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OSSZEFOGLALAS

Meég a Fortune 500-as cégek is konnyedén elveszthetik piacvezeto szerepiiket, hiszen sokuk
esik bele abba a csapdaba, hogy csupadn kiaknazdsi tevékenységet folytatnak. Szamos példat
latunk viszont arra, hogy a kettés képességii szervezetek képesek elkeriilni a kiakndzasi
csapdat. De hogyan is valositidk ezt meg? A szerzok egy Fortune 500-as vallalat digitalis
kihivasait a folyamatnak. Egy élenjaro példin keresztiil szemléltetik, ahogyan egy
iparagvezeto vallalat egyszerre képes kiaknazni a tradiciondlis, és felderiteni, valamint
kiakndzni az uj iparagakban és piacokban rejlo lehetoségeket. A szerzok arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy az iparagi igények alakitasahoz hatarozott fentrol-lefelé

crer

osszhangjara van sziikség.
1.  BEVEZETES

A digitalis transzforméaci6 minden iparagra hatassal van, mikdzben a negyedik ipari
forradalmat ¢éljiik. Az 0 otletek, az Uj teriiletek felderitése még soha nem volt olyan népszert,
mint manapsag, de emellett a meglévd tevékenységek kiakndzasa is alapvetd fontossagu. A
felderités és a kiaknazas egyiittes fontossaga mar 25 éve ismert (March, 1991), de az igai
kihivast a kettd kozotti helyes egyensuly megtalalasa jelenti (Raisch et al., 2009).

Sok vallalat felderitoként viselkedik életciklusdnak korai fazisaiban, majd kiaknazova valik a
késdbbiekben (Hortovanyi, 2012, Szabo, 2014). Ahogy meghataroz6 szereplévé valik egy
vallalat, alkalmazkodnak az iparagban jellemz6 normakhoz €s szabalyokhoz, amely a kés6bbi
alkalmazkodasi képességet csokkenti. Ez az oka annak, hogy szamos vallalat esik bele, és
ragad meg a kiaknazasi csapdédban. Csupan néhanyan tudjadk megdrizni felderité voltukat és
formalni az ipardgat. Ezek a vallalatok rugalmasak tudnak maradni, és kettds képességiivé
valnak.

A kettds képességli vallalatok nem csupan megtalaljak a megfelelé egyensulyt a felderités és
a kiaknazas kozott, hanem hatékonyan tudjék iranyitani a belsé szervezeti valtozasokat is.
Jelen cikk egy élenjard példan keresztiil szemlélteti, hogy egy iparagvezetd vallalat hogyan
tudja kiaknazni a tradiciondlis, on-premise IT iparagat, illetve a nagy vevok piacat; valamint
hogyan képes felderiteni, illetve kiakndzni az 10j, felhd alapt szolgéltatasok, illetve a kis- és
kozépvallalkozasok piacat.
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2. ELMELETI FELVEZETES
2.1. A kiaknazasi csapda

Ahogy az iparagak fejlodnek, sokuk kiszamithatova és megvaltoztathatatlanna valik. Nagyon
fontos a kornyezethez val6 alkalmazkodas, de a meglévd tényezokhoz vald folyamatos
alkalmazkodas csokkenti a jovObeli alkalmazkodas képességét. Burgelman (1991) szerint a
vallalati stratégiaban végbemend valtozas kisebb, mint a kornyezeti valtozas, hiszen azok
foként a stratégia kevésbé kozponti részeit érintik, és nem torténik valtozas a lényegi
elemekben. Az irdnyvaltas sordn a vallalatok a verseny hatasdra inkabb a mar meglévo
tevékenységeiket erdsitik ahelyett, hogy Ujakat keresnének. Ez az adaptacios paradoxon vezet
a kiaknézasi csapdahelyzet kialakuldsdhoz a piacvezetd vallalatoknal.

Child (1972) ramutatott arra, hogy az a nézet, miszerint a szervezeti struktirat egyértelmiien
meghatdrozzak a kornyezeti tényezdk, a technoldgiai szint, és mas kiils6 tényezék nem
helyénvalo. A szervezetek dontéshozoi aktivan kozremiikodnek sajat kornyezetiik
manipulalasa érdekében. Ennek célja, hogy az altaluk kitlizott célokat elérjék. A kdrnyezetben
végbemend valtozasokat vagy figyelmen kiviil hagyjak, vagy modositjdk a szervezetet. Ebben
az értelemben a vallalat proaktiv magatartasat is a vezetd, illetve a domindns koalicio
hatarozza meg.

Child allaspontjanak ellent mondva Burgelman (1991) azt az allaspontot képviseli, hogy a
stratégia az éppen aktualis technologidn, gazdasagi,- kulturalis tényezdkon alapul, és ehhez
alkalmazkodva a vezetok feladata olyan stratégia alkotdsa, amely tovabbi sikerekhez juttatja a
szervezetet. A szervezeti stratégia ezért azonositja a szervezet kompetenciait, és
meghatarozza céljait. A stratégia technikai, gazdasagi és kulturalis szabalyokbol all. Ezek a
szabalyok a szervezet jellegének megdrzését szolgaljak. A stratégia kialakitasara a populacios
okologia elméletét hasznalja fel. A szelekcid sordn a kiillonbozé szinten 1€vo résztvevok
kiilonbozdének észlelik a stratégiat, emiatt variaciok allnak eld. Vagyis a stratégidban kitlizott
célokat belso szelektalo rendszer nélkiil nem lehet elérni.

Tehat a fels¢ szintli vezetdk feladata elsésorban adminisztrativ eszkozok gyakorlasa
(stratégiai tervezeési, ellendrzési rendszer, 6sztonzd rendszer), valamint kulturalis (viselkedési
normak) mechanizmusokat, szelektdlo modszerek kifejlesztése.

2.2.  Valtozasok vezetése

A viltozas folyamatos jelenség mind napjainkban, mind a torténelem soran, azonban a
valtozas liteme is gyorsulni latszik. A valtozas az innovaciok elkeriilhetetlen velejaroja,
melynek hatasa és kihatasa gyakran elképzelhetetlen, és sokak altal alulbecsiilt, beleértve
azokat az egyének ¢és szervezeteket is, akiktdl az innovacio szarmazik. A menedzserek jobban
¢és proaktivabban akarjak irdnyitani ezt a folyamatot, de még mindig megvalaszolatlan szamos
kérdés (Schendel és Hitt, 2007):
e Hogyan lehet és kell a véltozast tudatosan (aktivan) menedzselni, mikézben egy
vallalat innoval, illetve érzékeli az iparagban bekovetkezd innovaciokat?
e Hogyan lehet az innovacidk hatdsat nyomon kovetni (pl.: szervezeti struktara és az
tizleti modell esetén)?
e Mik az elsddleges feladatok a szervezet felkészitésében a valtozasokra?
e Milyen valtozasi forméak indokoltak ¢és hatasosak?
e A valtozas milyen akadalyokba iitkozhet, és ezek hogyan keriilhetdk ki, kiizdhetdk le?
A valtozasvezetés tudatosan menedzselt tevékenység, mely soran a vallalkozas egyik
konfiguraciobdl atjut egy masikba. A stratégiai valtozasok felismerése, az azokra val6 adekvat
valaszadas kiilonosen nehéz fel-adat elé allitja a valtozésvezetési csapat tagjait. A vallalati
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kornyezet, a stratégia és a miikodés folyamatos feliilvizsgalatat feltételezi, amely jelentds
hatassal van a vallalat érintettjeire. A valtozasvezetési folyamat soran kritikus tényezd a
stratégiak megfeleld kombindlésa, a kedvezd fogadtatds megteremtése és az eredmények
meggyokereztetése.
A viltozasok elkezdése és fenntartasa nem egyszeru feladat, mivel ehhez kreativ fesziiltséget
szlikséges a szervezetben (mesterségesen) fenntartani. A kreativ fesziiltség fenntartdsa
érdekében a vizidt hasznositani kell, a tanulast iranyitani kell, a tervezést hatalommal kell
felruhazni (Mintzberg et al. 1998). A valtozasok sziikségszeriiségének felismerését, a
veszélyérzet kialakulasat gatld tényezok (Kotter, 1999):

e latvanyos valsadgok hidnya,
a felsdvezetok elbizakodottsaga,
alacsony kovetelmények,
rossz teljesitménymutatok,
forrasok latszolagos bdsége,
sziik latokort okozd struktira, amely az aprobb, funkcionalis célok felé tereli a
munkavallalokat, és figyelmen kiviil hagyja a komolyabb problémakat,

e kiils6 visszacsatolasos informacidk hidnya (a szallitok és a fogyasztok részérdl),

e Kkonfliktuskeriil6 attitiid.
Clemmer (1995) szerint a valtoztatas és menedzselés egymast kizard fogalmak, szerinte ne
kézi vezéreljiink a valtozasokat, hanem a keretrendszereket szabjuk at, és akkor a valtozas
magatol végbemegy. A valtozast lehet ignoralni, ellendllni neki, reagalni rd (sodrodni),
kihaszndlni, vagy eldidézni, ¢és ennek megfelelden a sziikséges keretrendszereket,
konfiguraciot kell kialakitani.
A véltozas soran fontos, hogy egyszerre nagyon nehéz mindent megvaltoztatni, €s nem is
célszerli. Mintzberg et al. (1998) ajanldsa alapjan az ujban keressiik a legjobbat a régiben a
leghasznosabbat. Ennél az altaldnos ajanldsnal sokkal pragmatikusabb a Dickhout et al.
(1995) valtozasi stratégiai:

e evolucid sordn: vonalbeli menedzserek iranyitjak a folyamatos valtozast,

e befékezés és iranyvaltas kapcsan: a vezetés megvaltoztatasa sziikséges,

e az Uj menedzsment kdvetése: a gyors eredmények érdekében mellék tevékenységek le-

vagasa,
e sokfrontos fokusz: a gyors eredmények stabilizaljdk a szervezetet, ezt kovetheti a
sokfrontos fokusz, egy-szerre sok tényezd megvaltoztatasa,

e szisztematikus atalakitds: ad hoc munkacsoportok, de tervezett valtozas,

e alsészintll mozgodsitas: kozépvezetdk és dolgozok dtleteinek becsatornazasa.
A valtozasok lehetnek alulrol, vagy feliilrdl vezéreltek. Feliilrdl inditott valtozas Tichy és
Sherman (1993) harom felvonasos draméja, mely soran a prologus az 1) globalis jatéktér ki-
alakulasa, a vallalat folyamatai a felvonasok: (1) ébredés, (2) jovOképalkotas és (3) atépités.
Az epilogus a valtozasok allandosagara utal, miszerint a torténelem ismétli Gnmagat.
Kotter (1995: 61, 1999) még részletesebb utmutatast ad a feliilr6l inditott valtozasok
kivitelezésére:

e siirgdsség érzetének kialakitasa,
erds iranyito koalicio,
vizid megalkotas,
vizié kommunikalasa,
masok felhatalmazasa a vizidnak megfeleld cselekvésre,
gyors eredmények,
javitasok megdrzése és tovabbi valtozasok inditasa,
Uj megkozelitések intézményesitése.
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Beer et al. (1990) azt vizsgaltak, hogy miért nem eredményesek a valtozasi programok. A
hibat a valtozasok tulzottan feliilrdl inditadsaban talaltak. Sikeres valtozasokat jellemzden egy-
egy helyi vezetd inditott, melyet a siker érdekében a felsdvezetés tamogatott. A sikeres
elemeket késobb a vallalat egészére elterjesztették:

e iizleti problémak k6zos diagndzisa segiti a valtozas melletti elkotelezodést,

e koz0s jovokep,

e konszenzus és eroforrasok,

e revitalizacio kiterjesztése (mint lehetdség),

e meggyokereztetés,

e arevitalizaciét monitorozd és javitsd ki a hibakat.

2.3. Kettos képesség

Egy vallalat sikereket érhet el a mar 1€tez0 piacain, illetve kiaknézhatja az abban rejld
lehetdségeket. Kriziskezelés soran az Uj lehet6ségek kiaknazasara kulcsszerep harul,
természetesen a mar 1étezd teriiletek sértetleniil hagyasa mellett. Felderit tevékenységiik
soran a vallalatok szamos, ,,kreativ rombolo” 6tlettel szembesiilnek (Schumpeter, 1980); de az
igazi kihivast nem ezek implementaldsa jelenti, hanem a mar létezd és az 1 teriiletek
egylittes, sikeres mukddtetése. A kettds képesség fogalmanak 0sszegzéseképp elmondhato,
hogy egyszerre biztositja a vallalat sikerét a mar 1étez6 (kiaknazas), valamint az j itizleti
tertileteken (felderités).

A kettds képességli szervezetek témakore egyre népszeriibb a stratégiaval foglalkozé kutatok
¢és gyakorlati szakemberek korében. Kulcskérdése a hatékonysag (kiaknazas) €s a hatasossag
(felderités) egyiittes kezelése (Tushman and O'Reilly 1996, 2002; O'Reilly and Tushman,
2004; Raisch et al, 2009; Gibson — Birkinshaw, 2004).

A kettds képességli szervezetek (ambidextrous organisation) egyszerre képesek meglévd
tevékenységiiket és 1) termékeket, szolgaltatdsokat €s folyamatokat sikerre vinni. A kettds
képesség tobb szervezeti struktiraban is megvaldsulhat, funkcionalis, kereszt-funkcionalis,
kiporgetett (spin out) vagy kettés képességli (ambidextrous) struktaraban is (O'Reilly and
Tushman, 2004).

A vallalatok tobbsége kiizd a hatékonysag és az innovacié egyenstlyaval. A vallalatok
hatékonysagot nyerhetnek rovidtavon, ha a koltséges és kiszamithatatlan problémamegoldé
tevékenységeiket, olcs6 rutin folyamatokkal valtjdk fel. Ez a valtds azonban rendkiviil
veszélyes, mivel a szervezet elveszti a hosszi tavl alkalmazkodo képességét. Minél tobb a
rutin folyamat, annil 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 innovacids, lizleti modell, mely egyszerre kezeli
a kiilso és a belsd innovacidkat a vallalatban. Mindemellett lehetdséget biztosit a szervezetben
nem megvaldsithato lehetdségek kiporgetésére is (Chesbrough, 2002, 2006).

2.4. Kiaknazas: az IT hasznalat tradicionalis médja

Az informacids technologia (IT) rendszerek hasznalatdnak tradiciondlis modja az egyes
vallalatoknal a ,,vedd meg, és ¢épitsd fel magadnak™ elven milkodott. A vallalat megvasarolt
bizonyos hardware (szerverek, tarolok) és software (operdcios rendszerek, biztonsagi
megoldasok, adatbazisok) elemeket, hogy kiilonféle, a vallalati miikodést tamogatd iizleti
alkalmazasokat futtasson. A hardware-t tobbnyire a vallalat telephelyén, a szerver
szoba(k)ban telepitették, amelyek szamdara sajat maguk biztositottdk az infrastruktirat: az
aramot, a légkondicionalot, a hozzaférés-szabalyozast, stb. A vaéllalat IT részlege felelds a
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hardware és a software csomag telepitéséért és fenntartasaért, valamint a javitasok és
frissitések alkalmazéasaért. Ez a feladat részben vagy egészében kiszervezhetd kiilsd
vallalkozonak.

Vallalati kornyezetben a megvasarolt software-t implementalni sziikséges, illetve szamos
esetben integralni kell mas software megoldasokkal, amely Osszetett esetekben kétszer, akar
OtszOr annyiba is kerililhet, mint a software maga. Ezt a miiveletet a vallalat maga is
elvégezheti IT osztalyan keresztiil, de le is szerzédhet kiils6 partnerekkel.

A megrendeld vallalatok IT részlegei kulcsszerepet jatszanak az IT megoldasok vasarlasaban,
implementalasaban és fenntartasdban. Tobbnyire jelentds sajat koltségvetéssel rendelkeznek,
hogy ezt szerepet megfelelden betdltsék.

A megrendeld megvasarolja a jogot a software-ek hasznalatara, amely végbemehet
kozvetleniil az eladon, vagy annak partnerein, beszallitdin keresztiil. A software hasznalati jog
lehet 6rokos érvényli vagy bizonyos idOszakra sz6l6. Elobbi esetben természetesen iddbeli
limitaci6 nélkiil hasznalhatd a software, egyébként egy meghatirozott iddtartamra szol a
licence (példaul egy évre). Mindkét esetben a megrendeld a sajat szervereire telepiti a
software-t, a sajat telephelyén. Ezt nevezziik az ,,on-premise” (on-prem) modellnek.

A tradicionalis software vallalatok, 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 hardware a sajat épiiletén beliil talalhat6, a software-hez pedig csak azok a belsd
¢és kiilsO szakértok férnek hozza, akik szamara azt a vallalat lehetdvé tette. (Azt feltételezve,
hogy a hozzaférési jogok megfelelden kezeltek, és a rendszer védett a kiilsé tdmadasok ellen.)
Az on-prem modell hatranya, hogy a vallalatnak sajat maganak kell viselnie az IT rendszer
fenntartasaval kapcsolatos terheket. A hardware és software rendszer karbantartdsa és
frissitése egy Osszefliggd és koltséges feladat. Abban az esetben is a vallalaté a végsd
felelésség, ha egyébként kiilsés cégekkel dolgozik egyiitt, és kiszervez bizonyos feladatokat.
S6t, az on-prem IT rendszerek jelentds tokeberuhazasokat igényelnek, viszont néhany év alatt
elavulttd valhatnak a rendkiviil gyors technologiai fejloddésnek kdszonhetden.

2.5.  Felderités: az IT hasznalat ij iranya

A nagysebességli haldézatok és software megoldasok fejlddése lehetdvé tette a vallalatok
szamara, hogy a huszonegyedik szdzad elején eltéréen hasznaljak az IT megoldasokat. Mar
nem sziikséges, hogy a vallalatok sajat telephelylikon taroljanak szervereket; lehetdségiik van
az IT megoldasok hasznalatara tavoli szervereken keresztiil is. Nem sajat szervereken taroljak
az adatokat, ¢és futtatjak az ilizleti alkalmazésokat, hanem az interneten keresztiil érik el a
kiilonféle szolgaltatasokat. Ezt a modellt nevezziik ,,cloud computing”-nak vagy felhd alapu
szédmitastechnikanak (Borko, 2010).
Egy népszerli hasonlat a felhd alapi szdmitastechnikara az aramhasznéalat. A vallalat nem
sajat maga allitja el6 az energiat, hanem megveszi azt a villamosenergia szolgaltatoktol. A
felhasznalot nem érdekli, hogy az hol 4ll eld, illetve hogy jut el a telephelyére. Arucikként
haszndlja az aramot, amelyért havidijat fizet a fogyasztas alapjan. A felhé alapt
szamitastechnika ugyanezt igéri: miért kellene a vallalatoknak szerverszobékkal, komplex
hardware-ekkel és software-ekkel bajlodnia? Mi lenne, ha ehelyett az iizleti tevékenységhez
sziikséges IT er6forrasokat, mint szolgaltatasokat vehetnék igénybe?
A felh6 alaptl szamitastechnika egy viszonylag tdg fogalom, amely eltéré szolgaltatdsokat
foglal magéaban. Altalanosan 3 f6 kategoriat kiilonboztetiink meg (Baltatescu, 2014):

e infrastruktira, mint szolgéltatas (IaaS);

e platform, mint szolgéltatas (PaaS);

e software, mint szolgéltatas (SaaS).
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A felhé alapu szamitastechnika eldnyei megfeleld valasszal szolgalnak az on-prem modell {6
gyengeségeire. A megrendeldnek nem sziikséges komplex IT rendszereket kezelni, elvégzi
helyettiik a cloud szolgaltatd. Ok épitik ki és kezelik az adatkozpontokat, vasaroljak meg és
tartjak fent a hardware-t és software-t, valamint biztositjadk a védelmet a kiilsé tdmadasok
ellen. Nincs sziikkség nagymértékli tokeberuhazasra, hiszen a megrendelé egy havi,
negyedéves vagy éves dijat fizet a szolgaltatasért. A felhasznalé nem tudja — altaldban nem is
érdekli —, hogy az adat hol keriil eldallitasra és tarolasra, annyi épp elég, hogy ,,valahol a
felh6ben”.

Az on-prem IT megoldasokkal ellentétben — amelyet tobbnyire a megrendeld IT részlege
vasarol meg ¢és kontrolldl — a felhd alapi szdmitastechnikat gyakran nem az IT részlegek
szerzik be. Ha egy olyan cloud szolgaltatasra gondolunk, amely a felhasznalok interakcioit
koveti nyomon egy vallalati termékkel kapcsolatban példaul a Facebookon vagy a Twitteren,
akkor azt egy marketing tevékenységnek tekinthetjilk a véallalaton beliil, igy a marketing
részleg fogja megvasarolni az adott megoldast. Ugyanigy egy toborz6 programot pedig a HR
részleg fog beszerezni.

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

A tradiciondlis on-prem software vallalatok szintén felismerték a felhd alapu
szamitastechnikaban rejloé lehetdségeket, és felhd szolgaltatokként kezdték wjrapozicionalni
magukat. A Microsoft, az SAP, az IBM vagy az Oracle aktivan fektet be felhé alapt
megoldasokba, €s €piti ki a cloud lizletagat.

2.6. Kutatasi rés és kutatasi kérdések

Az IT szolgaltatasok és a software iparagak kiszamithatéak. Az IT szolgaltatdsok iparaga
kevésbé formalhato, mint a software iparag, és még kevésbé, mint az internetes software €s
szolgaltatdsok iparaga. Az internetes software €s szolgaltatdsok iparaganak f6 kihivasa annak
kiszdmithatatlansédga (Reeves et. al, 2012).

Az iparagvezetd vallalatok kiakn4dzd tevékenysége a kiszamithaté piacokon alapvetd
fontossagu, de sokszor a kiakndzasi csapdahoz vezet. Ha az ipardg hanyatlik, ezen vallalatok
konnyedén eltlinhetnek a piacrol. Egy ipardg vezetd vallalat hogyan tud szabadulni a
kiaknéazasi csapdabol?

Uj piacok és iparagak felderitése vezet a vallalat tartés fennmaradasihoz, amely viszont
rovidtavon fajdalmas, koltséges és sok esetben bizonytalan lehet egy cég szdmara. Hogyan
képes egy érett vallalkozds iranyitani egy iparagi valtozast 0j piacok és Tlizletagak
felderitésével és kiaknazasaval?

Csupan az a néhany vallalat alakitja a felhd alapt szamitastechnikai iparagat, amelyek kellden
rugalmasak és er6sek. Ezek a cégek is atalakuloban vannak a digitalis korszakban, de hogyan
is teszik mindezt?

3. KVALITATIV KUTATASI MODSZERTAN

célbol, hogy megértsék a jelenség stratégiai €s szervezeti kihivésait. A vizsgalt cég egy
multinacionalis IT véllalat, amely a globalis on-prem piacon vezetd szerepet tolt be, szerte a
vilagon léteznek megrendeldi és lednyvallalatai.

A cég kulcspiaca a nagyvallalati szektor: bankok, telekommunikécios, gyarto és kereskedelmi
vallalkozasok, valamint az oktatési, egészségiligyi €s kozszféra. A kis- és kdzépvallalkozasok
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(KKV) szintén célpiaca a vallalatnak, de az arbevétel jelentds hanyadat a nagyvallalati szektor
adja.
A szerz6k kvalitativ kutatdsi modszertant alkalmaztak a f6 kutatdsi kérdések
megvalaszolasahoz. Arra torekedtek, hogy a vallalat érintettjeinek valtozéassal kapcsolatos
véleményét minél atfogébbban megismerjék, igy a szervezet kiilonféle szintjeirdl és
funkci6irol valasztottak interjialanyokat. A kutatasi kérdések a kovetkezok:

e Mit gondol az IT hasznalat 01j iranyardl, a felhd alapt szamitastechnikarol?

e Mennyire gondolja jonak az uj, felh6 alapt termékeket?

e Mennyire tartja fontosnak a tradicionalis, on-prem termékeket?

e Hogyan valtozott a kornyezet az utobbi években?
Melyek a f6 gazdasagi, tarsadalmi és technologiai trendek?
Melyek a 10 jellemzdi a piaci versenynek?
Hogyan cselekszenek a versenytarsak?
Melyek a f0 stratégiai iranyvonalak a vallalatnal?

e Hogyan valtozott a szervezeti felépités az uj gondolkodasmod hatasara?
Szabo Zsolt Roland (2012) alapjan a kvalitativ kutatas célja, hogy a kutatd adatokat gytijtson,
a helyi szerepldk felfogasan keresztiil, mély figyelmen és empatikus megértésen keresztiil az
adott témakorben. A kvalitativ kutatds egy teriilettel vagy egy élethelyzettel vald intenziv
¢és/vagy hosszli id6tartamt érintkezést és vizsgalodast jelent (Miles — Huberman, 1984),
amely ebben az esetben kiemelten fontos volt, hiszen a szerzok a kutatds sordn az
interjualanyok pontos nézeteit, hozzaallasat és érzéseit kivantdk megismerni. Mélyinterjuk
készitése mellett dontottek, hiszen szamos elénye van a fokuszcsoportos megkérdezéssel
szemben:

e az interjualanyok nincsenek szocialis nyomasnak kitéve;

e nem kivannak a csoport elvarasainak megfelelni ¢s azonosulni azokkal;

e amodszer a mélyebb problémafeltarast tesz lehetévé (Malhotra, 2008).
A mélyinterjus kutatas 1ényege, hogy egy adott interjun beliil értelmez és egy interju bizonyos
részeivel bizonyitja az adott interjhalany allitasait, valaszait. Az interjikat tehat nem ,,egymas
mellé téve” kell értelmezni, nem egyik interjii kovetkeztetéseit kell a tobbi interjuval
bizonyitani. Cél egyetlen személy és véleményrendszer belsd Osszefliggésrendszerének
megismerése (Solt, 1998). A mélyinterjuk készitése soran Solt (1998) iranymutatésai alapjan
a szerz6k nem kezeltek itéleteiket hipotézisként, ¢és keriilték az elhamarkodott
kovetkeztetéseket.
A szerzok 16 szakértdi mélyinterjut készitettek a kutatasi kérdések kelld részletességli
megvalaszolasanak céljabol. A szakértdi mintavalasztas célja volt diverz minta kialakitésa az
interjualany pozicioja, lizletaga, funkcioja és foldrajzi teriilete szerint.
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1. tablazat: Az interjualanyok listaja

Sorszdm Munkakor Uzletag Teriilet
1. interjialany | S2OMOT 18a2gato, Uzletfejlesztés, kozszféra | ECEMEA
kozsztéra
2. interjualany Szenior alelnok Alkalmazq§ Crtekesités, ECEMEA
nevesitett tigyfelek
3. interjualany Igazgat6 Uzletfejlesztés, kozszféra ECEMEA
L, t o ., .1, . ., | Technologiai értékesités, .
4. interjualany Ertékesitési képviseld nevesitett tigyfelek Magyarorszag
5. interjualany ,Digitalis bajnok” Technologiai értékesités ECEMEA
6. interjualany Tanécsadasi igazgatd | Tanacsadas Magyarorszag
L e , Pénziigy, alkalmazas
7. interjualany Pénziigyi igazgatod Sk ECEMEA
L fo o, ., | Alkalmazas értékesités, Magyarorszag,
8. interjualany Ertékesitési képviseld nevesitett tigyfelek Sylovakia
9. interjualany Alelnok Cloud, tigyfélsikeresség EMEA
10. interjualany Felh6 alapa Technologiai értékesités MEA
programok vezetdje
. ., b 1. . .| y,Digital” részleg, ,
11. interjualany | Ertékesitési képviseld Alkalmazasok Magyarorszag
. ., o, ., . -, | Alkalmazas értékesités, ,
12. interjualany | Ertékesitési képviseld nevesitett tigyfelek Magyarorszag
13, interitalan Ertékesitési Alkalmazas értékesités, Eszak-Afrika,
’ J Y| menedzser nevesitett tigyfelek Levante
14. interjialany | Alelndk »Digital” részleg, ECEMEA
technologia
L, . ,Digital” részleg,
15. interjualany | Alelnok Alkalmazdsok ECEMEA
16. interjualany | Szenior alelnok Minden licence ECEMEA

A poziciokat tekintve, a szervezeti struktira szamos szintje megkérdezésre keriilt:
e felhd alapt programok vezetdje;

tanacsadasi igazgato;
,»digitalis bajnok™;
igazgato;

pénziigyi igazgato;
értékesitési menedzser;

4 értékesitési képviseld;
szenior igazgatd, kozszféra;
2 szenior alelnok;

3 alelnok;

Az lizletagakat és funkciokat tekintve is diverzifikaltnak tekinthetd az interjialanyok
kivalasztasa: alkalmazas értékesités, felhd alapt alkalmazésok, felhd alapu tigyfélkapcsolatok,
pénziigy, tandcsadas, kozszféra, iizleti fejlesztés és technologia értékesités.

Az interjualanyok tobbsége az ECEMEA (Kelet- és K6zép-Europa — Kozel-Kelet — Afrika)
régioért felelds, de egyéb teriiletek képviseldi is megkérdezésre kertiltek tigy, mint az EMEA
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(Europa — Kozel-Kelet — Afrika), Magyarorszag, Magyarorszag és Szlovakia, MEA (Kozel-
Kelet — Afrika) és Eszak-Afrika — Levante.

Az adatgyiijtés és adatelemzés parhuzamos, iterativ modon tortént (Miles — Huberman, 1984),
igy a szerzOk az interjuk hanganyagit rogzitették, emellett jegyzeteket készitettek a teljes
adatfelvétel érdekében. Az interjukat kovetden a valaszok a kontingenciaelmélet mentén
kertiltek kodolésra:

e Kornyezet: PESTEL (politikai, gazdasagi, tarsadalmi, technologiai, kornyezeti, jogi),
Porter 6 er6 modellje (versengés mértéke, vevok alkuereje, szallitok alkuereje, 0j
belépdk fenyegetése, helyettesitok fenyegetése, komplementer iizletdgak), SWOT
(er0sségek, gyengeségek, lehetdségek, fenyegetések);

e Stratégia: értékajanlat, legnagyobb kihivasok, novekedési iranyok, versenystratégia,
elsonek piacra 1épés/kovetés, stratégiai szovetségek, tanulds-fejlodés;

e Struktira: strukturalis valtozasok (hierarchia, koordinécio, kollaboracid);

e Magatartas: személyes €s szervezeti motivacios tényezok;

e Teljesitmény: kontrollfolyamatok, teljesitménymérés.

A kodstruktara az interjuk atfogd elemzését tette lehetévé, amely alapjan megérthetdk a
vizsgalt vallalatnal végbemend valtozasok.

4.  KUTATASI EREDMENYEK
4.1. Az j iparag felfedezése: felhé alapa szamitastechnika a vallalati portféliéba

A vizsgalt vallalat kezdetben nem tartozott a felhd alapu piac uttéréi kozé, igy nem tudta
kihaszndlni az elséként piacra 1épés eldnyeit. 2010 tdjan, amikor mas szolgéltatok elkezdték
kiépiteni a felhd alapu szolgaltatasok piacat €s kelld ,,hype”-ot generaltak annak, a vallalat
fontos stratégiai dontéssel allt szemben: befektessen, vagy ne fektessen be a felhd alapu
lizletagba?

Hiaba tlinik észszerli dontésnek, hogy egy tradiciondlis software gyartd6 kdvesse a piaci
trendeket, €s elmozduljon a felhd alapu piac irdnyaba; a 1épés szamos problémat felvet:

e Az 0j cloud termékek kiszorithatjdk a magas jovedelmezdségii on-premise
megallapodasokat, és kannibalizalhatjdk annak piacat. Ha a teljes piac mérete nem
novekszik, akkor a felhd alapti szolgéltatdsok csupan az on-prem iizletek karara
képesek fejlodni. Adodik a kérdés, hogy a vallalkozdsnak nem a sajat on-prem piacat
kellene megerdsitenie, és azzal felvenni a versenyt a felh6 alapt szolgaltatasokkal?

e Osszezavarhatja a fogyasztokat, ha a véllalkozas egyszerre kindl hagyomanyos on-
prem megoldasokat és felhd alapu technologiat.

e A legtobb esetben az 0Orokds licence-t biztositdé on-prem software a vasarlas
idépontjaban keriil kifizetésre, amely jelentds pénzarammal bir a vallalat részére. A
felhd alapu szolgaltatdsok viszont id0szakos bevételt biztositanak a cég szamdara. Ha
az atlagos 3 éves szerzddési idétartamot vessziik alapul, akkor 3 éves pénzaramrol
beszélhetiink. Ezzel szemben a felhd alapii technologidk fejlesztéséhez és az
adatkdzpontok kiépitéséhez kothetd beruhdzasi koltségek mar a kezdetekkor
felmeriilnek. Amig a fizikai adatkézpontok értékcsokkenése az évek soran
fokozatosan tiinik fel az eredmény-kimutatasban, addig a felhd alapu software-ek
fejlesztési koltségei azonnal megjelennek. Ez azt jelenti, hogy a kozéptava
profitabilitast és a vallalat pénzdramat negativan befolyasoljak a cloud eladasok az on-
prem megoldasokkal szemben.

e 2010-ben a felhd alapt szadmitastechnika létjogosultsaga nem volt bizonyitott, akar
zsékutca is lehetett volna. Kockazatos dontés volt a befektetések atcsoportositasa az
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on-prem megoldasoktdl a cloud technoldgidba, hiszen a fogyasztoi igény foként
elébbire iranyult.

1. abra: On-prem arbevétel alakulasanak forgatokonyvei (millio USD)
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Sajat szerkesztés a vizsgalt vallalat éves riportjai alapjan, illetve a FY 17-t61 eldrejelzése
vallalati és IDC elrejelzés alapjan

A dontés pillanatdban a cég bevételét tekintve kétféle forgatokonyv volt on-prem eladasok
esetén (1. abra). Az els6 esetben stratégiat valt, és a sajat és mas cégek felhd alapti megoldasai
kannibalizaljak a vallalat on-prem bevételeit. A masodik esetben pedig a cég képes fenntartani
egy lassu bevétel novekedést, ha a felsé vezetés az on-prem megoldasokra 0sszpontositja az
eréforrasokat.

2. abra: Arbevétel cloud eladasok esetén osszehasonlitva az on-prem bevételekkel
(milli6 USD)
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Sajat szerkesztés a vizsgalt vallalat éves riportjai alapjan, illetve a FY17-t61 eldrejelzése

vallalati és IDC eldrejelzés alapjan
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A 2. 4bran a felh6 alapti megoldasok potencialis bevételei keriilnek 6sszehasonlitdsra az on-
prem bevételek alakulasanak két forgatokonyvével. A tényleges Cloubdl szdrmazo bevételek
eltérd iizleti modellel rendelkeznek, igy korrekt 0sszehasonlitas érdekében azokat korrigalni
szlikséges a kovetkezd két év meghosszabbitasbol szarmazd bevételeivel.

Amennyiben a vallalat a felhdalapi szolgaltatasokat felfuttatja, akkor az on-prem
szolgaltatasokkal egyiittes bevétel (korrigdlva a megujitdsokkal) jelentdsen meghaladja a
valtozatlan stratégia melletti on-prem bevételeket. Ezzel elkeriilhetd a kiaknazasi csapda is (3.
abra).

3. dbra: Arbevétel alakuldsa a kiaknazasi csapda elkeriilése soran, a kiaknazas és
felfedezés segitségével (millio USD)
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Sajat szerkesztés a vizsgalt véllalat éves riportjai alapjan, illetve a FY'17-t6] 16rejelzése
vallalati és IDC elorejelzés alapjan

2010 tdjan a vallalat realizalta a felhd alapti technologidk fontossagat, €s megkezdte
befektetéseit a cloud iizletagba, amely két modon tortént: organikusan novekedve és
akviziciokon keresztiil. Elobbi érdekében a cég adatkozpontokba fektetett be, valamint 1)
software-cket fejlesztett kizarolag a cloud szamara. Emellett szamos olyan céget vasarolt fel,
amely rendelkezett felhd alapu megoldasokkal, ezzel gyorsitva a cloud portfolié boviilését.
2012-t81, ahogy a felhd alapu iizletag jelentdssé valt, a cég jelentéseiben kiilonvaltak az on-
prem ¢€s a cloud bevételek. 2012-ben a cég bevételének 5%-at jelentették az 1) licence
eladasok (on-prem és cloud egyiittesen), amely 2016-ra 23%-ra nétt.

4.2.  Fels6vezetés altal iranyitott stratégiai valtas

A véllalat a felhd alapu szolgéltatdsokkal egy teljesen mdas piaci szegmenst céloz meg.
Eltéréek a fogyasztoi igények, eltérdek a versenytarsak, az értékesitési ciklusok rovidebbek,
¢s atlagosan a szerzddések kisebb volumenre szélnak. Eltéréek a vasarlok is a felhasznaloi
oldalon, tobbnyire nem az IT osztalyok szereznek be cloud megoldasokat.

A kutatas vizsgalati targyat képezo vallalat a hagyomanyos, komplex, on-prem megoldasok
IT részlegeknek vald eladasaban rendelkezett tapasztalattal és sikerekkel, ezaltal igazi
kihivéssal szembesiilt. Olyan szitudcidban kellett érvényesiilnie, ahol kisebbek az iizletek,
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kevésbé Osszefiiggbek a megoldasok, a megallapodasok nem IT részlegekkel sziiletnek, és
eltéréek a versenytarsak.
A cloud iizletag kiépitésével parhuzamosan az on-prem iizletagat is fent kellett tartani a
cégnek, hogy stabil bevételi forrdshoz jusson. Amikor a felh6 alapu tlizletag jelentdssé valt, a
cégnek dontenie kellett az értékesitési csatornak szervezeti felépitésérol:

o Egy 1j iizleti egység 1étrehozasa, amely dedikéltan felhd alapu megoldasokat értékesit,

emellett a hagyomanyos értékesitési csapat megmarad az on-prem eladasoknal;

e A jelenlegi értékesitési csapat portfoliojaba bekeriilnek a felhd alapt termékek is.
A tizenhatodik interjualany szerint: ,,ez egy mentalis kérdés volt, igy a dontés részleteit
illetéen vita alakult ki.” A vallalat végiil a masodik opcidt valasztotta, és nem alakitott ki
kiilon cloud értékesitési csapatot. Ehelyett a mar meglévd értékesitési csapat felhd alapu
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 kidertilt, hogy a piac felkésziiltsége a cloud megolddsokra teriiletenként eltér.
Ez alapulhat f6ldrajzi, célcsoport (nagyvallalat vagy KKV) vagy iparagi szempontokon is. Az
USA-ban, Nyugat-Eurdpaban vagy a Kozel-Keleten széles korben alkalmaznak felhé alapt
megoldasokat, mig Kelet Eurdpaban vagy Afrikaban lassabb az ez iranyt fejlodés.
A KKV szektor sokkal nyitottabb a cloud fel¢ valé elmozduldsban, mint a nagyvallalati
felhasznalok, hiszen nekik nincsenek meg az erdforrasaik egy 6nalld IT rendszer kiépitésére
¢s mikodtetésére. Emellett néhany ipardgban, mint példaul a kozszféraban, sokkal inkabb
aggodnak a biztonsagi kérdések miatt, mint mashol.
A vizsgalt vaéllalat nem tudta kihasznalni az elsdként piacra 1épés eldnyeit, igy a fejlett
piacokon erds konkurenciaval szembesiilt. A lemaradd orszagokban az ilyen jellegli hatrany
nem jelentds, a versenytarsak sem tudtak kiépiteni erds piaci pozicidkat.
Az interjualanyok a kovetkezd versenyelonyokrél szamoltak be, amivel az elsdként piacra
1épésrol valo lemaradas behozhato:

e adatkozpontok szerte a vilagon;
komplex, integralt, end-to-end felhd alapt megoldasok;
a helyi igények kielégitése, a kisebb piacok optimalisabb kezelése;
az egyik legbiztonsagosabb vallalat;
kovetkezd generacids értékesitési megkozelités, erds értékesitési csapat;

e erds back-office és ligyfélszolgalati rendszer;
A vallalati stratégia azonban foldrajzi teriilettdl, célcsoporttdl, iparagtol fiiggetleniil a felhd
alapt megoldasokat tdmogatja. Néhany teriileten a véllalat kielégiti a fogyasztoi igényeket
(szivasos piac), mashol viszont 0sztonzi a fogyasztokat a felhd alapu megoldasok hasznalatara
(nyomaésos piac). Ez a megkozelités evangelizacidhoz vezet; a vallalat meggydzi tigyfeleit,
hogy ne fektessenek be on-prem megoldasokba, hiszen az nem nytjt nekik modern, agilis és
rugalmas IT rendszert a jovOben.
A nyolcadik interjualany szerint: ,,a cég jelenleg nyomasos modban van a piacon, a
cégvezetés szerint minden masodperc, amit on-prem eladasokkal toltiink, kidobott id6. Ha az
tigyfél kifejezetten on-prem megoldast szeretne, akkor adunk neki mell¢ ajandékba cloud
termeéket 1s.” De a hatodik interjiialany elmondésa alapjan ,,irracionalisan viselkedik a vallalat,
hiszen szamos piacon képtelenség helyettesiteni az on-prem megoldasokat cloud
termékekkel.”
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4.3. A szervezet 6sszehangolasa az uj stratégiai iranyvonallal: valtozasok a kozvetlen
értékesitésben

Az on-prem megoldasokrol felhd alapu termékekre valo atallas jelentds valtozasokat hozott a
kozvetlen értékesitésben is. Az értékesitOknek meg kellett ismerkedniiik az 0j termékekkel, az
uj értékesitési modszerekkel €és az 0j versenyhelyzettel. Az ilyen volumenti valtozds minden
esetben vezetdi beavatkozast és iranyitast igényel.

Ahogy mar emlitésre keriilt, sok esetben nem fogalmazdodik meg az igény a fogyasztokban, a
vallalatnak sziikséges azt kialakitani benniik. A valtozas feliilrél-lefelé, a felsdvezetés részérdl
indult, akik joval hamarabb felismerték annak sziikségességét, mint ahogy azt a vallalat
alacsonyabb szintjein tették. A felsdvezetés a kovetkezd eszk6zok bevetésével iranyitotta a
valtozasi folyamatot:

e Kommunikaci6 — 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?

e Pénziigyi 0sztonzok — az értékesitdi jutalékok egyértelmiien a felhd alapt megoldasok
eladasat tdmogattak, akar négyszeres jutalékot is kaphattak a cloud eladasokért az on-
prem megoldasokkal szemben.

o K¢épzések — a vallalat éves szinten néhany napos képzéseket biztosit az értékesitési
csapat szamara, amelyek teljes egészében a felhd alapti megoldasokrol szolnak. A
kilencedik interjialany elmondasa alapjan: ,,a képzések a megfeleld szintér arra, ahol
viladgos irdnymutatést kaphat a vallalat és az alkalmazottak™, bar a hetedik interjlialany
szerint ,,ezek csak 3 napos agymosasok a cloud eladasok eladasara vonatkozoan.”

e Ujragondolt és leegyszertisitett belsd folyamatok a felhd alapu iizletag megfeleld
tamogatasara.

A fenti modszerek az értékesit6i csapat gyors gondolkoddsmodbeli valtozasdhoz vezettek,
amelynek eredményeképp a cloud eladasok hanyada nagymértékben novekszik. Ez jelentds
sikernek mondhatd, hiszen a valtozasi folyamatba tobb tizezer értékesitd, tamogatd és
operativ alkalmazott keriilt bevondsra. A wvallalat bels§ szabalyzatai és kultargja
elengedhetetlen része volt a gyors valtozasnak, amely ennek kdszonhetden viszonylag révid
1d6 alatt végbement.

A vallalat a 2000-es évek elején korszeriisitette és kozpontositotta belsd folyamatait. 15 éve
példaul az értékesitdi jutalékos rendszert teljes mértékben az egyes orszagok jellemzdihez
igazitotta a vallalat. Az egyes leanyvallalatok vezetdi és pénziigyi igazgatoir donthettek a
kompenzécios rendszer részleteirdl, figyelembe véve a sajat prioritasaikat. Ezaltal néhany
kompenzacios rendszerben szdmos kulcs teljesitmény mutatd feltlint, mashol csupan az
értékesitok altal generalt bevételt vették szamitasba. A korszeriisitd ¢és kozpontositd
torekvések eredményeképp a kompenzacios rendszer mar a kozpontban keriil meghatarozasra.
Az egyes poziciok megegyez0 kompenzacios séma alapjan keriilnek értékelésre (ugyanolyan
jutalékrendszer szerint dolgoznak) barhol a vilagon. Ez a kdzpontositott rendszer lehetdvé
tette a vallalat szdmara, hogy egyik évrdl a masikra valtoztassanak rajta, és a cloud eladdsokat
helyezzék eldtérbe. A kozépvezetés €s az egyes orszdgok vezetésének bevondsa nem volt
sziilkséges, a szolgaltatd kozpontok a felsdvezetés dontései alapjan készitették el az uj
jutalékrendszert.

Ez a fajta miikodés tette lehetéveé a felsOvezetés szdmara, hogy az alapvetd valtozasokat
gyorsan €s hatékonyan keresztiilvigy€k a vilagszintii vallalati méret ellenére is.
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4.4. Uj célpiac felfedezése és kiaknazas: KKV felhasznalok

A vallalat hagyomanyosan a piac felsd rétegében, a nagyvallalatoknal szamitott dominans
tényezének. A felhd alapu iizletdg novekedésével azonban a kis- és kozépvallalkozasok is
potencialis iigyfelekké valtak. Magas kereslet jelentkezett a résziikr6l, hiszen nem
engedhették meg maguknak a sajat IT rendszerek kiépitését. Ennek hatasara a vallalatnal arra
a dontésre jutottak, hogy létrehoznak egy értékesitési csapatot — kozel 1400 fovel —, amely
teljes mértékben a KKV-kra fokuszal (Europaban, a Kozel-Keleten és Afrikaban).

A hagyomanyos értékesitési csapat — amely foként nagyvallalatokkal mikodott egyiitt —
foként kozvetlen eladasokat valdsitott meg: az értékesitd munkatarsak helyi szinten kertiltek
alkalmazasra abbol a célbdl, hogy személyesen az iigyfél rendelkezésére alljanak. A kdzvetlen
értékesités hatékony nagyvallalatok és nagy megallapodasok esetén, de koltséges folyamat,
amely nem alkalmazhat6 hatékonyan a KKV-k esetében.

Ennek kovetkeztében a vallalat egy eltérd értékesitési modellt dolgozott ki a KKV iigyfelek
megcélzasara: telefonos értékesitési kozpontokat hoztak létre a teljes EMEA régioban. Az
értékesité munkatarsak az egyes kozpontokban a legmodernebb telekommunikacios
eszkozoket (telefon, email, chat, vide6 konferencia hivasok, k6zosségi média) alkalmazzik,
amelyeken keresztiil €16 bemutatokat tartanak, illetve ajanlatokat adnak akar ezer
kilométerrdl.

A telefonos és a kdzvetlen értékesitok profilukban eltérnek egymastol. Amig utdbbiak akar
tobb, mint 10 éves tapasztalattal rendelkezhetnek, addig el6bbiek rendszerint friss
diplomasok. Ez azt eredményezi, hogy a fiatal és dinamikus telefonos értékesitdi csapatnak
nem okoz gondot az on-prem — cloud atallas, hiszen legtobbjiik mar a felhd alapt vilagban
kezdte meg a munkat.

épitjik ki, akik képesek digitalis marketingkampany tigynokként viselkedni.” A tizenotodik
interjualany pedig megerdsiti a kommunikacios trendekben torténd valtozast: ,,2014-ben az
tigyfél kommunikacié csupan 30%-a tortént telefonon keresztiil, 2016-ban ez a szam 80%,
amely a jovében 100%-ra néhet.”

5. OSSZEFOGLALAS

Napjainkban a digitalis transzformécio 4atalakitja az ipardgakat. Annak az oka viszont
bizonytalan, hogy egyes vallalatok miért képesek vezetni ezt az atalakulast, élvezni az
eldnyeit és elkeriilni a kiaknazasi csapdat, mig ezzel egy id6ben szamos véllalat ragad benne
abban.
A szerzOk a kovetkezd kutatasi kérdéseket valaszoltdk meg: Hogyan tud egy vallalkozés
kiszabadulni a kiaknazéasi csapdabol? Hogyan képes egy érett vallalkozéas iranyitani egy
iparagi valtozast 01 piacok és tizletagak felderitésével és kiakndzasaval?
A kérdések megvalaszoldsa céljabol egy a cloud iparagban kiemelkedd vallalkozas keriilt
kivéalasztasra, ahol a digitalis transzformacidé tObbszintli elemzésen keresztiil keriilt
megismerésre.
Az esettanulmany ravilagit azokra a tényezokre, amelyek sziikségesek a kiaknazasi csapdabol
vald szabadulashoz:

1. 1j iparag felfedezése,

2. afels6vezetés altal irdnyitott stratégiai valtas,

3. aszervezet 0sszhangja az uj stratégiaval,

4. 1j célesoportok felfedezése és kiaknéazasa.
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Az atalakulast lehetové tette:
e a valtozasorientalt szervezeti kultara: az utdbbi 15 évben 2-3 éves ciklusokban
kovetkezett be nagyobb szervezeti valtozas,

rrrrrr

e er0s és 0sszehangolt tamogatasi rendszerek: strukturalis €s 0sztonzési rendszerek.
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