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Absztrakt. A tanulmdny azt a célt szolgdlja, hogy jobban megértsiik a vdllalatok és vdllalkozdsok kérnyezetében
bekévetkezé vdltozdsok hogy kezelhetéek a menedzsment eszkoztdra segitségével. A vdllalatok kérnyezetében
radikdlis vdltozdsok térténnek, elsésorban a technoldgiai fejlédés dltal nyitott uj lehetdségek és kényszerek tomeges
és erdteljes megjelenésén keresztiil. A vdllalatok egy része maga is aktiv részese a kdérnyezeti vdltozdsok
létrehozataldnak. Mds vdllalatok esetében pedig elsésorban a kiilsé vdltozdsok kezelésének a kérdése mertiil f6l.
Hogyan alkalmazkodhatnak a vdllalatok és vdllalkozdsok az uj kornyezeti jellemzdkhéz; ezt a kérdést jarja kérbe a
tanulmdny.

Abstract. The paper serves the purpose of understanding better how businesses and enterprises may handle the
changes happening in their environment using the tools of management. Radical changes are happening in the
environment of businesses, primarily as a result of the massive and forceful appearance of new opportunities and
constraints brought by the technological development. Some of the businesses participates actively in the creation of
changes. For other businesses the main issue is the way they may handle the changes. How may businesses and
enterprises adapt to the new environmental characteristic is the main issue under scrutiny in this paper.

Bevezetés

A stratégia irodalom egyik kedvenc témaja kozé tartozik a vallalat és kornyezete kozotti
kapcsolatrendszer 6sszefiiggéseinek és miikodésének a vizsgalata. A téma fontossaga érthet6, hiszen a
kornyezet megértése korant sem tartozik az egyszeri feladatok kézé, mikozben a feladat megoldasa
elkeriilhetetlen a vallalati dontéshozok szamara. Batran mondhatjuk, hogy a kérnyezet bizonyos
értelemben ,védekezik” az ellen hogy a titkait felfedjiik. A vilag sok részre oszthaté fel sok szempont
alapjan és az egyes részek és szempontok Osszefligghetnek egymaéssal. A kérnyezet megértését
segitheti, ha kisebb részekre osztjuk fel, azaz szegmenseket alakitunk ki, és a kivalasztott szegmensek
tulajdonsagainak jellemzésén keresztiil értjik meg a szamunkra fontos osszefiiggéseket. Jelen
vizsgalatunk targya a vallalat megujulasat elGsegit6 stratégiai dontések és a vallalati kornyezet
valtozasa kozotti kapcsolat kérdéskore. A vallalati tevékenység megujitasa szempontjabol relevans
kérdés, hogy milyen vallalati er6forrasok és tulajdonsagok teszik lehetévé a sikeres valtozast, a kijelolt
hosszu tavu célok megvalositasat. A vallalatoknal a hosszabb tavu célok kijelolése és a megvaldsitas
iranyitdsa menedzseri és tulajdonosi feladat, igy a relevans nézépont jelen esetben a vallalati
dontéshozoi.
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Az altalanos kornyezet

A makro vagy mas néven altalanos kornyezetet (Barték et al, 2007, Nadkarni et al, 2008)
meghatarozhatjuk Ugy, hogy nem mas, mint a vallalat altalanos tarsadalmi, gazdasagi kornyezete
miikodése foldrajzi teriiletén, azaz egy-egy orszagban, régioban, vagy a vildgban. Ez a meghatarozas,
természetesen, meglehetfsen szélesen fogja meg a fogalmat; és emiatt viszonylag kevés kapaszkoddt
kindl az elemzéshez és a dontések el6készitéséhez. Ugyanakkor tekintettel kell lenniink arra, hogy a
vallalatokat koriilvevé és szamukra a jovGjik alakitisa szempontjabdl relevans jelenségek kore
meghatarozhatatlanul széles és a valtozok szama szinte végtelen. Igy érthet, hogy nem is célszerii
olyan gondolkoddasi keret alkotasa, mely szilikségteleniil és karosan lesziikiti a gondolkodast a
kornyezetr6l és annak valtozasairol. Kiilondsen igaz ez a megallapitas, ha figyelembe vessziik, hogy a
szbéban forgd stratégiai dontések a jovordl szdélnak, melyet ténylegesen nem ismeriink elére. Ennek
megfeleléen, a bizonytalansag és a vizsgalt tényezdk valtozasanak lehet6sége immanens jellemzdje a
célok kitlizésére és megvaldsitasara vonatkozé dontéseknek.

A vallalatok és vezet6ik folyamatosan figyelemmel kisérik a kdrnyezet valtozasat, a vallalatok sikeres
miikodésének biztositasa céljabdl. A kdrnyezetben bekovetkezd valtozdsok nyomon kovetését segité
rendszerez6 modell, mely eredetileg Aguilar professzor nevéhez kothetd [1], az egyik népszer(
formajaban, ma, - tobbek kozott, - PESTEL modellnek [16] nevezett elemzési keret. A PESTEL modell
szegmensekre bontja a vallalat kdrnyezetét, melyek a kovetkezdk: a politikai (political) kdrnyezet, a
gazdasagi (economic) kérnyezet, a tarsadalmi (sociocultural) kdrnyezet, a technolégiai (technological)
kornyezet, a természeti (environmental) kérnyezet, a jogi (legal) kornyezet. Természetesen, a modell
hasznalatban 1év§ egyéb variansai is alkalmasak gondolkodéasi keretként. A modellben szerepld
tényezdk kiemelések, melyek valtozasa dsszefiigg a vildgunkrol alkotott tarsadalmi felfogas és nézetek
megujulasaval, mely az ezerkilencszazhetvenes évek eleje 6ta végbement koriilottiink. A valtozasok
egyik markans vonala a tarsadalmi érdekcsoportok és érdekeik erételjesebb figyelembe vétele a
gazdasagi dontéshozatalban, az érintett szemlélet alkalmazasa révén[7] [11] [12]. A természeti
kornyezet szempontjainak figyelembe vétele a gazdasagi dontések meghozatalakor a masik
kiemelendd tényez6, mely megjelenik a PESTEL modellben.

A kornyezet megismerhetdségének nehézsége dsszefiigg a kornyezet tulajdonsagaival, melyek koziil az
egyik jellemz6 a bizonytalansag. Az észlelt bizonytalansag a kdrnyezetben bekdvetkez6 valtozasokkal
kapcsolatos informacidhidny kovetkeztében 1ép fel. A bizonytalansag mértékét befolyasolja a
valtozasok iiteme és a kornyezet dsszetettsége. [10]. A valtozasok litemét az idéegység alatt (pl. év)
bekovetkezd valtozasok szamaval irhatjuk le. A kérnyezet 0sszetettségét pedig az hatarozza meg, hogy
mekkora szdmban és milyen valtozatossidgban fordulnak el a vallalat életét befolydsold kiils6
kornyezeti események.

A kornyezeti valtozasok kérdéskorének napirendre tlizése ma azért aktualis, mert a szaporodé szamu
szakért6i el6re tekintések jelentss, életiinket és a vallalatok viselkedését jelent6sen megvaltoztatd
fordulatokat prognosztizalnak az elkovetkezendé néhany év tavlataban. Ezen cikk megirasat azon
koérnyezeti valtozasok inspiraltak, melyeket, 6sszefoglalé néven, sokan, negyedik ipari forradalomként

emlegetnek [17].
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A kornyezetben megjelend 4j megoldasok mar ma is itt vannak koriilottiink. Kivalé példaként szolgal
erre a PESTEL modell politikdk szegmensében megjelend 4j lehetéségek, melyek az okos varosok
koncepcidja mentén torténo fejlesztések biztositanak.

Debrecen varos honlapjat meglatogatva rataldlhatunk az okos varosi koncepciét bemutat6 részre,
mely szerint ,Debrecen Smart City célja, hogy javitsa a varosi jolétet és életmindséget” [32].
Természetesen, az okos fejlesztéseket megvaldsité varosok korében Debrecen nincsen egyediil. Az
Edutus Féiskola székhelyén, Tatabanyan, mely szintén megyei joga varos, szintén folyik az 4j okos
megoldasok bevezetése. Tatabanya ,okos varos” koncepcidja szerint: ,az elkdvetkezendd években
olyan komplex, a kornyezetvédelmet és az 0j informaciés technoldgidkat szem elStt tartd, a varos
egészét  fejlesztd  programokat  szeretnénk  megvalésitani, melyek  eredményesebbé,
koltséghatékonyabbd, vonzébba teszik Tatabanyat mind az itt él6k, mind pedig az itt munkat vallalni
szandékozdék szamara” [33]. A fejlesztési tervekb6l mar mindkét varosban tébb elem megvaldsult.
Mikodik példaul az intelligens tajékoztatasi rendszer, mely megkonnyiti a tomegkozlekedési
szolgaltatasokat igénybe vevék dolgat.

Az ismertetett példak jol illusztraljak, hogy a tomegkozlekedési fejlesztésekben érintett vallalatok egy
része mar élt is a kinalkoz6 lehet8ségekkel; és innovaciot megvaldsitva kifejlesztette azon kozlekedési
informaciés rendszereket, melyeket azéta mar telepitettek is a fejlesztéseket megvaldsitoé varosokban.
A varosfejlesztési programok természetesen, korantsem értek véget, tovabbi lehetdségeket biztositva
a vallalati szféra részére.

A PESTEL elemzési keret tovabbi elemeit is vizsgalhatjuk jelentés hatasu trendek utan kutatva. A jogi
szabalyozas teriiletén is talalunk lehet6ségeket és veszélyeket is. Vehetjiik példaként a 715/2007 /EK
rendeletet, mely a kdnny(i személygépjarmiivek és haszongépjarmiivek (Euro 5 és Euro 6) kibocsatas
tekintetében torténd tipusjovahagyasarél és a jarmijavitasi és -karbantartasi informaciok
elérhet6ségérol szol [34]. A rendelet el6irasai az autégyartdk szamara kiindulasi pontként szolgalnak
fejlesztési céljaik meghatarozasakor és 4j termékeik kialakitadsakor. A rendeletben el6irt normak tjabb
alkalmazasokat is sziilnek, melyre jo példat jelentenek az eur6pai nagyvarosokban sorjaban megjelend
szabalyok, melyek Kkorlatozzak a forgalomban résztvevd autok korét az eurdpai szabvanyok szerinti
kategdriak alapjan. Parizs, 2017 elejét6l vezeti be azt a korlatozast, mely a belvarosba torténd
behajtast szabalyozza; és el6irja a szabvanyos kategoriak szerinti matrica hasznalatat a korlatozassal
érintett tertileten [35].

A tarsadalmi kornyezet valtozdsa napjainkban kiilondsen érdekessé és fontossa valt, mivel a
valtozasok nagyon gyorsan kovetkeznek be. Az UBER felemelkedése és szolgaltatasainak vilagméret(
elterjedése rendkiviil latvanyos példakant szolgal a gyors és erételjes valtozasokra a fogyasztoi
magatartas teriiletén [36]. A szolgaltat6 leirasa szerint az Uber igénybevételével lehet a
legegyszerlibben utazni. Ezt a megallapitast minden valdsziniiség szerint arra alapozza, hogy az
okostelefonra letoltott alkalmazas révén valoban ,egy érintés” révén elérhetd, hogy a vart ut6 gyorsan
megérkezzen. A beszallast kovetden pedig még a kivant cimet sem Kkell feltétlen elmondani, hiszen a
megrendelés alapjan a vezet§ mar navigalhat is a kivant célallomas felé. A szolgaltatast igénybe vevdk
nagyra értékelhetik a fizetés egyszerliségét is, mely az elektronikusan bonyolitott tranzakcidra épiil és
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természetesen rendkiviil gyorsan lezajlik. A rendszer hatékony, atlathato, gyors és kényelmes, ami a
felhasznaldi elégedettség alapja. Az érintett iparag megallapodott szerepldit teljesen varatlanul és
meglepetésként érték a hirtelen bekovetkez6 fejlemények, melyek nem kis erdvel alakitottdk at az
ipardg gazdasagi viszonyait. Rdadasul, ezen valtozdsok nem egy elszigetelt helyi piacon hatottak,
hanem vilagszerte mindeniitt, fejlettségtél, a helyi szabalyozas kifinomultsagatol fiiggetleniil.

Szintén elsopro erdvel jelent meg a piacokon az Airbnb. A szolgaltatds nagy népszerliségre tett szert a
szallasfoglalas tertiletén kiilonleges tulajdonsagai révén. Az atlagos szallodai alternativdhoz képest
valoban egyedi szallasokat kindlnak a lakastulajdonosok. Sokan gy gondolhatjak, hogy a teljesen
felszerelt lakds vonzo lehetGségeket kinal, mikdzben nem zarja ki a varosi kényelmi szolgaltatasok
igénybevételének lehet6ségét sem. A szolgaltatas terjedése a vilag szamos nagyvarosaban megrengette
a lakaspiacot, kihatva a lakasok forgalmi értékére és a bérlemények piacara is. Nem utolsé sorban
pedig, hatdsat megérezték a szallodak, melyek forgalom kiesésrél panaszkodtak.

Meg kell jegyezni, hogy az el6z6ekben ismertetett példak, noha jol érzékeltetik a kdérnyezetben
bekovetkez6 valtozasok fontossagat a vallalati célok szempontjabol, mégis inkabb altalanos jellegliek.
A kornyezet vizsgalatakor, a vizsgalatot végzé vallaltok a rajuk vonatkozé, szamukra fontos tényezéket
kutatjak, melyek fontossaga és relevanciaja ugyanakkor szubjektiv, hiszen az adott vallalat sajatos
elképzelései viszonylatdban nyerik el jelentéségliket [9].

Nem kevésbé fontos forrasa a bizonytalansagnak a vallalatok mikro-koérnyezete. A mikro-kérnyezet az
a gazdasagi kozeg, melyben a vallalat és versenytarsa vannak jelen, és melyben a vallalatok kozotti
verseny és egyiittmiikodés zajlik [3]. A mikro- kdrnyezet elemzésének legnépszeriibb modellje Michael
Porter, a Harvard Business School professzoranak nevéhez fiz6dik [26]. Az iparagi verseny ottényezds
modellje bemutatja az egymassal kozeli helyettesitési viszonyban 1év6 termékeket el6allité vallalatok
(egy iparag szerepl6i) versenyviszonyainak meghatarozé elemeit. A mikrokoérnyezet elemzésére

szolgalé modellek bemutatasa ennek a tanulmanynak nem képezik a targyat.
Felsvezetdk és a kornyezet

A vallalatok hosszu tavua céljainak atgondolédsa és kivalasztdsa nem az operativ napi feladatok kozé
tartozik. A stratégia elemzésére és az Uj célok kivalasztasra altalaban néhany évenként keritenek sort a
véllalatok, hacsak nem mertlnek fel id6koézben olyan koriilmények, melyek alapjaiban valtoztatjak
meg a korabbi megfontolasokat és a stratégia mddositasat igénylik. A hosszu tavu célok kijeldlése és
teljesitésiik nyomon kovetése azaz a tervezés és a tervek megvaldsitasanak iranyitasa a fels6vezet6k
és adott esetben a tulajdonosok feladata. A stratégiai célok kijeldlésekor a dontéshozok figyelembe
veszik a kornyezet varhat6 jovobeli jellemzdit. A vezetSk érdeklédése a kornyezeti tényezdk irant
célzott, tekintettel arra, hogy az elemzésekre és a tervezésre rendelkezésre all6 eréforrasok végesek. A
vezetOk, tehat figyelmiiket azon stratégiailag fontos kornyezeti tényez6k megértésére iranyitjak,
melyek feltételezéseik szerint, befolyasoljak stratégidjuk sikerességét. Az eltér6 tevékenységet végzo
vallalatokra, az eltér6 foldrajzi piacokon kiilonb6z6 hatast gyakorolnak az egyes kornyezeti tényezdk.
Masfeldl, a kiillonféle kornyezeti valtozok kiszamithatdsaga és relativ fontossaga eltér egymastdl,
melyet befolydsol az adott vallalat jovére vonatkozd elképzelése is. Ezen megfontolasoknak
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megfelel6en a vallalti vezet6knek, helyzetiiknek megfelelen eltérd eréfeszitéseket kell tenniiik annak

érdekében, hogy a jov6 kérdéseivel foglalkozzanak.

Altalanossagban, empirikusan megerésitett szabaly, hogy a bizonytalansag magasabb szintje nagyobb
figyelmet kivan az érintett dontéshozoktol. Ez a nagyobb figyelem megnyilvanulhat abban, hogy
gyakrabban kell a kdrnyezeti tényez6k lehetséges valtozasaval foglalkozni [10]. A gyorsabban valtozé
kornyezetben a kornyezeti tényezék megismerésének mddszerei is eréforras igényesebbek. A
kornyezetre vonatkozo6 informacidk szervezett gyiijtése tAmaszkodhat a rendelkezésre all6 belsé és -
sziikség szerint- Kkiils6 er6forrasokra. Meg kell jegyezni azonban, hogy a kiils6 eréforrasok hasznalata
soran koltségek meriilhetnek fel, melyek nem csak a megismerésiikre forditott id6t6l fiiggenek, hanem
az informaciéforras hasznalatahoz kapcsolddnak. Ilyen koltségek lehetnek az adatbazisokhoz torténd
hozzaférés dijai, vagy a szakért6i tanulmanyok megrendelésének vagy megvételének koltségei. A jo
mindségli informacié eléallitasahoz sziikség lehet tobb, egymastol fliggetlen forras 6sszevetése, mely
szintén tobbletkoltségeket okoz. Mindenképpen emeli a koltségeket, amennyiben az adott informaciés
igényhez szabott elemzés késziil kiilsé forrasbél a varhatd kornyezeti hatadsokrol Az informéciok
mindsége pedig fontos a vart eredmény: a nagyobb megbizhatdsagu el6rejelzés szempontjabol;
kiilonosen igaz ez, ha figyelembe vessziik, hogy a mélyebb elemzés millids vagy éppen milliardos
beruhazdsokat tdmaszt ald. Az alaposabb informaciégytijtés magasabb koltségeit pedig busasan
ellentételezheti a jobb stratégiai megoldasok révén elérheté magasabb haszon.

A kornyezet, a vallalat és a stratégia kapcsolata

A kornyezetben bekovetkez6 valtozdsok kétség kiviil hatnak a vallalatok terveire és miikodésére.
Ugyanakkor, a vallalati tervek el6allitasakor a dontéshozok figyelembe veszik az elére lathato
tényezdket és a levont kovetkeztetéseknek megfelel6en alakitjak elképzeléseiket. Ez azt jelenti, hogy a
kornyezet hatast gyakorol a vallalatokra, mely megvaltoztatja magatartasukat és kihatassal van elért
teljesitményiikre. Eppen ez a kornyezeti hatas érdemel vizsgalatot a vallalati stratégia szempontjabél,
hiszen a felel6s dontéshozok jol megvalasztott lépéseikkel kihasznalhatjak a valtozasok révén a
kornyezetben megjelené lehet6ségeket; vagy éppen, csokkenthetik a karos kiils6 hatdsok
kovetkeztében el6allo veszteségeket.

Masfeld], korant sem egyoldalu a vallalat-kérnyezet viszony. Nem szabad megfeledkezniink arrél sem,
hogy a vallalatok is hatnak kornyezetiikre nem utolsd sorban 3j megoldasaik, innovacidik révén.
Gondolhatunk, a mai példak koziil a piaci sikereit alig egy évtizede kezdd okostelefonokra, melyek
jelent6sen megvaltoztattdk hasznaloik életét és szokasait, beleértve azon vallalkozasokét és
véallalatokét, melyek alkalmazasokat fejlesztenek rajuk, vagy éppen alkalmazdsok segitségével
szervezik Uizleti tevékenységiiket. A korabban mar széba hozott Uber és Airbnb is jelentds mértékben
hatottak viladgszerte kornyezetiikre és atalakitottak piacaik jellemzéit sok tekintetben. A vallalatok
kornyezetet atalakité tevékenysége is eredményorientalt, hiszen az Gj megoldasok révén, tul a vevoi
igények jobb kiszolgalasan, jobb nyereséget is probalnak elérni.

30



International Journal of Engineering and Management Sciences (IJEMS) Vol. 2. (2017). No. 4.
DOI: 10.21791/1JEMS.2017.4.3.

Az innovacio

A kornyezet és vallalati stratégia téma vizsgalatakor el6bb-ut6bb eljutunk oda, hogy elkeriilhetetlenné
valik az innovaci6 fogalmanak hasznalata. A fogalom, az osztrak iskoldhoz sorolhat6 Schumpeter
nevéhez kotdédik [22], akit a gazdasag fejlédésének okai és modja foglalkoztatott a XX, szazad elején
[4]. A gazdasag atalakulasat létrehozé er6 magyarazata kapcsan az innovacié fogalmat ugy definialta,
hogy: az alapjaban nem mas, mint egy j termelési fiiggvény létrehozatala [29] ami alatt azt érhetjiik,
hogy nem a termelési fiiggvényben szerepld tényez6k mennyiségeit valtoztatjuk, hanem a fliggvény
formajat. Az innovacié fogalmaba Schumpeter szerint beleértend6 egy uj termék; Uj technologia,
csakugy, mint egy Uj szervezeti forma, mint példaul egy egyesiilés; egy 0j piac meghoditasa, de
innovacié egy Uj beszerzési forras felkutatdsa is [7]. Figyelembe véve, hogy a termelés gazdasagi
értelemben nem mas, mint termelési szolgaltatasok kombinalasa, agy is kifejezhetjiik az innovaciot,
mint a tényezdk Ujszerli kombinacidja, vagy mint ami magaba foglalja az Ujszer(i kombinaciok
kivitelezését. Az innovaci6 fogalma, bevezetése 6ta jelentds karriert futott be.

Az innovaci6 gazdasagi szerepének sulyat mutatja az a komoly eréfeszités, mely a jelenség pontos
lefrdsara és a mérhetdsége kialakitdsara iranyul, és melynek egyik f6 eredménye az OECD és az
Eurostat altal kifejlesztett Osloi kézikonyv [25], mely az innovacié f6bb eseteit és megjelenésiik
formait részletesen targyalja és kiinduldsi pontként szolgdl a nemzeti statisztikai szervezetek
gazdasagi tevékenység mérd munkajahoz.

Az Osloi kézikdnyv szerint az innovacié 0j vagy lényegesen javitott (korszer(sitett) termék (javak és
szolgaltatasok), vagy folyamat, marketing modszer, illetve 10j szervezeti modszer az lzleti
gyakorlatban, a munkahelyi szervezetben vagy a kiils6 kapcsolatokban [15]. Ahhoz, hogy egy
gyakorlatot innovacidonak nevezhessiink, a minimalis kritériumot az jelenti, hogy legyen 4j vagy
jelent6s mértékben Ujszeri az alkalmazo vallalat szadmara.

Az Osléi kézikonyv, ahogy a definiciébdl kideril, az innovacié fogalmanak négy alaptipusat
kiilonbozteti meg, szemben a schumpeteri 6t tipussal. Az innovaci6 fajtai, ennek megfeleléen a termék
vagy a technolégia megujitasat valositjak meg, illetve, a marketingben és a szervezésben megjelené
innovaciét. A vallalatok az innovacié megvalositdsa folyaman tevékenységet fejtenek ki a tudomany,
technoldgia, szervezés, kereskedelem és pénziigyek teriiletén.

A termékinnovacié esetén a termék 0j tulajdonsagokat és rendeltetést kap, vagy legalabbis jelentds
Ujdonsag értékkel bir a megujitasa. Az Gj termékjellemz6k megjelenhetnek 4j miiszaki jellemzkben, Gj
anyaghasznalatban, 4j alkatrészekben és 6sszetevokben, Uj programozasi megoldasokban, a végsé
felhasznalék szdmara kedvez6bb, kényelmesebb haszndlatban vagy egyéb megvaltozott
termékjellemzékben. Termék alatt, természetesen egyarant értjiik a kézzelfoghatd termékeket és a
szolgaltatasokat. A termékinnovacié sordn hasznosulhatnak 0j ismeretek vagy technolégidk, de
megvalosulhat mar 1étez6 tudas és technoldgiak Gj kombinacioi segitségével is.

A termelési eljaras vagy technolégia innovacié soran 0j vagy jelent6sen megujitott termelési vagy

szallitdsi mddszer alkalmazasara keriil sor. Megvaldsulhat jelentés valtozasokon atment technikai

megoldasok révén, 4j eszkozok és gépek segitségével vagy 1j szoftveres megoldasok segitségével. Az 1j
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szallitasi mdédszerek gyakorlatilag a vallalat logisztikai tevékenységeinek valtozasait takarjak, mind a
beszerzési logisztika, mind a termeléskiszolgalas, mind pedig az értékesitési logisztika teriiletén

A marketinginnovacié soran a vallalat 4j marketing megoldasokat alkalmaz a termékpolitika, az
arpolitika, a disztribucié vagy a kommunikacié teriiletén. Az Gj marketing mddszerek alkalmazasa
megvalosulhat 4j termékek és mar létezé termékek esetén is. A marketinginnovaciéhoz tartozik a
termékek és szolgaltatadsok Uj piacra torténd bevezetése vagy az atpozicionalasa, melynek célja az
arbevétel novelése. A termékpolitika teriiletén bekovetkez6 innovacié magaba foglalja a termék formai
hasznossaganak megvaltoztatasat, de ide tartozik a termékek csomagolasanak megvaltoztatasa is. A
termékek disztribuciéja terén megvalodsitott innovaci6 megjelenhet 4j értékesitési csatorna
megnyitasaban vagy éppen a bemutatd terem Uj kialakitdsaban. A kommunikacié terén bevezetett
innovacionak szamit egy j média felhasznalasa; de ide tartozik egy 0j vasarléi program bevezetése. Az
arak megallapitasa terén létrejové innovacié megvaldsitasa egy 0j arazasi koncepcié bevezetésével jon
létre.

A szervezési innovacio

A szervezési innovacié megvalodsitasakor Uj szervezési megoldast alakit ki a vallalat, megvaltoztatja
szervezeti felépitését vagy 1j kiils6 kapcsolatokat hoz 1étre. Az innovativ szervezési megoldasok
alkalmazasa kiterjedhet a tudas és tanulas rendszereinek fejlesztésére, a vallalatiranyitasi rendszer
fejlesztésére, vagy 1j szervezési filozofia: pl. karcsu értékfolyamatok elvének bevezetésére. A
szervezetfejlesztésben létrejové innovacié megjelenhet a szokasos szervezetkialakitasi dimenziok
barmelyike mentén: példaul 4j hataskorok kialakitdsa vagy a centralizaci6 valtoztatasa révén. A kiilsé
kapcsolatok fejlesztése révén megvaldsuld innovaciot jelent az iparagi szerepl6kkel, vevékkel és
beszallitokkal kialakitott hosszabb-rovidebb id6re sz6lé egylittmiikodés, stratégia partnerség. Az
Osszeolvadasok és atvételek onmagukban nem sorolédnak az innovaciok korébe, de az 6sszeolvadas
vagy atvétel soran alkalmazott 4j szervezési megoldasok mar innovaciot jelentenek.

A teremto rombolas

Schumpeter szerint az 4j fogyasztok, termékek, termelési vagy szallitasi modszerek, az Gj piacok és az
Uj ipari szervezési mddszerek tartjak mozgasban a kapitalista motort. Schumpeter 1942-ben megjelent
konyvében irja le a kapitalizmust 0igy, hogy a kreativ rombolas a legalapvet6bb tény, ami jellemzi [30].
Ugy latja, hogy az iizleti stratégia minden eleme ezen a folyamaton keresztiil és az altala teremtett
helyzetben nyeri el értelmét. Az lizleti stratégiat a kreativ rombolads 6rok vihardban betoltott szerepe
szerint lehet megitélni.

Bégel Gyorgy , az infokommunikacios szektor atalakulasarol irt cikkében bemutatja a kreativ rombolas
mai miikodését: ,az innovacid .. egyesek szamara felemelkedést, masoknak lecsuszast jelent,
beszéljiink akar vallalatokrol, akar csaladokrdl, konkrét személyekrdél. ,Teremtd (alkotd, teremtd)

rombolasrol” van tehat szo6, ...valami elpusztul, és valami keletkezik. Az Gj kombinaciék rendszerint Uj
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vallalatokban testesiilnek meg, amelyek a régiek mellé 1épnek, versenyeznek azokkal, elszivjak eléliik
az er6forrasokat, atveszik t6liik a vezeto szerepet, Kiszoritjak ket a versenybdl” [6].

A schumpeteri kreativ rombolasrél sz616 témat viszi tovabb egy, Schumpeterhez hasonléan szintén a
Harvardon miik6dé szerzdparos Bower és Christensen, hires 1995-ben megjelent cikkiikben [5].
Cikkiik kezd6é mondata arra mutat ra, hogy az lizleti életben visszatérd elemként van jelen a vezetd
vallalatok bukasa iparaguk élén a technolégiai és piaci valtozasok soran. Ez az allitas elég jol egybevag
azzal, amire 50 évvel korabban Schumpeter is felhivta a figyelmet. A szerzdk felteszik a kérdést, miért
nem invesztidlnak ezek az erds véllalatok a jové technolégidiba, hogy megtarthassak vezetd
szerepiiket?

A titok abban rejlik Bower és Christensen szerint, hogy a vallalatok fejlesztési és beruhazasi
dontéseiket meglévd fontosabb, mai széhasznalattal élve, stratégiai vevéik igényeihez igazitjak. Ez
érthetd is, hiszen novekvd nyereségre Ugy tehetnek szert, ha a nagy volument vasarlok igényeinek jobb
kiszolgalasat valasztjdk. A marginalis vevok, hat még a még nem létezé piaci igények kiszolgalasa 0j
megoldasok révén nem elég csabito lizleti alternativa szamukra. Kiilondsen erdsiti ezt a fajta
helyzetértékelést az, hogy az Gj megoldasok teljesitménye a kezdeti id6szakban jelent6sen elmaradhat
a megléviekétdl. Szintén hatraltatja a vezet6 vallaltok lehetGségeit a kozelgd veszély id6ben torténd
észlelésre, hogy az 0j megoldasok sokszor nem tartalmaznak jelent6s ujdonsdgot technoldgiai
szempontbdl. Ugyanakkor, fontos jellemzdjiik, hogy 4j hasznossag kombinaciokat hoznak létre, melyek
alacsonyabb teljesitményiik kovetkeztében nem vonzoak a nagyobb vevék szempontjaboél; és nem is

e

fejlédnek elég gyorsan, hogy a meglévd termékek szerepét gyorsan atvehessék.

Lehetséges-e id6ben észrevenni a potencialisan rombolé 4j technoldgiai megoldasokat? Szerencsére a
valasz a kérdésre igen; ha nem is egyszerli a megoldas. Bower és Christensen szerint az egyik
lehetséges nyom a felfedezéshez az, hogy a potencidlisan rombold technolégidkkal torténé érdemi
foglalkozast a mérnokok altaldban perspektivikusnak tartjdk, mig a marketingesek és pénziigyesek
nem igy gondolkodnak roéla, mivel a stratégiai vevOknek nem fontos és pénzt sem hoz. Szintén a
lehetséges fogddzé szerepét toltheti be, ha a hozzaértéd miiszaki szakemberek ugy latjak, hogy a
meglévd technolodgia teljesitményét jelenleg el nem érd Uj technolégia, fejlédési potencialja révén,
belathato6 id6n beliil meghaladhatja a fennall6 jovdbeli teljesitményét.

Christensen, Raynor és McDonald 2015-ben térnek vissza, szintén a Harvard Business Review
hasabjain a rombolé innovacié kérdésnek tisztazasdhoz, 0sszegezve az els6 cikk megjelenése 6ta eltelt
két évtizedben felgylilemlett tapasztalatokat [8]. A szerzék ugy latjdk, hogy sok félreértés ovezi a
korabban leirt elgondolast és érdemes azokat tisztazni. Felhivjak a figyelmet arra, hogy a rombolas azt
a folyamatot jelenti, melynek soran egy kisebb méret(i, er6forrasokkal kevésbe jol ellatott vallalat
képes felvenni a harcot egy a teriiletén vezet6 poziciot élvezo vallalattal.

Az alkot6 rombolassal jaré innovacié egyik f6 jellemzdje, meghatdrozasuk szerint, hogy a rosszul
kiszolgalt alsé piaci szegmensekben indul el folyamat, a szegmens gyengébb elvarasait kielégit6
termékkel. Egy masik lehetséges indulasi moéd az 0j vevék bevonasa az egyszer(ibb, jobban elérhetd
termék révén. Ennek megfelel6en, a fels6bb szegmensekben taldlhaté vevok kezdetben nem vasaroljak
az Uj termékeket, és csak akkor kapnak ra, amikor mindségileg és teljesitményét tekintve mar megfelel
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elvarasaiknak. Ezen tulajdonsadgok megértésének az a jelent6sége, hogy a szerzodk altal kinalt el6re
jelzési lehetGséggel élni tudjanak azon vallalatok, melyek szeretnék jobban megérteni kérnyezetiik
valtozasait startégidjuk dtgondolasa kozepette.

Mindazonaltal, ahogy arra az Uber, vagy éppen az Apple iphone példai is felhivjak a figyelmet egy, az
iparagat atalakité fenyegetés korantsem csak az alsd, rosszul kiszolgalt szegmensek iranyabol
érkezhet. Mind az Uber, mind pedig az Apple telefon szolgaltatasait tobbre értékelték vevoik
bevezetésiikkor, mint a konkurens termékekét. Mindkét példaként szereplé terméknek, illetve
szolgaltatasnak az is kozos jellemzbje, hogy nem pusztan a termékjellemzdk tekintetében
rendelkeznek jelentds udjdonsagértékkel, hanem uj tzleti modellek bevezetésére is példaként
szolgdlnak egyben. Gondoljunk csak arra, hogy az Uber egyfajta kozvetitd szolgaltatast nytjt,
0sszehozva a sof6roket és az utasokat, tehat nem egy klasszikus taxis vallalat. Az iPhone-t pedig
tekinthetjiik dgy is, mint teljes internet szolgaltatast is nyujtd, egyfajta 4j, mini szamitégépet és
szorakoztato kozpontot is, ami jelentds valtas a bevezetéskor jelenlevé versengd termékekhez képest.

Az er6forras alapu stratégia

Amig az ezerkilencszaznyolcvanas években a hangstly a stratégia és a kdrnyezet viszonyan talalhato,
addig egy évtizeddel késébb valtozik a helyzet. A stratégia egyik lehetséges definici6ja a kovetkezd: a
szervezet erOforrasainak és képességeinek a megfeleltetése a kornyezeti lehet6ségeknek és
kockazatoknak [14]. A stratégia f6 aramlatava valo er6forras alapa stratégia felfogas szerint a
versenyel6ny a szervezet egyedi er6forrasaibdl és kiilonleges képességeib6l szarmaztathato.

Richardson ugy hatdrozza meg a képességeket 1972-ben megjelent cikkében, mint amelyek magukban
foglaljaAk a megfelels szervezést, tudast, szakértelmet, és a piaci kapcsolatokat [27]. Ugy is
lefordithatjuk ezt a mindennapi vallalati gyakorlat nyelvére, hogy a vallalati képességek olyan
tevékenységek és folyamatok, melyek soran a szervezetek allokaljak és felhasznaljak eréforrasaikat. A
kérdés az, hogy mikor biztositanak versenyelényt a vallalat szamara. A versenytarsaknal meglévd
szokasos képességeknél kiilonlegesebbeket, nevezhetjiik lényegi képességeknek, azaz olyan
képességeknek, melyek versenyel6nyt biztosité tevékenységek és folyamatok, melyek a versenytarsak
szamdara nehezen masolhatoak és szerezhet6k meg. Annak, hogy a képességek ne legyenek konnyen
megszerezhet6ek a versenytarsak szamadra, az a jelent6sége, hogy mennyire hosszd tavon Orizhetd
meg a versenyel6ny az adott képességek és ertforrasok segitségével. A versenyeldny megtartasat
értékel6 szempontrendszert fejlesztett ki Barney, melyet VRIS [2], vagy VRIO modell néven széles
korben alkalmaznak a vallalatok stratégiai eréforrasaik értékelésére, melynek egyik tényezdje a
masolas elleni védelem értékelése. Az ert6forras alapu stratégia elmélet jelentds szemléletbeli valtast
is tartalmaz abban az értelemben, hogy szemben a kordbban uralkod6 ipari szervezetelméleti
kozelitésre rairanyitja a figyelmet a stratégia dinamizmusara. Ezzel pedig visszanyulik Schumpeterhez,
akit szintén a gazdasag valtozasa mogotti tényezok érdekeltek.
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Dinamikus verseny kornyezet

A stratégia nem csak a jovérél szol, de legalabb annyira a valtozasrél. Igy hat nyugodtan allithatjuk,
hogy a stratégiai vezet6k figyelmének kdzéppontjaban nem a statikus profitmaximalizalas all, hanem
vallalkozason keresztiil igyekeznek profitra szert tenni, melyhez egyedi és egyéni sajatossagokkal biré
(idioszinkratikus) eréforrasokat hasznalnak fel. Ez a folyamat a schumpeteri kreativ rombolashoz
hasonlit [28]. Ennek a fajta dinamikus kozelitésnek a kezelése nem egyszerti feladat a kdzgazdasagi és
azon beliil a vallalatelmélet szdmara [19]. Ahogy Nelson Winter megfogalmazza: , egy a folyamatos és
erGteljes valtozassal jellemezhet§ évszazadban vannak konstans tényezdk, nevezetesen, hogy a
valtozas fontos; és hogy a kozgazdaszok ezt figyelmen kiviil hagyjak” [31]. Megjegyezhetjiik, hogy a
helyzet azéta keveset valtozott. Ezzel szemben Schumpetert azon vallalatok érdeklik, melyek a
novekedés motorjai, azaz amelyek innovaciét valositanak meg. Az innovacié megvaldsitasat iranyito
vallalati vezet6k pedig a vallalkozok [24].

Hogyan hozzunk létre innovaciot?

Természetesen, minden vallalati vezet6 szamara fontos cél a vallalat sikerességének biztositasa. Egyes
vallalatok sikeressé valnak, novekednek, magas nyereséget érnek el, jelent6sen megnovelik értékiiket.
Mas vallalatok fejlédése nem indul el, vagy megakad. Az er6forras alapt stratégia elmélet magyarazata
szerint a torténetileg meghozott vallalati vagy vezet6i dontések sorozatdban taldlhatjuk meg a
kilonbségeket a sikeres és nem sikeres vallalatok kozott. Felmertl a kérdés, vannak-e olyan eszkdzok,
melyek segitségével biztosithatjuk, hogy a megfelel6 dontést hozzak meg a vallalatok vezetdi a vart
sikerek eléréséhez?

Kim és Mauborgne valasza erre a kérdésre a kék 6cean stratégia: olyan stratégia, mely biztositja, hogy
az adott piacon nincs versenytars [20]. A kék dcean jelentése még nem létez6 piac létrehozasa, a még
nem létez6 ipardg megteremtése. Az 6cedn szine lehet voros is, melyet a versengés vérvesztesége fest
meg. A kék oOcedn tipusu, verseny nélkili piaci szegmens létrejohet egy alapvet6en 1j termék
kifejlesztésével, vagy a meglév6 termékek jelentds atalakitasaval, mely megvaltoztatja az iparagat. A
kék Ocean stratégia kiindulépontja az Ugynevezett érték innovacié, mely egyszerre torekszik a
termékmegkiilonboztetés és a koltségek csokkentése révén egy Uj piaci tér létrehozatalara. Kim és
Mauborgne ajanlanak segitséget is a dontéshozdk szamara a vevOk szamara ajanlott érték

megujitdsadnak lehetdségeit elemz6 eszkoz, a stratégiai vadszon révén.

A stratégiai vaszon

A stratégiai vadszon részben a termék ajanlat diagnozisat szolgdlja, de felhaszndlhaté az ajanlat
javitasat célzé intézkedések tervezéséhez is. A kiindulépontot az adott iparag fontos termék jellemzbi
szolgdaltatjak, melyeket a vaszon vizszintes tengelyén abrazolunk. A fliggleges tengelyen pedig az
adott jellemz06k szerinti teljesitmény szintjét tlintetjiik fol. Az értékeket a jellemz8k mentén 6sszekotve
kapjuk meg az érték gorbét. Az érték gorbe egyfajta 6sszegzése egy adott vallalat esetében a vevék
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szamara biztositott érték ajanlatnak. Az egyes iparagi szerepl6k érték gorbéit egy dbran bemutatva jol
kiugranak az ajanlatok kiilonbségei, igy segitségével jol tanulmanyozhatéak az egyes vallalatok
elképzeléseiben meglév6 azonossagok és kiilonbségek.

A kék Ocean stratégia esetén a lényeg a megszokottol torténd eltérésben rejlik. Tehat a stratégiai
vaszon segitségével azt lathatjuk, milyen termékjellemzék tekintetében alakithatok ki eltérések a
szokasos gyakorlathoz képest, ilyen értelemben pont forditott logikaval hasznalhat6, mint a
benchmarking, a legjobb gyakorlatok atvétele. Pontosabban fogalmazva, természetesen, csak a mar
ismert jellemz8k esetében latjuk a szerepl6k kozotti eltéréseket. A Kim és Mauborgne szerzéparos
javaslatanak fontos részét képezi, hogy a kék dcean megteremtéséhez ki kell 1épni a szokvanyos
jellemz6k korébdl. Segitséget jelenthet a konvenciondlis megoldasokbdl torténé kilépéshez a tag
értelemben vett helyettesitési alternativak és a kiegészité lehet6ségek atgondoldsa. A jo kék dcean
stratégia jellemzdje, hogy fokuszalt, azaz vannak olyan kivalasztott termék tulajdonsagok, melyek
vonatkozasaban a teljesitmények javitasat helyezi el6térbe. Tovabbi jellemzdje a jol megvalasztott kék
Ocean stratégianak, hogy eltér az iparag tobbi szerepl6jének érték gorbéjétdl, melyet a gorbékre
ratekintve azonnal felfedezhetiink. Végiil, a jo egyedi stratégia rendelkezik olyan specialis
terméktulajdonsagokkal, melyek vilagosan kortl irhatd egyedi iranyt jeldlnek ki.

A vevOi érték

A termékek tulajdonsagainak és koltségének elelemzése a vevdi érték kategoéridjahoz vezet. Kotler
meghatarozasa szerint a vevd altal észlelt érték egy ajanlat és észlelt alternativainak a potencialis
vasarlo altal érzékelt 6sszes hasznossaga és teljes koltsége kiilonbsége alapjan torténd értékelése [13]
[21]. A teljes vev6i hasznossag az észlelt pénzértéke annak a gazdasagi, funkciondlis és pszicholdgiai
0sszetevOkbol all6 hasznossag nyaldbnak, amit adott piaci ajanlattdl varnak a vasarldk és mely termék,
szolgaltatas, személyi és imazs hasznossagokbol all. A teljes vevdi koltség az értékelés, megszerzés,
hasznalat és megszabadulas észlelt koltségeinek dsszessége, mely az adott ajanlatra forditott pénziigyi,
id6, energia és pszichologiai koltségek folmertilése révén keletkezik. A vevdi érték tehat, meglehetésen
Osszetett fogalom, melynek megértése komplex elemzést kivan. Ha folytatjuk az idézett marketing
tankényv olvasasat, akkor részletes leirast kapunk a vevdi érték elemzésének lépéseirdl és
modszereirdl, melyek kiindulé pontul szolgalhatnak az innovativ megoldasok kidolgozasara.

A piaci siker érdekében azonban el kell keriilni néhany csapdat, melyekbe a vevoéi érték elemzésekor
konnyen belesétalhat az elemz6. Az elemzés szempontja a legtdbb ajanlas szerint a stratégiai vevd
nézopontja, vagyis a stratégia sikere szempontjabol meghatarozé vevé szamara vonzé tulajdonsagokat
keressiik. Ugyanakkor, figyelembe kell venniink, hogy az 4j megoldas kidolgozdsahoz, nem a jelenleg
kovetett, hanem a jov6beni stratégia sikeréhez kapcsolddnak a kérdések. Tovabb bonyolitja a képet,
hogy az Uj termék stratégiai vevéje nem feltétlen lesz azonos a jelenleg meghatarozonak tartott vevoi
korrel. A jov6beni kritikus sikertényezdk sem feltétlen fognak egyezni a jelenlegiekkel. Tehat, ahogy
ezt altalaban a stratégiai dontéseknél varhatjuk a bizonytalansag fontos osszetevdje a jovore
vonatkozé dontéseknek. Az ajanlott koncepciék, modellek és technikak helyes alkalmazasa révén jol
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elvégzett elemzések segitik a stratégiai dontések meghozatalat, de, sajndlatos médon, 6nmagukban

nem biztositjak a sikert.
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