hogy változtas
sa a ruhaterveket. Ehhez -  főleg a nyolcvanas 
évek közepétől - , CAD rendszereket használ. 
Ezek a rendszerek megengedik a tervezési kon
cepció gyors változtatását oly módon, hogy 
nagyon rövid idő alatt meg lehet tervezni egész 
virtuális kollekciót, amelyet a tervező néhány 
percen belül a komputer képernyőjén láthat.

A „design for manufacturing“ tervezési for
mával a termékfejlesztők csak a tervezési folya
matban igyekeznek úgy megtervezni a terméket, 
hogy minél keveseb időt vegyen igénybe a ter
mék gyártási folyamata. Ez az időlerövidítő 
fejlesztési mód olyan univerzális eszköz, amelyet 
a költségcsökkentő és a termelékenységnövelő 
stratégia eléréséhez is lehet alkalmazni. Amikor 
az elektronikus órák gyártása megindult Japán
ban, amelyek az ismert svájci óráknál is pon
tosabbak voltak, a svájciak egy éjszaka elveszí
tették a versenyelőnyüket. A svájci Swatch óra 
gyártója csökkentette az óra alkatrészeinek a szá
mát, és ezáltal kevesebb elemből kellett ösz- 
szeszerelni az órát, ami gyártási idő és munkaerő 
megtakarításához, valamint az óra olcsóbbá 
tételéhez vezet (Coriat & Bianchi, 1995). Ezzel a 
lépéssel a svájciak vissza tudták szerezni azt a 
versenyelőnyüket, amelyet hosszú évtizedekig 
élveztek, s amely a precíz órák gyártásának nagy 
technológiai hátterén alapult. Az időlerövidítő 
fejlesztési módot minden iparág termékének a 
fejlesztésénél lehet alkalmazni.

Másik lehetőség a végtermék árának a csök
kentésére a fejlesztési költségek leszorítása azál
tal, hogy a fejlesztő vállalat bizonyos fejlesztési 
feladatokat bérbead. Az IBM, amely arról volt 
híres, hogy magas árfekvésű számítógépeket 
fejlesztett és gyártott, úgy tudta kivédeni az

Apple vállalat olcsó PC-jének a kihívását, hogy 
bérbeadta (outsourced) a számítógép fő ele
meinek és a számítógéphez szükséges operációs 
programnak a kifejlesztését. Természetesen e 
stratégiának megvannak a maga veszélyei. Az 
ilyen stratégiával dolgozó vállalat tudatában kell 
legyen annak a veszélynek, hogy a bedolgozó 
vállalat idővel versenytárssá válhat.

A méretgazdaságosság előnyei ma is érvé
nyesek. A közgazdasági elméletekben méretgaz
daságosságon a hagyományos gyártási méretgaz
daságosságot értik. Mi viszont úgy találtuk, hogy 
a vállalatok fejlesztési méretgazdaságosságot is 
alkalmaznak ahhoz, hogy versenyelőnyre te
gyenek szert. A fejlesztés méretgazdaságosságán 
azt értjük, hogy egy bizonyos fejlesztési móddal 
egységnyi idő alatt több egységnyi termék fej
lesztésére jutó költség lesz alacsonyabb. Fejlesz
tési méretgazdaságosságot el lehet érni csopor
tos termékfejlesztési technikával‘ (Lapid, 1992) 
és ,integrált fejlesztéssel*. „Csoportos termék- 
fejlesztési technikával“ egységnyi idő alatt több 
terméket fejlesztenek ki, s így az egy termék 
fejlesztésére jutó költség alacsonyabb lesz. Erre 
jó példa a Proctor & Gamble ismert mosópora új 
változatának kifejlesztése, amikor is alapter
mékként folyékony mosószert fejlesztettek ki, s 
ezen új alaptermékre építve -  a mosószer kon
centrációjának változtatásával -  egyidejűleg szá
mos, egymástól eltérő sajátosságú egyedi termék
ből álló termékcsoportot is létrehoztak. Több ter
mék egyidejű fejlesztésével többlet költséget 
lehetett megtakarítani. Ezt a fejlesztési módot 
inkább tömegtermelő vállalatok használják.

Az integrált fejlesztésnél (concurrent engi
neering) egyszerre történik a termékfejlesztési, a 
gyártásfejlesztési és a marketingkoncepciók ki
dolgozása. Ez a fejlesztési mód különösen azok
ban az iparágakban fontos, ahol a fejlesztési idő 
lefaragásának döntő szerepe van a piacon való 
előny megszerzésében (az időmegtakarítással 
költségmegtakarítást is érnek el). Ezek közé tar
toznak például az autóipar, a repülőgépipar és a 
softveripar (Cusumano, 1988). Ez a fejlesztési 
módszer olyannyira fontossá vált napjainkban, 
hogy Japánéban a Ministry of Trade and Industry 
komoly összegeket költ további javítására és ter
jesztésére, és az USA-ban is felállítottak egy 
központot (Concurrent Engineering Resource 
Center).

A gyártási folyamatok innovációja által elért 
költségcsökkentés is gyakori formája a verseny
előnyszerzésnek. A Pilkington által kidolgozott 
,float glass* termelési eljárás olyannyira levitte az

20 VEZETÉSTUDOMÁNY
1997. 04. szám



üvegtermelés árát, hogy a versenytársainak 
ahhoz, hogy versenyben maradhassanak, meg 
kellett venniük a vállalattól a gyártási licencet.

Az egyik legjelentősebb költségcsökkentési 
lehetőség a gyártáshoz szükséges energiák árának 
a csökkentése. Az ide tartozó jelentősebb innová
ciók túllépik a vállalati innovációk kereteit, és 
legtöbbször országszintű programok keretében 
folynak. Az egyik legismertebb példa az az or
szágszintű program, amelyet a kilencvenes évek 
elején Dániában valósítottak meg. Ebben az or
szágban az .Energia 2000‘ program keretében 
kutatják az energia hatékonyabb előállításának és 
felhasználásának lehetőségét. A hatékony meg
oldásokat késedelem nélkül bevezetik. A kutatá
sok eredményeként Koppenhága déli részén 
olyan központot hoztak létre, amely 92 száza
lékos hatásfokkal hasznosítja a szén energiáját. 
(Kelet- és Közép-Európa országaira jellemző a 
magas energiafogyasztás, ami főképpen a nem 
hatékony energia-felhasználási módszerekből 
fakad. Ez a tény a szakértők felmérései szerint 
ezeknek az országoknak a gazdasági verseny- 
képességére erősen hatni fog.)

A vevőigény kielégítésének 
szerepe a versenyben

Az irodalomban található cikkek másik nagy cso
portja azokkal a vállalatokkal foglalkozik, ame
lyek igyekeznek termékeiknek egyedi jelleget 
adni, olyanokat, amelyek erősen megkülön
böztetik őket versenytársaik termékeitől. A ko
rábbi standardizált tömegtermeléshez kapcsolódó 
üzleti elvektől ez gyökeresen eltér. Az egyedi jel
leg kialakítása jelentős fejlesztési ráfordításokat 
igényel. A versenyben nagy szerepe van annak a 
tudatos fejlesztési tevékenységnek, amely biz
tosítja, hogy egy bizonyos vállalat először tud 
fellépni egy adott piaci szegmensben. Az ilyen 
fejlesztések a felhasználó igényeit messzemenő- 
leg figyelembe veszik.

Egy amerikai felmérés szerint (Pike, 1989) a 
vállalatok nyereségének húsz-harminc százaléka 
származik abból, hogy & fejlesztésekbe bevonják 
a végső felhasználót. A Satum személygépkocsi 
fejlesztésébe bevontak egy maszek autójavító 
csoportot. Az autójavító szempontjából nagyon 
fontos, hogy a reá bízott autót kijavítva minél 
hamarabb visszajuttassa kliensének. Azért, hogy 
ez kivitelezhető legyen, neki olyan autóra volt 
szüksége, amely rövid időn belül szétszedhető és 
összeállítható. A Satum gyors szétszedhetőségét 
és összeállítását az autójavító-csoporttal fejlesz

tették ki. Az autójavító-csoport adta meg a fej
lesztőknek azokat a további paramétereket, ame
lyek kívánatosak voltak egy autójavító számára, 
így fejlesztették ki az átlátszó tartályokat (víz, 
olaj), amelynek segítségével a javító és az autó
vezető egy szempillantás alatt meg tudja állapí
tani, hogy mennyi folyadék van a tartályban.

A nagytudású felhasználónak a bevonása a 
fejlesztésbe a CAD rendszereken keresztül egyre 
jobban elterjed. Ezáltal a vállalat még jobban le 
tudja szűkíteni (és megnyerni) az adott piaci 
szegmenset, mert így jobban ki tudja elégíteni a 
vevője igényét, méghozzá nagyon rövid időn 
belül. Vannak olyan vállalatok, amelyek mode
men keresztül lehetővé teszik a vevőjüknek, 
hogy egy termék CAD által rajzolt műszaki 
rajzait megkapják, a műszaki leírásokkal együtt. 
A vevő a neki szükséges változtatásokat elvégzi, 
és viszaküldi a vállalatnak, aki aztán pontosan a 
vevő igényeihez szabva legyártja a terméket.

A felhasználó bevonására a fejlesztésbe  
további lehetőség nyílik az információs tech
nológián keresztül. Ez lehetővé teszi, hogy a vál
lalat naprakész információt kapjon a vevő 
ízléséről, a termékkel kapcsolatos problémáiról a 
használat közben. Az olasz Benetton boltjaiból 
számítógépen keresztül összegyűjti az adatokat 
arról, hogy a vásárlók melyik árút vásárolták 
szívesen, milyen terméket kerestek azon a napon, 
melyiket nem lehetett kapni és így tovább.

Az egyediség jegyében folytatott versenyben 
jelentős szerepe van a vállalat által kifejlesztett 
technológiának. E technológia jellemzője, hogy 
mivel nagyon lokális, nehezen lehet lemásolni, 
így az effajta technológiával rendelkező vállalat 
meg tudja tartani vezető szerepét a piacon. 
Nagyon sok példa van arra, hogy egy vállalat kü
lönlegesen nagy sikert ért el az általa kifejlesztett 
egyedi technológiával. Az egyik legismertebb 
példa a DuPont vállalat által kifejlesztett nylon 
technológia, amivel a DuPont évtizedekig uralta 
a piacot.

Az eddig említett fejlesztési technikák ma 
már párosulnak a műszaki szempontból zárt, 
komplex rendszerek értékesítésével. Itt a rend
szereknek olyan előnyeik vannak, amelyek a fel
használó szempontjából nagyon fontosak. A zárt 
rendszerek kevesebb technikai tudást követelnek 
a felhasználótól, és így a felhasználó a saját 
területére tud koncentrálni ahelyett, hogy az álta
la használt segédeszközhöz csatlakotó vaskos kö
tetek megtanulásával bajlódna. A graphisoft, 
amely architekturális tervezőprogram-csoma
gokat fejleszt, úgy tudott betömi erre a piacra, és
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úgy tudott nemzetközileg is sikereket elérni, 
(1995-ben a magyar szoftverexportnak a felét ez 
a cég forgalmazta), hogy a felhasználó számára 
biztosította a program könnyenkezelhetőségét 
(Lapid, 1996a).- Programjuk három funkciót 
ötvöz integrális formában. Animációnak 
megfelelő képet állít elő, ami elsősorban az épít
tetőnek nagyon fontos, hogy mielőtt kifizeti a 
pénzt, láthassa az alaprajzokat és a metszeteket. 
Ez a hármas funkció más programokban külön- 
külön létezik, amelyeket csak időpazarló behívá
sokkal lehet integrálni. A komplex zárt program- 
csomag lehetővé teszi, hogy a programot egysze
rűen lehessen kezelni, úgy, hogy a tervezőnek 
nem kell közbenső technikust használni, aki az ő 
utasításai szerint be fogja vinni a paramétereket a 
számítógépbe, hanem maga az architekt tudja 
kezelni a programot.

A komplex zárt rendszerek tartalmazhatják az 
értékesítést megelőző és követő szolgáltatásokat 
is. Az e fajta szolgáltatások különösen a gyorsan 
változó a számítógépiparban nagyon fontosak. Itt 
a vállalatok azáltal tudnak versenyezni egymás
sal, hogy melyikük tud olyan terméket szállítani 
a vevőnek, amely a vevő mind jelen-, mind jövő
ben felmerülő igényét ki tudja elégíteni. A Tan- 
don számítógépgyártó vállalat egy különleges 
szimulációs program segítségével lehetővé teszi, 
hogy a vevő olyan konfigurációt válasszon ki 
magának, amely az ő szükségletének a legjobban 
megfelel. Ha a vásárlás után a vevő igénye meg
változik és arra van szüksége, hogy a számító
gépét följavítsa (upgrade), akkor Tandon emberei 
újra leülnek a vevővel, és segítenek az új konfi
gurációt kialakítani. Nem kell eldobni a régi szá
mítógépet, az új alkatrészeket csak be kell he
lyezni a régi alkatrészek (cartridge) helyére, és a 
gép már működik is (New York Times, 7/9/91). 
Természetesen az ilyen komplex flexibilis rend
szerek tervezésénél olyan moduláris rendszer 
megtervezésére van szükség, amely lehetővé te
szi ezt a fajta újrakonfigurálást.

A komplexitást nagyon nehéz gyorsan imitál
ni, így ez a fajta tervezési szolgáltatási rendszer 
versenyelőnyt teremt azoknak a vállalatoknak, 
akik ezzel a módszerrel dolgoznak.

A termék jövőbeni, ma még nehezen érzékel
hető felhasználási lehetőségének az alapjait tar
talmazó termékek kifejlesztése a számítógép
iparág mellett más iparágban is megtalálható. 
Az amerikai Boeing vállalat olyan repülőgé
peket gyárt, amelyek lehetőséget nyújtanak arra, 
hogy -  amikor valamely légitársaság megváltoz
tatja üzleti politikáját, és ez a lépés a gépben

valamilyen változtatást igényelne -  könnyen át 
tudják alakítani a gépet az új igények szerint.

A diverzifikációs innovációs stratégiával dol
gozó vállalatnál is fontos szerepet játszik a már 
említett ,csoportos termékfejlesztési‘ technika. 
Ennek a termékfejlesztési technikának a fon
tossága a diverzifikációs innovációs stratégiával 
dolgozó vállalatnál abban rejlik, hogy egy adott 
vállalat ennek a technikának a segítségével gyor
san tud igazodni a piac igényéhez azáltal, hogy 
egy bizonyos alaptermékből rövid időn belül 
olyan termékcsaládot tud kifejleszteni, amelynek 
tagjai többféle fogyasztói igényt elégíthetnek ki.

A vállalati alapvető képesség 
szerepe a versenyben

Az új versenyformák arra kényszerítik a vállala
tokat, hogy átfogalmazzák a meghatározott me
rev kutatás-fejlesztési gyakorlatokat. Ezért a ver
senyelőny megszerzéséhez arra törekednek, hogy 
technológiai előnyük megtartása vagy megszer
zése érdekében olyan tudáskészletet állítsanak 
elő, amely gyorsan átalakítható a változó piaci 
igények kielégítésére, vagy egy új piaci szeg
mens bevezetésére. Ezért igyekeznek olyan 
innovációs stratégiát kialakítani, ami lehetővé 
teszi, hogy az alapvető képesség tartalmát három 
egymástól jól elhatárolható innovációs stratégiá
nak az eredményeivel feltölthessék. Az első cso
portba az alapkutatások tartoznak. Ez a fajta 
kutatás további innovatív folyamatokat fog létre
hozni az adott vállalatnál. A kutatás eredménye 
új gyártási vonalat alapozhat meg. A kutatás által 
létrejött újdonságok néha gyökeresen eltérhetnek 
a vállalatnál ismert termék- és gyártási generá
cióktól. Ezek legtöbbször új termékkategóriát 
határoznak meg, melyek alapján új piacokat hoz
nak létre. Ilyen volt a Bell laboratóriumban kifej
lesztett kábel az 1980-as években. Az ilyen 
típusú fejlesztéseknél a gyártási szempontok még 
nagyon távoliak, de a vállalat valamiféle kompe
tenciát érez az adott alapkutatási területen és/vagy 
attól fél, ha megelőzik, mások fogják elvégezni 
az adott témájú alapkutatást, ő pedig elvesztheti 
az extraprofitját.

A következő csoportba a relatíve új innová
ciók tartoznak. Tágabb értelemben itt az alapku
tatások eredményeinek alkalmazásáról van szó. 
Amikor Röntgen fölfedezte a röntgensugarat, az 
akkor teljesen új dolog volt, legalább abban az 
értelemben, hogy az ismert utolsó néhány ezer év 
történetében nem ismertünk röntgensugarat. A 
röntgensugár orvosi alkalmazásai ismert módon
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elterjedtek. De már viszonylagos újdonságú az, 
hogy a röntgensugarat ezt követően alkalmazták 
például bűnügyi területen, természettudományi 
és műszaki vonatkozásban, vagy a ma már sokak 
által ismert repülőtéri biztonsági okokból a cso
magok átvilágítására, hogy megállapítsák, van-e 
a csomagban olyan dolog amelyet nem szabad 
fel-vinni a repülőgépre, mert az veszélyeztetné az 
utasok biztonságát. A relatíve új innovációkhoz 
tartoznak még a know-how kombinációk. Ezeket 
a kombinációkat egy nagyvállalat számos mun
katerületéről gyűjtheti be, és ötvözheti őket 
egybe úgy, hogy képes legyen új üzletágakat lét
rehozni. Ilyen az a know-how ötvözet, amely az 
orvostechnika, a kommunikáció és az elektronika 
párosításával jött létre (virtuális orvosi szolgálta
tás), s amelynek segítségével egy adott helység
ből a föld számos országába lehet digitális rönt
genképet küldeni.

Vállalati innovációs stratégia szempontjából 
ezt a kategóriát alapprojekt-kutatásnak nevez
hetjük. Az ilyen kutatás arra szolgál, hogy egy 
vállalat valamilyen réspiacon erős pozíciókat 
szerezzen. Ezek időhorizontja rövidebb, mint az 
alapkutatásoké, s már a gyártás és marketing 
szempontjai is érvényesülnek. E fejlesztési kuta
tások olyan alaptermékek kialakítására irányul
nak, amelyekből később csoportos termékfej
lesztési formával ki lehet alakítani egy termék
családot, amelyikről biztosan lehet tudni: lesz 
piaca; nagyon nagy a valószínűsége, hogy ezt a 
közeljövőben ki tudják majd fejleszteni; elég 
könnyedén be lehet vezetni a gyártásba.

A már említett Proctor and Gamble-nél a 
folyékony mosópor fejlesztését alapprojekt- 
kutatással végezték el. Az alaptermék kifej
lesztése után egyidejűleg fejlesztettek ki egy ter
mékcsaládot, amely különböző koncentrációjú 
folyékony mosóporokból állt. Ezáltal az egy ter
mékre jutó fejlesztési idő jelentősen lecsökkent. 
Magyar példája az elágazó termékcsalád fejlesz
tésének a GE-Lighting-Tungsram kompakt 
fénycsőcsalád, mely lényegében a két komponen- 
sű alaptermék kombinációjából alakult ki -  elfo
gadott GE-típusként más országok GE-gyárai 
részére is (Lapid, 1996b).

A harmadik vállalati fejlesztési stratégiát 
állandó fejlesztéseknek nevezhetjük (continuous 
improvement). Ebben az esetben a piacon beve
zetett konkrét termék, vagy a vállalat által már 
hosszabb idő óta használt termelési folyamat 
kisebb változtatásokkal történő továbbfejlesz
téséről van szó. Ennek egyik oka lehet a termék 
árához kapcsolódó versenylehetőség kiaknázása.

Ilyenkor a fogyasztó érzékelni sem tudja a vál
tozást, mert a termék méretei, látható-tapintható 
jellemzői és a termékparaméterek általában 
érdemben nem is változnak. Ilyen eset lehet pél
dául ha a felhasznált importvegyszert egyen
értékű magyarral váltják ki a dohányipari ter
melési folyamatban. Az ilyen változtatások lehe
tőségeinek sokrétűségét mutatja a Graboplast ter
melési folyamatában elért egyik változtatás. En
nél sikerült a PVC-porból való kocsonya
képződés idejét hat percről négy percre leszorí
tani. Csak két percről van szó, de ez egészen 
másképpen értékelhető, ha belátjuk, hogy a 
műveleti idő 33 százalékkal csökkent. A változ
tatások lehetnek olyanok, amelynek indítékai a 
vevőigény kielégítéséhez kapcsolódó versenyle
hetőség kiaknázása. Ilyenek azok a piciny változ
tatások egy autóülésen, amelyek ergonómiailag 
jobbá teszik azt (Lapid, 1996c).

A vállalati alapvető képesség megteremtésének 
a formái: hálózati rendszerek

Vállalaton belüli hálózati rendszerek

Az új innovációs stratégiák újfajta innovációs 
szervezeti formákat hoztak létre, amelyek hoz
zásegítik a vállalatot, hogy megbirkózzon az 
innováció kivitelezésével, menedzselésével. A 
gazdasági szervezetek az innovációs stratégiá
jukat projektumokon keresztül realizálják. Törté
nelmileg ezeknek a projektumoknak a felállítása, 
menedzselése állandóan változik. Kezdve a lineá
ris innovációs stratégiától, amikor is egy adott 
projektumnak a fázisait -  amelynek a kutatás, 
fejlesztés, kísérleti gyártás és a marketing a fő 
állomásai - , egymás után végezték el. A szer
vezeti rendszer hierarchikus volt, a vállalat kü
lönböző osztályai között éles határok húzódtak. 
A piacnak az a változása, hogy gyorsabb innová
ciót követelt meg a vállalatoktól, a vállalatokat 
arra kényszerítette, hogy az „egyes fázisok 
közötti átadási időt megrövidítsék“. Ezt úgy érték 
el, hogy a fejlesztés egyes fázisai közötti inter
fészt átfedték, vagyis közösen végezték el a fej
lesztés különböző lépéseit. Ennek a mene
dzselése is bizonyos szervezeti változást hozott, 
amikor is az interfészek kivitelezésére ideiglenes 
teameket hoztak létre, amelyeket különböző 
funkcionális területek tagjaiból választottak ki, 
átlépve ezzel a vállalat szokványos bürokratikus 
határait. Ezek már rugalmasabb szervezeti for
mák voltak. Napjainkban, amikor is az átfedési 
részek majdnem százszázalékosak, integrált fej
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lesztésről beszélünk (láncmodelek), ahol a team
munka dominál (Adler, 1990). Az ilyen projek
tumok általában bonthatók. A projektum és az 
alprojektum megvalósítása célszerű munka- 
megosztással a vállalati szervezet egy vagy több 
egységében történhet a hagyományos hierar
chiához igazodó szervezésben és/vagy ezt átlépő 
szervezetben. A projektumok (alprojektumok) 
ma már nem a merev vállalati kutatási központ
ban valósulnak meg, csak a központ koordiná
lásával. A nagyvállalatok szerkezete megválto
zott, több kis- és középvállalat is tartozik hoz
zájuk. Bizonyos üzletágakon belül több kis- és 
középvállalati innovációs központot alakítanak 
ki, ahol a kis- és középvállalatok a nagyvállalat 
központi laboratóriumában létrejött eredmé
nyeket (legtöbbször alapkutatási eredményeket) 
kiegészítik valamifajta speciális tudással.

Ennél az innovációs formánál a projekt
vezető átlátóképességét az információtechnológia 
segíti. A programok lehetővé teszik, hogy a pro
jektum ideje alatt bármely paraméter változását 
rögzítsék, és tanácsot adnak lehetséges új fej
lesztési utak követésére. Ezzel a lépéssel a fej
lesztési folyamat rugalmassá vált. A folyamat 
rugalmasságát csak olyan szervezet tudja kezelni, 
amelyik maga is rugalmas. Ilyenek azok a szer
vezetek, amelyek a hagyományos hierarchiát át
lépik, és újfajta hálózati rendszerben működnek.

A hálózati rendszer működéséhez nélkülöz
hetetlen a jó kommunikáció. Ahogyan a GE- 
Lighting-Tungsram fejlesztési igazgatója, Billing 
Péter fogalmazott: Ma már mi csak hálózati 
szervezeti formákban fejlesztünk. Amikor elkez
dünk egy témát (projektfejlesztést), akkor kivá
lasztunk tíz-tizenöt embert a gépfejlesztőktől és a 
termékfejlesztőktől. Ezek az emberek hetente 
több órát töltenek együtt. Együtt fejlesztik a pilot 
terméket, és együtt tanulják meg, milyen sorozat
gyártási technika kell a kifejlesztett termék le
gyártásához. Ez szoros iterációs folyamat. Mesz- 
sze nem hasonlít ahhoz a klasszikus folyamathoz, 
ahol megterveztük a terméket, és utána megter
veztük a termelési eljárást, a gépet és csak utána 
indítottuk el az egész dolgot együtt. A fejlesztő 
csapatban amerikaiak is részt vesznek. Néha itt 
laknak Pesten, de legtöbbször faxon és telefonon 
mennek a dolgok, meg videokonferencián, meg 
e-mail-en keresztül. Ez a fajta kommunikáció 
elképzelhetetlen volt néhány évvel ezelőtt. 1989- 
ben, amikor Nagykanizsával akartunk beszélni, 
akkor reggel az országos telefonhálózaton meg
hívtuk a központnál Nagykanizsát, és mondtuk, 
hogy tízszeres díjat fizetünk a sürgősségi [azon

nali] szolgáltatásért. Délután kettőre meg is kap
tuk az összeköttetést. Az e fajta kommunikáció
val nem tudtunk olyan fejlesztéseket végezni, 
mint amilyet ma csinálunk. Ma már csak meg
nyomom a gombot a készülékemen, és már össze 
is vagyok kötve a Nagykanizsai gyárunkkal 
(Lapid, 1996b).

A különböző vállalatokban különbözőképpen 
megy az innovációk ösztönzése. Nemcsak a pro
jektumok és az alprojektumok jellemzői fogják 
megszabni a fejlesztési légkört, hanem magának 
a vállalat kultúrájának is nagy szerepe van ennek 
az ösztönzési légkörnek a kiépítésében.

Vállalatok közötti 
hálózati rendszerek

Az életképes innovációk létrejöttét az adott vál
lalkozás szervezeti formája, az adott ipar szerke
zete, a mögötte álló erőforrások nagysága és a 
technológiai képessége szabja meg. A szervezet a 
saját innovációs képességét mindenkor meg
növelheti további K+F kapacitás bevonásával, 
kooperációval.

A kooperációs formák, a vállalatok közötti 
hálózati innovációs rendszerek létrejöttének oka 
általában ugyanaz. Manapság például az USA- 
ban, a lapos képernyőjű televízió (Fiat Panel Dis
plays), elismerten a legnagyobb növekedés lehe
tőségét hordozza az optoelektronikai iparban. Az 
e területen tevékenykedő vállalatoknak drága be
ruházásokat kell eszközölniük, ami magas tech
nológiai kockázattal párosul. Nem lehet tömeg- 
termelést bevezetni, mivel ebben az iparágban az 
USÁ-ban hiányzik az infrastrukturális bedolgo
zói háttér. Mivel hiányzik a megfelelő beruházá
si tőke, és a Japán piacra sem sikerült még betör
niük, egymás között kötnek fejlesztési szerződé
seket. Ezeket a szervezeti formákat, amikor azo
nos nagyságú vállalatok, amelyek többnyire 
ugyanazon a piacon működnek, társulnak egy 
bizonyos időre, hogy megsokszorozzák a K+F 
hatékonyságát, az irodalom horizontális kooperá
ciónak nevezi. Ilyenkor a partnerek egyenrangú 
félként vesznek részt a közös projektumban. Ál
talában olyan technológiát alakítanak ki, amelyek 
még prekompatitív státusban vannak (Mowery, 
D. 1992). De lehetséges olyan technológia, ter
mék előállítása is, amely már annyira új és egye
di, hogy egy vállalat nem tudja felvállalni ennek 
a terméknek a fejlesztését. Erre példa a Merce
des-Benz csoporthoz tartozó AEG, a Siemens és 
a Mannesmann társulása kizárólagosan a világ
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leggyorsabb vonatának a kifejlesztéséhez. Az itt 
említett kooperációs formákat az irodalom straté
giai szövetségként szokta vizsgálni.

A másik gyakori forma a vertikális kooperá
ció, amikor a vállalat a saját vásárlóival vagy be
dolgozóival fejleszt ki egy terméket (Von Hippel, 
1988). Az amerikai Boeing például a legújabb 
777-es gépének a fejlesztésébe számos nagy 
légitársaságot vont be, mint a British Airways, 
All Nippon Airways, Japán Airlin és az United 
Airlines. Ezeknek a légitársaságoknak a képvi
selői már a repülőgép tervezése megkezdésekor 
ott voltak a terepen, és egészen a gyártás befe
jezéséig ott maradtak. A légitársaságok képvise
lői által ajánlott fejlesztési ötletek segítették a 
Boeinget ahhoz, hogy a világ egyik legsikeresebb 
gépét kifejleszthesse.

A szállítók bevonásának oka a vállalatok 
közötti ádáz harc, amely az előállítási költség 
leszorítására és a termékfejlesztés idejének a le
faragására kényszeríti a vállalatokat. Az amerikai 
repülőiparban ehhez még hozzájárul az a tény, 
hogy az utóbbi években megszűnt az a jótékony 
externália amit a hadiiparból élveztek, vagyis 
megszűnt a magas színvonalú technológiák egye
nes átvételének a lehetősége. Ugyanis a légitár
saságok szabályozásának megszűnésével a légi- 
társaságok megszaporodtak, és ebben a szeg
mensben is éles harc kezdődött meg a piacért. 
Maguk a légitársaságok is csak úgy tudták fenn
tartani versenyképességüket, hogy a működte
tésükhöz szükséges költségeket lenyomták. E 
költségben tekintélyes helyet foglal el a repü
lőgép beszerzési ára, tehát az a légitársaság 
amely versenyképes akar maradni, igyekszik 
olcsó repülőgépet beszerezni. Ahhoz, hogy a 
repülőgépipar olcsó repülőgépeket tudjon előállí
tani, olcsó technológiára van szüksége. így 
bevonta vásárlóit és a beszállítóit a fejlesztési 
folyamatokba.

A versenyképesség egyik meghatározója 
lehet az is, hogy hogyan vannak a magyar vál
lalatok a világ innovációs hálózatába beleágyaz
va. Nem szükséges minden magyar vállalatnak 
alapkutatást végeznie ahhoz, hogy versenyképes 
legyen. Viszont szükséges, hogy a világban 
végbemenő alapkutatásokat valamilyen szinten 
kövesse. Erre jó példa a Graboplast, amelynek 
külföldi cégekkel olyan szerződései vannak, 
amelyek szerint a Graboplast mindig megláto
gathatja ezeket a vállalatokat és megnézheti: mit 
fejlesztettek ki, hol járnak különböző témákban. 
Természetesen a nagy multinacionalista vállala
tok el akarják adni fejlesztésük gyümölcsét, és

azokkal tartanak fenn ilyen nyílt viszonyt, akik 
várhatóan megveszik az alapfejlesztéseket tőlük.

Érdemes lenne megvizsgálni, hogyan lehetne 
más vállalatoknak is bekapcsolódniuk egy ilyen 
fajta technológiai hálózatba. Elképzelhető 
lehetne, hogy több vállalat együttesen kötne ilyen 
látogatási szerződéseket.

Egy vállalat növelheti versenyképességét ál
landó fejlesztés által akkor is, ha beszállítója va
lamilyen nagyobb vállalatnak. Különösen, 
amikor a bedolgozó vállalatnak kifogástalan mi
nőségű terméket kell legyártania. Itt a bedolgozó 
vállalat kooperációs együttműködést hozhat létre 
a megrendelővel, amikor a megrendelő segítheti 
az adott vállalatot az innovációs kérdések meg
oldásában.

Regionális hálózati rendszerek

Az irodalom külön tárgyalja azoknak a régióknak 
a gyors növekedését mint az olasz Emilia Ro
magna és a német Baden Württemberg (Sabel 
1989), amelyek a régióban elterjedt magas bérek 
ellenére megőrzik versenyképességüket, főként 
az innovációnak köszönhetően. Ugyanez a jelen
ség figyelhető meg az amerikai Silicon völgyben 
is, ahol a vállalatok részt vesznek egymás fejlesz
tési munkáiban. Az állandó versenyszorítások 
belső innovációra késztetik a vállalatokat, mi
közben egyes részproblémák megoldására a koo
perációt választják.

Összefoglalás

Porter (1990) szerint egy nemzet verseny- 
képessége az adott nemzet iparának az innová
ciós kapacitásán alapszik. A vállalatok közötti 
versengés, a beszállítók agresszivitása, az adott 
piac fogyasztóinak az elvárásai a kiváló árukra és 
szolgáltatásokra azok a tényezők, amelyek 
elősegítik egy nemzet gazdaságának a világpiaci 
verenyképességét. A világban a fokozódó gaz
dasági versengés hatására a nemzeti sajátosságok 
szerepe megnőtt. Minél inkább fontosabb sze
repet tölt be a verseny alapjául szolgáló tudás 
megteremtése és asszimilálása, annál inkább fel
értékelődik a nemzeti sajátosságok szerepe. 
Ennek oka az, hogy a versenyelőny lokális folya
matokon keresztül teremthető meg és tartható 
fenn. A nemzeti értékek, kultúrák gazdasági szer
kezete és intézményei közötti különbségek azok, 
amelyek hozzájárulnak egy nemzet versenyelő
nyének a megteremtéséhez.
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Nincs olyan nemzet, amelyik minden, vagy 
legalábbis a legtöbb iparágban világméretben 
versenyképes lenne. Egyes nemzetek egy bizo
nyos iparágban sikeresek lesznek, mert az otthoni 
gazdasági milliójuk előretekintő, dinamikus és 
nem fél a gazdasági kihívásoktól. Portemek az 
előbbi szavai ellentétben állnak sok vállalati ve
zető és kormányzati határozathozó gondolat- 
menetével, ami a neoklasszikus közgazdasági 
gondolkodáson alapul, amely szerint: a munkaerő 
ára, a kamat nagysága, és a méretgazdaságosság 
(economies of scale) azok a tényezők, amelyek 
egy nemzet versenyképességét befolyásolják.

Azok a multinacionális vállalatok, amelyek a 
világpiacon nemzetközi sikereket értek el, külön
böznek a gazdasági stratégiájukban, de egy közös 
elem megtalálható bennük: ez pedig az a gondo
lat, miszerint versenyelőnyt csak innováció által 
lehet elérni.

A konkurencia könyörtelenül le fogja gázolni 
azt a vállalatot, amelyik nem innovál. Néha egy 
korai innováló előnyei -  mint például a fogyasz
tók lojalitása, egy meglevő technológia méret
gazdaságossága, vagy a fogyasztók lojalitása egy 
disztribúciós csatornához -  nagyon hamar eltűn
hetnek. Az amerikai telefontársaságok, akik na
gyon sokat kerestek a tengerentúli beszélgeté
seken, most bajban vannak. E beszélgetések szá
ma folyamatosan csökken, mert a fogyasztók las
sacskán áttérnek az e-mail-en való kommuniká
cióra, és egyúttal azoknak a vállalatoknak a szol
gáltatásaira, akik lehetővé teszik ezt a kommu
nikációs módot. Tudni kell, hogy az e-mail-en 
való kommunikáció csak egy helyi beszélgetés 
árába kerül.

Ahhoz, hogy a vállalatok a hosszú távú ver
senyképességüket megtartsák az szükséges, hogy 
a rövid távú innovációs tevékenységüknek kéz
zelfogható eredménye legyen. Ez ahhoz vezet, 
hogy a vállalatok innovációs tevékenységének 
eredete ,piaci húzású1 (market puli), ami azt jelen
ti, hogy sikeres vállalati innovációt főleg úgy 
lehet elérni, hogy a vállalatok bevonják a vásár
lóikat saját fejlesztési folyamataikba. Különösen 
a terméktervezés és a fejlesztés stádiumában 
fontos a vásárlók bevonása. Ilyenkor a vállalat 
olyan fontos funkciók megjavítására összpon
tosíthat mint a termék átfutási idejének csökken
tése (cycle time), a termék rugalmas felhasz
nálási lehetőségének a biztosítása, a termék ma
gas műszaki színvonala és megbízhatósága.

A vállalati alapvető képesség kialakítása so
rán a fejlesztési stratégiák közelebb kerültek a 
vállalat általános üzleti stratégiájához. Ez a fo

lyamat abban a trendben nyilvánul meg, hogy a 
vállalatok intenzívebben externalizálják a fej
lesztési feladatukat mint azelőtt, miközben ügyel
nek arra, hogy a fejlesztési alapkompetenciájukat 
megőrizzék. Például az amerikai repülőgépipar 
számos fejlesztési feladatot kiad a bedolgozói
nak, a kompozit anyagokat és a szárnyak szerke
zetét viszont ő maga fejleszti ki.

A vállalatok a rövid távú versenyelőnyszer
zés, versenyképesség megtartása érdekében egy
re több középtávú, a már meglevő technológia 
applikációs továbbfejlesztését végzik. Az app- 
likációs továbbfejlesztést alapprojektum-kutatás- 
sal vitelezik ki, majd a nagyobb nyereség érde
kében, csoportos termékfejlesztési formákkal 
több termékben realizálják az alapprojektum- 
kutatás eredményét.

*

Ahogy én látom

Nézetem szerint Magyarországnak jó esélyei 
vannak a légiforgalom, a banki szolgáltatási szfé
ra, és a szoftveripar területén.

A Malév és más légitársaságok Európai Club
ként működtetik Budapestet. Például a Malév 
New York-Budapest járatának közvetlen kapcso
lata van az oroszországi járatokkal itt Budapes
ten, vagy a Malév Tel-Aviv-Budapest járatának a 
Berlini járatokkal. Ezeket a légikapcsolódásokat 
más országokban összekötik más iparágakkal. Az 
a tény, hogy az utasok Budapesten váltanak jára
tokat, azt jelenti, hogy miközben várnak a kö
vetkező járatra, valamilyen szolgáltatást lehet ne
kik ajánlani. Nem egy országban a repülőtéren 
kereskedelmi kirendeltséget helyeznek el, ahol 
üzleti partnert, szolgáltatót lehet keresni és így 
tovább.

A magyar banki szolgáltatásnak is szintén 
megvannak a földrajzi előnyei, hisz a Budapesten 
levő bankok egyszersmind Európa közepén van
nak. Ezt az előnyt kihasználva a bankok kiszéle
síthetnék szolgáltatásaikat.

A magyar szoftveripar már az 1980-as évek 
elejétől elismert volt a világban. A szoftver prog
ramozók jó felkészültségűek, és nagyon kreatí
vak. Nem egy nemzetközi vállalat fejleszti ki itt 
Magyarországon a bonyolult programjait. Köztük 
jól ismert a Siemens, Ericsson.

A magyar mezőgazdaság a különleges ma
gyar éghajlatnak is köszönhetően elismert volt 
Európa szerte. Különböző okok miatt a mezőgaz
daság elvesztette ezt az előnyét. Meg kell csak
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kérdezni például a búzanemesítőket, akik nagy 
nosztalgiával fognak visszaemlékezni a háború 
előtti időkre, amikor is a magyar búza Európa 
szerte híres volt. A legnagyobb Európai keksz
gyárak Magyarországról importálták a külön
leges minőségű bűzafajtát, amiből a legfinomabb 
kekszféleségeket lehetett előállítani. A magyar 
éghajlat még mindig különleges, a kérdés csak 
az: hogyan lehetne kiaknázni ezt az adottságot.
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