Innovacid - menedzsment

Innovacios projektek menedzselése

Az innovacioroél altalaban

Az innovacio meglehetdsen zavaros fogalom. Noha széleskorti alapértelmezése szerint
egyértelmiien valami ,,1j”, vagy ,,4jszer(’” dolog jut err6l mindenkinek az eszébe, de ez
onmagaban még kevés ahhoz, hogy egy vallalat a sajat innovacios tevékenyégét, illetve az azt
leképezd belso fejlesztési folyamatait a siker reményében megszervezze. Nézziink egy nagyon
egyszeri példat. Sok-sok évvel ezelott csak a férfiak hordtak nadragot, és a mintapéldankban
IS elsésorban férfinadragra gondolunk.

A legegyszeriibb kivitelii nadragokon nem volt slicc, hanem egyszerti bebujos holmi volt,
mint, most pl. egy melegitonadrag.

e Innovacionak tekinthet6-e az, amikor valakinek nadragkészités kdzben eszébe jutott,
hogy a nadrég elején vag egy nyilast, bizonyos sziikségletek egyszeriibb elvégzése
céljabol, és a nyilast nyithatova-illetve, zarhatova teszi, pl. fiiz6é (mint egy cip6fiizd)
segitségevel?

Sajnos a fiiz6 hajlamos a kioldodasra, hiszen nem mindenki kot rd matrézcsomot, de
akkor hogyan tovabb?

e Innovéacionak tekinthetd-e, ha valakinek eszébe jut, hogy fliz6 helyett gombokat varr
ra, és igy valik nyithatova-zarhatova a nyilas?

A gombok sajatossagai, hogy bizony gyakran leszakadnak, féleg intenziv
munkavégzés esetén. Mit tehetnénk ez ellen?

e Innovacionak tekinthet6-e, ha valakinek eszébe jut, hogy gombok helyett patentokat
rak ra, és igy gondolja a problémét megoldani? A patentok néha Ggy 6sszeragadnak,
hogy ember legyen a talpan, aki a szovet rongalasa (akaratlan elszakitasa) nélkl
,Kiélezett” helyzetben képes higgadtan addig probalkozni, mig sikeriil a miivelet.

e Innovacionak tekintheté-e, amikor valakinek eszébe jut, hogy sokkal egyszeriibben
(illetve gyorsabban) kezelhetd a slicc, ha cipzart varr bele? Valdszinii, hogy minden
olvaso jart mar agy hogy egy cipzarja (ha nem is sliccen) elromlott. Kritikus
helyzetben meglehetdsen reménytelen kiizdelem ez. Hogyan tovabb?

Nem biztos, hogy a valaszok mindenki szamara egyértelmiiek. Nem is fogjuk most
megvalaszolni, de remélhetd, hogy mire az olvaso a fejezet végere ér, mar ennél dsszetettebb

kérdésekre is vilagosan latja majd a megfeleld valaszt, hiszen a mai vilagban ennél joval
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bonyolultabb dolgokat is hasznalunk eredményesen. Az egyértelmii valasz nehézségét
fokozza, hogy a fliz6n kiviil, mind a mai napig békésen megfér egyméas mellett mind a gomb,
mind a patent, mind pedig a cipzar. Vagyis egyiknek sincs olyan egyértelmi f6lénye, mellyel
szemben a tobbi megoldas esélytelen lenne. Ugyanez jellemz0 az €let szamos teriiletén
talalhatd megoldasokra. Ritkan van olyan, mely kivalt valami régit. Ilyen eset volt a gézgép,
miutan az uj technikék, villamos gépek, robbandémotorok teljesen kiszoritottak, hiszen
minden lényeges paraméteriikben jobbak voltak. De ugyanez mar nem igaz, pl. az 6rék
esetén. Amikor a quarzorak tomeggyartasu termékkeé valtak és elarasztottak a piacot,
mindenki a hagyomanyos mechanikus orak halalat josolta. Ez részben be is kovetkezett,
hiszen tomegével mentek csddbe a ,,csak™ atlagos mindséget produkald gyartok. Ugyanakkor
voltak, akik talpon maradtak, mert presztizsik atsegitette azon a néhany éven, mig
megtalaltdk szerepiiket az ,,0j vilagban”. Méra a mechanikus 6rak olyan mértékii fejlodésen
mentek keresztiil, hogy sok esetben jobbak egy ,,atlagos” mindségli quarzoranal, noha ez
utobbiak — legalabbis a fizikai torvényszeriiségek alapjan — egy nagysagrenddel pontosabbak.
Ma a mechanikus 6rak visszanyerték korabbi elismertsegiket, és ugyanolyan presztizscikké
valtak, mint egy draga luxusautd. Némelynek az ara is olyan. Az teljesen nyilvanvalo, hogy a
mechanikus 6rak soha tébbé nem valnak olyan témegcikke, mint régen, ezt a szerepet mar
teljesen atadtak a quarzoréknak, de megtalaltak helyiiket a mai vilagban. Mindez komoly
innovéacio nélkil elképzelhetetlen lett volna. De gondoljunk bele. Amikor tdtmegesen csédbe
mennek hires dragyartok is, mindenki szamara vilagos az uj technika, technologia félénye a
hagyomanyossal szemben, mégis van néhany gyartd, aki ugy dont, hogy komoly szellemi és
anyagi befektetéssel mégis megprobal valamit. Ehhez olyan foku hit és bizalom kell, ami
nélkiil valoszinii nem allt volna talpra ez az iparag. De ugyanez a jelenség figyelheté meg a
HIFI — helyesebben High End — teriiletén, ahol dacara a CD hatalmas fejlodésének, és az 0j
szabvanyok kialakitasanak, mint pl. az SACD, vagy DVD Audio, néhany kis gyarto a
hagyoméanyos lemezjatszot finomitgatja tovabb, és a ,,vajtfiliuek” szerint a bakelit lemez még
mindig sokkal jobb, mint a digitalis konkurensek, barmely szabvany szerint legyenek is

rogzitve a felvételek.
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Alapfogalmak

Sajnos az innovacio meg manapsag is az egyik legkomplexebb vallalati folyamatnak
tekinthetd, melyre igazan jo megoldast eddig még senki sem tudott kitalalni. Konyviink célja
sem ez, hanem feltarni azon mar megismert torvényszeriiségeket, melyek elhanyagoléasa
esetén innovativitasunk - ha nem is eleve kudarcra itéltetett - de mindenképp jelentds erdket
fog lekdtni, melyek feleslegesen szétforgacsolddnak és karba vesznek, ahelyett, hogy a célok
elérését segitenék eld.
Ujra feltessziik a kérdést, mi az innovacio? A valasz nem fogalmazhaté meg egy mondatban,
noha mar kb. 253 kisérlet tortént erre. Olyan sok definicid szlletett erre a fogalomra, hogy
mar kategoriakba foglaltak ezeket. Csak attekintésképpen nézziink néhany példat a
legjellemzObb esetekre:
1. Az ,ujszeriiség” ténye és mertéke.
E megfogalmazasok 1ényege, hogy az innovécié a ,,Status Quo” szignifikans
megvaltoz(tat)asa, mely lehet valamely gép, eszkoz, technoldgia, stb. direkt vagy
indirekt hatasa.
2. Az ,ujszeriiség” észlelése.
Ezek a definicidk abbol indulnak ki, hogy valami valéban uj sziiletett.
3. Az ,ujszeriiség” elsodlegessége.
Itt a szerzOk azt tartjak fontosnak, amikor az ujszerii ,,valami” legeldszor felmerdiilt,
tehat az elséség a 16 jellegzetesség.
4. Cél és eszkoz tjszerii kombinacioja.
E szerzOk azt valljak, hogy az innovacio valdjaban két folyamat eredménye. Egyrészt
szlletnek () 6tletek, melyek bizonyos problémakra a megoldast jelentik. Masrészt
kialakulnak Uj igények bizonyos probléméak megoldasa révén. Amennyiben ez a két
»folyamat” lefedi egymast, akkor innovaciorol van szo, barmelyik oldalon legyen is
meg az ,,4j”. Tehat innovaci6 egy régi probléma 11j eszkozokkel torténd megoldasa,
éppugy, mint egy 1j problémara egy mar meglévo eszkdz alkalmazasa is az, ha ezt
korabban még senki nem tette.
5. Ertékesitési szemlélet.
Ebbe a kategdriaba tartoznak azok a definiciok, melyek a termék- vagy folyamat-

innovaciot tekintik fontosnak. Egyediil az mindsiti az innovaciot, hogy eredményéiil
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valamilyen értékesithet6 ,,termék” — beleértve, pl. a technoldgia is — keletkezik, és
altala piaci siker varhato.

6. Folyamatszemlélet.
A szerzok jelentés hanyada vallja azt, hogy az innovacio egy folyamat, mely magaban
foglalja a kutatast, a fejlesztést, €s az alkalmazast is. Vagyis logikusan egymasra épiilo

alfolyamatokbdl all 6ssze, melyek elemei azonban egymastol megkiilonboztethetek.

Lathatjuk, hogy nem egyszeri kérdésrdl van sz6. Minden kategéridban van valami
jellegzetesség, melyet beleértiink a kifejezésbe. Minden szerz6 megragad valami jellegzetes
»dolgot”, csak éppen senkinek nem all ssze, hogy egyetlen frappéns definicidban ez mind
megjelenjen. Nem valoszinti, hogy e fejezetben erre kéne torekedniink, csak éppen fontos
tudni, hogy ez a terminolégiai ,,zavar” 1étezik. Hogy miért kell errdl tudnunk? Képzeljiik el,
ha valaki arra szeretne rajonni, hogy vannak e jellegzetes ,,sikerfaktorai” az innovacionak.
Vagyis megvizsgalva egy kivalasztott vallalat innovacids tevékenységét, el lehet-e donteni,
hogy sikeres lesz-e az erdfeszitése vagy nem. Ha vannak ilyen sikerfaktorok, akkor a vizsgalat
minddssze arra sziikiilne, hogy megvizsgalnank e ,,faktorok” mennyiben vannak jelen a
vizsgalt vallalatnal. Ha rendben vannak, akkor nagy valoszinliséggel sikeres lesz az
innovacio, ha e faktorok hianyoznak, akkor sikertelen lesz, illetve ki kell alakitani a azt a
miikodési kornyezetet, amit ezen faktorok jelentenek, pl. dontési kompetenciak, munkatarsak
kvalifikacidja, bels6 informacidaramlas rendje, finanszirozasi kérdések, stb. Mindenki érzi,
hogy ez azért nem ilyen egyszerii. Ennek ellenére nagyon sok kutatas iranyul ezen
»Sikerfaktorok” megtalalasara, hiszen ilyen komplex folyamat tervezéséhez nagyon nagy
segitséget nyujthatna, és rengeteg pénzt, illetve egyéb eréforrast takarithatna meg maganak az
a vallalat, mely elsének tudna valami hasonlot alkalmazni. Gondoljunk csak vissza az emlitett
hatfele kategdriara, melyek mindegyike valamilyen mdédon az innovacio lényegét probalja
megragadni. Vajon milyen ,,sikerfaktorokat” talalnank, ha a 2. pontban jellemzett definicid
alapjan keresnénk ezeket, és milyeneket, ha az 5. pont szerint értelmeznénk ugyanezt.
Mindaddig, mig egységes szemlélet nem alakul ki, addig csak az azonos értelmi definicidk
alapjan elfogadott ,,innovacio” szerinti kutatasi eredmények hasonlithatok 6ssze. llyen viszont
nem sok van, hiszen az emlitett 253-féle definiciét szamtalan médon kategorizalhatjuk.
Szlikséges-e egyaltalan, hogy e fogalmat ilyen kinosan, mindenaron meg akarjuk hatarozni?
Szamit-e egy innovativ vallalatnal, ahol magas szintii kutatas —fejlesztési tevékenység folyik,

¢s pl. sajat teriiletén piacvezetd, hogy hogyan is fogalmazzak meg az innovacié lényegét?
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Igen, szamit. Nem az a fontos ugyan, hogy 6k a 253-féle definiciobol melyiket fogadjak el
igaznak, esetleg alkotnak egy 254.-et, hanem az, hogy egyaltalan sajat maguk szamara
megfogalmazzanak valamit, ha mast nem, de legalabb egy kritérium rendszert, hogy mit6l
tekintenek majd valamit innovacionak a sajat vallalatuknal. Az innovéacio valami fontos,
nagyon fontos tevékenységsorozatot indit el, melyre a cég vezetésenek allandéan
koncentralnia kell. Mindig készen kell allni, hiszen ez sorozatos egyedi intézkedéseket és
dontéseket jelent. Nem szerencsés ugyanis, ha egyébként szokatlan, de tavolrél sem innovativ
Ugy miatt — tévesen - a vallalatvezetés jelentds energiat fecsérel olyan dolgokra, melyekre
nem kellene, - hiszen nem viszik el6re a céget -, viszont elhanyagolnanak nagyon fontos
dontéseket, mert nem ismerik fel annak valddi sulyat, igy esetleg alsébb szintre bizzak a
dontést, ahol viszont nem rendelkeznek olyan informécidkkal, mely alapjan jol donthetnének.
A valodi innovaciok bizonyara minden kategoriaba beleférnek. Jellemzo rajuk, hogy olyan
termékek vagy eljarasok, melyek a meglévoktdl (barhogyan is definidljuk ezt) kiilonboznek,
és ezt a kiilonbozéséget (valakik, pl. vevok, fogyasztok, felhasznalok, sth.) észre is veszik. Az
ujszerliség nyilvan abban all, hogy célokat és eszkdzoket eddig nem ismert moédon kapcsol
0ssze. Nyilvan szlkséges az is, hogy ez az ,,0j”, vagy a ,,piacon”, vagy az uzemi, vallalati
hasznalat soran bevaljon, hiszen a puszta 6tlet még kevés. Az is igaz, hogy mindez nem egy
pillanat miive, vagyis egy folyamatrdl van szo, melynek egyes elemei tervezhetok, illetve
ellendrizhetdk. Latszolag minden rendben van, de ekkor néhany ujabb kérdés mertil fel,
melyek kozil némelyikre a valaszt megtalalni ma napig sem sikerdlt. llyenek, pl.

e Kidont(het)i el valamirdl, hogy uj-e vagy nem, és ha (j, akkor mennyire az? Itt
nyilvan nem a teljesen egyértelmi dolgokrdl van szo, mint pl. annak idején a kerék
feltalalasa, vagy az els6 rakéta kilovése, az elektromos aram felhasznélasa, stb., hanem
a mindennapi életiinkben nagyobb gyakorisaggal eléfordulo ,,jelenségekrdl”, mint pl.
egy Uj gyogyszer, egy Uj vizcsap, egy Uj 6ra, egy Uj TV készllék, sth. kifejlesztése.

e Kinek Uj az a bizonyos dolog? ,,Az istenek a fejiikre estek” c. filmben a f6szerepld
busman vadasz szamara (N!Xiau), pl. ugyanolyan rejtélyes dolog volt egy —
repiil6gépbdl kidobott — kélasiliveg, mint egy kozépkori egyszerli ember szamara egy
hajszaritd, vagy 6ngyu;jto.

o Hol kezdodik, és hol végzodik az ujdonsag? Az ,.egyszer(i” vasarld az lizletben
talalkozik el6szor az Gjjal, noha lehetséges, hogy a vallalat szamara mar egyaltalan
nem annyira Uj, olyan régota dolgoznak rajta. A Gilette pl. annak idején a két pengés
borotva sikerén felbuzdulva gyorsan el akarta késziteni a ha&rom pengés valtozatot.

Senki sem sejtette elére, hogy erre tiz hossza évig varni kell, mert egy-egy megoldott
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(rész)probléma legalabb két-harom ujat vet majd fel. A vevok persze nem értették, ha
mar egyszer sikerllt két pengét ,,6sszerakni”, akkor mi olyan nagy kunszt abban, ha
harom penge van ugyanigy. Nyilvan fogalmuk sem volt arrdl, hogy vékonyabb
pengéket kellett gyartani, mert a hagyomanyos kétpengés borotvanal alkalmazott
pengék, tul ,,vastagok” voltak. Igy a borotva is tdl vastag lett, és a borotvalkozés soran
a hajlatoknal ez sok gondot okozott. A vékonyabb pengéket viszont a hagyomanyos
technoldgidval nem lehetett gyartani (élezni), ki kellett fejleszteni egy 0j technoldgiat.
Az 1j technoldgia nem ,,miik6dott” az addig alkalmazott anyagokkal, tehat j
otvozetet kellett kikisérletezni az 0j technologidhoz, stb. Mindezekrdl a vevok
altalaban nem szereznek tudomast, nem is érdekli 6ket. Esetenként csak egy sziik, a
technikai finomsagok irant rendkiviil fogékony réteget érdekel, bar 6k rendkiviil
fontos szerepet jatszanak az innovacio(k) elterjesztésében. Mindaddig, mig ezek az
,Ujitok” nem ,,harapnak” réd az ,,0j”-ra, addig masok sem fogjak megvenni. Ha 6k
elkezdik hasznalni, akkor a ,,kovetdk” is ,,rakapnak”, és elobb utdbb széles korben is
elterjed majd.

Ami 0 az egyuttal sikeres? Itt sikeren elsGsorban pénzligyi, gazdasagi sikert értiink.
Marketinges szakemberek kedvenc példabeszéde, hogy 100 6tletbdl altalaban egy
valosul meg konkrét termék formajaban, és 6tven megvalositott termékotletbol
altalaban egy lesz valdban sikeres is, a tébbi megmarad a ,,futottak még” kategdriaban.
Ugyanez az érvelés eléfordul tigy is, hogy ,,100 &tletbdl egy termék lesz, és 100
termékbdl egy lesz valdban sikeres” valtozatban is, de ami fontos, hogy 6nmagéban az
ujszeriiség nem garancia semmire sem. Ezért nagyon fontos, hogy egy ilyen
bizonytalan folyamatot hogyan tudunk megtervezni. Olyan sok eldre nem lathato
problémaval kell szembenézni, hogy legalabb azokat az elemeket tervezzilkk meg
gondosan, melyekre rdhatdsunk van. Ezek hidnyaban ugyanis a folyamat teljesen
véletlenszeriivé valik €s igazabdl nem is rajtunk fog mulni, hogy sikeres lesz-e. Nem
sok olyan vallalatvezetd van, aki mindezek ismeretében radikalis innovacion tori a
fejét, illetve erre a célra forditja a vallalat eréforrasainak jelentds részét. Ezért latjuk
azt, hogy igazabol csak kis l1épéseket tesznek, hirtelen nagy ugrasokra egyre kevesebb
sikeres pelda akad, mig pl. a XIX. szazad, és a XX, szazad eleje hemzsegett a

,.korszakalkotd” felfedezésektol.
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Az innovécio folyamata

Mint mér a definiciondl is lattuk, az innovacioé nem irhat6 le olyan egyszeriien, mint pl.

Kekiilé almal, hanem egy meglehetdsen bonyolult folyamatot jelent. E folyamat elemei a

kovetkezok:

1.

Otlet.

Tobbe-kevésbe tudatos dontés valamilyen kutatési témaval foglalkozni,
melynek alapja lehet érdeklddés, kivancsisag, merész feltételezés vagy egy
Felfedezés / Megfigyelés.

Egy feltiiné dolog, fliggdségi kapcsolat megallapitasa, vagy egy eddig
ismeretlen anyag vagy folyamat letezésének felismerése.

Kutatas.

Egy felfedezés vagy megfigyelés elméleti megalapozasa és empirikus
felulvizsgalata. Okok és hatasok megallapitasa. Funkcionalis 6sszefiiggések
meghatarozasa, hogy mi, meddig, hogyan, miért. Megallapitandd, hogy
tovabbi valtozok altal er6sodik, vagy gyengul a hatés.

Fejlesztés.

A megfigyelések és kutatasi eredmények atiiltetése konstrukcidba, kisérleti
berendezésbe, prototipusba azzal a céllal, hogy az elméletileg vagy
empirikusan megallapitott kapcsolato(ka)t egy bizonyos célra hasznalhatova
tegyuk.

Taladlmany.

Egy bizonyos alternativa rogzitése, mely definialt jellegzetességekkel és
pontosan leirt tulajdonsadgokkal rendelkezik, melyek alkalmasak
szabadalmaztatasra és publikalasra.

Uj termék piaci bevezetése, vagy (j technoldgia alkalmazasa.
Gazdaségilag hasznosithato forméaba illetve egységbe valé atiltetés. Hozza
tartoznak a sziikséges beruhazasok, egyedi elnevezes, célcsoport(ok)

megszolitasa, bemutatas a nyilvanossagnak.

1 Kekiilé almodta meg a benzolmolekula szerkezetét, melyet mar hosszU ideje probaltak sikertelentil megfejteni.

Azt mar tudtak, hogy hat szénatom alkotja, csak az nem volt vilagos, hogyan is kapcsol6dnak 6ssze. Egyszer

almaban megjelent hat majom, akik kort alkotva tancoltak, igy fejtette meg a hat szénatom kétési madjat.
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7. Futd értékesites.
Sorozat, ill. tdmeggyartas. Az értékesitési lanc kialakitasa, Uj célcsoportok

megszolitésa.

Vitatott, hogy az innovaciémenedzsment meddig Olelje at ezt a sort. Legalabb az Uj termék
bevezetéséig feltétlenll. Valojaban akkor van vége, amikor az Uj termék, vagy eljaras beépil
a mindennapi gyakorlatba, és a funkcionalis, vagy divizionalis menedzserek veszik at a

hozzatartoz6 feladatokat.

Vallalati innovaciés modell

A vallalatok ugyan rendkiviil komolyan veszik az innovacidt, de mégsem szentelnek kelld
figyelmet neki. Ennek rendkivil sok oka van, melyeket még feltérképezni is nehéz, de néhany
tipikus jelenség szinte minden esetben megfigyelhetd.

1. Eréforras problémak

Az innovacio nagyon draga ,,mulatsdg”. Nem elsdsorban a pénziigyi keret hidnya a
legfontosabb probléma — bar a magyar kis és kozépvallalkozasokra els6sorban ez a jellemz6
—, hanem a szakértelem hianya legalabb akkora sullyal esik a latba. Innovativ vallalatok
vezetdi ugyanakkor egybehangzoan allitjak, hogy ha megvan a ,,nagy 6tlet”, akkor azért
valahogy mindig siker(l forrést is talalni hozz4, viszont hidba van pénz, ha 6tlet egy szal sem.
Igaz, hogy ma Magyarorszagon a kockazati tOkebefektetések még nem olyan elterjedtek, mint
pl. Amerikaban, vagy Nyugat-eurdpaban, de akar tarsulassal, akar mas modon, de tébbnyire
nem lehetetlen a sziikséges toke megszerzése. Termeszetesen ilyen esetben a titokvédelem lép
eld kritikus tényezove.

2. Szervezeti problémak

Az innovacios folyamat megszervezése nem egyszeril. Innovacidéval nem lehet csak gy
»-mellékesen” foglalkozni. Szintén nehéz Ggy végezni, hogy a munkatarsak idejik egy
részében a szokasos ,,hétkdznapi” feladatokat végzik, és ,,mellékesen” fejlesztéssel is
foglalkoznak. Egyik legnagyobb kihivas, hogy egy jol szervezett vallalatnél az innovécids
folyamat elkiilondljon a napi rutinfeladatoktol. Ez azt jelenti, hogy az innovativ 6tlet
felismerésekor beindul az innovacios folyamat, mely elére meghatarozott tevékenységek ¢és
dontési Iépések soran megvalositja azt, majd az innovacio eredmenyét visszavezeti a

rutinfolyamatok kozé, hiszen véllalati szempontbdl sikeres innovécionak csak az tekinthetd,
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ami a piacon is bevételt hoz, és jovedelmet termel, raadasul t6bbet, mint amennyibe a
kifejlesztése, és a piaci bevezetése kerilt. Ebbdl kovetkezik, hogy vallalatgazdasagtani
szemszogbd6l az Uzletileg sikeres innovaciot tekintjuk valodi innovacionak, mig pl. egy
kutatdintézet azt is, amikor sikeril egy tudomanyos felfedezéessel addig nem ismert
jelenségeket megragadni, feltételrendszerét definialni, és tudomanyos kérékben publikalni, de
lehet, hogy az elkovetkezé X évben nem jelenik meg egyetlen termékben, vagy
technoldgidban sem. Vallalatgazdasagtani szempontbol ezt pusztan felfedezésnek tartjuk.

Innovacids stratégiak

Az innovacios folyamat miitkddtetése nagyon atgondolt és alapos tervezés utan lesz sikeres.
Természetesen az atgondolt tervezéshez elsésorban egy jol meghatarozott vallalati stratégiara
van szlikség. A vallalati stratégiaban 6lt testet, hogy a vezetes, illetve a tulajdonosok hol is
képzelik el vallalatukat a jovoben. Mely piaci szegmenseket fognak ,,uralni”, milyen termék-,
illetve szolgaltataspalettaval fognak rendelkezni. Természetesen a stratégiai célok eléréséhez
komoly elemzd, értékeld és tervezd munka sziikséges, de nyilvan csak a vallalat stratégidja
alapjan lehet eldonteni, hogy mely termékcsoportot, vagy szolgaltatast kell fejleszteni,
melyiket kell befejezni, illetve atengedni masnak, melyek az Uj igéretes teruletek, melyekre be
kell Iépni. A vallalatok altalaban egy sajatos, egyedi stratégiamixet kdvetnek, melynek elemei
kdzott megtaldljuk a sajat fejlesztést, a licencvasarlast, kis innovativ cégek felvasarlasat, és

még néhany egyéb lehetdséget, melyeket az alabbi folyamatabraban foglaltunk 6ssze.
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Tekintsiik at a legfontosabb lehetdségeket:

Stratégiai dontés a meglévd termék, vagy technologia megtartdsa mellett.

Ez a stratégia igen ritkan fordul eld, ugyanakkor vannak helyzetek, amikor a termék, vagy a
technoldgia értékét éppen a ,,hagyomany” adja. llyen pl. egy porcelanmanufaktdra, vagy egy
ujsag betiitipusa és szedésének modja, de ilyenek a Japanban még mindig fellelhetd

hagyomanyos fegyverkovacsok termékei, melyek hihetetlen 6sszegekbe kertlnek.

Innovacio vasarlas

Amikor egy vallalkozas sikeres fejlesztomunka eredményeképpen egy innovativ termékhez,
vagy technologiahoz jut, akkor egydttal egy piacképes terméke is lesz. Az innovacio
eredménye eladhato, ha a kifejlesztd vallalat nem akar annak piaci bevezetésével foglalkozni.
Jellemzden az uj technoldgidk esetén gyakori eset. De az is ide sorolandd, amikor egy
kutatdintézet fejleszt ki valami Ujat, és — miutan az 6 profiljuk nem a nagylizemi gyartas
és/vagy a piaci értékesités, ezert a fejlesztésiik eredményet eladjak, majd a befolyt 6sszegbdl
tovabbi kutatasokat finansziroznak.

A véllalati oldalon, az innovacié menedzseléséért felelds személynek ilyenkor val6jaban
beszerzési feladata van, hiszen a vallalkozas szempontjabol fontos problémakra kell
megtalalnia a mashol mar megszuletett megoldasokat, azaz felkutatni, értékelni és
kivélasztani a legjobb megoldast. Sajnos az értékelés nem a legkdnnyebb, hiszen az
informéacidk asszimetrikusan allnak a felek rendelkezésére. Az eladd monopolhelyzetben van
— tudasmonopodliumat az adja, hogy sokkal inkabb ismeri azon kortlményeket, amelyekre
nagyon vagy éppen kevésbe alkalmas az innovacidja —, mig a vevé még azt sem tudhatja
teljes bizonyossaggal, hogy val6ban annyira hasznos lesz szamara amit vesz, mint ahogyan
reméli. Ezt kiilonb6z6 szervezetek, fliggetlen szakértok, vagy mindsité intézetek segitségével
probal igazolni. A vevének meg kell szereznie — legalabbis részben — mindazt a tudast is,
amivel az elad6 rendelkezik, emiatt az innovacio éertékesitési folyamatanak fontos része a
betanitéas is. Mindezek alapjan lathatd, hogy az innovécid-menedzser tevékenységének fontos
terulete lesz a megvasarolt innovacio elfogadtatasa is, hiszen a ,,nem mi talaltuk ki, tehat nem
is lehet j6” szindroma nagyon sok teriileten visszakdszon, ami fékezi az innovacié vallalaton

bellli meghonosodéasat.
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Licencvasarlas

A licencvésarlas az egyik legjobban elterjedt megoldas, hogy egy vallalat masok
innovaciojanak az eredmeényéhez jusson. A modszer hatranya, hogy ebben az esetben a
vasarlé nem magat az innovaciot vasarolja meg, hanem annak a hasznalati jogat. Ez ériasi
kiilonbség, hiszen igy nemcsak 6 jut hozza ehhez, hanem gyakorlatilag barki, azaz szamos
versenytarssal is szembekeril az, aki a vasarlas mellett dont. Természetesen aki hasznalati
jogot vasarol, érdekelt abban, hogy megprdbalja a konkurenciat kiiktatni ahol azonnali
érdekiitkdzésbe keriil az eladoval. A vevo mindig exkluzivitdsra torekszik, azaz azt szeretné,
ha pl. egy adott orszagban, vagy régidban csak 6 rendelkez(het)ne a gyartasi vagy hasznélati
jog felett. Ezzel szemben az eladdnak az az érdeke, hogy minél nagyobb mennyiségben tudja
a licencjogokat értékesiteni, hiszen az neki jarulékos beveteleket eredményez.
Tekintsik at, milyen okok vezetnek ahhoz, hogy egy vallalat a sajat fejlesztés helyett az
innovacidhoz jutds eme ,,egyszeriibb” formajat valassza. Jellemzden 4 kategoriaba soroljak
azokat a hianyossagokat, melyek ide vezetnek:
1. Technologiai lemaradas.
A véllalat hozz4 akar jutni egy technoldgidhoz, amihez mésképp nem tud.
2. Kapacitas hiany.
A véllalatnak nincs személyi vagy targyi kapacitasa, hogy hasonlé termeket, vagy
technologiat fejlesszen ki.
3. Id6hiany.
A vallalat kutatasi és / vagy fejlesztési id6t akar a licencvasarlassal megtakaritani,
mindenekelott azért, hogy az aktudlis piaci (értékesitési) helyzetet idoben ki tudja
hasznalni.
4. Tokehiany.
A véllalat nem tudja a sziikséges kutatast és / vagy fejlesztést finanszirozni, és a
licencvasarlasban latja annak lehetdségét, hogy a befektetést folyo kifizetéssel
helyettesitse. A megvasarolt licenc alapjan gyartott termék révén azonnali
bevételhez jut, amibdl fizetni tudja a licencdijat. Ez ugyan sokkal alacsonyabb
jovedelmezdséget jelent szamara, mintha ¢ lenne az eredeti innovator, ugyanakkor
joval kisebb a kockéazata is, hiszen egy olyan termék licencét vasarolja meg, ami
mar bizonyitotta piacképességét. Ugyanakkor, ha folyamatosan erdltetné a sajat
termék kifejlesztését, lehet, hogy a termék a piacon mar az életgorbéje hanyatlo
szakaszaba ér majd, mire elkészil vele, igy még a termék kifejlesztésébe fektetett
pénzének a megtérilése is kétségessé valik.
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Szamos vizsgalat foglalkozott a licencvasarlas korilményeinek tisztazasara, es érdekes
megéllapitasokat tettek. Azt hinnénk, hogy tobbnyire a kis és kozepes vallalkozasok
vasarolnak licencet, de ez éppen forditva igaz. Jellemzden a nagyobb vallalatok vaséaroljak
meg a Kis és kozepes cegek praktikus részeredményeinek, vagy reszletmegoldasainak
hasznalati jogat. A fentebb felsorolt 4 ok koziil a vizsgéalatok alapjan az id6hiany tlint a
legjelentdsebb tényezdnek. Azaz a licencvasarlasi kényszer ugrasszerien megnd, amint
valamelyik piaci szerepld egy olyan 0j termékkel szolgaltatassal rukkol eld, ami komoly piaci
figyelmet kap, vagy sikert igér. Ekkor némelyek felgyorsitjak sajat fejlesztési folyamataikat,
mig masok, akik nagyon lemaradtak, inkabb befejezik sajat fejlesztési projektjiket, és a
licencvéséarlas mellett dontenek, hogy id6t nyerjenek.
Egy licencvasarlas nem egyszer(i adas-vételi aktus. Nagyon bonyolult, sokszor t6bb szé&z
oldalas szerz6dés rogzit nagyon aprolékosan szamos adatot, feltételt, kotelezettséget,
lehet6séget mind a licencet elado, mint az azt megvasarld véllalat részére. Az alabbiakban
néhany teriiletrdl egy-egy Kiragadott példa segitségével illusztraljuk ennek a folyamatnak az
Osszetettségét természetesen a teljesség igenye nélkdil.
Miiszaki informaciok a licenc targyarol

* Masolhatd miiszaki rajzok,

»  Osszeallitasi rajzok,

«  Uzemi kézikonyvek,

* Eljarasok leirasali,

*  Biztonsagi eldirasok,

o Hasznalati utasitas a végtermékhez,

» Végtermékspecifikacio,

*  Nyersanyagspecifikacio,

*  Mindségi eldirasok, csomagolasi iranyelvek,

e Raktarozasi el6irasok és informaciok a tartossagrol
Kiegészitd, részletesebb miiszaki informéciok a licenc targyarol:

* kisérleti jegyzokonyvek,

» teljesitmenyadatok megadéasa pl. max., atlagos, ajanlott,

* energiaigények,

* semleges szakértdk tesztjei,

* tanulmany alternativ termékrdl vagy technologiarol,

* amiszaki fejlesztési lehetdségek leirasa,

karbantartasi igény- és intervallum, ill. javitasi Gtmutato,
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» potalkatrészigény, kopasi szamitasok,

* megvalositott projektek leirasa, ill. referenciaprojektek értékelése.
Uzemgazdasagi informaciok a licenc targyarol:

* atermékek, ill. eljarasok felhasznalhatosagi lehetdségei,

» piackutatasi eredmények, és ndvekedési eselyek,

* helyettesit6 termékek, amit ez kivalt, v. amelyek ezt kivalthatjak,

o termék varhato életgorbéje,

» gazdasagossagi szamitasok, kéltség és hozamstrukturak,

* beruhazasi szamitasok,

» konkurencia megnevezése,

o disztriblcios tapasztalatok és logisztikai Know-How,

» adolgozdk kepzési igénye,

» finanszirozasi terv,

* licencdij fizetési szabalyozas.
Jogi informaciok a licenc targyardl:

* aszabadalmi oltalom hossza,

» alicenc exkluzivitasa,

 licenckapcsolatok (mas licencek odaadasa),

* licenc futamideje,

* jogi konfliktusok szabalyozasa

» egyéb gazdasagjogi problémaék, pl. licencdijak utalasa, kartelljogi kérdések, adozasi

szempontok

Innovativ vallalat megvasarlasa

Amennyiben egy vallalkozas megfeleld tokeerdvel rendelkezik, igy még azt is megteheti,
hogy egy innovativ terméket kifejlesztd vallalkozast megvasarol, igy mintegy ,,magéba
olvasztja”. Ez sok szempontbol tiinik hasznosnak. Egyrészt lehetdséget nytjt arra, hogy a jol
bejaratott Uzleti folyamataikat az innovaciotdl elszigeteljék, azaz a rutin, €s innovacios
folyamatok nem keverednek dssze. Masrészt, ha az innovacio mégsem valik be, el lehet Gjra
adni a felvasarolt vallalatot anélkil, hogy a felvasarl6 cég imidzse a kudarc miatt sériilne. A
kutatasok 4 jellegzetes vasarlasi okot mutatnak ki.
1. tényez06: aktiv, timado technologiai felzarkozas

» hozzajutas U technoldgiahoz ill. 4j Know-how-hoz a megszerzett cég K+F részlegétol,

o kolcsonods Know-how csere,
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* apozitiv tudomanyos kornyezet kihasznéalasa,
* hozzajutés Uj technoldgidhoz, ill. 4j Know-how-hoz a megszerzett cég egyéb
részlegeitdl,
» kutatok toborzasa kénnyebb,
* nagyobb kutatasi potencial kihasznalasa,
* termékpaletta bdvitése,
» apiaci részesedés hosszu tava ndvelése a vilagpiacon
» beszerzési szinergiak a leanyvallalattal kozos beszerzéssel,
* meglévo termelési és tovabb-feldolgozasi kapacitasok jobb kihasznélasa.
2. tényez6: reaktiv, piac- és technoldgia védelem
* piaci pozici6 védelme kozvetlen tokebefektetés révén (konkurenciaba),
» sajat technologia kulfoldi terjesztése,
» asajat technoldgiai pozicio jobb vedelme kilfoldon,
» atermelés egy részének, v. egészének attelepitése kilfoldre.
3. tényez0: stratégiai kornyezet- €s értékesités orientalodas
» reakci6 a varhato, vagy 1étez6 import korlatozasokra (pl. Buy-American),
* regiondlis diverzifikacio,
 piaci pozicié védelme egy konkurens felvasarlasaval,
o értékesitési hdlozat atvétele,
* Uj vevOcsoportok megnyerése,
» hosszu tavu piaci részesedés novelése,
* elényos valutadrfolyam kihasznalasa a vasarlasnal,
* abeszerzések biztositasa, pl. eldgyartmanyok, nyersanyagok, informacios rendszer,
HW, SW, hozzéféerés adatbankhoz, stb.
4. tényez0: pénzligyi, finanszirozasi szempontok
e rovid tavu forgalomndvelés,
e pénzligyi befektetés.
Az innovaciomenedzsment feladata ebben az esetben az akvizicios folyamat menedzselése.
Empirikusan igazolt, hogy a technologiailag motivalt felvasarlas sikerének titka az alabbi két
fazis tudatos tervezése és megvaldsitasa:
1. Preakviziciés fazis azaz a dontési folyamat,
2. Postakvizicios fazis azaz az integracids folyamat.
Ha ezt a két folyamatot kicsit részletesebben attekintjuk, latjuk, hogy igen komplex

problémamegoldast jelent, melybdl gyakorlatilag egyetlen vallalati tertilet sem maradhat ki.
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A preakvizicios fazis, azaz a dontési folyamat tartalma cimszavakban:

» Innovativ, még 6nallo vallalatok felkutatasa;

> ldedlis esetben az Uj egység egy hianyzo elemet potol (rés a technoldgiai-, vagy
termékportfolioban;

» Még a folyamat el6tt j6I meghatarozott kritériumrendszert kell kialakitani;

» Az innovaciomenedzsernek fel kell becsilnie a partner erésségeit, gyengeségeit és
ezek hatasat a pénzaramlasokra;

> A kutatocsapat hajlando-e ott dolgozni a felvasarlas utan.

Miutan sikeresen kivalasztottak a felvasarlasi célpontot, és az ugyletet le is zartak,
elkezdddhet a kovetkezd folyamat, melyben a két vallalat tevékenységeinek dsszekapcsolasa,
illetve 6sszehangolasa jelenik meg.

1. Posztakvizicios fazis, azaz az integracios folyamat jellemz6i cimszavakban:

» Jelent6s menedzsment kapacitasokat kot le.

» A folyamat lezarésaig tipikus projektmenedzsment.

> ldedlis esetben az Ujonnan atvett egység rendelkezik bizonyos foku autonémiaval.

» Nem szokott sikerllni. A legtobb 6sszeolvadas igen komoly egytittmiikodési
zavarokat mutat, mert mind az addigi folyamatok, mind pedig a kialakult vallalati
kulturék olyannyira eltérnek egymastol, hogy igen komoly eréfeszitésbe kertil a
,,normalis” milkodés biztositasa is.

> Jelszo: folyamatok standardizélasa. Sok vallalat azonnal elkezdi az Uj szerzeményében
a folyamatok szabvanyositasat, mellyel a nyomon kdvethetdséget, és az
ellendrizhetdséget probaljak biztositani. Ez oriasi ellenérzést kelt a felvasarolt vallalat
dolgozéiban.

» A standardizalas megoli a kreativitast.

Tapasztalatok szerint ezek a jelenségek mind az EU-ban mind pedig az USA-ban is hasonld

maodon jatszddnak le.

Innovacio imitalasa

Az innovaciot mindig kdveti az imitacio, ami legaldbb ugyanazt tudja, mint az innovacié.
Természetesen itt nem a kritikan aluli minéségben lekoppintott termékekrél van szo, hanem
azokrol az innovaciokrol, melyeket jogi védelem hianyaban barki legalisan atvehet, és

megfeleld technoldgiaval, az eredetitdl nem rosszabb funkcionalitasi €s mindségi
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paraméterekkel gyartja, és forgalmazza. Ennek az az alapja, hogy az imitacié messzemenden

ugyanazt az anyagot, folyamatot hasznélja, mint az innovacio

Az imitacio tehat tudatos — akar stratégiai — cselekveés is lehet. Megfigyelhet6, hogy a sikeres
vallalatok kombinaljak az innovaciot es az imitaciot. Az alabbi tablazatban egy erdekes

felmérés eredményei tekinthet6k meg, melyben 33 nagyvallalat menedzsereit kérdezték az

imitacioval kapcsolatos szempontokrol.

AZ IMITACIO POZITIV SZEMPONTJAI EGYETERT | TAGADJA
Az utanzas hasznos, ha a sajat termékpaletta 23 (70 %) 10 (30 %)
Kiegészitését szolgalja

Utanozni kell, ha a vevok ezt elvarjak 22 (67 %) 11 (33 %)
Utanozni kell, ha gazdasagi szempontbol sikeresnek | 21 (64 %) 12 (36 %)
igérkezik

Veszely fenyeget, hogy leszakadunk a technologiai | 17 (52 %) 16 (49 %)
fejlédésben

Utanozni kell, ha az ,,els6” hibaibol lehet tanulni 16 (49 %) 17 (52 %)
Utéanozni kell, ha igy szabad kapacitasokat lehet 1 (3 %) 32 (97 %)
kihasznalni

AZ IMITACIO NEGATIV SZEMPONTJAI EGYETERT | TAGADJA
Az utanzas jellemzden csekélyebb profilirozast tesz 12 (36 %) 21 (64 %)
lehetéveé

Ha csak utanzasra szoritkozunk, hosszu tavon 10 (30 %) 23 (70 %)
elveszitjlik a versenyképességtinket

A utanzas jellemzden rontja a cég imazsat 8 (24 %) 25 (76 %)
A uténzas tartdsan rontja a versenytarsakkal kialakult | 17 (52 %) 16 (49 %)
viszonyt

Utéanozni kell, ha az ,,els6” hibaibol lehet tanulni 6 (18 %) 27 (82 %)
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A pozitiv és negativ szempontok vizsgalatabol kidertil, hogy az imitacio messze nem olyan
negativ tartalmu kifejezés a vallalati dontéshozdk szempontjabél, mint amennyire a
hétkdznapi életben gondoljuk. Ez természetes, hiszen egyrészt nem mindent lehet jogi
formalizmusokkal levedeni, masrészt bevalt részletmegoldasok igy koltséghatékonyan tudnak
terjedni, névelve a vevok jobb hozzaférési lehet6ségét ezekhez a termékekhez,
technologidkhoz. Ugyanakkor egyik innovator sem szeretné, ha a kinkeservvel, és jelentds
Osszeggel timogatott kutatdsanak végeredményét révid id6 mulva méas markanév alatt 1atné
viszont. Terméktol, és technologiatdl fliggden vannak azért olyan akadalyok, melyek nem
konnyitik meg az imitatorok dolgat, bar kétségtelen, hogy ¢k pedig a meglévo hianyossagokat
igyekeznek minél elébb potolni, vagy tudomasul veszik az ebbdl eredd hatranyokat.

Miben bizhatnak az innovatorok? Abban, hogy az imitalas nem mindig konnyt, és akar
komoly akadalyok is nehezithetik a piacra Iépést.

Tekintsiink at néhany akadalyt, és azok lekiizdésének lehetdségét!

PIACRA LEPES OKA MEGKERULESE
AKADALYA
Economies of Scale termelékenységbdl eredd Direkt:

koltségelony technologiai beruhazés

O értékesitési rendszer
megléte Indirekt:

mas paraméterrel
ellensulyozni pl. jobb

mindség, jobb garancialis

feltételek
Termeék Vevdi lojalitas kialakitasa Indirekt:
megkiilonboztetd elény | egy bizonyos gyartdhoz tudatosan bevallalni a

hosszU tavon rosszabb arat
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PIACRA LEPES OKA MEGKERULESE
AKADALYA
Atallasi koltségek inkompatibilitas kiilonbozé | Direkt:

gyartok termékeivel, legkiilonb6z6bb

felhasznal képzése,
nagyobb rafordités a
parhuzamos

szerviztevékenyseg miatt

csatlakozési lehetéségek
figyelembe vétele,

a piacvezetd
»Szabvanyanak” atvétele
Indirekt:

,felbujtas” a szabvany

felvaltasara

Jogi-politikai

természetu

kihasznalni a piaci
monopolhelyzetet,

komoly
kovetelményrendszereket és
kontrollfolyamatokat
allitani,

elény allami tAmogatasnal

Indirekt:
jobb mindség

»alacsony ar” politikaja

Hozzaférés az elosztasi

csatornéhoz

korlatozni a hozzaférést az
elosztasi csatornahoz, hogy
ne lehessen a fogyasztokhoz
eljutni;

hosszu tavu szerz6dések
kialakitasa;

csak korlatozott
mennyisegek felvétele az

egyes csatornakon.

Direkt:
sajat elosztasi hal6zat

Kiépitése

Indirekt:
alacsony arak;
komplett szerviz

szolgéltatasok
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PIACRA LEPES OKA MEGKERULESE

AKADALYA

Gyartai referencia targyi referenciak Direkt:
szlikségessége; befektetés mind targyi
személyes referencidk mind személyes

referenciaba
Indirekt:
komplett szerviz és

garancialis szolgaltatdsok

Technologiai know-how | a sziikséges technoldgiali Direkt:

tudas a termék/technoldgia | meglévo K+F potencial
fejlesztéséhez/masoldsdhoz | hasznélata;

befektetés K+F-be;
technologiai know-how
vasarlasa;

Indirekt:

innovativ vallalat

megvasarlasa

Gyartastechnolégiai a szukséges gépek, Direkt:

know-how berendezések mar befektetés
megvannak a hasonld gyartastechnoldgiai know-
termekek miatt; how-ba;

tapasztalatok, tanulasi hatas
a termelésben Indirekt:

kiils6 gyartas, gyartatas
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PIACRA LEPES OKA MEGKERULESE
AKADALYA
A vevo0 preferenciai a piac ,,lezarasanak” Direkt:
sziikségessége intenziv marketingmunka
Indirekt:

egylittmiikodés a

felhasznaloval

A fenti tablazatbol latszik, hogy egy innovéacids folyamat eredménye a maga teljességében
olyan Gsszetett, hogy nem mindig egyszerti annak lemdsolasa. Mindig ki lehet ugyan ragadni
egy-egy elemét, pl. egy konkrét technoldgiai megoldast, vagy speciélis csomagolast, esetleg
jarulékos funkciokat, de ha csak ezekre koncentral egy vallalkozés, gyakran sikertelen lesz az
imitacioja, mert a koltségeldny, vagy egy€b tobbletszolgaltatds nem egy folyamat részeként
jelenik meg, igy gyakran hatastalanna valik.
Lathato, hogy nincs olyan stratégia, amely minden szempontbol a legjobb lenne, hiszen a
vallalat tevékenységstrukturaja, technoldgiai szintje, human eréforrasai, beszallitoi-, €s vevoi
kapcsolatai, a rendelkezésére allo pénziigyi lehetéségek mind - mind befolyasoljak a
valaszthato stratégiat.
Mindenekel6tt az elsé €s legfontosabb stratégiai kérdés, hogy minden olyan esetben, mikor a
vallalat sajat maga is tevékenyen részt vallal az innovacios folyamat mikodtetésében, ezt mi
modon tudja biztositani. A vallalaton beliil ekkor két folyamat fog parhuzamosan mitkédni.
1. A rutin tevékenységek halmaza, mely a vallalat normalis termeld illetve szolgaltato
tevékenysége, amibdl ,,é1” a vallalat.
2. Az innovacios tevékenység, mely a vallalat tovabbi fejlodésének, novekedésének a
zaloga.
Ezt a kétfele folyamatot el kell tudni valasztani egymastol, mely elsésorban szervezési,
menedzselési feladat. Ugyanakkor azt is biztositani kell, hogy a ma innovacidja, holnap
rutinfeladatta valjon, vagyis a 2. folyamat eredmenyét be kell illeszteni az 1. folyamatba.

Valdjaban ez az igazi kihivas a véllalatok szamara. Nagyszdmu irodalom foglalkozik a
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kutatas-fejlesztés szervezésével, menedzselésével. Ezt a tevékenységet oGnmagaban sokkal
egyszeriibb kezelni, mint magat a teljes innovacios folyamatot. Ez utébbinak ugyanis azt is fel
kell vallalnia, hogyan és mi mddon vezessuik be az innovacios folyamat eredményét a napi
tevékenysegek soraba. Ez minden esetben oriasi ellenallast valt ki a szervezet tagjaibol, mely

annyira fontos problémakdr, hogy kilon fejezetben kell targyalni.

Az innovacioval szembeni ellenallas

A valtozasokat altalaban nem szeretik az emberek. Legyen sz6 egy ) miikddési rend
kialakitasarol, 0j technoldgia alkalmazasarol, egy 1) irodai szoftver bevezetésérdl, stb. minden
ilyen Iépés kezdetben ellendllast valt ki. Ez az ellenallas akkor is érezhet6, ha az emberek
tudjak, hogy a véltozasra szlikség van, megis kezdetben altalanos bizalmatlansag és
bizonytalansag érzése fog eluralkodni. Ennek a helyzetnek a kezelése azért is nehéz, mert
tobb ok egyidejii megjelenésérdl van szo, és a legtdbb esetben a ,,tiinetek” amiket észleliink
nem is hozhatok kozvetlen dsszefliggesbe a mélyebb okokkal, melyek megsziintetésével, vagy
kezelésével a valtozés elfogadtathatd a dolgozokkal. Minden innovéacio — legyen az termék,
technoldgiai, szervezeti, sth. — azonnali konfliktust general két érintett fél kdzott. A konfliktus
oka a kétféle magatartas inkonzisztenciaja. Az egyik magatartas a valtozasra valo térekves, a
masik pedig a fennallo helyzet megtartasa. A konfliktus intenzitasa aranyos a valtozas
,mértékével”. Sajnos a konfliktus személyek kozotti, mely igy erds érzelmi toltést is kap.
Ugyan sokszor jelenik meg a valtozés, mint szakértdk ajanlésa, uralkod6 tudomanyos
allaspont, stb. a szervezeten beliil mégiscsak emberekhez kotodik, akik elfogadjak és
képviselik, illetve akik nem fogadjak el és tamadjak az uj elképzelést, es igy mindenképpen
érzelmi kotddés jon 1étre. Ennek pozitiv hatdsa, hogy az innovatorok elszantsagat, és
elkotelezettségét erdsiti és koncentralja, mig negativ hataskent a konfliktusok
radikalizaldédasaval is egydtt jar. Sajnos e konfliktusok kezelése nagyon nehéz, mert az okok
sokszor mélyen elrejtve maradnak. Az emberek soha sem mondjak meg, hogy valdjaban mi az
oka a ,,panaszaiknak”. Altalaban igyekeznek olyan kozérthet6 és racionalis, vagy annak tiiné
okokat keresni, mellyel igazoljak, hogy 6k ugyan helyeslik a valtozast, de felhivjak a
figyelmet a sok ezzel kapcsolatos problémara, melyre biztosan nem gondolt senki. Ez
természetesen azzal jar, hogy a menedzsmentnek sok fejtorést okoz, mig megprobalnak leasni
az ellenallés valodi okdig, és ez raadasul meglehetdsen sok iddt is igényel. Tipikus hiba, hogy
a menedzsment probalkozik néhanyszor, aztan az egyetlen ,,hatasos” fegyveréhez nyul és

hatalmi szoval igyekszik a valtozast ,,atnyomni” a szervezeten. Ennek oka természetesen az,
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hogy akik eddig esetleg kozombdsen szemlélték a valtozast akarok, illetve ellenzok ,,csatajat”,
most hirtelen dontésre kényszeriilnek, és nagyobb résziik altaldban a dontést ellenzok mellé
csapadik. Mit tehet ilyenkor az innovaciomenedzser? Eldszor is meg kell értenie, melyek
azok a rejtett okok melyek a tiltakozdkat motivaljak. Ehhez tekintsik at a leggyakoribbakat,
melyek egy része tokéletesen racionalis, védhetd és talan igazolhato is, mégis inkabb a latszat,
mint a valds félelem. El6szor nézziik meg az ellenéllas helyét.

1. Uzemen beliil az ellenéllas leginkabb a vezetdk, egyenrangu felek vagy alarendeltek és az
innovaciomenedzser k6zott alakulnak ki, melyek foképpen az er6forrasok miatti
konfliktusban, szerepkonfliktusban, vagy hatalmi harcban nyilvanulnak meg. Ennek a
,lekiizdésében” elsdsorban a hierarchikus hatalom segit.

2. Véllalatkdzi, vagy piacspecifikus ellenallas pl. a piaci partner ellenkezése, tobbnyire a
vevo(k)é egy uj termék ajanlasakor, de a szallitokeé is, ha pl. a kbvetelmények feléje
radikalisan megvaltoznak (pl. szigoribb beszallitéi mindsitési rendszer kialakitasa). Ezek
tipikusan piaci konfliktusok, vagyis mindség, ar, hataridd problémak. Szélsdséges esetben az
egylittmikodés megszakadasahoz is vezethetnek. A helyzet kezeléséhez sajnos a hatalmi sz6
nem megfeleld, itt elsésorban az egyes szereplok motivacidja jelenti a megoldast. Meg kell
értetniink a beszallitoval, hogy miért j6 neki a mi szigora értékelési rendszeriink, a veviovel
meg kell értetni, hogy miért jo neki az 01j termék, ez milyen tovabbi eldnyoket jelent neki a
piaci versenyben.

3. Sajnos az innovatorok sokszor a hatésagok részérdl is heves ellenallast éreznek, féleg ha
érvényes torvényt, jogszabalyt, vagy harmadik fél valamilyen jogat sérti az innovacio.
Hajlamosak arra, hogy az innovaciot a megbizhatd ismert megoldasok fel6l szemléljék, mely
megkozelités természetesen eleve ,,gyanlissa” teszi a legnagyszeriibb talalmanyt is. Ha a
hatosagok nem tudjak atlatni az ,,0j” 6sszes, mind a kozeli mind pedig a tavoli j6vOben
varhatd kovetkezmenyeit, akkor hajlamosak az innovaciot eleve elutasitoan kezelni. Itt sajnos
csak a legnagyobb gondossaggal lehet eljarni, és kimutatasok, elemzések soraval kell
megprobalni meggydzni a Hivatalt, hogy sem rovid, sem pedig hosszu tdvon nem fenyeget
veszély.

4. A legnagyobb nehézséget ugyanakkor a nem intézményesithetd kornyezet ellenallasa
okozza, pl. a lakossagi tiltakozasok, tiintetések, bojkott felhivasok. Itt sokszor antagonistakrol
van sz0, akik kevésbé kiszamithatoak, mint az eddigi ,,szereplék™. A problémat stlyosbitja,
hogy ezen megmozdulasok esetén sem az ,,ellenallas” argumentaciodja, sem pedig az
intenzitdsa nem becsiilhetd kdnnyen. Itt csak nagyon intenziv €s széleskorti kommunikacio

segithet, mely sajnos drdga megoldas, hiszen a tiltakozok nem egyetlen ,,masszat”, hanem sok
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kis ,,klikket” alkotnak, melyet a kommunikécids stratégia kidolgozasakor figyelembe kell

venni.
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Ezek utan vizsgaljuk meg az okokat, melyek kivaltjak az ellenallast.
1. Technoldgiai szempontok.

e A miikodoképesség kétségbe vonasa.
Az ellenz6k kétségbe vonjak, hogy az uj termék, vagy technologia a kivant cél-eszkoz
kapcsolatot megvalositja. Miiszaki paraméterekre fognak hivatkozni, mint pl.
sebesség, hdémérséklet, nyomas, szilardsag, rugalmassag, stabilitas, stb. Mindezek
vagy altalaban, vagy valamilyen specialis esetben kérddjelez6dnek meg. Prototipust,
referencia berendezést akarnak latni. Meg akarjak tudni a szakérték véleményét.
Kétségbe vonjak a hosszl tavu hatas(oka)t, €s ha mindezt meg is mutatjuk nekik,
rogton kifejezik a bizonytalansagot, hogy vajon ezek az eredmények a kiserleti
berendezésrol atiiltethetok-e a sorozatgyartasra. Mellékhatasokra, kovetkezményekre,
és kockazatokra kivancsiak.

e Kifogasok a tal korai idépont miatt.
Az ellenzok itt a projekt technologiai kiérleletlenségét hangstlyozzak. Tovabbi
kisérleteket kdvetelnek. Ki akarjak varni mas felhasznalok tapasztalatait. Hivatkoznak
arra, hogy ha tal koran léplink be, akkor a szallitok ¢sszes tévedésének
kdvetkezmeényeit nekink is viselnink kell.

e Aggddas a kornyezeti kompatibilitas miatt.
Az ellenzd6k utalnak arra, hogy hidnyoznak a specializalt munkatarsak, anyagok, targyi
eszk6zok. A kisérletekhez kivalasztott beszallitok nem biztos, hogy hosszu tavi
partnerek tudnak lenni. A tartozékok, potalkatrészek, egyeb darabok szallitasa nem
biztositott. Mérési eljarasok, klasszifikacios szabvanyok, bevalt értékelési eljarasok
hianyoznak. Szallitasi lehetéségek, utvonalak, haldzatok, eszk6zok nincsenek az
innovaciora atéllitva. Vagyis, az innovaciot pusztan technoldgiai értelemben nézték,
de nem egy nagyobb rendszer részeként, annak hataraival, struktdrajaval,

kapcsolataival egyiitt.

2. Gazdasagi szempontok.
e Az innovacio értékes dolgokat rombol le.
Az innovacio gyakran azt jelenti, hogy az eddigi eljarasokat, anyagokat, termékeket fel
kell adni. Megsziinnek eddig jol miikodo, személyes, bizalmi kapcsolatok
munkatérsak kozott, tigyfelek és beszallitok felé, bankok felé. Uj jatékszabalyok, és

kapcsolatrendszerek alakulnak ki. Eddig megbizhatonak tartott dolgok valnak
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kérdésessé. Az innovacio a ,,Régi” elvesztésével indul. Az ellenzék ezekre a
nyilvanval6 dolgokra hivatkoznak, melyet erdsit, hogy ezek a ,,veszteségek” valoban
rogton latszanak, mig az innovacio ,,nyeresége” csak igéret.

Az innovécio tul kockazatos beruhézas.

Az innovécio nemcsak targyi befektetéseket kivan, hanem mindenek el6tt immateridlis
befektetéseket a munkaerdbe, ugymint i) emberek toborzésa, képzése, a munkatarsak
atképzése, 0j lizleti kapcsolatok és 0j szerzddéstipusok kialakitasa. Az ellenzok
lecovekelnek a szlikos erdforrasok talajan. Az innovacié ugyanis mas beruhazasokkal
versenyez. Igy viszont ugyanolyan megtériilési elemzésnek vetik ala, mint a tébbit.
Ugyanakkor az immaterialis befektetések hozadéka sokkal nehezebben
szamszerisithetd, mint a targyi eszkdzokbe torténd beruhazasok, viszont extrém
kockazatos.

Az innovaciok potlolagos finanszirozasi igényt tamasztanak.

Az ellenzdk arra utalnak, hogy a jelenlegi eszk6zokbe befektetett toke ,,elvész”, ha az
eszk0zok, vagy egy részik tovabb nem hasznalhaté (,,sunk cost”). Ezzel szemben az
innovacio tovabbi kiadasokat jelent. gy az innovacié nemcsak feszitett likviditési
helyzet esetén kérdeses, hanem &ltalanos esetben is.

A sikertelen innovaciok dragabbak, mint a tovabbvitt ,,Régi” vesztesege.

Az innovacio ugyan jobb eredményt, nagyobb hatékonysagot igér, de ez az igéret
bizonytalan. Ha a vallalat minimax stratégiat alkalmaz, vagyis a lehetséges valtozatok
kozil azt preferalja, melynek a legrosszabb esetekben a legjobb az eredmeénye, akkor
varhatd, hogy kisebb valdszintiséggel nyer egy ilyen elemzésnél, mint az a mar ismert
valtozat, melynek tokéletlenségét mar megszoktak.

A mostani allapot egyéaltalan nem olyan rossz.

Az innovacioé megkdveteli, hogy a jelenlegi allapot mindségér6l mindent tudjunk. Ha
mindenki elégedetlen a fennalld helyzettel, akkor kdnnytli az innovaciét megvaldsitani.
Amennyiben viszont a tdbbségnek megfelel a mostani allapot, akkor hianyzik a
kényszer, hogy miért kelljen ezt az innovacioval felvaltani. Az ellenzok tehat
megforditjak a bizonyitasi kényszert, és az ,,0jitok”-nak kell bizonyitaniuk, hogy miért
akarjak a fennall6 jol miikddd, elfogadott rendszert megvaltoztatni. Az
innovator(ok)nak ezt a jol miikodo rendszert kell kritizalniuk, mellyel megkérddjelezik
az ezt elfogadok kompetenciajat. A konfliktus megint attevédik. Mar megint nem az

egymassal versengd termékekrdl, vagy technologiakrol lesz szo, hanem az
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innovator(ok) és azon szemelyek kozaétti konfliktusrol, akik minden erejlikkel

ragaszkodnak a fennallo ,,rend” megtartdsahoz.

Az innovacio hajtéeroi

Az innovaciok gyakran annak kdszonhetik sikerlket, hogy néhanyan nagyon mélyen hisznek
bennilk, és ez a hit sok esetben olyan fokd, hogy még az allasuk elvesztését is
megkockaztatjak, de nem hagyjak abba a mar lefljt kisérlet folytatasat. Szabadidejikben,
forrasok nelkul, maradék anyagok felhasznalasaval kemény kizdelem aran bebizonyitjak,
hogy a kezdeti elképzelések helyesek voltak, és mégis megvaldsithatd az adott innovacio. Az
innovéacios folyamatban valo részvétel egyfajta ,,Uj” szereposztast is jelent. Ezeket a
szerepeket sokan és sokféleképpen prébaltak kategorizalni, mint annyi mas teruleten, itt is
elég nagy a kavalkad. Ugyanakkor elfogadhatonak ¢és altalanosan érvényesnek tekinthetd az
az elképzelés, mely szerint 3 f6 teriileten van sziikség az innovacio képviseletére. Mindezt az
alabbi modell szemlélteti, a koztiik 1évo kapcesolatokkal egyiitt. A kiilfoldi irodalom promotor
néven illeti azt a ,,hajtdéerét”, mely az embereket arra inditja, hogy kiizdjenek az innovacid

sikeréért.

tanacsadok

A A

) /

hatalmi-promotor

A

\ 4

szallitok - » folyamat-promotor > vevok

A

\

-« Szakmai-promotor

ellenzék
funkcionalis forumok

f6 informacios kapcsolatok

------------------------------ kiegészit6é informacios kapcsolatok
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Az é&bran lathato promotorok a kdvetkezé munkamegosztasban dolgoznak, illetve osztjak meg
a szerepeket.

1. A szakmai promotor partnerei a miiszaki érdeklodésii vagy végzettségli munkatarsak
a vevOknél, vagy a beszallitoknal. Koztiik talal segitseget, illetve timogatéast, de ott lel
kihivést is a sajat teriiletét illetéen. O rendelkezik a sziikséges ,,0bjektiv”’, szakmai
tudassal. Gyakran § a feltalal, de minden esetben az ,,Uj” ismeréje. Ismeri az 1
termék, vagy eljaras torvényszeriiségeit, a teljesitménypotenciéljat, a korlatait. O van
abban a helyzetben, hogy alternativakat generaljon.

2. A hatalmi promotor rendelkezik az er6forrasok felett, mellyel lehetévé valik az
innovacié dontési és megvalositasi folyamata. O dont a koltségkeretrél, kapacitasok
rendelkezésre bocsatasarol, munkaerdnek az innovacios folyamathoz rendelésérol. Az
angol irodalomban szponzornak is nevezik. Fontos, hogy teljességében ismeri a
vallalati stratégiat, és hosszutavra tud tekinteni. Van szava konkurens projektek
leallitasara. Altalaban a cégvezetés tagja, vagy akar a vezérigazgato.

3. A folyamat promotor 6sszekoto szerepet jatszik. Ismeri a szervezetet, tudja, ki lehet
az innovacio6 altal érintve. Megakadalyozza a ,,sziget” megoldasokat. O a kapcsolat a
szakmai es hatalmi promotor kozott. Le tudja forditani a miiszaki nyelvet a vallalat
minden szintjén érthetd beszédre. Kampanyol az Gjdonsag érdekében. Képes egy
oOtletbdl intézkedési tervet késziteni. Diplomaciai készsége révén képes kiilonbozo
embereket egyéniségiiknek megfeleléen megszdlitani. A harom szerep kozil talan ez a
legérdekesebb, hiszen nincsenek formalis hatalmi eszkdzei, nem rendelkezik a

szakember funkciondlis autoritdsdval sem, mégis 6 a folyamat ,,kormanyzdja”.

Az alabbi abran azt foglaltuk 6ssze, hogy az innovacio mely szakaszaban mely promotor
keriil eldtérbe, aki akkor a leginkabb segithet az innovacié tovabbvitelében.

A mértani formak kiszélesedése jelzi az adott promotor erdteljesebb szerepvallalasat.
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