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A MUKODESI STRATEGIA ES A
TECHNOLOGIAI INNOVACIO KAPCSOLATA

A technoldgiai innovaciora épitd vallalatoknak rugalmas miikodési struktiraval kell rendelkezniiik ahhoz,
hogy a gyorsan valtozé piaci igényeket ki tudjak elégiteni és versenyben tudjanak maradni, hiszen ezen
a téren naponta jelennek meg Gj megoldasok és valnak varatlanul piacvezet6vé. Mindezek a mozgasok
alapjaiban rendezik at a piacot és okoznak kellemetlen meglepetéseket korabban stabilnak hitt vallalko-
zasoknak. A dolgozat bemutatja, miként lehetséges gyors alkalmazkodasi képességre szert tenni, és milyen
miikodési stratégiat javasolt a technoldgiai innovaciok jelentette kihivasok kezelésére kidolgozni. Szdl to-
vabba arrdél, hogy a miikodési stratégia megvaldsitasahoz hogyan érdemes az ellatasi lancot megszervezni,
és hogy milyen elényok szarmaznak a gyartasi kapacitas sajat kézben tartasabél. A tanulmany atfogoé képet
ad a kapcsolodo szakirodalomrdl és kitekintést nyijt a tendencia varhaté alakulasara. Mindezt napjaink
meghatarozo technolégiai vallalatainak példdin keresztiil teszi szemléletessé.
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~Innovation distinguishes between a leader
and a follower.” (Steve Jobs)

Az olyan nagyvdllalatok, mint az Apple, az Intel, a

Corning vagy az Amazon hamar felismerték, hogy a

folyamatosan novekvd vevéi igényeknek torténd meg-

emelt kezelésére van sziikség, és az élen maraddshoz
nélkiilozhetetlen a technoldgiai elény fenntartdsa, ami-
nek egyediili eszkoze a megkiilonboztets erejd tervezé-

z. .z

si és gyartasi kapacitdsokba torténé befektetés. Mind-

P

ez egyet jelent a cselekvési horizont kibdvitésével, a

t6zsdei befektet6k rovid tavi szemléletének megval-
toztatdsdval, valamint a fogyaszt6i igényeket kozép- !

pontba allitd, fokuszalt kutatis-fejlesztési tevékenység
kialakitdsaval (Pisano — Shih, 2009). Az igy 1étrehozott
képességek lesznek azok, amelyek dltal a véllalatok
olyan 1j termékeket tudnak kifejleszteni, amelyeket
a fogyasztok elfogadnak, értékelnek és megfizetnek

(Cash — Earl — Morison, 2008). A gazdaségi tevékeny-
ség hatékonysdganak, jovedelmezdségének ilyen mo-

zZ .z

don torténd javitdsa érdekében végzett tudomanyos,
mszaki, szervezési, gazdalkodasi és kereskedelmi
miveletek eredményeként rendszeresen Uj termékek,
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eljarasok, szolgaltatdsok jonnek létre, amelyek hosszi
tdvon is képesek egy vallalkozds versenyel6nyét bizto-
sitani (Hoffer — Katona, 2012).

A kovetkezGkben bemutatom, miként lehet innova-
tiv megolddsokra sikeres vallalatot épiteni, azok m-

- kodtetésének milyen sajatossdgai vannak, és az dltaluk
feleléshez az innovécid, a marketing és a gyartés ki-

kinélt termékek elGallitasanak €s a szolgéltatasok nyuj-
tdsdnak mik a jellegzetességei. Az elméleti megéllapi-
tasokat sikeres nagyvéllalatok példdival szemléltetem.

Az otlettdl a piacig

Innovativ megolddsokat kindl6 vallalkozdsok miikod-
tetésének és irdnyitdsdnak — mds vallalatokhoz hason-
I6an — egy stratégia alapjan kell végbemennie, de nem
szabad, hogy ennek megalkotdsa szokdsok és berdg-
z6dések mentén torténjen, mert az a legtobb esetben
csalédashoz vezet (Anthony — Eyring — Gibson, 2006).

Az innovéicidval kapcsolatos kihivdsok minden
szervezetben masként jelentkeznek, igy kezelésiik sem
lehet azonos. A vezetSknek fel kell ismerniiik vallala-
tuk gyengeségeit, és az elérhetd legjobb gyakorlatokat
ezek megsziintetésére kell felhasznalniuk. Ennek egyik
eszkoze az innovicidsértékldnc-szemlélet, amely az
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emlitett gyengeségek beazonositidsa mellett az otlettSl
a piacra vezetd Ut szegmentdldsat is segiti (Hansen —
Birkinshaw, 2007).

Az elképzelés Michael Porter értékldnc-elméletén
alapszik (Porter, 1985), de kifejezetten az innovacidk-
kal foglalkozik. Az innovaciét egy soros, harom lépés-
bdl 4ll6 folyamatnak tekinti, mely az otlet 1étrejottétdl
indul, és annak termékké/szolgaltatdssa alakitdsan 4t a
sz€les korben torténd elterjedéséig vezet. Az elmélet
hat fontos feladatot definial (belsd, kiils§ és szerveze-
ti egységek kozotti egyiittmikodés, megfelels otletek
kivélasztasa és tovabbfejlesztése, majd ezek elterjesz-
tése), a lanc gyenge szemeire, a folyamat sziik kereszt-
metszeteire koncentrdl, ezek kezelésére ad altalanos
megolddsokat, megkozelitési modokat, és egytttal Gva
int mds véllalatok innovéciés gyakorlatdnak mésolé-
satol — a vallalatok innovaciés kornyezete és kihivasai
ugyanis egyediek.

Az értéklanc alkalmazhatésaganak egyik kivélo
példdja az Apple iPhone-ja. A termék koncepcidjanak
megalkotésa (az otlet 1étrejotte) apré elemekbdl tortént
(LCD érint6képernyd, véddiiveg, gyorsulds-, kozelség-
és fényérzékels, mobil operdciés rendszer), amelyek
akkor (a 2000-es évek kozepén) mar kellGen alacsony
aron elérhet6ek voltak a piacon, de senki sem illesztette

azokat Ossze gy, mint Steve Jobs és csapata. A siker

elsGsorban a gyarté egymastdl tavol esd,
egymdssal kevésbé kommunikdlé részle-
geinek egyiittgondolkoddsa és egylittmd-
kodése soran sziiletett meg, aminek folya-
man a résztvevok legaldbb annyi otletet
gytjtottek a vdllalaton kiviilr6l, mint a
falakon beliilrl, tovabba képesek voltak
ezeket fokuszélni, amihez a véllalat meg-
felel6 nagysdgd tdkét tudott allokdlni.
A siker tovabbi tényezGit a magas mind-
ségli termék, a karcsura szabott gyarta-
si folyamat megtervezése és a korszerd
marketingeszkdzok bevetése jelentették.

Az innovécios értéklanc alapjan vég-
zett termék/szolgaltatdsfejlesztés harom
ponton is kudarcot vallhat (Hansen —
Birkinshaw, 2007):

1. otletszegény kornyezet: egy otlet-
szegény vallalat hidba fordit nagy
Osszegeket 4j otletek generdldséra,
azok mégsem sziiletnek meg,

2. megvalositasi nehézségek: hidba a
j6 otlet, ha azt nem sikeriil termék-
ké vagy szolgdltatdssa fejleszteni,
bar az otletek megsziiletnek, azok

a gyiridsi folyamal éretiségi szintje

alacsony
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FOLYAMATBA AGYAZOTT
INNOVACIO

A gyhrtisi folyamat fejlett és erGsen
dsszekapesall a termékfejlesztéssel,
A ketttt mind szervezetileg, mind
foldrajzilag egytt kell tartani!
Példak: kreativ ipardpak, divas,

alacsony

tovdbbgondoldsa zsdkutcdba vezet, amin a val-
lalkozds markans veszteséget realizdl,

3. gyenge értékesitési képesség: megvan a jo otlet,
abbdl 1étrejon a piacképes termék, de a gyenge ér-
tékesitési képesség miatt az eladds kudarcot vall.

A termék gydrtdsi folyamatdnak megszervezése
tovabbi dilemma elé allitja a dontéshozdkat. Miként
donthet6 el, hogy a gyartés sajat kézben tartasa nélkii-
l6zhetetlen a tovabbi innovéacidhoz, vagy hosszud tdvon
is gazdasdgosabb azt kiszervezni? Erre a kérdésre a
gyartasi folyamat érettségi szintjének €s a kutatds-fej-
lesztési folyamat modularitdsanak vizsgalatdval kapha-
tunk vélaszt.

A gyartasi folyamat érettsége attdl fiigg, hogy a
gyartasi technoldgia a kidolgozdsa 6ta mennyit fej-
16dott. Magas érettség esetén a gyartdsi folyamat to-
vabbfejlesztésére mar kevés lehetdség kindlkozik.
A modularitds szintje pedig az alapjan hatdrozhaté
meg, hogy a terméktervez6knek milyen ismeretekkel
kell rendelkezniiik a gyartdsi folyamatrdl — azaz a ter-
vezés és a gyartds milyen szinten kapcsolddik dssze.
Magas szintli modularitds esetén az eldallitott termék
tulajdonsdgai kevésbé fiiggnek a gydrtdsi eljardstol.
A két tényez§ alapjan az 1. tdbldzatban lathaté esetek
fordulhatnak el6 (Pisano — Shih, 2012).

1. tabldzat
Modularitas — Erettség matrix

EKINNOVACIO

TISETA

EZERELT

TISETA
FOLYAMATINNOVACIO

A gyartisi eljirs gyorsan fejlédik, de
a termékfejlesziéshez nem kiotbdik
SE0rOsan.

A bérpyrtds igénybevétele j6 dontés,
a tervezés gyirtds kizelében tartisa
nem lényeges!

Példdik: nagy siriiségd, rugalmas
dramkarok, fojlett féivesetdk.

an fejladik, és

a modularitds szintje

Forras: Pisano — Shih (2012) alapjan sajét szerkesztés
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Az értéklancszemlélet megfeleld alkalmazéséval,
valamint az adott véllalkozds fenti métrixban torténs
elhelyezésével mind az innovacids képesség személyre
szabott megmérése, majd a kapott eredmények alapjan -

a szlikséges intézkedések meghozatala, mind pedig az

innovacids stratégia megalkotdsa és megvaldsitdsa is
lehetségessé valik. A kiszervezéssel kapcsolatos don-
tésnél azt is figyelembe kell venni, hogy a gydrtds fa-
lakon kiviilre helyezése gyakran egyirdnyu utca: ha a
kiszervezés megtortént, a legritkabb esetben van vissza-
ut, azaz a tevékenységek visszaszervezése legtobbszor
nem lehetséges — pont az elveszitett tudds hidnya miatt.

Az Apple e teriileteken sikerrel vette az akadélyo-
kat és taldlta meg az egészséges egyensilyt: a gydrtds
kiszervezésével nem 4sta ald sajat innovacids képessé-
geit, a terméktervezést magandl tartotta, és tobb termé-
kével is képes volt néhany év alatt piacvezet6vé valni.

A gyartasi megoldasok és az innovacios
stratégia kapcsolata

A legtobb technoldgiai ijdonsdg dnmagédban nem sokat
ér — sziikség van olyan kiegészit6 funkcidkra, amelyek
értékessé, vonzova és eladhatdva teszik azokat. A siker-
hez a vallalat stratégidjaval dsszhangban kialakitott és
mikodtetett innovaciés Okoszisztéma szintén nélkiiloz-
hetetlen. Az innovacids 6koszisztéma ebben a megkoze-
lit€sben az a tér, ahol a kozosségi és az iizleti elképze-
lések egymadsra taldlnak. Az Apple példdjanal maradva:
az iTunes on-line zenebolt tervei a piaci megjelenésnél
mar évekkel kordbban elkésziiltek, a cég mégis kivart
addig, amig az internetes zeneértékesités koriili szerzbi

Az tjdonsdg 4ltal hordozott kockdzatok ugy is csok-
kenthetSk, hogy egyszertibb megolddsokat kindlunk,
kisebb vagy jobban szegmentdlhat6 piacokon. Ugyan-
akkor a kockdzatok mérhet6vé tétele életszer( elvardsok
megfogalmazdsat is lehetdvé teszi, ami végso soron vég-
rehajthat6 stratégidhoz és sikeres innovacidkhoz vezet.

Michael Porter szerint a stratégia egyedi (mondhat-
ni: innovativ) tevékenységeken alapszik. Valamiben
masnak kell lenni, mint a versenytarsak — és minél in-
kabb mdsok vagyunk, anndl inkdbb képesek lesziink
vevdink szdmdra egyedi értéket nyujtani. Mindezek
alapjan a stratégiai versenyel6nynek harom forrdsa ha-
tdrozhat6 meg (Porter, 1996):

nak gyartisara szakosodunk,

piaci csoport minden igényét lefed;iik,
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3. hozzéférés-alapu stratégiai poziciondlds: amikor
vevGinket szegmentdljuk, és megolddsainkkal az
igy létrejott csoportok igényeit egyedileg szol-
galjuk ki.

A stratégia mindezek alapjan gy definidlhaté, mint
egy egyedi és értékes pozicid kiilonféle tevékenységek-
kel torténd létrehozdsa és megtartdsa (Porter, 1996).
A legjobb stratégidk az egyedi képességekre és adottsa-
gokra, és nem az ingatlanokra vagy a felszerelésekre for-
ditott beruhdzdsokra épiilnek, megvaldsuldsukat pedig a
kivant képességek megszerzését lehet6vé tévs tervek
végrehajtasa jelenti (Hayes — Pisano, 1994). A stratégia
igy a vallalat egymadst erdsitd tevékenységeinek meg-
taldlasarol és egyedi Osszerendelésérdl szol, az ipardgi
versenyben pedig az azonositott kompetencidkat kell a
kozéppontba helyezni és felhasznalni (Porter, 1996).

Az Apple képes volt egyrészt gyartasi €s innovaci-

0s stratégidjat ezek figyelembevételével megalkotni,
- mdsrészt sikerre vinni, tovdbbd a piaci igények és a
. technoldgiai kihivasok valtozasaval azokat folyamato-

san modositani és naprakészen tartani. Az igy megva-
16sitott novekedés tehdt nem mennyiségi valtozas volt,
hanem egy olyan dj kindlat megjelenése, amely ming-
ségi ugrdst (quantum leap) eredményezett (Dobdk —
Hortovanyi — Szabd, 2012), és a gyakorlatban a vallalat
tobb évtizedes multja sordn felhalmozddott tervezési,
gyartdsi, mérnoki és marketingismeretek Osszeillesz-
tését, és az igy létrehozott, megkiilonboztets és egye-
di tuddshalmaz jovSorientalt fokuszaldsat jelentette.
A gyartdsnak csak a legalacsonyabb hozzdadott érték-
kel biré részeit szervezték ki, igy a folyamatos meguju-

jogi kérdések tisztazodnak és a piac fenntarthat6vd, az lashoz, valamint a termékeik rendszeres megijitdsdhoz

erre épiil§ iizlet pedig megtériil6vé valik (Adner, 2006). sziikséges tuddst képesek voltak megdrizni és véllala-

¢ ton beliil tovabb kamatoztatni.

Stratégiaba agyazott megujulasi képesség

Egy t6zsdén jegyzett vallalkozds szdmdra rendszere-
sen elérendd mérfoldkoveket jelentenek a stratégidban
meghatdrozott havi és negyedéves tervek és mutato-
szamok. Ha ezek sorozatban nem teljesiilnek, mind a
vezet6k, mind a befektetSk tiirelmetlenekké valnak,
ami megneheziti a hosszu tavu tervezést. A rovid tavd
miikddési nehézségek kiolik a szervezetbdl a stratégi-
arol folytatott parbeszédet, ami lehetetlenné teszi an-
nak feliilvizsgalatat, modositasat és a kiut megtaldldsat.

- A problémadk legtobbszor a vezetési rendszer (értve ez-
1. vélasztékalapl stratégiai pozicionalds: amikor

egy ipardg egy fontos termékének, alapanyaga-
- elégtelenségeiben, és nem a vezetdk személyes képes-
2. igényalapu stratégiai poziciondlds: amikor egy
- helyzetek megelGzésére dolgozta ki 6tfdzisi vezetési

alatt a stratégia megfogalmazdsdhoz és annak lefordi-
tasdhoz hasznalt folyamatok és eszkdzok Osszességét)

ségeiben keresenddk. Kaplan és Norton éppen az ilyen
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modelljét, amely képes a villalati stratégia és a min-
dennapi mkodés kozotti kapcsolat megteremtésére.
Ebben az ot fizis egymasutdnisdga egy onmagéba visz-
- jobb stratégidval, egészen addig nem fog tudni elérejut-

1. A stratégia kidolgozdsa és megfogalmazdsa: az ni, amig azt a vezetSk le nem forditjdk mindennapi ter-

szatérd, zart ciklust alkot (Kaplan — Norton, 2008):

iizleti feltételezések 4tvizsgdldsa és a verseny-
helyzet megismerése, valamint annak a kérdés-
nek a megvélaszolasa, hogy a véllalkozas milyen
ipardgban tevékenykedik és miért. Ebben a sza-
kaszban torténik a kiildetés és a vizié meghataro-
zdasa, tovabba a bels§ értékek feltarasa.

2. A stratégia leforditdsa napi szintii teenddkre:
olyan célok kijelolése és mér&szamok meghata-
rozasa, amelyekkel a stratégia elmagyardzhat6
a munkatdrsak szdmdra. Ennek egyik eszkoze a
stratégiai térkép, amely a stratégiai célok kozotti

ok-okozati Osszefiiggéseket abrazolja. A hang- ., ) L L o
. B I p . tartalmu termékek. A gydrtds megtervezése és meg-
suly az elérehaladds mérésén van — csak igy le- ! . . . b RS
. szervezése minden vallalatot kemény kihivas elé allit,

- amelyet a szellemi jogok tulajdonosa sokszor bér-

hetséges annak kovetése és irdnyitdsa.

3. A napi szintii teendék megtervezése: a stratégiai
célok elérését lehet6vé tevd (operativ) terv ki-
dolgozésa és kivitelezése. Az iizleti folyamatok
fejlesztése, valamint a részletes értékesitési és
er6forras-felhasznalasi tervek, a mikodési és a
t6kekoltségvetés Osszedllitdsa torténik ebben a 1é-
pésben. ElGéallnak azon kritikus sikertényezdk és
mérdszamok, amelyek elérése a dolgozék minden-
napi tevékenységeinek elvégzése altal torténik.

4. Elemzés és tanulds: az elmilt idGszak teljesit-
ményének értékelése, a problémdk azonositdsa,
az lizleti (balanced scorecard) indikatorok atte-

kintése, a stratégiai cél irdnydba tett elrehaladés ! 3 D . o
P A . (2 . leges kiszervezés jelentGsen megnehezitheti (Pakucs
mértékének meghatdrozdsa alkotja e 1épés leg-

- — Papanek, 2006). Hét év tavlatdbdl allithatjuk, hogy
- mindkét céljukat sikeriilt elérniiik.

fontosabb feladatait.

5. A stratégia ellendrzése és modositdsa: az utolsd
1épésben az aktudlis gazdasigi helyzet elemzésé-
re, a stratégia elérését mutaté mérdszamok kozot-
ti Osszefiiggések feltdrdsara és Uj stratégiai ele-
mek alkalmazhatésdganak vizsgdlatara keriil sor.

A szervezeteket legjobban az éltaluk megtermelt
termékek vagy nyujtott szolgdltatdsok jellemzik.
A termék kifejezi a szervezet képességét, meghataroz-
za fogyasztdit és versenytarsait, tovdbba beazonositja a
meglévd vagy az elérend§ kompetencidkat. A véllalaton
beliili valtozdsok kezdeményezésének legfontosabb haj-
téereje az 1j termék létrehozasanak sziikségessége, mely

megszerzését teszi lehet6vé, Uj eszméket honosit meg,
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a vélt vagy val6s korlatokat — azaz a fejl6dés bolcsdje-
ként és a stratégia alapjaként funkcional (Voros, 2010).
Ugyanakkor hidba rendelkezik egy vallalat a leg-

vekre és tevékenységekre, és nem hajtjak azokat végre,
elérve egyuttal a lefektetett célokat. A fent ismertetett
1épések folyamatos ismétlése tdmogatja a stratégiai
célok kijelolését, a megfelels erSforrasok hozzaren-
delését, a dontések hatdsainak kovetését és a stratégiai
célok feliilvizsgélatat. Ezen dontések kozéppontjdban
sokszor kiszervezéssel kapcsolatos dilemmak &llnak
(Kaplan — Norton, 2008).

Kiszervezési dilemmak — mikro- és makroszinten

Az Apple legkeresettebb eszkdzei mind magas tudas-

gyértéds segitségével kivdn megoldani, azaz a gydrtdst
kiszervezi, a kutatds-fejlesztést és a marketinget (be-
leértve az értékesitést is) pedig sajat maga végzi. Bar
a gydrtds sordn a koltségek alacsony szinten tartdsa
fontos, kiemelten mégis a minGséget kezelik. Az al-
mads cég mérnokei az iPhone megalkotdsaval a (mobil)
telefont kivantak ujraértelmezni, ugyanakkor a kiszer-
vezéssel nem szerették volna elvesziteni azt a tuddst,
ami a gyartasi folyamatok tervezése és irdnyitdsa hor-
doz. Tisztdban voltak azzal, hogy a kollégaik kozott
miikod6é tuddshdlézat kulcsszerepet jatszik jovébeli
sikerességiikben, aminek fenntarthatésigat egy eset-

A stratégia gyartasi folyamatokra torténd lefordita-
sa nem jelentheti csupdn azok javitasat, tokéletesitését.
Mis szavakkal azt is mondhatndnk, hogy a mindség
javitasa (pl. TQM vagy JIT bevezetése dltal) onmaga-
ban még nem stratégia. A stratégia sokkal inkabb azon
versenyelény meghatdrozdsat és kijelolését jelenti,
amelynek eléréséért és azt kovetGen annak megtarta-
saért a vallalkozas kiizd. Ezen tilmenSen a mindség,
a fogyaszt6i elégedettség és az elérhetS profit kozotti
szoros Osszefiiggés felismerésére is sziikkség van — mint
ahogyan ezt a Toyota 1960-as évekbeli példdja is alata-

- masztja (Cole, 2011). Az autégyar a JIT bevezetésével
megdijithatja a szervezetet, és 1j technoldgia kifejlesz-
tésére vagy Uj kompetencia megszerzésére 0sztondz. A
termék és a termelési folyamat fejlesztése 1j képességek

tulajdonképpen egy olcsé, problémamentes, kiegyen-
sulyozott, hirtelen reagdlni képes, magas minGségt
gyéartasi folyamatot hozott 1étre, amely késSbb etalonna

- valt (Voros, 2006), az Apple pedig kiilsleg timogaté
megkérdGjelezi a hagyomédnyos gondolkoddst és ledonti

termelési képességre tett szert, ami forradalmasitotta
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az ipardgat, vadonatdj eljardsokat hozott létre, ttrve
egytittal a korabban korlatként kezelt termelési hatdro-
példat lathattunk a nyomtatott &ramkorok, a félvezetSk

Ebben a megkozelitésben a beruhdzdsok (gyartdsi
kapacitdsba, emberi er6forrasba, tuddsba) biztositjdk a

kat (Wheelwright — Hayes, 1985).

piacvezetd pozicid eléréséhez és megtartdsahoz sziik-
séges képességeket. E képességek értéke (a redlopci-
Os szemlélet alapjan) a jovGben novekvd bizonytalan-
saggal egyiitt novekszik, ami altal az ezekbe torténd
befektetés megtériilési ideje rovidiill. Ha példaul ma
még nem tudjuk, hogy néhdny év milva a vevdink az
alacsony drat vagy a magas mindséget fogjak jobban
megfizetni, akkor ma a jovSbeli rugalmassagot biztosi-
t6 képesség kifejlesztésébe torténd beruhdzas a helyes
stratégia. Minél inkdbb kiszamithatatlan a jovs, annal
inkdbb kifizet6ds lesz ez az at (Hayes — Pisano, 1994).

Mindezek ellenére, amikor a véllalatok a gyartdsi

folyamatok és tevékenységek megszervezésével kap-
- — feliilvizsgdlatdval kezdték (Pisano — Shih, 2009).
mutatkra tdmaszkodnak, a dontés kovetkeztében pe-

csolatos dontéseiket hozzdk, szinte kizarélag pénziigyi

dig azok kedvez$ alakulasat kivanjdk elérni. A leg-
tobbszor egy valamirdl szinte mindig megfeledkeznek:
mennyit ér a gyartdsi folyamatok sajit kézben és a fo-
gyasztoi piac kozelében tartdsa — és nem szdmolnak az-
zal, hogy a gyartadshoz kapcsolddé képességek megléte
és fejlettsége szoros kapcsolatban 4ll az innovécids po-
tencidllal, azaz az 1jit6 otletek és megolddsok nagyon
sok esetben éppen a gydrtdsi teriilet fel6l érkeznek.
A kapcsolat a masik irdnyban is fontos: egy uj Otlet
kidolgozasa €s termékké fejlesztése szinte elképzelhe-
tetlen a gyartdsi folyamatok kozelsége nélkiil (Pisano

— Shih, 2009, 2012). Amellett, hogy a gyartasi rendszer !
felépitése az aktudlis vallalati teljesitményre is jelentds
hatdssal van, a jovSben megszerezhetd képességeket
is nagyban meghatdrozza. Ebben a megkozelitésben

a gyartasi stratégia nemcsak a miikodés aktualis piaci
elvarasokhoz torténd igazitdsardl szol, hanem arrdl is,
hogy miként hozhat6k létre azok a gyartasi kompeten-
cidk, amelyekre a jovGben a vdllalatnak sziiksége lesz
(Hayes — Pisano, 1994).

A gyartasi tevékenység hatdrokon beliil tartdsa
nemcsak egy vdllalat, hanem egy nemzetgazdasig
szempontjabdl is fontos: a rovid tavd elényokkel ke-
csegtetd, tomeges kiszervezéssel egy orszag konnyen
elveszitheti a kovetkezd generdcids technoldgiai uj-
donsdgok létrehozasanak képességét — ami egytittal a

gazdasag ujjaépitésének alapjait is jelenti. A gondot :
nem Onmagdban a kiszervezés jelenti, hanem annak
tilzasba vitele: amikor mar nemcsak a legalacsonyabb
hozzdadott értékkel biré tevékenységek (mint példdul
az Osszeszerelés) keriilnek a falakon kiviilre, hanem
a komoly mérnoki munkat igényl§ feladatok is (mint
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példaul a tervezés). Egy ilyen folyamat végeredménye
a teljes ellatasi lanc kiszervezése is lehet, amire szimos

vagy a laptopok piacdn (Pisano — Shih, 2009).

Az Egyesiilt Allamokban a tomeges kiszervezések
kovetkeztében a kutatas-fejlesztés és technoldgiaigé-
nyes gyartasi tevékenységek és kapacitasok (pl. LED-
ek, érintSképernyds kijelzdk, akkumulétorok eldallitdsa
és tovabbfejlesztése, alapszintli szoftverek fejlesztése)
fokozatosan leépiiltek. Az igy elvesztett tudds hidnyat jo
ideig eltakarta a novekvd jolét. A leplet —évek maltdn —a
gazdasdgi valsdg rantotta le. Azt, hogy a fizikai kdzelség
(kiilonosen a tudasintenziv ipardgakban) igenis szamit,
és hogy véltozasra van sziikség, nemcsak az orszag ve-
zetSi ismerték fel, hanem a technolégiai nagyvallalatok
els6 emberei is: a folyamatok megvéltoztatdsat addigi
gyakorlatuk — ami a kiszervezéssel egyiitt jar6 elényok

feliilértékelését és a kockazatok alulértékelését jelentette

Mindezek a kérdések az Apple-t is komolyan
foglalkoztatjdk, hiszen vildgmegvalté otleteik mind
Cupertinoban sziiletnek, de azok kinai gyartésorokon
keresztiil jutnak el fogyasztéikhoz, felhasznal6ikhoz.
Mindezt a termékeikre irva is jelzik: ,,.Designed by
Apple in California. Assembled in China.” Rajtuk is
erds a nyomds, hiszen a tervezés kiszervezésével to-
vabbi megtakaritdsokat érhetnének el. Steve Jobs ez-
zel kapcsolatban azt nyilatkozta, hogy semmi esélyt
nem lat arra, hogy ezen a jov&ben vdéltoztatnanak, azaz
a gyartast nem viszik vissza Kalifornidba — hiszen ott
nincs meg az a tudasbazis, ami ezt lehetvé tenné —, de
a tervezést sem viszik Kindba, mert azzal legfontosabb
tudastskéjiiket tékozolndk el (Rawson, 2012).

Akiszervezéssel jar6 veszélyeket Tim Cook (aki Jobs
haldla utén keriilt az Apple élére) szintén felismerte, és
2012 nyardn mdr Ggy nyilatkozott, hogy Mac szamit6gé-
peik egy tipusdnak gyartasat visszahelyezik az USA-ba,
és erre szazmilli6 dollért forditanak. R4ébredtek, hogy a
gyartasi tevékenység elldtdsaval egyiitt jard tudés nélkii-
l6zhetetlen inputokat biztosit termékeik tovabbfejleszté-
s€hez, ezért a tilzott mértékd kiszervezés hosszu tavon
alddssa versenyképességiiket (Denning, 2012), ami az
innovacids képességiikre is negativ hatassal van (Kiss,
2005). Az emberekhez hasonl6éan a vallalatok szintigy
elfelejtik azt a tuddst, amit nem hasznélnak. Bar az el-
felejtett gyakorlati ismeretek felelevenitése rovid tdvon
tobbletrdforditdsokat igényel, de hosszi tdvon elen-
gedhetetlen a hidnyzo, létfontossagi képességek meg-
szerzéséhez (Hayes — Pisano, 1994). Ilyen értelemben
a ,.kiils6” tanulds révén megszerzett tudds az innovicid
sziikséges, a tudds piacképes kombindldsa pedig annak
elégséges feltétele (Hamori, 2012).
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A kiilfoldre vitt kapacitdsok visszaszervezésével és
az elvesztett tudds visszaszerzésével kapcsolatos kezde-
ményezéseket az Egyesiilt Allamok korménya komoly
Osszegekkel tdimogatja: raébredtek ugyanis, hogy a gyar-
toi kapacitds fenntartdsa és mikodtetése jelentSs inno-

vécids tényezd, ami hosszu tdvon jokora versenyeldnyt
képes biztositani nemcsak a vallalat, hanem az orszag
egésze szdmdra (Porter — Rivkin, 2012). Ezen intézke-
dés, valamint az Apple sajat dontése nyoman a legtijabb,
Mac Pro nevet visel§ asztali munkadllomds 2013 nyara
6ta mdr teljes egészében az Egyesiil Allamokban késziil.
Dontésiikkel és tettiikkel nemcsak sajat tuddasbézisukat
bdvitik, hanem példat is mutatnak az iparag tobbi valla-
lata (mint példdul az Amazon vagy a Cisco) szdmdra, és
hozzéasegitik az orszdgot a kiszervezések kovetkeztében
elvesztett kapacitdsok tjjaépitéséhez (Czégeni, 2013).
A gyértési folyamat koré szervez6dd beszallitok és

kutatokozpontok, az egyiittmikodS villalkozésok, va-
- nak. Mindezek célja az iigyféligények (kozel)jovbeli
l1étre. Ennek tudatos formadldsa és tovabbfejlesztése

lamint a termék vasarloi liiktetd okoszisztémat hoznak

nagyfoki odafigyelést és jelentSs erGforrasokat igé-
nyel, ugyanakkor mindez hosszi tdvon, a folyamatos
megujuldson keresztiil megtériil.

Az okoszisztéma kialakuldsa és miikodése —
az ellatasi lanc hatékony szervezése

A cstcstechnolégiat képvisel6 ipardgak (példdul az
elektronika, az informatika vagy az autégyartas) élen-
jar6 szerepldi — a lean elvek egyre szélesebb korben
torténd alapelvvé valasaval — egyre nagyobb mértékben

vontdk be kordbbi beszillitdikat a tervezési folyamatok-
- A Wal-Mart, a Toyota, a Dell vagy az Apple innovativ
termékeik kovetkezd generdcidjdnak megalkotdsaban,
valamint a gydartdsi folyamatok tovabbfejlesztésében.

ba, és azok igy egyre meghatdrozébb szerepet kaptak

Jellemz6 moddon a kordbbi, hierarchikus viszonyt fel-
véltotta egy mellérendelt, hdlézatos elvek mentén épiils,
partneri kapcsolat, amiben az érdekek k6zossé valtak.
Mindezek a folyamatok és dtalakuldsok globdlis szin-
ten is egyre hatdrozottabban éreztették hatdsukat: mind
tobb piacvezetd és jelentSs szerepld kezdte el gyartdsi
tevékenységét sajat falain kiviilre helyezni. Ugyanakkor
a tervezést és az innovdcidt, a marketinget és a keres-
kedelmet, valamint az ezek szervezésével és hatékony
mikodtetésével kapcsolatos teendSk elldtdsat a nagy
gyartok rendre magukndl tartottdk. A véllalat hatdrain

kiviilre keriil6 részekkel val6 kapcsolattartds tobbleterd-

forrast és tjfajta megoldasokat kivan, amiben az elekt-

koncepcidkra, mint a gyors, pontos és hatékony vélasz-
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gydrtds, Fisher mar 1997-ben felhivta az iizleti dontés-
hozok figyelmét. Ezek értelmében az innovativ, techno-
16giai ipardgak termékeinek terjesztéshez sajatos ellatasi
lanc sziikséges, hiszen azok nehezen el6re jelezhets ke-
reslettel és rovid termékéletciklussal, ugyanakkor magas
profitréssel rendelkeznek. E termékeknél elStérbe keriil
az ellatasi lanc piaci kozvetité funkciéja, ami nagyban
hozzdjarul ahhoz, hogy a piacra keriil§ termékek a va-
sarlok éltal igényelt tulajdonsdgokkal rendelkezzenek.
A piaci igények kielégitéséhez rugalmasan reagdlé el-
latasi ldncra van sziikség, ami megteremti a nagyfoku
ingadozdst mutat6 kereslethez torténd gyors alkalmaz-
kodasi képességet (Fisher, 1997).

A tizenhét évvel ezel6tt tett megéllapitdsok még
tovabb élezGdtek, és ma mar minden Osszekottetésben
all mindennel, a leginkabb meghatarozé tendencidknak
pedig az iigyfél-intelligencia (customer intelligence)
és a prediktiv analitika (predicitve analytics) szadmita-

alakuldsdnak minél pontosabb eldrejelzése, alapja pe-
dig a nagy tomegben létrejové adatokbdl kinyerhetd
informéci6 és tudds. Az dgynevezett ,big data” kon-
cepcid lényege, hogy a nagy mennyiségben keletkezd
adatokban rejl§ informéaciok feltarasaval a vallalkozas
komoly vagyonra tehet szert, aminek kinyerése hozza-
segiti a lean és az agile médszertanok bevezetéséhez és
mukodtetéséhez (McAfee — Brynjolfsson, 2012). Ezek
egyrészt képessé teszik a szervezetet a nagy sebességil
és mélyrehat6 véltozasokhoz torténd gyors alkalmaz-
kodasra (Kotter, 2012) és az ehhez legjobban illeszke-
dé ellatasi lanc kialakitasara és mikodtetésére, mas-
részt pedig a miikodésbeli innovécioé alapjat is jelentik.

miikodési megolddsaikkal — a rendelések kiszolgaldsa-
val, a termékfejlesztéssel és az értékesitéssel —, vala-
mint ezek rendszeres megujitdsdval versenytdrsaikat
ugy tudtdk maguk mogé utasitani, hogy azok még csak
a kozeliikbe sem tudtak férk6zni (Hammer, 2004).

A miikodési innovicié ugyanakkor nem 0Osszeté-
vesztendd a végzett tevékenységek (pl. gyartds, logisz-
tika) folyamatos fejlesztésével. Az innovécio teljesen
Uj megoldasok alkalmazasat jelenti: olyanokét, ame-
lyeket eddig senki sem haszndlt vagy alkalmazott. J6
példa erre a Wal-Mart ,,cross-docking” médszere, ami-
vel forradalmasitotta az druk beszerzését és elosztasat:
a beszallitott drukat nem raktaroztak, hanem egybdl ka-
mionokra raktak és kiszallitottdk az druhdzakba. Ezzel

- jelent6s koltségesokkentést tudtak elérni, aminek ko-
ronikus adatcsere (EDI — electronic data interchange)
meghatdrozo szerepet jatszik. Az igy létrejott olyan j

szonhetSen 4draikat tartésan alacsonyan tudtdk tartani.
Ezzel az egyszert, de mégis atiit6 otlettel a Wal-Mart

- hisz év alatt képes volt drbevételét ezerszeresére no-
reakcio, a tomeges személyre szabds, a karcsu és agilis

velni. A Wal-Marthoz hasonléan a Dell iizleti modell-
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jével (Dell Business Model), a Toyota termelési rend-
szerével (Toyota Production System), a Progressive
biztositétarsasdg azonnali reagdldsdval (Immediate |
Response) vilt piacvezet6vé, de miikodési innovacidik
altal az Eastern Electric, az IBM és a Shell is jelentds

novekedést tudtak elérni (Hammer, 2004).

Mivel a miikodési innovacio a véllalatot egy teljesen
Uj szintre emeli, ezért azt nem egy projektként, hanem
egy olyan szemléletmddként és kulturdlis elemként
kell kezelni, ami 4thatja a teljes szervezetet. Mindez
a legtobb vezetd szamdra szokatlan, de ez az egyetlen
modja a kivalo teljesitmény elérésének és fenntartasa-
nak (Hammer, 2004). Ez a fajta megkozelités a Wise
és Baumgartner szerzGpdros altal 1999-ben felvazolt
jovokép (Wise — Baumgartner, 1999) beteljesedését is
jelenti. A Mercer két alelndke az ellatési lanc teljes dj-
ragondoldsat tandcsolta a vasarléi hiiség kozéppontba
allitasa és a vertikdlis integracié elmélyitése mellett:

hogy arra a vev§ szempontjabdl kell tekinteni:
minden, a termékkel végzett tevékenységét nyo-
mon kell kdvetni, a vasarlastol a hasznélat végé-
ig (példaul egy auténdl annak lecseréléséig), és
minden lehetséges ponton kapcsolatba kell vele
keriilni. Mindez az {iizleti modell djragondolé-
sat is igényli, hiszen a nyereség tobb kisebb té-
telbsl fog osszedll ni (alkatrészek, kiegészitSk
értékesitése, kapcsolédd pénziigyi, finansziro-
z4si és tandcsadasi szolgdltatdsok), nem csak az
értékesitéskori arrésbdl.

— A vésarl6i hiiség eléréséhez nem elegendd els6

osztalyu terméket széllitani. Olyan szolgaltatdsi

csomagra van sziikség, ami lehetGvé teszi a ter- Uj piacok felfedezése és meghdditasa

mékhez kothetS minden tovabbi koltség mini-

malizdldsat. Egy ilyen kornyezetben a cél nem
feltétlen a legnagyobb piaci részesedés elérése,
hanem a legfontosabb vasarlok hliségének elnye-
rése és hosszu tdvd megtartdsa.

— Ahogyan az értékteremtés lehetGsége fokozato-
san a vdasarlé irdnyédba tolédott, dgy valt a ter-
jesztési csatorndk szervezése egyre fontosabbd.
Az elmult két évtized legnagyobb véltozasat az
internet megjelenése és uralkodéva vélasa okoz-
ta, amely olyan e-kereskedelmi 6ridsok 1étrejottét
eredményezte, mint az Amazon vagy az eBay.

Megillapitasaik értelmében azon vallalatok tudtak :
sikeresek lenni, amelyek jelentés mértékben voltak
képesek vevGik irdnydba elmozdulni — kilépni a gyar-
tésorok falain kiviilre és kozeli kapcsolatba keriilni a
piaccal (ahonnan drbevételiik szarmazik) (Wise — Ba-

umgartner, 1999).
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Valgjdban az Apple sem tesz mast, mint hogy el-
latasi €s értékesitési csatorndit ellendrzés alatt tartja,
azokhoz keveseket enged hozzd, az ezekben kozremd-
kodS partnereit megversenyezteti, magat pedig kozel
tartja mind a fogyasztéihoz, mind pedig a beszallito-
ihoz, akiktd] rendkiviil sok impulzust kap azzal kap-
csolatban, hogy milyen irdnyban érdemes termékeit
tovabbfejlesztenie, valamint milyen Gj megoldasokkal
kell a piacon megjelennie. Ezzel a magatartdssal tulaj-
donképpen egy globalis és virtudlis Akihabara-jellegd
piacot tart fenn (Stalk — Webber, 1993).

Az ellatdsi lanc szervezésébe és mikodtetésébe
a beszallitokat is érdemes — a fenti eszk6zok segit-
ségével — bevonni. A Cisco 2001-es példdja meg-
mutatta a technoldgiai ipardgnak, hogy mennyire
fontos az ellatasi lanc teljes egyiittmiikoddi 0koszisz-
témdara kiterjedd, hatékony szervezése. A vaillalat

- azért volt kénytelen 2,7 millidrd dolldrnyi veszte-

Az ellatasi lanc Giracrielmezésének lénvese - séget elkonyvelni, mert kideriilt, hogy 6ridsi meny-
W yege, nyiségl, felesleges készletet halmozott fel, aminek

oka az volt, hogy beszdllit6inal tilzott mértékben
jutalmazta a gyors rendelkezésre dllast. A cég csak
késébb ismerte fel, hogy a jelent§s veszteség a be-
szallitokkal torténd szorosabb egyiittmtikodés 4ltal
elkeriilhet§ lett volna (Narayanan — Raman, 2004).
A Cisco esete mindenki szdmadra int§ jel az ellata-
si rendszerek megtervezése és miikodtetése sordn.
A sajét partnerektdl, a szorosan egylittmikods alval-
lalkozoktol otletek sokasdga szdrmazhat, amelyek
megkonnyithetik eddig nem ismert Osszefiiggések
felismerését és meg nem hdditott piacok feltardsat.

A piacvezetSi pozicié elnyeréséért versenyz$ véllal-
kozdsok stratégidjanak kozéppontjdba a meglévd ter-
mékek és szolgdltatdsok tovéabbfejlesztése helyett Uj
piacok létrehozasat érdemes éllitani. Ennek legfonto-
sabb eszkoze a folyamatos megujulds és az innovécid,
aminek kovetkeztében olyan termékek és szolgaltata-
sok sziilethetnek, amelyek piaca kordbban még nem
1étezett, igy azon versenytarsak sincsenek. Az értékbeli
innovaciok megvaldsitdsdhoz azonban a megszokottdl
eltérd gondolkoddasmod sziikséges, ugyanis csak ezaltal
lehetséges kordbban még meg nem hdoditott piacok fel-
fedezése (Kim — Mauborgne, 1997).

Erre ad szemléletes példat a Sony, ami a Walkman-
nel létrehozta a hordozhaté zenelejatszok irdnti ke-
resletet. A Walkmant el&szor a CD-t lejatszani képes
discmanek, majd a flash memérian alapulé mp3-lejat-
szO0k forradalmasitottdk. Az Apple az iPod 2001-ben

z_ 2z

- torténG bemutatdsdval erre a piacra lépett be, ahol az
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iPod csak egy volt a sok digitdlis formdtumu zenét le-
jatszani képes eszkoz kozott. Az igazi attorést az iPod-
dal szoros szimbiézisban €16, 2003-ban megnyitott
iTunes zenebolt hozta el. Az iTunes tette el§szor lehe-
t6vé, hogy egyetlen helyr6l, nagy tételben, viszonylag

olcson (1 dollar/zeneszdm, 10 dollar/album) és legali-
san lehessen zenét (szerzdi jogilag védett hanganyagot)
letolteni. Az Apple e megoldédsdval egy teljesen Uj pia-
cot teremett. Ma 26 milli6 tétel érhetd el rajta keresztiil,
a fenndllasa soran eladott tételszam pedig meghaladja a
25 millidrdot. Mindez az on-line zenepiacon 64%-os, a
teljes zenepiacon pedig 29%-os részesedést jelent.

Az iTunes megjelenésével az Apple-nek ez volt az
els6 (igen sikeres) kisérlete arra, hogy kihaszndlja az
ugynevezett platformhatast. A platform ebben az ér-
telemben egy olyan kozeg, ami azéltal teremt értéket,
hogy 0sszekapcsolja az egymastdl egyébként fiiggetlen

fogyaszt6i csoportokat. Minél tobben vesznek részt a
- resztmetszetet és az tizleti kihivast nem a technoldgiai

halézatos elvek mentén szervez6ds platform mikodte-
tésében, az elGallitott érték anndl nagyobb lesz.

Az Apple az iPod-iTunes platformon keresztiil
kozvetleniil kapcsolta 0ssze a felhaszndlokat a szer-
z6i jogok tulajdonosaival. Ezt a platformot bdvitette
tovabb az iPhone és az AppStore 2008-as megjelené-
se, ami a kordbbi, kétoldald platformot djabb szerep-
16vel bdvitette: az alkalmazasfejleszt6kkel, akik csak
az AppStore-on keresztiil juthatnak el a vasarlokig,
az Apple pedig 30%-os részesedést kér minden érté-
kesitésbdl (Osterwalder — Pigneur, 2010). Egyedi plat-
formjanak megteremtésével az Apple egy 1j részpiacot

teremtett maganak, amelyet aztdn néhdny év alatt el-

s0dleges piaccd fejlesztett — €s nem meglepd médon

ennek piacvezetdi szerepét végig magandl tartotta.

Kovetkeztetések

A technoldgiai és a miikddési innovacié kéz a kézben
jarnak. Attoré djdonsagok kigondoldsa, megtervezése
és sikeres piacra vitele elképzelhetetlen rugalmas szer-
vezeti struktdra, és a folyamatos mozgasban 1év6 be-
szallit6i okoszisztémahoz, valamint a gyorsan valtozd
vasarloi igényekhez proaktivan alkalmazkodni képes
miikodési modell nélkiil. A helyes iizleti modellezés
kiterjeszti a dontéshozok perspektivijit, meghaladja
a vallalkozas aktualis hatarait, €s ezaltal teszi lehet6vé

2

teljesen 4j termékek 1étrehozdsat vagy megléves termé-

kek tjraértelmezését. Mindezek megvalsitdsdhoz s o, "0 ™ (1997): What is the Right Supply Chain for
eléréséhez az innovativ iizleti modellek és a legijabb
technolégidk szolgdlnak eszkozként. Atiité siker és
fenntarthaté versenyelény a miikodési stratégia, a tech- Hammer, M. (2004): Deep Change. How Operational
noldgiai téren végbemend innovicid, a gyartasi fo-

lyamatok tudatos dsszehangoldsa, valamint a koréjik
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szervez8dS beszallitéi rendszer €s ellatasi lanc célira-
nyos kiépitésével érhetd el.

A dolgozat bemutatta, milyen szerepet tolt be az
innovdcids értékldnc az oOtletek termékké fejlesztésé-
ben és azok piacra vitelében. Részletezte az innovéci-
Os stratégia fontossdgat €s felhivta a figyelmet a sajat
kézben tartott gyartdsi folyamat, a hatékonyan szerve-
zett ellatasi rendszer és a megujulasi képesség kozotti
szoros kapcsolatra. A felvetéseket, valamint az 4j pia-
cok felfedezésének és meghdditidsdnak egy lehetséges
modjat pedig technoldgiai nagyvallalatok példdin ke-
resztiil szemléltette.

A technoldgiai fejl6dés egyre gyorsabb, ami az iiz-
leti m{ikodést komoly alkalmazkoddsi feladat elé allit-
ja. A sikeres innovaci6 feltételezi a fogyasztok, a kor-
nyezet és a napi miikodés alapos ismeretét, és ezdltal
segiti hozza a vallalkozdsokat a fenntarthaté stratégiai
versenyel6nyhoz. A kovetkezd évtizedben a sztik ke-

zZ. .z

fejlédés, hanem a valtozdsokhoz torténd alkalmazko-

das fogja jelenteni. Azok a vallalkozasok lesznek a
jovd sikertorténetei, amelyek a leggyorsabban lesznek
képesek iizleti stratégidjukat és mikodésiiket a megval-
tozott koriilményekhez igazitani.
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