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1. Bevezetés

“Semmit nem csinaltunk rosszul, de valahogy vesztettiink”

Stephen Elop, a Nokia vezérigazgatdja, 2013

A stratégiakutatas egyik kulcs kérdése, hogy mitdl sikeresek egyes vallalatok hossza
tavon, ¢s melyek az okok, amelyek masokat a sikertelenséghez, csédhéz vagy
felvasarlashoz vezetnek. A fenti idézet a Nokia vezérigazgatojatol szarmazik, amely
vallalat a *90-es években a mobiltelefon piac zaszloshajoja volt, majd egy sikertelen

id6szak lezarasaként 2013-ban felvasarolta a Microsoft (Drath, 2016).

A vezérigazgato a felvasarlas bejelentésekor elhangzott mondata jol érzékelteti a kérdés
Osszetettségét és komplexitasat. Hogyan jut el egy sikeres, profitot termel6 vallalat, amely
jelentés erdforrasokkal, tapasztalt vezet6kkel és jo piaci reputacioval bir, a sikerhez

vezetd stratégia folytatasa ellenére a bukast jelent6 felvasarlashoz?

A Nokia példaja nem egyediilallé. 2000 ota a Fortune 500-as listan szereplé vallalatok
tobb mint fele megsziint 1étezni (Nanterme, 2016). Az elmult évtizedekben olyan,
korabban ikonikus vallalatok jutottak cs6dbe, vagy vasaroltak fel 6ket, mint a Kodak vagy
a Polaroid (LoPucki és Doherty, 2007). Ezért, a vallalati talélés okainak megértése ma

talan még fontosabb, mint korabban.

A sikeres vallalatok bukasat gyakran a kiilsé kornyezet valtozasa okozza, ahol Uj
technologidk és tlizleti modellek jelennek meg, amelyek atalakitjdk a piacot. A kiilsé
kornyezet lassu valtozasara innovacios tevékenységiikkel altalaban jol tudnak reagélni a
vallalatok, azonban a gyors, radikalis valtozasokat sokszor tul késén észlelik, és nem
adekvat modon valaszolnak azokra (Christensen, 1997). A talélés érdekében a radikalis
valtozasokra a vallalatok egyik lehetséges valaszreakcidja a mélyrehatd stratégiai
megujulas, mely soran képességeik és stratégiai céljaik megvaltoztatasaval kitornek az

adott helyzetiik jelentette fliggdségekbol.

A stratégiai megljulas sziikségességét felismerve, tovabbi kérdések meriiltek fel a
kutatok szamara. Miért képesek egyes vallalatok sikeres stratégai megtjulasra, és masok
miért nem (Baden-Fuller és Volberda, 1997; Crossan és Berdrow, 2003)? Miért tudott

megujulassal alkalmazkodni a kornyezeti valtozadsokhoz, €s igy vezetd piaci szerepét
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megodrizni az IBM vagy az Intel, €s a korabban emlitett Nokia vagy Kodak miért nem
(Assink, 2006; Vuori és Huy, 2016)? Milyen képességek, strukturak és folyamatok
vezetnek a sikeres stratégiai megujulashoz (Schmitt et al., 2018; Volberda et al., 2001)?

A XX. évszazad masodik felének nagyhatasa stratégiakutatasi megkozelitései, mint az
Eréforras Alapt Elmélet (Barney, 1997), vagy az Ot Eré Elmélet (Porter, 1979), jol
utmutatast adnak a valtozd kornyezet hatdsara sziikséges stratégiai megujulas
szempontjabol (Kapas, 1999; Levitas ¢s Ndofor, 2006). Az elmult évtizedekben azonban
két olyan megkozelités valt elterjedté, amelyek segitségével megérthetd a vallatok eltérd
adaptacios viselkedése: a kettds képesség, valamint a dinamikus képességek elmélete

(O’Reilly III és Tushman, 2008).

A kett6s képesség (ambidexterity) a kiaknazasi és felderitési tevékenységek szimultan
végzeését jelenti, igy a vallalat folyamatosan képes profit termelésre, mikozben lehetdsége
van hosszi tdvon a fejlesztésre és a valtozasra, igy a valtozd kornyezethez valo
alkalmazkodasra (March, 1991). A dinamikus képességek lehetové teszik, hogy a vallalat
integralja, felépitse és ujra konfiguralja eszkozeit és kompetenciait, igy versenyképes

tudjon maradni a gyorsan valtozo kérnyezetben (Teece et al., 1997).

A kettés képesség ¢és a dinamikus képességek keretrendszerét felhasznéalva
disszertacidmban azt vizsgalom, hogy hogyan képesek a vallalatok stratégiai megujulasra

egy, a kiilsé kornyezetet atalakitdo bomlasztd innovaci6 hatésara.

Feltar6 kutatasom kozéppontjdban egy globdlis informatikai vallalat all, amely
stratégiai megujulést hajtott végre egy bomlasztoé innovacié - a felhdalapu szolgaltatasok
— térhoditasat tapasztalva és eldre latva. Arra keresem a valaszt, hogy hogyan reagilt a
vallalat a bomlaszto innovacio jelentette kihivasra, és milyen megtjulasi folyamat soran
valositotta meg a stratégiai megujulast. A véllalat sikeres megujulasadt megvizsgalva
megismerhetd az a jO gyakorlat, amelyet részben vagy egészben mas vallalatok is
felhasznalhatnak stratégiai megtjulasuk soran. Igy kutatdsom talmutat egy adott véllalat
stratégiai megujuldsanak elemzésén, és a kutatasi eredmények példaként szolgalhatnak

mas vallalatok szamara is.

A vizsgalt vallalat stratégiai megtjuldsanak feltardsdhoz megvizsgdlom, hogy melyek

azok a dinamikus képességek, amelyek lehetdvé tették az adott kornyezetben a stratégiai
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megujulast, és hogyan Vvolt biztosithatd a szervezeti kettds képesség, azaz a kiaknazas és
felderités egyidejiileg a folyamat soran. Kutatdsomban kitérek a fels6 vezetés és a vallalati
hierarchia alacsonyabb szintjeinek szerepére a megujuldsi folyamatban, valamint a

vallalat és a kiilsé kornyezet kapcsolatéra.

Stratégiai
megujulas

Stratégiai megujulas
belsé hajtéerdi

Stratégiai megujulast
kényszerité tényezék

Kirnyezeti valtozasok
Bomlasztd innovdcio
Globalizacid, novekvil verseny

Kettds képesség
Dinamikus képességek

1. abra - A stratégia megujulast kényszerito erdk és lehetové tevo feltételek

Sajat szerkesztés

A téma aktualitasat és gazdasagi fontossagat a negyedik ipari forradalom éaltal elinditott
mélyrehatd valtozds adja, mely sordn a forradalmi technoldgiai valtozasok teljes
tizletagakat alakitanak at, munkahelyeket teremtenek és sziintetnek meg, igy ez a
folyamat hatassal van a gazdasag egészére. A negyedik ipari forradalmat meghatarozo
digitalis transzformacioban olyan 10 technoldgidk jatszanak kulcs szerepet, mint a
’dolgok internetje’ (10T, Internet of Things), a Big Data, a mesterséges intelligencia, a
blokklanc, az 5G és a felhdalapu szolgaltatasok (Warner és Wager, 2019). Ebben a
kornyezetben fontos megérteniink, hogy a bomlaszté innovaciodt jelentd technologiai

valtozasokra hogyan képesek reagélni és talélésiiket biztositani a vallalatok.

Mivel az informatika a XXI. szdzadban a vallalatok szdméra a piacon maradas
elengedhetetlen eszkozévé valt, az informatikat atalakito bomlaszté innovacié kivalo
terepet ad a stratégiai megujulas vizsgalatara. A vizsgalt vallalat stratégiai megujulasaban
kulcs szerepet jatszo felhdalapu szolgaltatasok hatdsa messze talmutat az informatikai
szallitokon és a digitalis gazdasagon. Ezt jol mutatja az a tény, hogy jelen disszertacio
megirasakor a vilag 6t legnagyobb piaci értékill t6zsdére bevezetett vallalata koziil négy

felhészolgaltatassal foglalkozik (Corporatelnformation, 2020).
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A felhdalapti szolgaltatasok miuszaki hatterével, piaci elterjedésével és jogi
szabalyozasaval szamos tanulmany foglalkozik. Ugyanakkor, a felhdalapu
szolgéltatasok, mint bomlasztd innovacid, vallalati megljulésra, stratégidra ¢és
alrendszerekre gyakorolt hatdsa jelenleg még kevéssé kutatott teriilet; ez adja a kutatasi

témam 0jszeriiségét.

Ertekezésemben bemutatom a felhGalapu szolgaltatasokat, megvizsgalom és igazolom
azok bomlaszté innovacios jellegét. Azonban, a kutatasi kérdéseim nem a felhGalapu
szolgaltatasokra, hanem az azok altal kivaltott, a szallitéi oldalt érintd stratégiai
megujulasra vonatkoznak. Vagyis, kutatasom id6szerliségét a felhészolgaltatasok adjak,
de egy, a felhdszolgaltatdsok hatdsara megtortént stratégiai megujulas vizsgalatan
keresztiil olyan a kutatdsi eredményeket mutatok be, amelyek altalanosithatok, és mas

bomlasztd innovaci6 altal kivaltott stratégiai megujulds esetén is alkalmazhatok.

Az elmult 25 évben nemzetkozi kornyezetben, informatikai vallalatoknal dolgoztam,
kezdetben technikai szakemberként, késobb kozép és fels6 vezetdi poziciokban. A piacon
eltoltott évek alatt lehetdségem volt kozelrdl megfigyelni és megismerni a meghatarozo
technoldgiai megoldasokat, piaci trendeket, vallalati stratégidkat és piaci szereploket a
szallitoi és a vevoi oldalon. Vezetoként tobbszor atéltem a kiilsd kornyezet radikalis
valtozasahoz valé alkalmazkodas kihivasat, tapasztalatot szereztem sikeres és kevéssé
sikeres stratégiai megujulési kisérletek soran. Nemzetk6zi munkakdrom lehetdvé tette,
hogy mindezeket kiilonb6z6 kultaraji orszagokban figyeljem meg és hasonlitsam Ossze.
Az elmult évek soran kialakult bennem az érdeklddés, hogy tudomanyos igénnyel és
modszerekkel vizsgaljam meg piacot atalakitoé forradalmi valtozasokat, az arra adott
stratégiai valaszokat, és ezeket az ismereteket felhasznalva rendszerezzem és megosszam
tudasomat ¢s tapasztalataimat. Ez a személyes érdeklodés is motivalta disszertaciom

témavalasztasat.

Kutatdsom soran poszt-pozitivista tudomanyfilozofiai megkozelitést hasznalok, mely
szerint torekedni sziikséges az objektiv igazsag feltarasara, azonban a kutatdk sajat
értékei, értelmezési, €s a kutatas targyaval és az abban részvevd személyekkel valo

interakcioja az igazsag sajatos vetiiletét eredményezi (Ryan, 200).

A sikeres stratégiai megujulds mas vallalatok altal is felhasznalhat6 példajanak
bemutatasan tal, kutatdsom eredménye egy 1) megtjulasi modell, a ‘kontrollalt stratégiai

megujulasi modszer’ leirasa. Az esettanulmanyon keresztiil bemutatott, 0 stratégiai
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megujulasi modszer lehetOvé teszi a felsé vezetdk altal kontrollalt, egész vallalatot atfogd
megujulast, melyben a kdzépvezetdk és a frontvonalbeli munkatarsak végrehajto szerepet
kapnak. A kontrollalt megtjuldsi mddszer fontos eleme a kdzpontositott informatikai
rendszerek altal tamogatott adatgyiijtés, dontéstamogatas és végrehajtas. A vallalati
kultarahoz illeszkedve, az informatikai rendszerek bemutatott felhasznalasa specialis
dinamikus képességeket biztosithat a vallalat szamara. Ezek a dinamikus képességek
lehetévé teszik, hogy a sziik fels6 vezetés kontrollalja az atalakulast, dinamikus,

hiperversengd kornyezetben, egy akar tobb mint szazezer f6s, globalis vallalatban.

Disszertaciom felépitése a kovetkezo:

Attekintem a stratégiai megujulas szakirodalmat

Attekintem a bomlaszto innovécié szakirodalmat, kitérve a felhdszolgaltatisok
bomlaszto innovacids hatasara

Megfogalmazom a kutatasi rést és a kutatasi kérdéseket

Ismertetem a vizsgalt vallalatot

Ismertetem a kutatdsi modszertant

Bemutatom ¢és elemzem a kutatasi eredményeket

Osszefoglalas
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2. A stratégiai megujulas

A torténelem sordn talan sohasem volt olyan fontos a vallaltok szdmara a stratégiai
megujulas, mint napjainkban. Az elmult évtizedekben dinamikusabba és globalissa valt,
kiélez6dott a piaci verseny (Schmitt et al., 2018). A valtozasokkal a piaci verseny
komplexitdsa is megnott, gyakran az sem egyértelmii a piaci szereplok szamara, hogy kik
a versenytarsak. Egy felmérésben 1541 megkérdezett vezérigazgatd 79%-a Szerint a
helyzet még Gsszetettebbé valik a kozeljovoben (Tuncdogan et al., 2019).

A XXI. szézad globalizalt rendszerében a varatlanul kialakuld krizishelyzetek (mint
példaul a 2008-as pénziigyi valsadg, vagy a 2020-as COVID-19 vildgjarvany) a vilag
minden orszagat ¢és az ott miikodo vallalatokat érinthetik, és kikényszerithetik a stratégia

gyors valtoztatasat (Wenzel et al., 2020).

Ebben a helyzetben a vallalat tulélését biztositd stratégiai megujulasi folyamat — amely
nem csak egyes vallalatok szdmara fontos, hanem a teljes ipardgra és a gazdasag egészére
is hatéassal lehet (Agarwal és Helfat, 2009) - a stratégiakutatok figyelmének a
kozéppontjaba kertilt.

A témara irdnyuld figyelem ellenére stratégiai megtjuladsnak nincs altaldnosan elfogadott
definicioja, a szakirodalomban egymastol részben eltéré értelmezések talalhatok.
Disszertaciomban Schmitt és szerzétarsai megkdzelitését hasznalom, mely szerint a
stratégiai megujulas harom lényeges elemre épiil: (1) magaban foglalja a vallalat
versenyeldnyt biztositd alapképességeit, (2) az egész vallalatot érinti és hatassal van
valamennyi szervezeti szintre, és (3) megtori az adott helyzetbdl fakado fiiggdséget, igy
biztositja a vallalat hossztavl tulélését. Ezen elemekre épitve, definicidjuk szerint a
stratégiai megujulas azt a folyamatot jelenti, amely lehetové teszi a szervezetek szdmara
az utfliggdség megvaltoztatasat a stratégiai célok és képességek atalakitasaval (Schmitt
et al., 2018, p:85). Definiciojuk a folyamatok oldalar6l kozeliti meg a stratégiai
megujulast, azokra a tevékenységekre koncentrdlva, amelyek végiill a sikeres

megujulashoz vezetnek.

A kovetkezd fejezetekben attekintem a szervezetek ndvekedésével és megujulasaval

kapcsolatos szakirodalmat, és ismertetem a stratégiai megujulas kutatas {6 iranyait.
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Greiner szervezeti ndvekedési modelljére (Greiner, 1972) alapozva bemutatom, hogy
milyen fazisokon keresztiil fejlédik egy vallalat, milyen kulcs szervezeti problémak
jellemzoek egy-egy fazisra, és milyen az atmenet a fazisok kozott. Greiner modellje
els6sorban a belsd konfliktusokra fokuszal, de a szervezetet nem csak a belso
konfliktusok, hanem a kiils6 kornyezet atalakulésa is valtozasra kényszeritheti. A valtozas
kezelésének két lehetséges modszerét és megkozelitését Beer és Nohria valtozasi

modelljén (Beer és Nohria, 2000) keresztiil mutatom be.

Ezutan ismertetem a stratégiai megujulas kutatasanak f6 teriileteit: a hajtoerék
vizsgalatanak megkdzelitéseit, az iranyitast és a kornyezettel valo kapcsolatot (Schmitt et
al., 2018). Az ezeken a teriileteken elért kutatasi eredményekre alapozva dolgoztak ki
Volberda és tarsai megujulasi modelljiiket (Volberda et al., 2001; Volberda, 2017),
melyben négy eltérd idealizalt megtjulasi modellt javasolnak, a megajulas folyamata és

annak elvart eredményei fiiggvényében.

A stratégiai megujulds soran kiemelkedden fontos kérdés, hogy hogyan tudja egyszerre
biztositani a vallalat a folyamatos miikddést és az 1j teriiletek felfedezését. A kiaknazasi
és felderitési tevékenységek szimultan végzésének kérdésével a szervezeti kettds

képesség elmélete foglalkozik, melyet részletesen bemutatok.

Egy véllalat miikodésének piaci koriilményeit meghatdrozza a gazdaséagi, szocio-
kulturalis, technologiai, politikai, jogi, természeti és globalis kornyezet (Baron, 2003).
Ezen piaci koriilmények valtozdsanak megértéséhez, megfeleld valasz kidolgozasdhoz és
végrehajtasahoz a vallalatnak sziiksége van az alaptevékenység hatékony végzéséhez
sziikségestol eltérd, ugynevezett dinamikus képességekre. Ismertetem a dinamikus
képességek megkozelitést, majd bemutatom a szervezeti kettds képesség és a dinamikus

képességek kapcsolatat.

A kiils6 koriilmények megvaltozdsdnak érzékeléséhez és a stratégiai megujulas
sziikségességének felismeréséhez és végrehajtasahoz elengedhetetlen, hogy a vezetok
figyelme az adott kérdéskorre 6sszpontosuljon. A stratégiai megujulas szakirodalmanak
attekintését ezért a figyelemalapt elmélet (Attention Based View) attekintésével zarom,

amely a szervezeti figyelem oldalarol kozeliti meg a kérdéskort.
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2.1 Greiner szervezeti novekedési modellje

Az empirikus kutatdsok szerint nincsenek altalanosan sikeres vallalati stratégidk. A
sikeres stratégia kritikus eleme, hogy Osszhangot taladljon a kornyezet, a vallalati
eréforrasok és képességek, a szervezeti felépités és a menedzsment rendszerek kozott

(Grant, 2002).

A vezetdk gyakran a megvaltozott piaci koriilményeket, a ndvekvo versenyt és a valtozo
szabalyrendszert okoljak, amikor egy vallalat nehéz helyzetbe keriil. ’Startegy and
Structure’ cimii konyvében Chandler azzal érvelt, hogy a piaci koriilmények hatarozzak
meg a vallalat startégiajat (Chandler, 1962). Ezt a megkdzelitést vitatta Greiner, a vallalati
novekedést vizsgald szakirodalom egyik meghatarozo cikkében (Greiner, 1972). Greiner
szerint egy szervezet jovdjére nagyobb hatassal van a szervezet sajat multja, mint a kiilsé

erok.

A szervezeti megujulds Greiner modellje alapjan két mddon torténhet: evolicid és
revoltcid soran. Az evolucios fejléddés hosszas novekedést jelent, mely soran nincsenek
jelentds atalakuldsok a szervezet mitkddésében. A revolicid forradalmi valtozast jelent,
ami a szervezet életében jelentds atalakulast hoz. Az evolucios valtozast idovel forradalmi

valtozas koveti, majd a szervezet visszatér az evollcios valtozashoz (Greiner, 1972).

A szervezeti fejlédést Greiner modelljében 6t dimenzié hatdrozza meg: a szervezet
¢letkora, a szervezet mérete, az evolucids fazisok, a revolucids fazisok €s az iparagi

novekedés mértéke.

Ugyanazok a szervezeti miikodési modszerek nem hasznalhatok hosszil tavon, igy a
szervezet €letkora fontossa valik a valtozas sziikségszeriisége szempontjabol. A ndvekvo
méretll szervezeteknek mas menedzsment modszereket kell hasznalniuk, a szervezet

méretének és komplexitdsanak fiiggvényében (Bolman és Deal, 2017).

A szervezet evoltcios fazisainak hossza valtozo. Greiner (1972) szerint egy krizis utan
altalaban négy és nyolc év kozotti kiegyensulyozott novekedés kovetkezik, mieldtt a
kovetkezd revolucios helyzet kialakul. A sima és kiegyenstlyozott ndvekedés
hosszitavon nem garantalt, azt idénként revolucios fazisok szakitjdk meg. A lassi
novekedésli iparagakban hosszabbak az evolucios szakaszok, mig a gyors ndvekedésii

iparagakban rovidebbek (Balaton et al., 2010; Szabo, 2010).
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Az 6t dimenzidt figyelembe véve Greiner €letkor szerint Ot fazisra osztotta a vallalat
novekedési szakaszait. Az 6t szakasz mindegyikében evolucidsan fejlodik a vallalat, majd

egy krizis hatasara forradalmi valtozas torténik, és ezzel 1ép a kdvetkezd fazisba.

Az 6t novekedési fazis a kovetkezo:

2.1.1 Els6 fazis: Kreativitas

A szervezet sziiletési fazisa, melyben az alapitok kozvetlentil részt vesznek a munkdban
technikai vagy vallalkozoi tudasukat kihasznalva. A munkatarsak kozott kozvetlen a
kommunikécid, amely segiti a csoportmunkat igy noveli a kreativitast (Hon és Lui, 2016).

A kisméretii, rugalmas a szervezet gyorsan reagal a vevok igényeire.

A vallalat gyors novekedése egy id0 utdn vezetési krizist eredményez, a ndvekvd

komplexités és az ligyek szdma nem kezelhetd tovabb kézi vezérléssel.

2.1.2 Masodik fazis: Iranyitas

Azok a szervezetek, amelyek az iizlet novekvd komplexitasat kezelni képes vezetdket
alkalmazva talélik a vezetési krizist, atjutnak a mdasodik fazisba. Ebben a fazisban
egyértelmiivé valnak egyes munkatarsak ¢és csoportok fokuszteriiletei és feladatai (Burke,
2018). Funkcionalis szervezeti struktara keriil bevezetésre, a munkakorok specializaltta
valnak. Tervszamok, fizetési 6sztonzOk, munkahelyi sztenderdek keriilnek bevezetésre.
A kommunikaci6 formalissa alakul, az (0j) vezetés valik feleldssé a cég iranyitasaban,
mig az alacsonyabb szintli menedzserek dontési jogkdre erésen korlatozodik. A vallalat
tovabbi ndvekedése azonban sziikségessé teszi a dontéshozatalt alacsonyabb szinteken is,
ez a fesziiltség okozza a kovetkezd krizist. Az alacsonyabb szintli vezetdk tobb dontési

jogkorért és autondmiaért harcolnak, és ez a krizis vezet a harmadik novekedési fazishoz.

2.1.3 Harmadik fazis: Delegalas

A felsé vezetdk dontéseiket a rendszeres jelentések alapjan hozzak meg, stratégiai
dontéseken kiviil csak a kivételek kezelésével foglalkoznak. A kozépvezetés nagyobb
felelosséget kap. A delegacio és a decentralizacio lehetdséget ad a kozépvezetésnek gyors
reagalasra a helyi piaci kihivasokra. Amennyiben Iényeges kérdésekben a dontéshozatal

nemcsak formalisan, hanem val6jaban a kozépvezetéshez keriil (Aghion és Tirole, 1997),
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a decentralizacio hatdsara a fels6 vezetés elvesziti a kontrollt és a koordinacio lehetoségét
a helyi dontések felett (Colombo és Delmastro, 2004). Ez a helyzet jelenti a kovetkezo
krizist, amelyre a kontroll visszaszerzésére tett felsé vezetdi 1épések jelentik a forradalmi

valtozast hozo megoldast.

2.1.4 Negyedik fazis: Koordinacio

Ezt a fazist a formalis tervezés, a decentralizalt egységek jobb koordinalhatosag
érdekében torténd atszervezése, a vallalati kozpont 1étszamanak novekedése jellemzi.
Néhany funkcié (pl. IT, HR) kozpontositasra keriil. Novekszik a kozponti
kezdeményezések szama, amelyek nem mindig veszik figyelembe a helyi érdekeket és
sajatossagokat (Baliga és Jaeger, 1984; Kunisch et al., 2015). Idével a biirokracia
tulterjeszkedik, és a vallalat hatékony miikodésének gatjava valik. Ez okozza a kovetkezd

krizist, melynek megoldasa vezet a szervezet ndvekedésének 6tddik fazisahoz.

2.1.5 Otodik fazis: Egyiittmikodés

A wvallalati kozpont mérete csokken, a fokusz a problémak csoportokon ativeld
megoldasara keriil. A vallalatok egyszeriisitik a komplex rendszereiket, egyrésziik matrix
struktarat vezet be (Kuprenas, 2003; Sy és Coté, 2004). A fels6 vezeték rendszeres
egyeztetéseik soran a kulcs problémak megoldasara koncentralnak. Formalis oktatasi
programok segitik a vezetdket a csapatmunka és a konfliktuskezelés javitasa érdekében.
A dontéshozatal timogatéasara valos idejli informacioval szolgalo IT rendszerek kertilnek

bevezetésre.

Az egyes fazisok kozotti atmenet altaldban nem természetesen és surlddasmentesen
torténik. Gyakori, hogy egy vallalat megragad egy adott fazisban, sikertelenné valik, vagy
felvasaroljak (Greiner, 1998). A fazisok kozotti fejlodés legnagyobb gatja Greiner szerint
a felso vezetés ellendllasa. Azok a vezetdk, akik egy korabbi fazisban sikeressé tették a
vallalatot, ragaszkodnak az altaluk bevezetett struktarakhoz és folyamatokhoz akkor is,

amikor azokat a vallalat fejlodése mar talhaladta (Assink, 2006).

Az egyes fazisokokon beliil ’minifazisok’ jelenhetnek meg, az uj fazisra jellemzo

atalakulas nem azonnal teljeskorii. Példaul, a delegacios fazis altalaban nem a teljes
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szervezet, hanem csak egy szervezeti egység (példaul termékvonal) decentralizalasaval

kezdédik (Greiner, 1998).

2.2 A Greiner modell hatarai és mas megkozelitések

Eredeti cikkében Greiner nem tért ki arra, hogy mi torténik az 6todik fazis utan. Ahogy
arra Szabd felhivta a figyelmet, nem egyértelmii, hogy marad-e a vallalat az
‘egyiittmiikddés’ fazisaban, vagy tovabbi fazisba 1ép, esetleg visszakeriil egy korabbi

fazisba (Szabo, 2010).

Modelljében Greiner szinte kizarta a kiilsé koriilményeket, és a wvallalt belso
konfliktusaira koncentralt. A stratégiai megtjulas kérdése a valésagban azonban nem a
kornyezettdl elszigetelve, hanem azzal egyiitt meriil fel, hiszen a vallalatoknak a talélés
érdekében alkalmazkodniuk kell a kiilsé koriilményekhez (Venkatraman és Prescott,
1990). Ehhez hasonldéan, Ben-Menahem és tarsai szerint a vallalatok a belsd
megujulasukat a kiilsé kornyezetbdl fakado lehetdségekhez és kihivasokhoz kell, hogy
igazitsak (Ben-Menahem et al., 2013). Azaz, nem kizarolag a kiils6 koriilményekre vagy

bels6 fejlodési fazisokra kell koncentralniuk, hanem a kettét 6sszhangban kell tartaniuk.

Baden-Fuller és Volberda megkdzelitésében a szervezetek folyamatosan valtoznak, de a
valtozas tempoja tal lassu, kiillondsen erdsen versenykornyezetben (Baden-Fuller és
Volberda, 1997). A versenyhelyzethez valo alkalmazkodashoz sziikséges valtozas szintén
veszélyeket hordoz. A valtozas sikertelensége, vagy a tllreagalds sulyos
kovetkezményeket eredményezhet. A szervezeteknek a sikeres valtozashoz meg kell
oldaniuk a stabilitas €s valtozas paradoxonat. A stabilitasra vald torekvés oka nemcsak a
szervezet tehetetlensége (inercia), hanem a szervezet kompetenciainak és képességeinek
rovidtavia maximalizalasara valo torekvés. A valtozas indoka a talélés biztositasan kiviil
a ndvekedés és a tovabbi sikerek elérése. A megljulashoz sziikséges, hogy vezetdk

felismerjék és kezeljék a stabilitas és valtozas dilemmajat.

2.3 Beer és Nohria valtozasi modellje

Az eddig ismertetett megujulasi modellek nem térnek ki a valtozdsok megvaldsitasanak

mikéntjére. A gyakorlat azonban azt mutatja, hogy a valtozasi kisérletek 70%-a sikertelen
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(Beer ¢és Nohria, 2000), ezért a vallalat megajuldsa érdekében a valtozas

sziikségességének felismerésén tul fontos a valtozas sikeres véghezvitele (Kotter, 1995).

Habar, a Beer és Nohria 4ltal a hivatkozott 70%-os arany pontos értelmezése nem
egyértelmi (példaul nem definidljak precizen a valtozasi kisérlet fogalmat), és az értéket
nem tamasztottak ala tudomanyosan elfogadott empirikus kutatasok (Hughes, 2011),

tanulméanyuk nagy hatast gyakorolt a valtozdsmenedzsment szakirodalomra.

Beer és Nohria két modszert fogalmazott meg a valtozasok sikeres véghezvitelére: az ‘E’

¢s az ‘O’ megkozelitést (Beer és Nohria, 2000).

Az °E’ mddszer a gazdasagi megtériilést tartja a fokuszban, kizarolag a tulajdonosok
szempontjabol kozelitve. A valtozés feliilrél vezérelt, programok definidldsan és
végrehajtasan keresztiil. Altalaban jelentds pénzjutalom keriil kitiizésre a véltozas sikere
esetén. Az E modszer szerinti valtozdsokban gyakoriak a drasztikus leépitések és
atszervezések. A tulajdonosok érdekeinek kizardlagos szem el6tt tartdsa kéaros lehet az

tigyfélkapcsolatokra és magukra az tigyfelekre is.

Az O’ moédszer a vallalati kulturara, az emberi eréforrasokra alapozva alakitja ki a
valtozéashoz sziikséges bizalmat és az elkdtelezettséget. Batoritja az alulrol felfelé torténd
kezdeményezéseket ¢és részvételt. A valtozasi folyamat része a kiprobalas, a
tapasztalatszerzés ¢és a fejlesztés. A valtozasban résztvevoket az elkotelezettségen
keresztiil motivalja, amely motivaciot redlis 0sszegll pénziigyi jutalom egészit ki. Az ‘O’
modszert alkalmazo vezetok elkotelezetté valnak az alkalmazottak felé, azonban ez az
elkotelezettség gatolhatja Oket az alkalmazottakat negativan érinté dontések

meghozatalaban.

Beer és Nohria javaslata szerint a két, Iényegesen eltéré modszer kozotti egyensuly
megtalaldsa, és a két modszer elemeinek integraldsa kritikus a valtozas sikere

szempontjabol.

A valtozasi folyamat soran egyarant fontos a stratégiai célok megvalasztasa és folyamatos
kommunikaldsa, valamint a napi mikoédést tamogatd operativ tevékenységek
optimalizalasa. Az 1j stratégiai célok és a napi tevékenységek kozotti kapcesolatot azok a
vallalati alapfolyamatok jelentik, amelyeket a vezet6knek ismerniiik, mérnilik, és

javitaniuk kell a sikeres valtozas érdekében (Oakland és Tanner, 2007).
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Az olyan tevékenységek, mint az adatokra épitett dontéshozatal, a keresztfunkcios
csoportok 1étrehozasa, a fegyelmezett project menedzsment, a felelésségi korok és célok
egyértelmii megfogalmazésa, a kommunikécio, az alkalmazottak bevonasa, valamint a
fels6 vezetés elkotelezettsége tamogatja a valtozas sikerét. Ezzel ellentétben, a jelentds
szervezeti valtozasok, a felso vezetd(k) tdvozasa, a kommunikécio hianya, a késedelmek,
a sziik latokort gondolkodas és a fels6 vezetés részvételének hianya csokkenti a valtozas

sikerének esélyét (Oakland és Tanner, 2007).

A kitlizott célok kommunikalasdnak fontossdgat megerdsiti, hogy azok a vezetok és
munkatarsak, akik megértik valtozas céljat, kevesebb ellenallast tantsitanak az ellen. A
valtozassal kapcsolatos ismeretek és az azzal szembeni ellenallas kozotti kapcsolat
empirikusan is kimutathatdo (Washington és Hacker, 2005). Minél jobban megértik a
vezetOk a valtozast, anndl nagyobb eséllyel mutatnak lelkesedést az irant, és csokken az

a varakozasuk, hogy a valtozas sikertelen lesz.

2.4 A stratégiai megujulas kutatas f6 teriiletei

A stratégiai megujulds nem egy azonnali valtasként torténik meg, hanem egy
folyamatként (Volberda et al., 2001). Ezen folyamattal kapcsolatos kutatasok harom f6
teriiletre csoportosithatok: (1) hajtoerék vizsgalata, (2) iranyitas, és (3) kapcsolat a
kornyezettel (Schmitt et al., 2018). A kovetkezé fejezetekben attekintem ezen harom

teriilet kutatasi megkozelitéseit és f6 kérdéseit.

2.4.1 A stratégiai megujulas hajtoerdinek vizsgilata

A stratégia megujulas hajtoerdit a szakirodalom két eltéré megkozelitéssel vizsgalja: (1)

a szervezeti tanulas €s (2) az er6forrasok oldalarol.

Az elsé megkozelités szerint a szervezeti tanulas az elsdédleges modja és elengedhetetlen
feltétele a stratégiai megujulasnak (Crossan et al., 1999). A szervezeti tanulassal
kapcsolatos alapvetd kihivads, hogy egyszerre sziikséges biztositani a folytonossag
fenntartasahoz és a valtozashoz sziikséges tudast (March, 1991). Ebbdl a szempontbol
vizsgalva, a stratégiai megujulashoz a vallalatoknak 1j ismereteket kell megszerezniiik,
mikdzben kiaknazzdk a mar megtanultakat (Crossan ¢és Berdrow, 2003). A két,

egymasnak ellentmondd tanuldsi folyamat egyidejii végzését szervezeti Kkettds
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képességnek nevezziik (Duncan, 1976). A szervezeti kettds képességet részletesen

bemutatom a 2.6. fejezetben.

A masik megkozelités az erdforrasok oldalardl vizsgalja a megtjulashoz vezetd
folyamatot. Az Er6forras Alapt Elmélet-re épitve (Barney, 1991), a stratégiai megujulas
a vallalati er6forrasok ijra konfiguralasara vonatkozo eréfeszitések eredménye. A vallalat
alapképességei biztositjadk a mindennapi miikodést, mig az tgynevezett dinamikus
képességek lehetévé teszik az erdforrasok ujra konfiguralasat és igy a stratégiai
megujulast (Agarwal és Helfat, 2009). Az alapképességek kozé tartoznak példaul a rutin
tevékenységek, az adminisztracio és az alapvetd vallalati folyamatok. Dinamikus
képesség példaul az 0 termékek hatékony fejlesztése, vagy a stratégiai dontéshozatal
(Eisenhardt és Martin, 2000). A dinamikus képességek elméletét részletesen bemutatom

a 2.7. fejezetben.

A két megkdzelités Osszefiigg, mivel a szervezeti tanulds ad lehetéséget a megujulas

szempontjabol értékes dinamikus képességek kialakitasara (Zollo és Winter, 2002).

2.4.2 A stratégiai megnjulds iranyitdsa

A stratégiai megujulas iranyitasa szempontjabol alapvetd kérdés, hogy ki kezdeményezi
¢s vezényli a folyamatot: a felsd vezetés, vagy alacsonyabb szintli menedzserek és
alkalmazottak. Mindkét modell sikeres lehet; a fels6 vezetok altal kezdeményezett (Kwee
et al., 2011; Mitchell et al., 2009) és a hierarchia alacsonyabb szintjein allok altal
kezdeményezett megujulas is (Pappas és Wooldridge, 2007).

A fels6 vezetdk személyes tapasztalata, képességei €s egyénisége meghatarozza, hogy
egy adott szitudciét hogyan érzékelnek és értékelnek, milyen dontéseket hoznak a
startégiaval kapcsolatban, €és azt hogyan képesek megvalositani a szervezetben. Ebbol
fakadoan, a fels6é vezetés Osszetétele és folyamatai meghatarozo hatassal birnak a
stratégiai megujulasra (Schmitt et al., 2018). A felsé vezetdi korben torténd személyi
valtozasok eldsegithetik a fels¢ vezetés stratégiai megljuldst tdmogatd miikodését,
ugyanakkor a szervezetet és vallalatot részleteiben ismerd kulcs vezetd tdvozasa vissza is

vetheti a megujulasi folyamatot (Chen és He, 2020).

A felsd vezetdk altal vezényelt megljulds intézményesitett kdrnyezetet teremt, amely

meghatarozza, hogy mely cselekvések €s folyamatok elfogadhatok és melyek nem. Ez
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segit egységes hozzaallast és értelmezést teremteni a véallalaton beliil, ami cs6kkenti a
bizonytalansagot, igy elényds a megujulas soran. Azonban, a kozépvezetok és a
frontvonalbeli alkalmazottak kozvetlenebb informacidkkal rendelkeznek az tigyfelekrdl
és a piaci helyzetrdl, mint a felsé vezeték (Radaelli és Sitton-Kent, 2016). Az
intézményesités veszélye, hogy fels6 vezetéshez nem jutnak el ezek a fontos informaciok.
A kialakult rendszer gatolja az alulrdl érkez6 kezdeményezéseket €s a kreativitast, igy a
fels6 vezetok altal kezdeményezett megtjulas sikertelenné valhat (Verbeke et al., 2007).
Ezért, a feliilrdl vezérelt megujulas soran a felsd vezetdknek lehetdve kell tenni, hogy a
valtozas irant az elkdtelezett munkatarsak kezdeményezései teret nyerjenek, és a toliik
szarmaz6 informéciok eljussanak a dontéshozokhoz (Jarvi és Khoreva, 2020). A
kozépvezetok timogatasanak megszerzése azért is fontos, mert ennek hianyaban jelentds
szervezeti ellenallast fejthetnek ki, lassithatjadk vagy ellehetetlenithetik az atalakitést,

ahogy ez példaul a Kodak esetében tortént (Lucas Jr és Goh, 2009).

Ezzel szemben, az alulrél érkezd, autondm kezdeményezésekre épiilé megujulas arra
épiil, hogy a kozvetlen piaci tapasztalatokkal rendelkez6 munkatarsak javalatokat tesznek
a fels6 vezetésnek a folyamatok optimalizalasara (Volberda et al., 2001). Ez segit a fels6
vezetoknek jobban megismerni és megérteni, hogy mi torténik a piacon ¢és a vallalaton

beliil, igy lehetdségiik van korrekcids 1épésekre.

Az alulrol felfelé épitkezd megujulasnak ugyanakkor hatranya, hogy koordinalatlanna
valhat a folyamat, és az alulrdl érkezd kezdeményezések nem jutnak el a vallalat minden
szintjére (Floyd és Lane, 2000). A helyi specialitasok fontossagat az alsé szintii vezetok
felerdsithetik, igy olyan elemek keriilhetnek a teljes vallalati megujulasba, amelyek csak
egy részteriilet szadmara fontosak (Floyd és Wooldridge, 1997). Nagyszamu alulrdl érkezd
kezdeményezés hatasara elveszthet a vallalati identitas, és kaosz alakulhat ki (\VVolberda

¢és Lewin, 2003).

2.4.3 Kapcsolat a kornyezettel a stratégiai megujulas soran

A stratégiai megujulas altalanos célja a vallalat hosszutavi talélésének biztositasa
(Agarwal és Helfat, 2009). Ehhez az utfiiggéség megvaltoztatasa, a kiilsé kdrnyezet,

valamint a vallalat stratégiai céljai és képeségei kozotti rés csokkentése sziikséges.
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A fennalld rés csokkentése két megkozelitéssel érheté el: (1) a kiilsé kornyezetet
adottként tekintve (Gilbert, 2005), vagy (2) a kiils6 kornyezetet a vallalat stratégiai

megujulasaval befolyasolva (Crossan és Hurst, 2006).

A kiilsé kornyezetet adottnak elfogadd koevolucios megkdzelités szerint a kiilsd
kornyezet valtozik, és ezt a valtozast kell a vallalatnak megtjulasaval kovetnie (Eggers
¢s Kaplan, 2009). A koevolucio soran a kornyezethez valé alkalmazkodas és a vallalat
stratégiai valasztasai szoros kapcsolatban allnak. A stratégiai megujulas a kdrnyezet és a
vallalati stratégia folyamatos interakcidja eredményeként alakul ki (Volberda és Lewin,
2003). Ez a folyamatos interakcio kimozditja a vallalatokat az egyensulyi helyzetbdl,

lehetdvé téve a stratégiai meghjulast.

A koevolucidval ellentétben, "k6zos alkotas’ (co-creation) megkdzelités szerint a vallalat
stratégiai megujulasa nem vakuumban torténik, hanem atalakulasaval visszahat a
kornyezetére (Flier et al., 2003). A vallalat nem csupan koveti a kornyezeti valtozasokat,

hanem proaktivan hat az iparagi fejléddésére és a piacra.

A két megkozelités kozott 1ényeges a kiillonbség. Mas belsé folyamatok (piackutatas,
termékfejlesztés, marketing) sziikségesek az alkalmazkodashoz, mint a piac alakitdsdhoz.
A valasztas a kornyezeti feltételektdl és a vallalat er6forrasaitol fiigg (Schmitt et al.,
2018). Példaul, a dinamikusan valtoz6 kornyezet felerdsiti a termékinnovacié hatasat az
tizleti teljesitményre (Prajogo, 2016), igy a vallalatok innovacidjukkal a piachoz
alkalmazkodva maximalizalhatjak eredményiiket (Stienstra et al., 2004). Ezzel szemben,
bdéséges novekedési lehetdséget biztositd piaci kornyezetben a vallalatok szamara
kevésbé fontos a meglévd eréforrasokhoz vald kotddés, igy batrabban vallalkoznak j

termékekkel a piaci kdrnyezet proaktiv alakitasara (Flier et al., 2003).

2.5 Volberda és tarsai megujulasi modellje

A stratégiai megujulds el6zd fejezetben ismertetett iranyitdsi lehetdségeit (feliilrdl
vezérelt vagy autonom) és a kornyezethez valo viszonyuldsat (koevolucios vagy a piaci
kornyezetre hatd) figyelembe véve, Volberda ¢€s tarsai négy idealizalt stratégiai
megujulasi folyamatot, sajat megfogalmazasukban ‘utazast’ javasoltak (Volberda et al.,

2001).
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A tobb iizleti egységgel rendelkezd nagyvallalatok szamara kidolgozott modelljiikben a
folyamatok kezdeményezése €s a megujulds soran mutatott aktivitds szempontjabol
megkiilonboztették a felsd vezetdk és az elsévonalbeli (front line) vezetdk szintjét. Az
eredeti modelljilkh6z 2017-ben kiadott cikkiikben az elsdvonalbeli vezetok szintjét
kibovitették a kozépvezetokkel (Volberda, 2017), igy disszertaciomban a ‘kozépvezetok’

terminoldgiat hasznalom.

A Volberda és tarsai négy megujulasi modszert javasoltak: Kialakuld (Emergent),

Iranyitott (Directed), Tamogatott (Facilitated) és Transzformacios (Transformational).

2.5.1 Kialakulé megujulds — a piac kdvetése

A ‘kialakuld’ megujulasi modszer azokon a vezetokon alapul, akik figyelmiiket a piaci
kornyezetre, és az onnan szarmazd informaciok vallalaton beliili megosztasara forditjak.
A vallalat megtjulésaval koevolucios mddon kdveti a piaci valtozasokat €s az iparagi
fejlodést. A kozépvezetés a stratégiai megujulas folyamatdban végrehajtdé szerepet
jatszik. A megujulés soran a kiaknézasi tevékenységen, és annak optimalizaldsan van a
hangsuly. A kialakuld megtjulasi modszert altalaban stabil versenykdrnyezetben, lassan

valtozo, evolucios fejlédés soran célszerti alkalmazni.

2.5.2 TIrdnvitott megujulds — a felsd vezetés irdnyitdsaval

Az iranyitott megujulasi modszer soran a viszonylag lassan valtozo kiilsé kornyezetben
és stabil versenyhelyzetben a felsé vezetés képesnek érzi magat a kornyezet
befolyasolasara. A valtozast a felsd vezetés iranyitja; az a fels6 szintr6l indul a piaci
kornyezetet figyelembe vevd, de azt részben modositani szandékozo vallalati célok és
stratégia meghatarozasadval. A hierarchia alsobb szintjeinek a feladata a stratégia
megvaldsitdsa. A megjulds soran mind a felderitési mind a kiaknazasi tevékenység
fontos szerepet jatszik. Ez a meguajulasi modszer jol alkalmazhaté stabil vallalati
novekedés vagy csokkenés esetén, amikor a hierarchia, a formalis tervezés és kontroll

eldnyei nagymértékben kihasznalhatoak.

Ugyanakkor, ahogy erre korabbi kutatas ramutatott, turbulens és gyorsan valtozo
kornyezetben ez a megujulasi modszer nem idealis, mivel a kozépvezetés aktiv

szerepének hianya miatt a piac gyors valtozasair6l szold informaciok nem, vagy csak

27



lassan jutnak el a fels6 vezetéshez (Floyd és Lane, 2000). A feliilr6l torténd vezénylés
soran a stratégia alakitdsaban passziv kézépvezetok nem hozhatnak gyors korrekcios
dontéseket, amelyek a dinamikus kornyezetben sziikségesek lennének. A hipervesengo,
dinamikus kornyezet sziikségessé teszi a frontvonalbeli és kozépvezetdk aktiv részvételét

a megujulasban.

2.5.3 Tamogatott megujulas — alulrdl érkezd kezdeményezések

A tdmogatott megujulas erds versenyhelyzetben és gyorsan valtozé piaci kdrnyezetben
hasznalhato. Kozvetlen piaci informacidkra alapozva a kozépvezetés eldre latja a varhatd
piaci valtozasokat, és ennek megfelel6en kezdeményezi a megujulasi folyamatot. A felsé
vezetés szerepe olyan belsd kornyezet €s struktira kialakitdsa, amely képessé teszi a
szervezetet a stratégiai valtozasra, vagyis a moddszer elnevezésének megfeleléen
tamogatja a megujulast. Emellett, a felsé vezetés szerepe, hogy jovahagyja, vagy utdlag
elfogadja a kozépvezetés altal hozott dontéseket, és vitas kérdésekben (pl. két egymassal

versengd befektetési javaslat esetén) dontébiroként 1épjen fel.
A tamogatott megujulas sordn a kiaknazasi ¢és felderitési tevékenység egyensulyban van.

A megujulas soran a vallalat az iparagi szabalyok befolyasolasara is torekszik. A
‘kialakulé’ megujulasi modellhez képest a Iényeges kiilonbség a kozépvezetés
proaktivitasa: nem a piacot kdvetve, hanem a piaci valtozasokat megeldzve, a piacot
befolydsolva torekednek a megujuldsra. A moddszer hatranya, hogy mivel a
kezdeményezés az iizleti egységekben indul alulrdl felfelé, a felsd vezetés szamara nehéz

azt az egész vallalatot érintd, mas iizleti egységeket is magaba foglald valtozassa tenni.

2.5.4 Transzformdacios megujulas — az egész vallalatot érinté folyamat

A transzformacios megujulasi modszerben a felsd vezetés képesnek érzi magat a gyorsan
valtozd kornyezet befolyasoldsara, és ¢épit a hierarchia alsobb szintjeivel valo
egytittmikodésre. A kdzépvezetés aktiv részvétele fontos a folyamatban. Ez a megajulési
modszer a teljes szervezetet bevonja a valtozasba, az egész vallalatot atalakitja és
transzformalja. A kiilsé kdrnyezet varhatd valtozasanak érzékelése mind a fels6 mind a

kozépvezetés feladata. A szervezet kiilonb6z6 hierarchia szintjei és funkcidi szorosan
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miikddnek egyiitt a valtozasok soran. A megtjulas soran a vallalati vallalkozo szellem ¢€s

a kockazatvallalas a hierarchia minden szintjén fontos szerepet kap.

A megujulas soran a vallalat az iparagi szabalyok megvaltoztatasara torekszik. A
kiaknazas és felderités kozott nincs egyenstly, a kiaknazasrol a fokusz a felderitésre
keriil. A folyamatban a szervezeti felejtés (Tsang és Zahra, 2008), az 0j gondolatok
megjelenése, és a vallalati vallalkoz6é szellem (Covin és Miles, 1999) fontos szerepet
jatszik.

Ez a megujuldsi modszer jol alkalmazhat6 radikalis piaci valtozasokra (példaul bomlaszto

technologia megjelenése) reagald, egész vallalatot atalakito stratégiai megujulas esetén.

2.5.5 A Volberda és tarsai megujulasi modell §sszefoglalasa

A vallalatok kiilonb6z6 fejlodési tazisaikban a felsorolt négy megujulasi modszer koziil
eltér6 modszereket valaszthatnak, az aktualis piaci helyzet és a wvallalat bels6

sajatossagainak figyelembevételével.

A fels6 vezetés kornyezethez vald viszonya és a kdzépvezetés aktivitasa szerint a négy

idealizalt megujulasi moédszert az 1. tdblazat foglalja ossze.

Fels6 vezetés viszonya a FelsG vezetés viszonya a
kornyezethez passziv kornyezethez aktiv
Kozépvezetés passziv Kialakulo megujulds Irdnyitott megujulds
(végrehajto szerepet jatszik a (stabil versenykérnyezetben (stabil versenykérnyezetben
megujulasban) alkalmazhatd) alkalmazhatd)

Kozépvezetés aktiv Tamogatott megujulds | Transzformaciés megujulds

(alakité szerepet jatszik a (gyorsan vdltozo (gyorsan vdltozo
megUijulasban) versenykdrnyezetben versenykérnyezetben
st alkalmazhato) alkalmazhato)

1. tablazat - Volberda és tarsai megujuldasi modelljének 6sszefoglalasa

Sajdt szerkesztés, Volberda és tarsai (2001) alapjin
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2.6 Szervezeti kettés képesség

2.6.1 Felderités és kiaknazas

A vallalat nyereséges mitkddéséhez sziikséges, hogy hatékonyan kiakndzza a meglévd
piacaiban rejlo lehetdségeket. Ugyanakkor, a meglévd piacokra és termékekre valo
koncentralas mellett a vallalatnak a hossza tavl piacon maradas érdekében 1j piacokat is
kell keresnie. Ezen felderitési tevékenység hianyaban a vallalat hosszatava sikere
veszélybe keriilhet (March, 1991).

A kiaknazas és a felderités gyakran egymassal ellentétes tevékenységnek tiinik (Lavie et
al., 2010), és a vallalatok szamara nehézséget okozhat a két tevékenység parhuzamos
folytatasa. A felderitéshez olyan tevékenységek kapcsolhatéak, mint a kutatas,
kockazatvallalés, felfedezés, rugalmassdg és innovacid. A kiakndzdshoz kapcsolodo

tevékenységek a hatékonysag, megvaldsitas, végrehajtas, finomhangolas (March, 1991).

Az olyan szervezetekre, amelyek képesek mindkét tevékenység folytatasara, Robert
Duncan vezette be a tudomanyos irodalomban a ‘kett6s képesség’ fogalmat (Duncan,
1976). A magyar ’kettés képesség’ kifejezés pontosan adja vissza az angol
szakirodalomban erre hasznalt ’ambidexterity’ szd jelentését, amely a latin ‘ambi’

(mindketto) és *dexter’ (képesség, jartassag) szobol ered (Chermack et al., 2010).

March 1991-ben irt korszakalkot6é tanulmanyédban a szervezeti tanulds kontextusaban
vizsgalta a kiaknazasi €s a felderitési tevékenységet. March szerint az alkalmazkodasi
folyamatok, amelyek jobban segitik a kiaknazast mint a felderitést, rovid tavon
hatékonyak lehetnek, de hosszi tavon romboléd hatastak a szervezet jovéjére (March,
1991). A felderitési tevékenység hianya a szervezet csddjéhez vezethet. March
tanulmanya ota szdmos kutatas foglalkozott a felderitési és kiaknazasi tevékenységek
kozotti latszolagos vagy valds fesziiltséggel, és javasolt megolddsokat a fesziiltség
feloldasara (Dobék et al., 2013). A kettds képesség fontossaganak felismerése ellenére a

vallalatok csak kis része képes hosszu tavon alapvetd kompetencidinak megujitasara .

2.6.2 Szekvencidlis kettds képesség

Duncan szerint a kettdés képességli szervezetek idészakonként vagy az egyik, vagy a

masik tevékenység elvégzésére csoportositjdk az eréforrasaikat, és két allapot kozott
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oszcillalnak (Duncan, 1976). A szervezeti kettds képesség ilyen megvaldsitasat

szekvencialis kett6s képesség néven ismeri a szakirodalom (Boumgarden et al., 2012).

A kettds képesség szekvencidlis megvalositasa hasznos bizonyos kornyezetekben,
példaul projectszervezetek esetén. Ugyanakkor, vallalati szintli megvalositisa a
prioritdsok folyamatos valtoztatasa miatt negativ hatassal lehet a szervezeti képességeire

(Christensen és Overdorf, 2000).

A BMW globalis autogyarto vallalat longitudinalis vizsgalata azt mutatta, hogy a vallalat
a kettOs képesség szekvencialis megvalositasaval képes volt a piac radikalis valtozasaira

adekvat modon reagalni (Birkinshaw et al., 2016).

A szekvencialis kett0s képesség nem csak vallalati szinten, hanem kisebb szervezeti
egységek vagy akar az egyén szintjén is megvaldsithatd. Az egyéni szintii megvalositas
soran a munkatars akar naponként, sot éranként is valthat a kiakndzasi és felderitési

tevékenységek kozott (Pertusa-Ortega et al., 2020).

2.6.3 Strukturalis kettds képesség

Tushman és O’Reilly az innovacio és a valtozaskezelés oldalarol kozelitette meg a kettds
képesség témakorét (Tushman és O'Reilly, 1996). A kettés képesség Duncan szerinti
szekvencialis (id6szakonként valtozo) elképzelésén tullépve azzal érveltek, hogy a kettds
képességli szervezetek képesek a folytonos ¢és a radikalis valtozasok parhuzamos
kezelésére a szervezeti struktura szétvalasztasaval. Példaul, a K+F szervezet
kettévalasztasaval 1étrehozhatd egy a meglévd termékek tovabbfejlesztésére fokuszalo,
¢és egy Uj termékekkel foglalkozo K+F szervezet. A kiilonallo szervezetek felé kiilonb6zo
elvarasokat fogalmazhat meg a felsd vezetés, mas megtériilési mutatokat, mas belsd
folyamatokat €s mas beszamolokat eldirva. Sz¢lsdséges esetben a felderitéssel foglalkozo
szervezet akar kiilon vallalatba is szervezhetd (spin-off), biztositva ezzel a sajat belsd
folyamatainak flexibilitasat, kihasznalva ezzel a kezd6 vallalkozasok (start-up)

rugalmassaganak elényeit.

A szervezeti kettds képesség elérése c€ljabol a strukturalis szétvalasztas elénye, hogy a
kiilonallo szervezetek elé kiilonbozd elvarasok allithatok, igy jol mérhetd a kiakndzasi és
felderitési tevékenység teljesitménye. A kiilonalld szervezeti egységeken beliil

egyértelmiiek a célok, €s a specializadciohoz illeszkedd belsé rendszerek alakithatok ki. A
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specializacié csokkenti a vezetokben a bizonytalansagot, €s segit helyesen megosztani a

figyelmiiket és prioritasaikat (Tempelaar és Rosenkranz, 2019).

A strukturalis szétvalasztas elonyei egyarant megjelennek kis és nagy szervezetekben, a
pozitiv hatas mértéke nem fligg a szervezet méretététdl. Ugyanakkor, a parhuzamos
struktarak kialakitasakor figyelembe kell venni a rendelkezésre allo eréforrasokat,

amelyek kis vallalatokon beliil kevésbé allnak rendelkezésre (Fourné et al., 2019).

Az anyavallalattol fliggetlen autondm iizleti egység létrehozasa gyakran hasznalt
valaszlépés a bomlasztd innovaciora (Christensen et al., 2018). Charitou és Markides
tanulmanya szerint a bomlasztd innovaciora kettds képességli megoldassal (a
hagyomanyos termékek megtartdsa mellett ) termékvonal fejlesztése) vélaszolo

vallalatok 62%-a strukturalis szétvalasztast alkalmazott (Charitou és Markides, 2003).

A szétvalasztas hatranya azonban, hogy az a szervezeti egységek elszigetelddéséhez, és a
vallalat {6 tevékenységétdl valo eltadvolodashoz vezethet. A kiilonallo szervezetek egymas
kozotti korlatozott kommunikacioja csokkenti a tudas és az er6forrasok megosztasat, az
egylittmiikodés hidnya parhuzamos struktirak és eltérd kulturak kialakulasahoz vezethet
(Mom et al., 2009). A kiilonallo szervezetek kdzotti kooperacid biztositasa, valamint az
eltéré struktirdk és belsd rendszerek koordinalasa megterheld feladat a felsé vezetés
szdmara. A leterhelt felsd vezetdk a folyamat sziik keresztmetszetévé valhatnak,

sikertelenné téve a kettds képesség megvaldsitasat (Chen, 2017).

Tapasztalatok alapjan a strukturalis szétvalasztds hatarozott elonnyel jar fejlett
technologiai kornyezetben és gyartasban, mig kevéssé elényos szolgaltatas-centrikus
iparagakban (Fourné et al., 2019). Fourné és tarsai kutatasahoz hasonl6an Birkinshaw és
tarsai (2016) azt talaltak, hogy kiilonallo felderitéssel foglalkozd szervezeti egységet
olyan iparadgakban ¢és szitudcidkban érdemes létrehozni, ahol és amikor a piaci valtozasok
gyorsan torténnek. Lassu valtozasok esetén a vallalatnak meglévd szervezeti felépitésébe

érdemes integralnia az innovaciot.

2.6.4 Kontextusfiiggd kettOs képesség

A kettévalasztott szervezeti struktira hatranyainak kikiiszobolésére Birkinshaw és
Gibson a kettds képesség egyazon szervezeten beliili, kontextusfiiggd megvalositasat

javasolta (Birkinshaw és Gibson, 2004). Az altaluk javasolt megoldasban egy adott
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alkalmazott egyszerre végez felderitési és kiaknazasi tevékenységet, munkaidejének
rugalmas beosztasaval (Szabd, 2010; Tarddy, 2012; Tarody, 2018). A kettds képesség
kontextusfiiggé megvaldsitasanak f6 elénye, hogy rugalmassidgot biztosit a
munkatarsaknak abban, hogy sajat dontéseket hozzanak az idébeosztasukrol a két

tevékenység kozott (Dobak et al., 2013).

A kontextusfiiggd kettds képesség nem jelenti a kiaknazasi és felderitési tevékenységek
kozotti fesziiltség megsziinését, csupan annak alacsonyabb szervezeti szintre vald
helyezését. A két tevékenység végzésének aranyarol vald dontés az egyének és alacsony
szintli menedzserek hatdskorébe keriil, és ez specifikus képességeket igényel. Az ilyen
munkakorben dolgozoktol elvart a kezdeményezdkészség, az egylittmikddés keresése a
kollégakkal, tobb feladat egyiddben vald végzésének képessége és a vallalat céljainak

sz¢lesebb értelmezése (Birkinshaw és Gibson, 2004).

A Google példaul olyan szervezeti kornyezetet alakitott ki, amelyben a fejlesztd
mérndkok az idejiik 20%-at egy altaluk valasztott 0j, uttdrd jellegll fejlesztéssel toltik.
Ennek hatdsara a mérnokoknek nem kell varniuk vezetdi jovadhagyasra ahhoz, hogy egy
uj otletet kidolgozzanak. Tobb ilyen mellék-projekt mar sikeres terméket eredményezett

a Google-nél (Schmidt és Rosenberg, 2014).

A kontextusfliggé kettds képesség azon a feltételezésen alapul, hogy egyazon szervezeti
egység ¢és/vagy alkalmazott képes parhuzamosan foglalkozni a kiaknazassal és a
felderitéssel is (Tarddy, 2018). Ez altalaban megvalosithatd olyan esetekben, amikor a
két tevékenység nem igényel jelentdsen eltérd képességeket. Azonban, amikor a felderités
radikélisan 0j tudast, képességeket és folyamatokat igényel, a két tevékenység egy
szervezeten beliilli megvaldsitasa, vagy egy alkalmazott altali végzése nehézségekbe

titkozhet (Chen, 2017).

A kettds képesség strukturalis és kontextusfiiggd megvaldsitdsdnak sajatossagait a 2.

tablazat foglalja Ossze.
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Strukturalis kettds Kontextusfiiggd kettds
képesség képesség

Nincs kilonallo szervezet,
ugyanaz az alkalmazott
végzi mindkét
tevékenységet

A kiaknazasi és felderitési
tevékenység kildon
szervezetbe szervezve

Hogyan éri el a kettds
képességet

Hol sziiletik a déntés a
kiaknazasi vagy felderitési A szervezet vezetésében
tevékenység végzésérol

Az egyéni alkalmazott
szintjén

Szervezeti kontextus

. . A kettds struktara létrehozasa, amelyben az
A felsé vezetés szerepe . . .-
létrehozasa egyeni alkalmazottak
dolgoznak
A szerepek jellege Jél definialt Rugalmas
Alkalmazottak képességei Specialistak Generalistak

2. tablazat - A strukturadlis és a kontextusfiiggd kettos képesség dsszehasonlitasa

Sajat szerkesztés, Birkinshaw és Gibson (2004) alapjdn

2.6.5 Hibrid kettOs képesség

Ossenbrink és szerzotarsai szerint (Ossenbrink et al., 2019) a vallalatok altalaban akkor
¢lnek a kettés képesség strukturalis megvaldsitasaval, amikor a piaci kornyezetben
kialakul6 lehetdség megragadasahoz a meglévotdl Iényegesen eltérd szervezeti kultarara
és képességekre van sziikség. Amikor a piaci kdrnyezetben szamos bizonytalan lehetdség
mutatkozik, a kontextudlis kettds képességet célszerli hasznélni, ami lehetdséget ad az

elsévonalbeli munkatarsak megosztott figyelmének €s tudasanak felhasznaladsara.

Amikor a piaci kornyezetben szamos bizonytalan lehet6ség jelenik meg, amelyek
megragadasa Ujszerli szervezeti kultarat és képességeket igényel, célszerli a kettds
képesség strukturalis és kontextualis formajat is megvalositani (Ossenbrink et al., 2019).

Ezt a megvalositas a kettds képesség hibrid formdjaként definidlhatod (Johnk, 2020).

2.6.6 A kettOs képesség és a vallalati teljesitmény kapcsolata

Azt a feltételezést, mely szerint a szervezeti kettds képesség pozitiv hatast gyakorol a
vallalati teljesitményre, szamos kutatas megerdsitette (O'Reilly és Tushman, 2013; Junni

et al., 2013). Ez a pozitiv hatas egyértelmiien kimutathatd a bevételek novekedésében

34



(Lee et al., 2003; Venkatraman et al., 2006), az innovacioban (Burgers et al., 2009;
Tushman et al., 2010) és a vallalat talélési képességének javulasaban (Kauppila, 2010;
Yu és Khessina, 2012).

Liu és Leitner szerint a szervezetek mitkodésiik soran hajlamosak kiaknazas felé eltérni
az optimadlis egyensulytol, mivel a rutinfeladatok végzését preferaljak, a nagyobb rizikdju
¢s gyakran koltségesebb felderitéssel szemben (Liu és Leitner, 2012). Uotila és tarsai
kutatdsa alapjan a nagyvallalatok 80%-a az optimalisndl kevesebb felderitési

tevékenységet végez (Uotila et al., 2009).

A felderitési és kiaknazasi tevékenységek aranya valtozik a vallalat életciklusai soran. A
vallalatok jelentds része felderitdként viselkedik életciklusanak korai fazisaiban, majd

kiaknazova valik a késébbiekben (Hortovanyi, 2010; Hortovanyi és Ferincz, 2015).

A kettds képesség vallalati teljesitményre gyakorolt hatasa fiigg a kdrnyezettdl, az
ipardgtol és a vallalat er6forrdsaitol. Bizonytalan és gyorsan valtozé kdrnyezetben a
kettds képességnek nagyobb hatdsa van a vallalati teljesitményre, mint stabil és

kiszamithato kérnyezetben (Jansen et al., 2005a).

A dinamikusan valtozé iparagakban a vallalatoknak folyamatosan figyelmet kell
forditaniuk az innovaciora és felderitésre, mivel a meglévd versenyelony élettartama
bizonytalan (Prajogo, 2016; Pertusa-Ortega és Molina-Azorin, 2018). Junni és tarsai
szerint a felderitési tevékenység fontosabb a high-tech és a szervizorientalt iparagakban,
mig a kiaknazas fontosabb a gyartasban (Junni et al., 2013).

Uotila és tarsai a Standard and Poor’s (S&P) 500 listdn szerepld vallalatokat
megvizsgalva forditott U-gorbe alaku kapcsolatot talaltak a felderitési tevékenység relativ
aranya és a vallalat pénziigyi teljesitménye kozott (Uotila et al., 2009). Ezt a kapcsolatot
pozitivan moderalja az iparag K+F intenzitasa. Kutatasuk eredménye megegyezik Junni
¢és tarsai kutatdsanak eredményével (Junni et al., 2013); alacsony K+F intenzitasu
iparagakban a felderitésnek viszonylag kis hatasa van a véllalati teljesitményre, mig nagy

K+F intenzitast ipardgakban a hatas jelentds.

A vallalat mérete és er6forrasai pozitiv kapcsolatban vannak a kettds képesség hatasaval,
a tobb erdforrassal rendelkezd és nagyobb vallalatok esetén a hatas szignifikdnsabb

(Tempelaar és Van De Vrande, 2012; Zhiang et al., 2007).
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A felderitési és kiakndzasi képesség mas vallalatok felvasarlasaval is bdvithetd
(Christensen et al., 2011). A kiaknazasi képességet tamogato felvasarlasok a vallalat
meglévo f6 kompetencidjahoz és alaptevékenységéhez jarulnak hozza. A felvasarlassal
kritikus  er6forrasokhoz és folyamatokhoz juthat a vallalat, melyeket a
méretgazdasagossag kihasznalasa érdekében hatékonyan kell integralnia (Chandler et al.,
2009). A felderitési tevékenység bovitését célzo felvasarlasokkal a vallalat rovid idén
beliil 4j tudashoz, képességekhez és eréforrasokhoz juthat. A felvasarolt vallalatok teljes
integracidja, vagy autondém szervezeti egységként vald kezelése a kettds képesség mar

ismertetett kontextualis vagy strukturalis szétvalasztason alapul6 formai szerint torténhet

(Chen, 2017).

A kettds képesség hatasa vallalati teljesitményre valtozik a vizsgalat szintjével.
Alacsonyabb szinteken (egyéni munkavallal6) nem jelentds a hatas, magasabb szervezeti

szintek felé haladva (munkacsoport, lizleti egység) a hatas er6sodik (Junni et al., 2013).

A kettds képesség nem csupan vallalati szinten eredményez jobb teljesitményt, hanem
tobb szervezeti egységgel rendelkez6 vallalatok divizidiban is (Jansen et al., 2012). A
kettds képességli diviziokkal rendelkezé nagyvallalatok innovativabbak, mint a

hagyomanyos diviziokbol allo nagyvallalatok (Chebbi et al., 2015).

2.6.7 A vezetdk szerepe a kettds képesség kialakitasaban

A vallalat kettds képessége szempontjabol meghatdroz6, hogy a felsd vezetés
kommunikécidjaban, cselekvéseiben €s dontéseiben egyarant megjelennek-e a kiaknazas
¢és a felderités szempontjai (Kortmann, 2015). A kiils6 kornyezet valtozasakor a cég
tulélését nagyban befolyasolja, hogy a felsd vezetés képes-e megtaldlni a kiaknazas és a

felderités helyes kozotti egyensulyt (O’Reilly IIT és Tushman, 2008; Kortmann, 2015).

A kettds képesség kialakitasat elosegiti a felsé vezetOk altal kialakitott, mindkét
tevékenységet egyarant tamogatd szervezeti kultra (Diesel és Scheepers, 2019). Szintén
tamogatja a kettds képesség kialakitasat a felsé vezeték innovacidt tamogatd
kommunikécidja, amely kritizalja a jelenlegi eredményeket, bemutatja a valtozas melletti
érveket, célokat és prioritasokat fogalmaz meg, ismerteti az elvart 0j magatartasi
normakat és tajékoztat az eréforrasokat és vallalati rendszereket érintd valtozasokrol

(Maclean et al., 2020).
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A felsé vezeték id6 horizontja Szintén hatassal van a vallalat kett6s képességére. A
rovidtavl problémakra koncentrald felsd vezetok hajlamosak a kiaknazast elonyben
részesiteni (Shipp et al., 2009). Ezzel szemben, a hosszabb tavlatokban gondolkozd,
szélesebb id6horizontil felsé vezeték a nagyobb hangsulyt fektetnek a felderitésre
(Nadkarni és Chen, 2014). Ezt figyelembe véve, a vallalati kettds képesség kialakitasat
tamogatja a kiilonb6z6 tavlati megkdzelitésli, diverz id6horizonti menedzserekbdl alld

fels6 vezet6i csoport (Chen et al., 2019).

A fels6 vezet6k mellett a kozelmult kutatasaiban egyre nagyobb figyelmet kap a k6zép
és elsdvonalbeli vezetdk szerepének fontossaga (Burgelman et al., 2018; Heyden et al.,
2017; Radaelli és Sitton-Kent, 2016). A kettds képesség megvaldsitdsanak sikeréhez nem
csupan a felsd vezetdk altal megtervezett €s 1étrehozott szervezeti struktira sziikséges,
hanem annak a kozép és elsdvonalbeli vezetdk 4altali megvaldsitasa és dinamikus

hangolasa (Zimmermann et al., 2018).

2.7 Dinamikus képességek

A vallalat er6forras alapti megkdzelitése szerint az értékes, ritka nehezen lemasolhato és
A vallalati képeségek és eréforrasok stratégiai alkalmazésa a versenytarsakkal szembeni
elényhoz vezethet (Somosi, 2017). Az eréforrasok azonban 6nmagukban nem biztositjak
a vallalat megujulési képességét. A kornyezet gyors valtozasara vald reagalashoz, a belsé
és kiils6 kompetenciak tjra konfiguralasahoz mas képességekre is sziikség van (Teece et
al., 1997).

Teece és tarsai arra mutattak ra, hogy a vallalati képességek két csoportba sorolhatok
(Teece et al., 1997; Teece, 2017a). Az alapszinthez olyan altalanos képességek tartoznak,
mint a rutin tevékenységek, az adminisztracio és az alapvetd vallalati folyamatok,
amelyek tobbé-kevésbé hatékonyan tamogatjak a napi miikodést (Kosztyan et al., 2018).
Az alapvet6 vallalati folyamatok tokéletesitése, a ‘best practice’ hasznélata kritikus a
vallalati miikodés szempontjabol, azonban a versenytarsak altal idovel lemasolhato, ezért

nem jelent hosszl tavu versenyeldnyt (Teece, 2017b).

Az alapszint felett egy masik szintet jelentenek a dinamikus képességek, amelyek
lehetdvé teszik egyrészt az alapképességek Gijjaszervezését és megujitasat, masrészt olyan

megujulast tamogat6 aktivitdsokat, mint ) termékek kifejlesztése, ) piacok felé nyitas
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¢s a bizonytalan helyzetben valo dontéshozatal. A dinamikus képességek nem a vallalat
mindennapi iranyitasat, hanem a valtozo bels6 és kiilsé koriilményekre, 0j lehetéségekre
¢és kihivasokra vald valaszadast biztositjak (Sebrek és Varadi, 2019). A dinamikus
képességek lehetdve teszik, hogy a kiilsd és belsd koriilményeket is figyelembe véve a
szervezet Uj és innovativ megoldasokkal fenntartsa versenyképességét (Teece et al.,
1997). A dinamikus képességek sziikségesek egy szervezet szdmara a megujulashoz,
amikor piac vagy termék valtasra kényszeril, és az adott ipardgban a versenyképesség

gyorsan valtozik (Hortovanyi, 2016).

Az er0s dinamikus képességekkel rendelkezd vallalatok altaldban meghatarozo, csak
rajuk jellemzd folyamatokkal és kultaraval rendelkeznek. A dinamikus képességek a
versenytarsak altal nehezen masolhatok, mivel azok a vezetdk sajatossagaira, a vallalaton
beliil kialakult rutinokra és szervezeti kultarara épiilnek. Ezért, a vallalat-specifikus
dinamikus képességek hosszutavu versenyeldny forrasai lehetnek (Eisenhardt és Martin,

2000; Teece, 2014).

Az erds dinamikus képességekkel rendelkezd vallalatokat nagyobb vallalkozoszellem
jellemzi. Nem csupan alkalmazkodnak az iizleti 6koszisztémahoz, hanem innovacidval

¢s mas szereplokkel valo egylittmiikodéssel alakitjak azt (Teece, 2007).

A modern digitalis gazdasagban a vallalatok szamara kiilonosen fontosak az olyan
dinamikus képességek, amelyek tamogatjak az tizleti modell valtast a gyorsan valtozo

kornyezetben (Warner és Wiger, 2019).

Teece (2007) szerint a dinamikus képességek harom alapvetd csoportba sorolhatok:

érzeékelés, megragadas és atalakitas.

2.7.1 Erzékelés

Az érzékelés a lehetdségek és veszélyek felismerését jelenti, olyan tevékenységeken
keresztiil, mint a kiils6 kornyezet folyamatos figyelemmel kovetése, a tanulas, a megértés
¢s a vallalat belsd nyelvezete szamara torténd leforditas. Az érzékelési folyamat altalaban

a kutatasi tevékenységekbe torténd befektetést igényel.

Amikor egy 0j lehetdséget vagy veszélyt érzékelnek, a vezetdknek fel kell mérniiik, hogy
a vallalatuk szempontjabol hogyan értelmezzék azt, és meg kell tervezniik a

valaszlépéseket. El kell donteniiik, hogy milyen piaci startégiat alkalmazzanak, és milyen
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technologiat, iizleti modellt hasznaljanak. A versenytarsak masképp érzékelhetik és

értelmezhetik a helyzetet, €s mas valaszreakciot dolgozhatnak ki.

2.7.2 Megragadas

A megragadas tartalma az érzékelt lehetOségekre vagy veszélyekre vald valaszlépés
megvalositasa. Ez 0j termékeket, folyamatokat vagy szolgaltatasokat jelenthet. A
‘megragadas’ szinte minden estben befektetést igényel a termék és folyamat fejlesztési

tertileten.

A korai fazisban altalaban tobb, egymassal verseng0d befektetési opcid vagy technologia
meriil fel, a vezetOknek bizonytalan helyzetben kell meghozni a befektetési dontéseket.
Ebben a fazisban érdemes a rugalmassag lehetdségét fenntartani, amig a domindns
technologia egyértelmiivé valik a piacon. A jelentds kiegészitd eszkozokkel
(complimentary assets) rendelkezd véllalatoknak tobb idejiik van a kivérasra és
dontéshozatalra, mig az ezekkel nem rendelkezOknek gyorsabban kell dontést hozniuk

(Mitchell, 1991).

A megragadashoz sziikséges befektetést azonban gyakran elmulasztjdk a véllalatok. Ez
kiilonosen az inkumbensekre jellemzd, akiknél a mindennapi folyamatokra, az
alapképességekre, a kiegészitd eszkozokre, a biirokraciara, a kannibalizaciotol valo
félelemre és a veszélykeriilésre alapozva innovacié ellenes torzitds jelenik meg a
dontéshozatali folyamatokban (Teece, 2007). Ezért, az inkumbensek utfiggdséget okozo
rutinokra, eszkdzokre €s a meglévo technoldgia fejlddésére alapozott stratégiaja helytelen

valaszt adhat a bomlasztd innovacio jelentette kihivasra.

A helyes valasz kialakitasahoz a vezetOknek tisztaban kell lenniiik a dontéseiket
befolyasolo torzitd hatasokkal, és el kell fogadniuk a vallalat meglevd képességeinek,

folyamatainak és kiegészité eszkdzeinek feladasat.

2.7.3 Atalakitas

A piaci és technologiai lehetdségek érzékelése és megragadasa profitabilis novekedési
palyara allithatja a vallalatot. A siker azonban iddvel utfiiggdséghez vezethet. A

profitabilis novekedés csak akkor tarthatd fenn hossza tavon, ha a vallalat képes a kiils6
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kornyezet, a piaci elvarasok és a vallalat méretének elkeriilhetetlen valtozasaira reagalni.

Ehhez képesnek kell lennie az eszk6zok és a szervezeti struktura atalakitasara.

A lassan torténd technologiai fejlédéshez altalaban képes a szervezeti struktira kisebb
valtoztatasokkal alkalmazkodni. Azonban, a radikalis valtozashoz mély atalakitasra lehet

sziikség (Teece, 2000).

2.7.4 A dinamikus képességek megijelenése

A harom felsorolt csoportba tartozd képességek (érzékelés, megragadas, atalakitas)
folyamatos ¢és szimultan felhasznalasaval a vallalat képes fenntartani a versenyképességét
(Teece, 2007). A harom csoportba tartozd képességek felhasznalasara sikeres példa az
Amazon Kindle 2006-os bevezetése. A hagyomanyos piacat jelentdé konyvkiadast
fenyegetd veszélyt érzékelte az Amazon, megragadta a lehetdséget az elsd generacios e-
konyv gyors fejlesztésével, majd folyamatosan atalakitotta belsd tevékenységeit annak
érdekében hogy a Kindle a kereskedelmi ajanlatanak integralt része legyen (Birkinshaw
etal., 2016).

Az 0j termek fejlesztés és a stratégiai dontéshozatali képesség a szakirodalomban gyakran
emlitett dinamikus képesség. A mas vallalatok felvasarlasanak ¢és integraldsanak
folyamata (Eisenhardt és Martin, 2000), vagy a piacorientaltsag (Sett, 2018) szintén
fontos dinamikus képesség. A sikeres szolgaltatas-innovacidhoz sziikséges dinamikus
intézményesitése, (3) az egylttmiikddés megszervezése, (4) az értékajanlat megujitasa

(Tuzovic et al., 2018).

crer

A negyedik ipari forradalom egyik fontos technologiajat jelentd, hatalmas
adatmennyiséget feldolgoz6 Big Data rendszerek a vallalati folyamatokba megfelelden
integralva novelhetik a versenyképességet, €s igy dinamikus képességek forrasai lehetnek

(Rialti et al., 2019).

A vallalat szamara sziikséges dinamikus képességek nem univerzalisak, hanem az adott
kornyezett6l, strukturatol és szituaciotol figgenek (Birkinshaw et al., 2016). A dinamikus

képességek akkor eredményeznek versenyeldényt, ha tamogatjdk a vallalat - kiilsé

crer
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Kozepesen dinamikus kornyezetben, ahol a valtozasok gyakoriak, de kiszamithatok, a
meglévé tudasra épiilé dinamikus képességek értékesek. Ezzel szemben, magasan
dinamikus kdrnyezetben a szitudcio-specifikus tudas gyors létrehozasanak képessége a
fontos (Eisenhardt és Martin, 2000). Ilyen helyzetben a meglévé tudas felhasznalasa
hatranyos képesség is lehet (Argote, 2012).

2.7.5 A szervezeti kettOs képesség és a dinamikus képességek kapcsolata

Teece (2007) szerint a dinamikus képességek elsé két csoportja (érzékelés és
megragadds) kapcsolatban 4ll, de kiilonbozik a kettds képesség March (1991) altal
megfogalmazott felderités és kiakndzas tevékenységétdl. Mig a felderitési és kiaknazasi
tevékenység gyakran ugyanazon eréforrasokért versenyez, az érzékelés — kiilondsen korai
fazisban — alacsony erdforras igényl tevékenység, igy nincs feloldhatatlan konfliktusban

a megragadassal, amely nagyobb erdforras igényti.

Ugyanakkor, hasonldéan a felderitéshez ¢és kiaknazashoz, az érzékeléshez és a
megragadashoz is eltéré gondolkodas ¢és folyamatok sziikségesek (Raisch ¢és
Zimmermann, 2017). Ezért, hasonldan a kettds képesség strukturalis megvaldsitasahoz,
az ¢érzékelést és a megragadast is lehet egymadstdl kiilonalld szervezeti egységben

megvalositani (Ricciardi et al., 2016).

Tobb szerzo dinamikus képességnek tekinti a kettds képességet (Snehvrat et al., 2018;
Teece, 2014; O’Reilly II és Tushman, 2008). Ett6l a megkozelitéstdl eltérden,
Birkinshaw ¢és tarsai (2016) szerint az ’érzékelés’ (mint a dinamikus képességek egy
csoportja) megfeleltethetd a felderitésnek; valamint a ‘megragadas’ a kiaknazasnak. Az
“atalakitds’ egy magasabb szintli képesség, amely magaban foglalja az érzékelés-
megragadas kettds folyamat szervezeti megvalositdsat, a kettds képesség
szakirodalomban leirt strukturalis, kontextualis vagy szekvencialis formaban. Az
‘érzékelés’ és megragadas’ altal inditott folyamatot az ’atalakitas’ teszi fenntarthatova.
A kettds képességet lehetdvé tevO optimalis szervezeti megvaldsitas fiigg a
kortilményektdl (mint példaul a szervezet hagyomaényai, a kiilsé kornyezet) és a

rendelkezésre allo dinamikus képességektdl (Popadiuk et al., 2018).

Ebbdl fakaddan, nem az univerzélis dinamikus képességek, hanem a kettds képesség

szervezeti megvalositasa és az ahhoz tarsulé dinamikus képességek kombinécioja
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hatarozza meg, hogy egy vallalat alkalmazkodni tud-e egy a kornyezetében fellépd

radikalis valtozashoz (Zimmermann ¢és Birkinshaw, 2016).

Példaul, a Nestl¢ a kettOs képesség strukturalis szétvalasztassal torténd megvaldsitasaval
egyiitt er6forras-6sszekotd (resource-linking) dinamikus képességet alakitott ki. Ezzel a
képességgel biztositotta a felderitéssel foglalkozd szervezeti egységek érzékelési
képességének egyiittmiikodését a kiakndzassal foglalkoz6 egységek megragadasi
képességével. A GSK kontextualis kettds képességli szervezetet hozott Iétre, ¢€s
kontextus-alakitd (context-shaping) képességet fejlesztett ki, amellyel segitett a
vezetoknek egyiddben érzékelni és megragadni. A BMW a szekvencidlis kettds képesség
tamogatasahoz kifejlesztett fokusz-valtoztatd (focus-shifting) képessége lehetdvé tette,
hogy a vezetdk a figyelmiiket az érzékelésrdl a megragadésra tegyék at, majd vissza.
Mindharom felsorolt képesség magasabb szintli ’atalakitasi’ dinamikus képességnek
tekinthetd, amely tamogatta a kettds képesség valasztott modelljének megvaldsitasat

(Birkinshaw et al., 2016).

2.8 A figyelemalapu elmélet

A magyarra ‘figyelemalap elmélet’-ként fordithato ’attention based view’ (ABV), a
szervezeti figyelem oldalarol kozeliti meg a stratégiai megujulast. A szervezeti figyelem
fontos szerepet jatszik a stratégiai dontési folyamatban és a stratégia megvaldsitasdban
(Ocasio, 1997). Kezdetben az ABV kutatasok fokuszaban a vallalati fels6 vezetés allt,
késobb ez kiboviilt a kozép és elsdvonalbeli vezetdk figyelmi rendszerére (Vuori és Huy,
2016). A kozép és elsévonalbeli vezetdk szerepe a stratégiai valtozasokban egyre
jelentdsebb, mivel a szervezetek Osszetettebbé és foldrajzilag széttagoltabbd valnak

(Balogun ¢és Johnson, 2004).

Az ABV tugy tekint a vallalatra, mint strukturaltan megosztott figyelmek rendszerére. A
dontéshozok kognitiv korlataik alapjan csak limitalt figyelemmel rendelkeznek, a
dontéseiket korlatozott racionalitas szerint hozzak (Barnett, 2008). A dontéshozok
tevékenysége attol fiigg, hogy figyelmiik hova dsszpontosul. A figyelmiik kézéppontja
attol az adott kdrnyezettl vagy szituaciotol fiigg, amelyben tevékenységiiket végzik
(Ocasio, 1997). Az adott kontextus, amelyben a dontéshozok tevékenységiiket végzik,

annak hatasara valtozik, hogy a szervezet hogyan osztja el és kezeli a problémékat,
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valaszokat ¢és dontéshozokat, a meghatarozott vallalati tevékenységekben,

kommunikacioban és eljarasokban (Ocasio, 1997, , p188).

Figyelem szempontjabol az 4j informaciok feldolgozasa a megvaldsulhat fentrdl lefelé
(sémak altal iranyitva) és alulrol felfelé (kiils6 ingerek altal iranyitva) (Shepherd et al.,
2007). A fentrdl lefelé torténd informacié feldolgozas soran a dontéshozok az ismert
sémak, a meglévd tudasrendszeriik alapjan valasztjak ki a fontos, figyelmet igényld
témakat. Ezzel ellentétesen, az alulrdl felfelé torténd informaciod feldolgozas soran a
dontéshozok figyelme a kdrnyezeti jelzésekre 0sszpontosul, a kiilsé kornyezeti jeleket
ingerként hasznjak a dontési folyamat soran (Joseph ¢s Wilson, 2018). A fentrdl lefelé
torténd informécio feldolgozas az inkrementalis valtozdsok soran alkalmazhatd jol,
amikor a kornyezet valtozasa elére prognosztizalhato, a valtozas ideje és helye elére
lathato. Ebben a helyzetben a dontéshozok meglévé tudasrendszeriik felhasznalasaval
képesek észlelni a valtozast, és reagalni arra (Shepherd et al., 2017). Azonban, csupan az
ismet sémak ¢és a meglévo tudasrendszer felhasznalasaval stratégiai rovidlatas alakulhat
ki; a fentrdl lefelé torténé informacié feldolgozassal a vezeték nem biztos, hogy

észreveszik a radikalis valtozasra figyelmeztetd kornyezeti jeleket.

Az alulrol felfelé torténd informéciofeldolgozas esetén a dontéshozok a kornyezetbdl
érkezd, tobbfajta ingert is figyelembe vesznek, amelyek segitségével a tudasrendszeriikon

kiviil es6 valtozasokat is felismerhetnek (Shepherd et al., 2007).

Az ismert sémak altal irdnyitott, fentrdl lefelé torténd informaciofeldolgozas meggatolta
példaul a Polariod vezetdit abban, hogy figyelmiiket a kdrnyezetbdl érkezo, a digitalis
fényképezés eldretdrését eredményezd valtozas jeleire iranyitsdk (Eggers és Kaplan,
2009). Ennek eredményeképpen, a Polaroid nem tudott idoben reagalni a kornyezeti

Doherty, 2007).

A vezetdk figyelmét jobban megragadja, ha a piacon megjelend radikalis valtozast

fenyegetésként pozicionalak feléjiik mint ha azt lehetéségként (Gilbert, 2005).

Amikor egy iparagat radikalis valtozas kavar fel, a felsé vezetés szamara nem elég
Oonmagaban a jelenség felismerése, hanem reakciora is sziikség van. Az egyik lehetséges
valasz a stratégiai megujulas, ami magaba foglalja a meglévé vallalati stratégia
valtoztatasat és az 0j stratégia megvaldsitasat (Charitou és Markides, 2003). A két

folyamat, a stratégiaalkotas és annak végrehajtasa szorosan osszekapcsolodik. A stratégia
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dinamikus felfogésa szerint, a kialakitds nem egy egyszeri alkalommal bekdvetkezd
folyamat, melyet a megvalositas kovet; a stratégiaalkotas és annak megvalositasa az id6

elérehaladtaval egyiitt alakul és fejlodik (McGuinness és Morgan, 2005).

A stratégiai megujulas soran a fels6 vezetéknek figyelembe kell venniiik, hogy a
hierarchia alsobb szintjein 1év6 alkalmazottak eltéré modon érzékelhetik a kdrnyezetet és
a valtozas sziikségességét (Balogun és Johnson, 2004). A racionalis szempontok mellett
az érzelmek is befolyasoljak az alkalmazottakat a valtozasok elfogadasakor. A megtjulas
soran a munkavallalok erds érzelmei fontos szerepet jatszhatnak, befolyasolhatjak
tetteiket, és a valtozas sikerét is (Huy, 2011). A stratégiai valtozasok soran a kozép és
els6vonalbeli vezetdk figyelme eltérd aspektusokra iranyulhat, mint a fels§ vezetoké.
Amig a fels6é vezetk rendszerint a kiilsd érintettekre fokuszalnak (versenytarsak és
tulajdonosok), addig az alsobb szintii vezetok nagyrészt a belsd csoportokra (feletteseik
¢s munkatdrsaik). Az alsobb szintili vezetdk megujulassal kapcsolatos gondolkodésa és
érzelmi hozzaallasa ezért eltérd lehet a felsé vezetdk percepcidjatol és szandékatol (Vuori
¢s Huy, 2016). Annak érdekében, hogy az uj stratégiai irdnnyal szembeni ellenallason
feliilkerekedjenek, a felsd vezetOknek torekedniiik kell egy olyan kornyezet
megteremtésére, melyben az alsobb szinteken 1évd alkalmazottak figyelme azokra a
tevékenységekre 6sszpontosul, melyek a vallalat 0j stratégiai iranyat tamogatjak (Ocasio

etal., 2018).
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3. A bomlaszté innovacio

Az eloz6 fejezetben ismertetett elméletek és megkozelitések kozos eleme, hogy a
vallalatot érint6 piaci valtozasokra keresik a megfeleld valaszokat. A piaci valtozasoknak
szamos oka lehet, példaul politikai (embargd, hdboru, kereskedelmi szerzddések,
adovaltozasok), természeti (klimavaltozéds, természeti csapdsok, egyes eréforrasok

elérhetetlenné valasa), vagy szociologiai (divat, trend).

Az elmult évtizedekben a fejlett gazdasagokban (ide sorolva Magyarorszagot is) az
innovacio volt a piaci atalakulasok egyik legfontosabb oka és mozgatorugoja (Angyal,
2015). Az innovacio kritikus fontossagl, az adottsagok és lehetdségektdl figyelembe
vételével a vallalati a startégidval szorosan Osszefiiggd tevékenység (Hoffer és Ivanyi,
2008). A McKinsey tanulmanya szerint a felsé vezetok 70%-a szamara az innovacio

kezelése fontos problémat jelent (Barsh et al., 2008).

Az 1j technoldgiaban, folyamatokban, vagy iizleti modellben megjelend innovacid -
kiilondsen, ha radikélis hatasti és mélyrehatd valtozast okozd — gyakran kényszeriti
stratégiai megujulasra a vallalatokat. A stratégiai megujuldssal kapcsolatos kutatdsok
szempontjabol fontos a bomlaszté innovacid megértése, ezért ebben a fejezetben

ismertetem a bomlasztd innovacid szakirodalmanak fontosabb elemeit.

3.1 Fenntarté és bomlaszté technologiak

Az innovacid kiemelked6 fontossagl a gazdasag fejléddése szempontjabol, igy a kutatasok
egyik fontos targya mar évtizedek Ota. A gazdasag fejlodése és az innovacid szoros
kapcsolatban allnak, hiszen innovéaci6é fogalma alapvetéen a gazdasagi folyamatokhoz
kapcsolddva keletkezett (Angyal, 2015). Az innovacio 60 kiilonb6z6 meghatarozasat
feldolgozva, Baregheh és tarsai a kovetkezoként definialtak az innovaciot: ‘Az innovacio
egy tobb 1épcsOs folyamat, amely soran a szervezetek az Otleteket 10j, vagy
tovabbfejlesztett termékekké, szolgaltatasokkd, vagy folyamatokka transzformaljak,
annak érdekében, hogy eldnyt szerezzenek, versenyezzenek és megkiilonboztessék

magukat a piacon’ (Baregheh et al., 2009, p. 1334).

Schumpeter volt az egyik elsd szerzd, aki az 0j technologidk gazdasagi ndvekedésre és
fejlodésre gyakorolt hatasat vizsgalta (Schumpeter, 1942). Schumpeter szerint a

vallalkozok innovaciojukkal kreativan bomlasztjak a régi rendszert, és ez a folyamat a
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piac folyamatos atrendezdését eredményezi. Uj vallalatok jelennek meg 0j technologia

megoldasokkal, amelyek veszélybe sodorjak a meglévd vallalatok egy részét.

Evtizedekkel késébb Christensen értelmezte tovabb a bomlasztd technologidk hatasat.
1997-ben megjelent konyve a “The Innovator’s dilemma” (Christensen, 1997) a legtijabb
kori innovaciokutatas alapmiive. A vallalati vezetdk innovécios dilemmaéja abbol fakad,
hogy azok a logikus és kompetens dontések, amelyeket a menedzsment hoz annak
elvesztéséhez vezetnek. A dilemma felolddsahoz Christensen megkiilonboztette a

fenntart6 (sustaining) és a bomlaszt6 (disruptive) technologiai fejlesztéseket.

Fenntart6 technoldgiai fejlesztések azok, amelyek a termékek teljesitményét és mindségét
fokozatosan javitjdk. A javulas lehet folytonos vagy akar 4ttérd, de a tovabbfejlesztett
termékek kozos jellemzdje, hogy olyan teriileten érnek el javulasokat, amelyek a
fosodorbeli vevoknek fontosak. A kiilonb6z6 iparagakban a legtobb fejlesztés fenntartd
jellegti (Christensen et al., 2018).

A Christensen altal definialt fenntarté fejlesztésre jo példat adtak a mobiltelefonok piacan
a Nokia késziilékei A Nokia a 90-es évek kozepétdl folyamatosan ujabb és tijabb
modellekkel jelent meg, amelyek egyre jobb és bovebb szolgaltatasokat nyujtottak, ezzel

biztositva a Nokia helyét a vezetd mobiltelefon gyartok kozott.

Christensen szerint a fenntartd technoldgidk a folyamatos fejlesztés eredményeként

rrrrrr

nyUjtanak, mint amire a vevOknek sziikségiik van.

A szakirodalomban a jelentds ujdonsadggal bird, nagyhatasii innovacio leirdsara a
bomlaszto kifejezés mellett gyakran mas jelzoket is hasznalnak. Ilyen példaul a radikalis
(radical), nem-folyamatos (discountinous) vagy az attéré (breakthrough) kifejezés. A
szakirodalom ezeket a kifejezéseket gyakorlatilag egymas szinonimajaként hasznalja.
2081 tudomanyos publikaciét megvizsgalva Kovacs ¢€s kutatotarsai nem talaltak érdemi
eltérést vagy eltérd értelmezést a felsorolt kifejezésekkel leirt innovacids tipusok kozott
(Kovécs et al.,, 2019). S6t, tobbszor eléfordul, hogy egyazon szerzd, ugyanazon
innovacios folyamat leirasara kiilonboz6 tanulmanyaban mas kifejezést hasznal. Jelen
tanulmanyban a ‘bomlaszto’ kifejezést hasznalom a jelentds tjdonsaggal bird, nagyhatasa

innovacio jelzdjeként.
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3.2 A Christensen modell

A fenntarté technoldgidkkal szemben, a bomlasztdo technologiai fejlesztések
megkiilonboztetd jellemzdje Christensen szerint az, hogy azok altalaban szamos teriileten
alulmuljak mindségiikben és szolgaltatasukban az aktualisan piacvezetd technologiara
épilé termékeket. Azonban, a bomlasztd technologiara éptilé termékek olyan
szolgaltatdsokat adnak, vagy olyan jellemzdkkel rendelkeznek, amelyek 0 értékként
jelennek meg a meglévd felhasznalok egy rétege, vagy az 1) felhasznalok szaméra. A
fejlesztések egyre novekvo kereslet mellett folytatodnak, igy idével a gyengébb
paraméterek terén is megkozelitheti vagy talszarnyalhatja az 0j technologia a vezetd

megoldasokat (Christensen et al., 2015).
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2. dbra - A fenntarto és bomlaszto technolégidk teljesitménye

Sajat szerkesztés, Chistensen (2015) alapjdn

Christensen konyvében tobbek kozott a tranzisztorokat hozza példaként, mint bomlaszto
technologiadt a vakuumcsovekkel szemben. Amikor a korabeli radidkban és mas
elektronikus eszkozokben tranzisztorokat kezdtek hasznalni vakuumcsdvek helyett, a
hangmindség — ami az egyik legfontosabb paraméter — elmaradt a vakuumcsoves
eszk6zok mogott. Azonban, a jelentdsen kisebb méret és alacsonyabb energiafogyasztas
lehetdvé tette hordozhatd eszkozok gyartdsat, igy johetett 1étre a taskaradid, amely
atalakitotta a radidhallgatasi szokéasokat. A tovabbi fejlesztéseknek koszonhetden, idével

taskaradiok hangmindsége tulszarnyalta a vakuumcsoves termékek mindségét
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A fejlodés sebessége iparaganként jelent6sen eltérd (Christensen et al., 2015). Példaul, a
széallodaiparban az 0j belépdk hosszl évek probalkozasa ellenére sem tudtak elhoditani a
piac felsé szegmensét az olyan lancokt6l mint a Four Seasons (Raynor, 2011), vagyis a

szallodaipar sokaig ellenallt a radikalis valtozasoknak.

A bomlasztd technologian alapuld termékek egyes mindségi paraméterei azonban
gyakran késobb sem érik el a hagyomanyos termékekét. A mar emlitett Nokia
mobiltelefonokat kiszoritottak az okostelefonok, annak ellenére, hogy példaul az
akkumulator élettartam szempontjabol (amely fontos paraméter a felhasznalok szamara,
hiszen meghatdrozza, hogy milyen gyakran sziikséges feltolteni a telefont) az

okostelefonok maig alulmaradnak a hagyoméanyos mobiltelefonokkal szemben.

A bomlaszté technologian alapul6 termékek azonban 0j szolgéltatasokat is nyljtanak és
mas paraméterekkel rendelkeznek, amiért a felhasznalék hajlandok elfogadni egyes
paraméterek romlasat. Az okostelefonok a telefonalas mellett példaul internet elérésre és
elektronikus levelezésre is lehetdséget adnak, amiért a felhasznalok elfogadjak azt, hogy

gyakrabban kell feltolteni a késziiléket.

Annak ellenére, hogy az ligyfél igényeket is figyelembe véve az inkumbens vallalatok
folyamatosan fejlesztik a termékeiket, gyakran meglepetészszeriien éri 6ket a bomlasztd
Uj technologia megjelenése. Ennek fontos oka, hogy az inkumbensek az iigyfeleik altal
kommunikalt igényekre reagdlnak fejlesztéseikkel, amelyek nem veszik figyelembe a
piacon még nem létez6 megoldasokat. Erre utal Henry Ford hires mondésa a gépkocsik
elterjedésérdl, amely bomlasztd innovacidt jelentett a korabbi kozlekedési eszkdzokhoz
képest: “Ha megkérdeztem volna az embereket, hogy mit akarnak, azt mondtak volna,
hogy gyorsabb lovakat” (Vlaskovits, 2011). Az tigyfelek altal kommunikalt igények
gyakran a hagyomanyos megoldasok inkrementalis fejlesztésére Osztonzik a piaci

szereplOket, a drasztikusan 11j, bomlaszto innovaci6 helyett (Si és Chen, 2020).

A “The Innovator’s dilemma” utdn néhany évvel késébb kiadott, a “The Innovator’s
Solution” c¢imii konyvében Christensen kibdvitette a bomlasztod technologiak fogalmat
termékekre és ilizleti modellekre, ezzel bevezetve a bomlasztd innovacido fogalmat
(Christensen és Raynor, 2003). Definicidja szerint, a bomlasztd innovacio a piac also
szegmensében vagy egy Uj piaci szegmensben jelenik meg eldszor, alacsonyabb aru és
gyengébb funkcionalitast termékkel; ugyanakkor valamilyen mas paraméterben vagy az

iizleti modellben radikalisan Gjat ajanlva. A fésodorbeli vevOk azonban nem valtanak
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csupan az alacsonyabb ar miatt, a mindséggel és szolgaltatassal kapcsolatos elvarasaik
miatt tovabbra is a hagyomanyos terméket valasztjak. A bomlaszt6 innovacio csak akkor
tud altalanossa valni a {6 piaci szegmensben, amikor a mindség eléri a fdsodorbeli vevok
elvarasait. Ekkor 6k is hajlandok az 01j termékre valtani, és kihasznalni annak alacsonyabb
arat. Ebbdl a folyamatbol kovetkezik, hogy a bomlaszt6 innovacionak ar lenyomo hatasa

van a piacon.

3.3 A Christensen modell hatarai

Christensen bomlaszto innovacio elmélete négy alap elemre épiilt: (1) az inkumbens piaci
szereplOk fenntarthatd innovacioval fejlesztik a termékeiket, (2) az inkumbens termékek
tallének a felhasznalok igényein, (3) az inkumbens szereplék képesek reagalni a
bomlasztdé innovaciora (4) a bomlaszté folyamat eredményeként az inkumbens
szereploket sulyos hatasok érik (King és Baatartogtokh, 2015). Azonban, King és
Baatartogtok (2015) arra jutottak, hogy a legtobb bomlaszté esetben nincs jelen a
bomlasztd innovéacio elmélet mind a négy eleme. Az altaluk vizsgalt, és bomlaszto
jellegtinek itélt eseteknek csak 9%-aban szerepelt mind a négy elem. Ezen eredmény
alapjan megkérddjelezték Christensen bomlasztdé innovaciéo elméletének feltételeit.
Ramutattak arra, hogy az elmélet itmutatast nyujthat a vezetOknek a piaci folyamatok

megértésében, de nem helyettesiti a kritikus gondolkodast és a részletes elemzést.

Christensen modellje szerint a bomlaszt6 innovacio a piac alsé szegmensében, alacsony
arakkal indul. Azonban, tobb olyan jelentds innovaciéo jelent meg Christensen

alapmiivének megjelenése 6ta, amely nem felel meg ennek a definicionak.

Példaul, a mobiltelefonok megjelenésiikkor Christensen modelljének megfeleléen
valoban alacsonyabb mindséget jelentettek mint a vezetékes telefonok (rosszabb
hangmindség, gyakori sikertelen hivasok), azonban, az 0j technologia nem a piac also
szegmensében, €s nem alacsony arakkal jelent meg (Govindarajan és Kopalle, 2006).

A személyfuvarozasban forradalmat okoz6 Uber szintén nem illeszkedik Christensen

crer

crer

fosodorbeli veviket célozta meg, ugyanazokat, akiket a hagyomanyos taxivallalatok

(Christensen et al., 2015).
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Ugyanakkor, ha Christensen modelljétdl fliggetleniil az Uber piacra gyakorolt hatasat
vizsgaljuk, akkor az valodi bomlasztast hajtott végre, mivel jelentOsen atalakitotta a
személyfuvarozasi piacot (Kavadias et al., 2016; Smith, 2016) azokban az orszagokban,
ahol nem akadélyoztdk adminisztrativ eszkdzokkel a mikodését. Az Uber példaja
ramutat, hogy Christensen bomlaszt6 innovacioés modellje nem tud minden esetet kezelni.
Ezt maga Christensen is elismerte, az Ubert ‘outlier’-nek nevezve a modellje

szempontjabol (Christensen et al., 2015).

A bomlasztast szadmos kutato és gyakorlati szakember széles korti definicioként értelmezi
(Gobble, 2016). A definiciok tobbsége a piaci hatasra, és nem a bomlaszto folyamat
megkiilonboztetd jellemzodire Gsszpontosit (Nagy et al., 2016). A zavar mérséklése
érdekében Markides megkiilonboztette a technologiai innovacion, az iizleti modell
2006). A kiilonb6z6 bomlasztasok mindegyike alapvetden kiilonboz6 jelenséget hordoz
magaban, az inkumbens szereplokre gyakorolt hatdsuk azonban hasonld Ilehet.

Mindazonaltal, a vita, hogy az Uber hatasa bomlasztonak tekinthet6-e vagy sem, a

crer

crer

bomlasztd erdvel a piacra, ugyanakkor a definiciétol eltérd karakterisztikaji innovaciok
lehetnek bomlasztd hatastak (Reinhardt és Gurtner, 2015). A bomlasztd innovacio
komplexitasara és szertedgazdsagara hivatkozva egyes szerzok a definicié rugalmasabba

tételét tartjak sziikségesnek (Kamolsook et al., 2019).

A bomlaszté innovécié szakirodalmanak részletes attekintése alapjan Si és Chen a

kovetkezd definiciodt javasoltak:

“A bomlaszto innovacié egy folyamat, amely soran olyan technolégiak, termékek vagy
szolgaltatasok jelennek meg, amelyek a fésodorbeli vevoknek fontos paraméterekben
kezdetben alulmuljdk az inkumbensek 4ltal kindltakat. Azonban, olyan jellemzdkkel
birnak, amelyeket a foésodorbeli termékek nem tartalmaztak (példaul olcsosag,
egyszerliség, kényelmes hasznalat), és vonzodak a piac als6 szegmense vagy U piacok
szamara. Iddvel, a technoldgia vagy a folyamat folyamatos fejlesztésével a bomlasztd
innovaci6 fokozatosan kielégiti a fésodorbeli felhasznaldk igényeit, igy piacrészesedést

nyer vagy kiszoritja az inkumbenseket a {6 piacokrol” (Si és Chen, 2020, p6.).
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3.4 A bomlaszt6 innovacié elérejelzése

A tudomanyos modellekkel kapcsolatban nemcsak az az elvards, hogy utolag
modellezzék és magyarazzdk az eseményeket, hanem hogy eldre is jelezzék azokat.
Christensen modellje az elérejelzés szempontjabol hasznalhatd, azonban nem tokéletes.
Egy vizsgéalat soran hat kiilonb6z0 iparagban megjelent, potencidlisan bomlasztd
innovacid hatasanak elOrejelzése négy iparag esetében — utolag visszatekintve — sikeres

volt, ketté esetében azonban nem (Christensen et al., 2004).

A Business Week-nek 2007-ben adott interjuban az akkor ujdonsagként megjelent
iIPhone-nal kapcsolatban Christensen véleménye az volt, hogy “a modell elérejelzése
szerint az Apple nem lesz sikeres az iPhone-nal. A torténelem egyértelmiien ezt jelzi”
(Lepore, 2014). Elérejelzésének hibajat mutatja, hogy az azdta eltelt tobb mint 10 évben
az iPhone az Apple egyik legsikeresebb terméke lett, és az Apple-t a vilag egyik
legértékesebb vallalatava tette.

Az elbrejelzés nehézségével kapcesolatban Tellis arra mutatott r4, hogy nehéz eldonteni
egy Uj technoldgiardl, ami teljesitményben alulmulja az uralkod6 piaci technologiat, hogy

végiil bomlasztova valik-e, vagy egyszerlien csak gyengébb mindséget ad (Tellis, 2006).

A pénzjegykiadd automatak, vagy az internetes bankolds megjelenésiikkor bomlaszté 1j
technologia volt, amelytdl sokan a piac atalakulasat vartadk. A széleskorii elterjedésiik
azonban nem alakitotta at a bankrendszer struktirdjat; az uj technoldgidk felhasznalasaval

az inkumbens bankok megerésitették pozicioikat (Birkinshaw et al., 2018).

A bomlaszt6 innovacidés modellek eldrejelzd képességét kritizadlva Barney azzal érvelt,
hogy ‘lehet hogy egyszeriien néhany vallalat szerencsésen vdlasztott technologiat’

(Barney, 1997).

3.5 A Christensen modell kiterjesztései

Christensen modelljében, és az innovaciods szakirodalomban a fenntartd és bomlaszto
innovacio gyakran kategorikusan jelenik meg; azaz egy adott innovacié vagy az egyik,
vagy a masik kategoridba tartozik. Thommond ¢€s Lettice szerint azonban a két véglet
(fenntart6 és bomlaszté innovacio) kozott folyamatos az atmenet, az innovaciok ezen a

folytonos skalan helyezhetdk el (Thomond és Lettice, 2002).
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Az innovacio bomlasztd hatdsa nem abszolut érték, hanem relativ; fiigg att6l hogy kinek
a szempontjabol vizsgaljuk (Christensen et al., 2018). Ugyanaz az innovacio lehet
bomlasztd egyes vallalatok szamara, mig fenntarté6 méasok szamara. Péld4ul, az interneten
torténd vasarlds megjelenése a postai uton értékesitd kataldgusaruhazak szamara
fenntarté innovaciot jelentett, mivel a meglévé tizleti modellt folytattak egy modernebb
technologiat hasznalva. Ugyanakkor, az internetes vasarlas bomlasztd hatassal volt a
hagyomanyos bolthalozattal rendelkezd aruhazak szamara, akik a vevoik egy részét

elvesztették az 0j technologia megjelenésekor (Christensen és Raynor, 2003).

Ezek alapjan, egyetlen innovacionak sem sziikségszert velejardja a teljeskorti bomlaszto
hatas. Hogy egy adott innovaciot bomlasztoként hasznalnak-e fel - gyakran 0j piacokat
és 1j vevoket célozva meg — az a vallalatok stratégiai dontése. Az inkumbensek gyakran
felhasznaljak a bomlasztoként pozicionalt innovacidt, beépitik a termékeikbe, igy
fenntart6 innovaciova valtoztatjak a bomlaszto potencialt (Ahlstrom, 2015). Példaul, az
1950-es években az inkumbensek - mint az RCA — a tranzisztort fenntartd innovacioként
felhasznaltak a vakuumcsoves termékeik tovabbfejlesztéséhez. Ezzel szemben, ugyanezt
a technologiat bomlasztd innovacioként felhasznalva a Sony létrehozta a taskaradiot,

amellyel egy 0j vasarlokort célzott meg, a tizenéveseket (Christensen et al., 2018).

Az innovaci6 bomlasztd hatdsit a vallalat iizleti modelljével Osszefiiggésben kell
vizsgalni, igy értelmezhetd hogy egy potencidlisan bomlaszté hatdst innovéacié milyen

hatéssal lesz az adott vallalatra (Kapoor és Klueter, 2015).

3.5.1 Markides megkozelitése

Markides a bomlaszté innovaciot Christensentdl eltéré kategoriakra osztotta: lizleti
modell és termék innovaciora (Markides, 2006). A két kiilonb6z6 bomlasztd innovacio
kiilonb6z6é modon jelentkezik, mas hatdssal van a piaci versenyre, és mas valaszokat

igényel az inkumbensektol.

Az {iizleti modell innovacié nem teremt Uj termékeket vagy szolgaltatasokat, csupan
megvaltoztatja a modellt, amivel a végfelhasznalohoz eljut a termék. Markides ennek
alatdmasztasara az Amazon példéjat emliti a *90-es évek idészakabodl, amikor az Amazon
interneten kezdett konyveket értékesiteni. Ezzel az Amazon nem fedezte fel a konyv

eladast, csupan megvaltoztatta a modellt, ahogy a konyv eljut az iigyfelekhez.
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A bomlaszto termék innovacié korabban nemlétezd termékeket hoz a piacra. Markides
tobbek kozott a mobiltelefont emliti példaként. Ervelése szerint a bomlasztd termék
innovacio kiilonbozik a technoldgiai innovaciétol, a mobiltelefon egy 1) termék és nem

egy j technoldgia (Markides, 2006).

3.5.2 Schmidt és Druehl innovacio terjedési modellje

Christensen modelljében a bomlaszt6 innovacio az alsé piacszegmensben jelenik meg, €s
onnan terjed a piac felsé szegmensei felé. Schmidt és Druehl ezt a terjedést vizsgalta, és
az alabbi harom moddszert azonositotta a piaci terjedésre: hatarpiaci terjeszkedés (fringe
market encroachment), kiilonall6 piaci terjeszkedés (detached market encroachment) és
alsé piacszegmens-beli terjeszkedés (low-end market encroachment) (Schmidt és Druehl,
2008).

A hatarpiaci terjeszkedés egy olyan piacszegmensben jelenik meg elsdként, amelyben a
felhasznalok igényei részben eltérnek az als6 piacszegmens tobbi felhaszndlojatol, majd
késobb altalanossa valik az alsé majd a {6 piacszegmensekben (Schmidt és Druehl, 2008).
A kiilonbséget a Christensen altal definialt bomlaszt6 innovacio és a hatarpiaci innovacio
kozott az jelenti, hogy az elsd esetben az innovacid a piac alsé szegmensének egészét
célozza, mig a masodik a piac als6 szegmenséhez tartozod, de attol részben eltérd igényl
felhasznalokat. A hatarpiaci innovaciora példa Schmidt és Druehl szerint az 5.25” méretli
merevlemezek megjelenése a 8 méretliek utan. Az 5.25” merevlemezek tették lehetové
az asztali szamitogépek elterjedését, amelyeket a kordbbi miniszamitogépekkel

megegyez0 feladatokra hasznaltak.

A kiilonallo piaci innovacio egy olyan piacszegmensben jelenik meg elsoként, amelyben
a felhasznalok igényei alapvetden eltérnek az also piacszegmens tobbi felhasznaldjatol.
A kiilonbséget a Christensen altal definidlt bomlaszté innovacid és a kiilonallé piaci
innovacio kozott az jelenti, hogy az els esetben az innovacié a piac als6 szegmensének
egeszét célozza, mig a masodik a piac als6 szegmenséhez tartozo, de attol alapvetden
eltérd igényl felhasznalokat. A kiilonallo piaci innovacidra példa a mobiltelefonia, amely
egy Uj piacot nyitott a hagyoményos vezetékes telefonok piaca mellett. A mobiltelefonok
ara (mind a késziilékek, mind a szolgaltatas esetén) magasabb volt, mint a vezetékes
telefonoké, azonban megjelenésekor az 4j technologia egy 1j piacot teremtett. Amikor az

Uj technologia kezdett vevoket hoditani a hagyomanyos telefonia piacarol, akkor azt az
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alsd szegmensben tette. Az alacsony eldfizetdre jutod bevételt hozo felhasznalok mondtak
le a vezetékes telefonjukrol, a magas bevételt hozo lizleti felhasznalok megtartottak

hagyomanyos telefonvonalaikat (Schmidt és Druehl, 2008).

Amig az also piacszegmensben megjelend bomlasztd innovacio elsdsorban a legkevésbé
profitabilis vevoket célozza meg, a hatarpiaci és a kiilonallo piaci terjeszkedéssel
megjelend innovacio uj piacot is teremt, és az addigi ‘nem fogyasztokat’ célozza meg (Yu

és Hang, 2010).

Az also piacszegmens-beli innovacié azonnali hatassal van a piac alsé szegmensére. A
kiilonbség Christensen bomlasztd innovacidja és az alsd piacszegmens-beli innovacid
kozott, hogy az elsd esetben az innovacio késdbb beszivarog a tobbi piacszegmensbe is,
mig a masodik esetben ez nem torténik meg. Erre az innovacid fajtara példa a diszkont
aruhazlancok megjelenése az Egyesiilt Allamokban, amelyek nem akarjak sem
valasztékban, sem szolgaltatasban felvenni a versenyt a hagyomanyos elegans
aruhazakkal. Az als6 piacszegmens-beli bomlaszto innovacio kiviil eshet az inkumbensek
figyelmén - mivel kozvetleniil nem veszélyezteti a piacukat — de hosszt tavon jelent6s

vevokort csabithat el igy veszélyes lehet az inkumbensekre (Hopp et al., 2018).

Az innovacié Schmidt és Druehl kategorizalasa alapjan ismertetett tipusait a 3. tablazat

foglalja Gssze.

Innovacio tipusa | Megjelenés helye Leiras

Fenntartd Fels8 piacszegmens | A termék el8sz6r a felsé piacszegmensben jelenik meg,
majd lefelé terjeszkedik

Bomlaszto Also piacszegmens A termeék elGszor az also piacszegmensben jelenik meg,
majd felfelé terjeszkedik

Uj piaci Hatarpiac A piac alsé szegmenséhez tartozd, de attdl részben eltérd
igény(i felhasznalokat célozza meg

Uj piaci Kilonallo piac A piac also szegmenséhez tartozo, de attdl alapvetden
eltérd igényd felhasznalokat célozza meg

Also piac- Also piacszegmens A termék az alsé piacszegmensben jelenik meg, és nem

szegmens-beli terjeszkedik mas szegmensek felé

3. tablazat - Az innovacio megjelenési formai

Sajat szerkesztés, Schmidt és Druehl (2008) alapjan
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3.5.3 Satell innovacié modellje

Schmidt és Druehl megkozelitése a felhasznaloi igények é€s a piaci terjeszkedés alapjan
kategorizalta az innovaciot. Egy mas megkozelitésben, Satell az alapjan hatarozta meg az
innovacid tipusait, hogy mennyire jol vagy gyengén definialt a probléma, amire
megoldast keresnek, és a szaktudas, ami a megoldashoz sziikséges. Az altala javasolt 2*2-
es matrixban négy innovacios tipust hatarozott meg: a fenntartd, a bomlaszto, az attoro

innovaciot és az alapkutatast (Satell, 2017a).

A fenntarté innovacié jol definialt problémakra hasznalhat6, amikor pontosan
meghatarozhatd a sziikséges szaktudas. Példaul, egy autd rugdzésanak javitasahoz
leginkabb mérndki szaktudas sziikséges. Ezzel szemben, gyengén definialt problémara,
kevéssé definidlt teriileten az alapkutatas lehet megfeleld. Példaul, a relativitaselmélet,
vagy a kvantummechanika kezdeteinek kutatasakor sem a megoldandé probléma, sem a

kutatashoz sziikséges szaktudas nem volt pontosan definidlva.

Satell megkozelitésében jol definialt szakteriileten, gyengén definialt problémara a
bomlasztd innovacié adhat megoldast. Példaul, az értekezésem kordbbi fejezetében
bomlasztd innovacioként emlitett okostelefonok esetében a fejlesztéshez sziikséges
szaktudas meghatarozhat6 volt (kommunikéacios mérnokok, mikroprocesszor fejlesztok,
szoftverfejlesztok, sth.), de kevéssé volt meghatarozott a probléma. Az els6 iPhone
megjelenése utan tobb mint egy évtizeddel mar egyértelmii, hogy mik azok a
szolgaltatasok amiért okostelefont vasarolnak a felhasznalok, de 2007-ben ez nem volt
egyeértelmii. Vagyis, nem volt j6l meghatirozott a probléma amire késObb az iPhone

megoldast adott.

Az 4ttord innovacio jol definidlt problémara, nem pontosan koriilirhaté szaktudassal ad
megoldast. Satell példaként egy vizszennyezést érzékeld szenzor kidolgozasat irja le. A
rendkiviil érzékeny szenzor fejlesztésére 1 millié dollaros fejlesztést kezdtek mérnokaok.
A feladat nehéz volt és a fejlesztés lassan haladt, amikor egy tengerbiologus ramutatott,
hogy bizonyos kagylok mar nagyon kis szennyezésre a héjuk Kinyitasaval reagalnak. Ezt
az ismeretet felhasznalva nem volt sziikség a draga szenzor kifejlesztésére, csupan a

vizben €16 kagylok reakcidjanak monitorozasara (Satell, 2017D).

Satell innovacios modellje alapjan az innovacio6 tipusait a 4. tdblazat foglalja 6ssze.
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Hogyan definialt a sziikséges szaktudas teriilete?

Gyengén Jél
161 Attér6 innovacio Fenntarté innovacio
Hogyan Példa: vizszennyezés szenzor Példa: autd rugdzas javitdsa
definidlt a
- ? .
probléma; Alapkutatds Bomlasztd innovacio
Gyengén Példa: relativitaselmélet, i
R Példa: okostelefonok
kvantummechanika

4. tablazat - Az innovdcio tipusai

Sajat szerkesztés, Satell (2017a) alapjan

Satell megkozelitésének kiilonlegessége, hogy modelljébe beemelte, és kiilon
kategoriaként fogalmazta meg az alapkutatast. Christensen, és az elméletére épit6 szerzok
tobbségének megkozelitése a piacra rovid tavon, kozvetlen hatassal bird innovaciot

vizsgalja, és nem tér ki a hosszu tava eredményt hozo alapkutatésra.

3.6 A digitalis innovacié

Az elmult évtizedek rendkiviil gyors technolodiai fejlodésének idoszakat - amely szamos
bomlaszté innovaciot is tartalmazott — a kutatok, iizletemberek és politikusok gyakran
egy Uj ipari forradalom korszakaként hatarozzdk meg, amely még most is tart. Az elmult
harom ipari forradalom utdn a mostani iddszak, amelyet a digitalis technologiak
széleskori elterjedése jellemez, a szakirodalomban a negyedik ipari forradalom, vagy
Ipar 4.0 elnevezést kapott (Rojko, 2017; Xu et al., 2018).

A negyedik ipari forradalomban kulcsszerepet jatsz6, digitalis technologiara épiild
innovaciot digitalis innovacionak tekinthetjiik (Hinings et al., 2018). A digitalis
technologia a digitalis innovacid folyamataban, vagy annak eredményében is
megjelenhet. A digitalis innovacio soran az innovacid hatarai kevésbé egyértelmiiek, mint
a nem-digitalis innovacio soran (Nambisan et al., 2017). Hagyomanyosan, egy 0j termék
fejlesztése vagy tovabbfejlesztése soran elhatarolhatok olyan fazisok, mint az Gtlet
kidolgozéasa, a termék fejlesztése, tesztelése és a piacra vitele. Példaul, a vezetd
autogyarak 2-4 évente mutatnak be jelentésen 11j modelleket; és az adott modellen kisebb
fejlesztéseket végeznek minden 'modell évben’. A 2-4 éves nagyobb, €s az azon beliili

kisebb éves fejlesztések fazisai jol meghatarozhatok. Ezzel szemben, a digitalis innovacio
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soran a fejlesztési fazisok - példaul egy okostelefon alkalmazés folyamatos fejlesztése
kozben - 6sszemosodhatnak. Az okostelefonokon futd alkalmazasok gyakran hetente
frissiilnek, és az Uj verzid — a hibajavitas mellett — altalaban szamos apré modositast és uj
szolgaltatast tartalmaz. A digitdlis innovacid, mind az innovécios folyamat, mind az

eredmény szempontjabol dinamikusabb mint a hagyomanyos innovacio (Boland Jr et al.,
2007).

3.7 A tarsadalmi innovacio

A jelentds technologiai és iizleti folyamat innovaciok hatassal vannak a tarsadalom
egészére is. Példaul, az Ipar 4.0 a digitalizicion és a robotizacion keresztiil
munkahelyeket sziintet meg, és mas munkahelyeket hoz létre. A szakirodalomban
jelenleg széleskorti vita folyik arrdl, hogy a mesterséges intelligencia elterjedésének az
tizleti életben milyen tarsadalmi hatasa lesz (Ernst et al., 2019). Az innovaci6 egyarant

eredményezhet kedvezd és kedvezOdtlen tarsadalmi-gazdasagi folyamatokat.

Az innovaci6 vizsgalatakor ezért fontos dimenzi6 a tarsadalmi innovacio. A tarsadalmi
innovacié nem sziikségszertien egy technologiai vagy iizleti innovacioval kapcsolatban
vizsgalhatd, hanem Onmagaban is. A tdrsadalmi innovacidt definidlhatjuk egy olyan
innovacioként amely “0j vagy Ujszerli valaszokat ad egy kozdsség problémadira azzal a
céllal, hogy novelje a kdzosség jolétét” (Kocziszky et al., 2017, pl6). A tarsadalmi
innovacio olyan teriileteken jelenthet fejlodést, mint a varhatd €lettartam novelése, az
egyenldtlenségek csokkentése, a boldogsag, vagy a novekvé diverzitas (Mulgan et al.,
2007).

A tarsadalomba valo széleskorli beagyazottsdga miatt fontos aspektus a digitélis
innovacid tarsadalmi innovacids hatasa (Brynjolfsson és McAfee, 2014). A digitélis
innovacid eredményeit — mint példaul az interneten keresztiil globalisan elérhetd hirek, a
kozosségi haldézatok — ma mar millidardok hasznéljak a vildgban. Részben a digitalis
innovacio hatdsara, Thomas Friedman megfogalmazasat hasznélva “lapossa valt” a vilag
(Friedman, 2005), a kiilonbozé kultirak és népek kozotti hagyomanyos tavolsagok
csokkentek. A vilag elmaradott térségeiben €16k millioi gondoljak Ggy, hogy a globalis
vilag egy masik orszagaban konnyebb lenne a megélhetésiik €s boldogabb lenne az életiik.
fgy, a digitalis innovacio attételesen hatassal van a globalis migraciora (Rubinstein és

Orgad, 2018), vagyis jelentds tarsadalmi valtozasokat indit el.
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Egy masik példa a digitalis innovacio tarsadalmi hatasara a szolasszabadsagrol folyo vita.
A szdlasszabadsag a nyugati demokracidk egyik alapértéke. Az internet széleskora
elérését kihasznalva azonban tOobben rasszista, erdszakra buzditdé eszméket vagy
félrevezetd hazugsagokat osztanak meg. A tarsadalmi vita arrdl alakult ki, hogy hol van
a szabad véleménynyilvanitas hatara, és ki jogosult ezt eldonteni (Bambrough, 2020;
Twitter, 2020). Helyes-e, hogy egy-egy vallalat (pl. Google, Twitter, Facebook) a sajat
értékrendszere alapjan cenziraz bizonyos tartalmakat? Elfogadhato-e, hogy ezt nem egy
alkotmanyos felhatalmazason alapuld birdsag teszi, hanem egy profitorientalt vallalat
szervezete? Hogyan valtozik digitalis innovacid hatdsara a szdlasszabadsag abban a
vilagban, amelyben a vezet6 digitalis vallalatoknak gyakran nagyobb hatalmuk van, mint

egyes nemzetek kormanyainak?

Doktori értekezésemnek nem elsddleges témaja a digitalis innovacid és a tarsadalmi
innovaci6d kapcsolata, de a késobbi fejezetekben tomoren megvizsgalom az altalam

vizsgalt bomlaszto innovacio tdrsadalmi innovacios hatasat.

3.8 Bomlaszto innovacio a vallalati informatikaban

3.8.1 A vallalati IT rendszerek innovacioja

A vallalatok és szervezetek altal hasznalt informéciotechnoldgiai rendszerek (IT)
innovacidja definialhatdé szamitdégépes ¢€s kommunikaciés rendszerek Ujszerli
alkalmazasaként (Swanson, 1994; Lyytinen és Rose, 2003a). Mivel ez az innovaci6 a

digitalis technoldgia hasznalatara épiil, digitalis innovacidként tekinthetiink ra.

Az IT innovécionak a szadmitogépek szamitasi és adattarolasi kapacitdsanak exponencialis
béviilése - Moore torvénye (Waldrop, 2016) - és ennek hatasara a szamitasi kapacitas

fajlagos koltségének csokkenése adja a technologiai alapjat.

Egyszerii formaban valamennyi IT innovacid egy technologia fejlesztés, amely a hardver
vagy szoftver teriileten nyujt Gjabb szolgaltatast, jobb mindséget, gyorsabb miikddést
vagy alacsonyabb koltséget. Azonban, az IT innovacid gyakran lehetdvé tesz szervezeti
innovaciot, mint példaul az iizleti folyamatok atdolgozasa, vagy a szervezeti struktura
megvaltozasa (Lyytinen és Rose, 2003b). A vallalati IT rendszerekhez vald tavoli

hozzaférés (a 90-es években modemen keresztiil, késdbb nagysebességli internet elérésen
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at) csupan egy technikai yjitas, azonban lehetové tette, hogy szamos munkakdr otthonrol
is elvégezhetd legyen, igy hatassal van az iizleti folyamatokra és a munkaerd szerkezetére.
Az elektronikus levelezésre tekinthetiink Gigy, mint egy technikai innovaciora, amellyel a
hagyoményos levelezés papirmentes formaban valdsul meg, azonban hatdsa talmutat a

papirhasznalat csokkentésén: az email atalakitotta a vallalati kommunikaciot.

3.8.2 Az IT innovacio tipusai

Hasonléan a nem-IT innovaciokhoz, az IT innovaciok jelentds része fenntarto jellegii

(Lyytinen és Rose, 2003b).

A vallalati IT rendszerek innovacidjanak kategorizalasara az elsé modellt Swanson

(1994) dolgozta ki, harom tipust kiilonboztetve meg, amelyeket az 5. tablazat mutat be.

Az innovacio tipusa

Tipus | Az IT fejlesztésekkel kapcsolatos innovacio

Az adminisztrativ, tdmogato (zleti folyamatokkal kapcsolatos

Tipus i innovacio (pl. bérszamfejtés, raktarnyilvantartas)

Az elsddleges lzleti funkcidkkal kapcsolatos innovacié (pl. elektronikus

Tipus il beszerzés, ERP, beszallitdkkal vald kapcsolattartds)

Sajadt szerkesztés, Swanson alapjan (Swanson, 1994, p. 1076)

Lyytinen és Rose (2003) tovabbfejlesztettétk Swanson haromszintli modelljét arra
hivatkozassal, hogy az nem ad lehetdséget az alapvetd technologiat modositod, bomlaszto
innovaciod felismerésére (Lyytinen és Rose, 2003a). Ezen feliil, a modern rendszerekben
a L. és II1. tipus nem kiiloniil el egyértelmiien egymastol, példaul a raktarnyilvantartas és

az elektronikus beszerzés integralt rendszert alkotnak.

A szerzOparos 1j modellre tett javaslatot (Lyytinen és Rose, 2003b), egy 1j innovacios
tipust, az alapvetd IT technoldgidt modositd innovacidt (Base innovation) hozzdadva a

modellhez. Az ebbe a tipusba tartozo innovacio a tobbi tipust innovaciora is hatassal van.

Az 1 innovacié tipus megalkotdsa mellett 0sszevontak Swanson II. és III. tipust

innovaciodjat egy tipusba, amelyet szolgéltatasi innovacioként definialtak.
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Rendszer
fejlesztési
innovacié

Szolgaltatasi
innovacio

Alap-
technologiai
innovacio

3. dbra - Az IT innovacio fajtai

Sajat szerkesztés, Lyytinen és Rose alapjan (Lyytinen és Rose, 2003b)

IT innovacios kategoria Erintett teriiletek
Alaptechnoldgiai innovacio Architektura, alap technoldgia
Rendszerfejlesztési Rendszerfejlesztési folyamatok, programozasi nyely,
innovacio adatkezelés

Adminisztrativ és izleti folyamatok, gyartas,

Szolgaltatasi innovacio . .
g ugyfélszolgalat

6. tablazat - Az IT innovacio harom fajtdja

Sajat szerkesztés, Lyytinen és Rose (2003) alapjan

Az innovaciéo harom fajtajat megkiilonboztetve, definiciojuk szerint, a bomlasztd IT
innovacid az architektirdt modositd, alap technologiai szinten keletkezd innovécid,
melynek radikalis €s szerteagazd hatdsa van a rendszerfejlesztési folyamatokra és a

szolgaltatasokra (Lyytinen és Rose, 2003a; Lyytinen és Rose, 2003b).

A radikalis és szerteagazd hatds egyiittesen eredményezi azt, hogy mind a
rendszerfejlesztési folyamatok, mind a szolgéltatasok teriiletén mindségi valtozasokat

érjen el az innovacio.

Lyytinen €s Rose modellje alapjan Carlo és szerzétarsai megvizsgaltak, hogy a hdrom
innovacios tipus milyen Osszefliggésben van, €s hogyan hat egymasra. Kutatdsukban a
rendszerfejlesztési  folyamatokkal kacsolatos innvovaciot 4ltalanosan folyamat

innovacioként definidltak, igy cikkiikben alaptechnoldgiai, folyamat és szolgaltatasi
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innovacids kategoriakat hasznaltak (Carlo et al.,, 2011). 121 szoftver vallalatot
megvizsgalva azt talaltdk, hogy az alaptechnoldgi innovacié kozvetleniil és pozitivan
befolyasolja a folyamat és szolgaltatas innovacidt. Tovabba, az alaptechnoldgiai
innovacio radikalitasa kozvetlenlil és pozitivan hat a szolgéltatasi innovacio

radikalitasara.

Példaul, ha az alaptechnoldgiai fejlesztés hatdsara a szdmitasi sebesség/koltség arany a
tizszeresére javul, az hatdssal van a fejlesztok altal hasznalt folyamatokra €s a rendszerek
altal nyujtott szolgaltatasokra. A 90-es évek mobiltelefonjaiban 1évd hardver sebessége
nem tette lehetéveé vided lejatszasat. 15-20 évvel késobb, a fejlett okostelefonok sokkal
gyorsabb hardvere erre lehetdséget adott, igy megjelentek az ezt kihasznald video
alkalmazasok. Ebben az esetben az alaptechnoldgiai fejlesztés hatdsara szolgaltatdsi
innovacio tortént.

Carlo ¢és szerzOtarsai szerint a bomlasztd technologiai innovacidé altalaban az
alaptechnologiabdl indul, amit szolgaltatasi innovacio kovet és végiil megjelenik a

folyamat innovacié (Carlo et al., 2014). Az IT innovacié fajtait és azok egymasra

hatasanak modositott modelljét a 4. abra szemlélteti.

Alap-
technoldgiai
innovacié

Szolgdltatasi
innovacio

Folyamat
innovacio

4. abra - Az IT innovacio fajtainak egymasra hatasa

Sajdt szerkesztés, Carlo et al.(2014) alapjan

3.9 Az informatikai felhészolgaltatasok mint bomlaszté innoviacio

Az elmult évtizedekben a véllalatok szaméra az informatika a hatékony miikodést

tamogatd alapvetd eszk6zzé wvalt (Drotos és Moricz, 2012). Az informatikai
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megoldasokon alapuld digitalis transzforméacidé nemcsak a vallalatok, hanem a

kormanyzati szereplok szamara is meghatarozo6 fontossagu (Nemeslaki, 2018).

Az informatikai piacon a XXI. szazad elején megjelent radikalisan uj technoldgia, a
felhdszolgaltatasok atalakitjak az informatika felhasznalasanak modjat, jelentds hatassal
vannak a piaci szereplokre, a szallitokra és a felhasznalokra egyarant (Caldarelli et al.,
2017; DaSilva et al., 2013).

A felhdszolgaltatasokon kiviil mas 0j informatikai technologiak is megjelentek az elmult
évtizedben, amelyek szintén jelentds hatast gyakorolnak a piacra. Ilyen technoldgidk
példaul az IoT (Internet of Things), a Big Data, a mesterséges intelligencia, a blokklanc
vagy az 5G (Chen et al., 2017; French et al., 2019). Az értekezésemben megvizsgalando

crer

hatast, ezért a felsorolt technoldgiat koziil a felszolgaltatasokkal foglalkozom részletesen.

A kovetkez6 fejezetekben ismertetem a felhdszolgaltatasokat, és megvizsgalom, hogy

megfelelnek-e a bomlaszté innovacio feltételeinek.

3.9.1 Az IT-hasznalat tradiciondlis mddja

Az informacids technoldgia (IT) rendszerek hasznalatanak tradicionalis modja az egyes
véllalatoknal a ,,vedd meg, és épitsd fel magadnak” elven milkodik. A vallalat
megvasarolja a sziikséges hardver (szerverek, tarolok) és szoftver (operacios rendszerek,
biztonsagi megoldasok, adatbaziskezeld) elemeket, annak érdekében, hogy a vallalati
miukodeést tamogato iizleti alkalmazasokat hasznéaljon. A hardvert tobbnyire a vallalat
telephelyén, a szerverszoba(k)ban telepitik, amelyek szamara sajat maguk biztositjak az
infrastrukturat: az aramot, a légkondicionaldt, a hozzaférés-szabalyozast stb. A vallalat
IT-szervezete felelds a hardver és a szoftvercsomag telepitéséért és fenntartasaért,

valamint a javitasok és frissitések alkalmazasaért.

A megrendeld vallalatok IT-szervezetei kulcsszerepet jatszanak az IT-megoldasok
vasarlasaban, implementalasaban és fenntartasaban. Annak érdekében, hogy ezt a

szerepet megfelelden betdltsék, tobbnyire jelentds sajat koltségvetéssel rendelkeznek.

Mivel a tradiciondlisan felépitett IT rendszerek altaldban a felhasznalé vallalat

telephelyén lizemelnek, ez az IT hasznalat ‘on-premise’ modellje.
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Az on-premise modell hatranya, hogy a vallalatnak sajat maganak kell viselnie az IT-
rendszer felépitésével és tlizemeltetésével kapcsolatos terheket. Ez jelent6s anyagi
befektetést, személyi kapacitast és menedzsment figyelmet igényel, amely elvonhatja az

eréforrasokat a vallalat f6 kompetenciairol.

A tradicionalis szoftvervallalatok, mint a Microsoft, az SAP, az IBM vagy az Oracle a

multban az on-premise szolgaltatasokra alapoztak sikereiket

3.9.2 Az IT-hasznalat 0j iranya

A nagysebességli halozatok és a szoftvermegoldasok fejlodése a XXI. szazad elején
lehetdvé tette a vallalatok szamara, hogy uj modellben hasznaljak az IT-megoldasokat.
Mar nem sziikséges, hogy a vallalatok sajat telephelyiikon épitsenek fel komplex
informatikai rendszereket, lehetdségiik van az IT-megoldasok hasznalatara tavoli
elérésen keresztiil is. Az 1j modellben nem sajat rendszereiken taroljak az adatokat és
futtatjak az lizleti alkalmazasokat, hanem az interneten keresztiil szolgaltatasként érik el
azokat (Bogel, 2015). Mivel a szolgaltatast ado szerverek pontos helye altalaban nem
ismert, és nem is fontos a felhasznald szamara, a szerverek valahol a ‘felhdben’ vannak
— innen ered a felhdalapt szamitastechnika elnevezés (Furht és Escalante, 2010; Mell és
Grance, 2011; Fiizes et al., 2018). Forrasok szerint, a ’cloud computing’ elnevezést
eldszor Eric Schimdt, a Google vezérigazgatdja hasznalta egy konferencidn tartott

eléadasban 2006-ban (Sultan és van de Bunt-Kokhuis, 2012).

Egy népszerli analdgia a felhdalapu szamitastechnikdra az dramhasznalat. A legtobb
vallalat nem sajat maga allitja el6 a villamos energiat, hanem megveszi azt a
villamosenergia-szolgaltatoktol. A felhasznalot nem érdekli, hogy az hol all eld, illetve,
hogy jut el a telephelyére. Arucikként hasznalja az aramot, amelyért dijat fizet a
fogyasztas alapjan. A felhdalapu szamitastechnika ugyanezt a modellt biztositja az

informatikai megoldasokra.

A felhd modellben a felhasznalok a szolgéltatas eléfizetdivé valnak, sajat rendszerekbe
torténd beruhazas helyett. A felhdszolgaltatok sajat adatkozpontokat épitenek jelentOs
beruhazasi koltséggel, és az adatkdzpontokbdl biztositjak a felhasznalok szamara a

szolgaltatast.
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A felhdéalapt szamitastechnika eltérd szolgaltatasokat foglal magaban, amelyek

altalanosan harom f0 kategoriara oszthatok (Zissis és Lekkas, 2011; Sultan, 2014):

e Infrastruktura, mint szolgaltatas (Infrastructure as a Service; laaS) — a
felhdszolgaltatok olyan alapvetd infrastrukturdlis szolgéltatdsokat
biztositanak a fogyasztok szamara, mint a szerver, tarold, vagy szadmitasi
kapacitas. A fogyasztoknak lehetdségiik van arra, hogy operacios rendszert,
adatbazist és egyéb szoftvereket futtassanak a szolgaltato altal biztositott
infrastrukturan.

e Platform, mint szolgaltatdis (Platform as a Service; PaaS) — a
felhdszolgaltatd az infrastruktara mellett alapvetd szoftver modulokat
(operacios rendszer, adatbaziskezeld, koztes szoftver) biztosit
szolgaltatasként a fogyasztd szamara, aki ezek segitségével a sajat lizleti
alkalmazasait tudja futtatni.

e Szoftver, mint szolgaltatas (Software as a Service; SaaS) — a
felhOszolgaltatd lizleti alkalmazdsokat biztosit a felhaszndld szamara

szolgaltatasként (példaul ERP, HR, toborzas, ligyfélszolgalat, beszerzés).

A felhbalapu szolgaltatasok elonyei az on-premise modellhez képest (Marston et al.,
2011; Chang et al., 2013):

o Az el6fizetési modell nem igényel jelentdés beruhazast a felhasznald
részeérol.

e A szolgaltatas rugalmas, igény esetén gyorsan ndvelhetd vagy csokkenthetd
a szolgaltatott szamitasi kapacitas a felhasznald igénye alapjan.

e Az informatikai rendszerekkel kapcsolatos feladatok jelentds része atkertiil
a szolgaltatohoz, igy a felhasznalo jobban tud a vallalat {6 tevékenységére
koncentralni.

e Az on-premise rendszerekhez viszonyitott nagyobb rugalmassag gyorsabb

mnnovaciot tesz lehetove.

Az elonyok mellett a felhdalapti megoldasok veszélyekkel is rendelkeznek, amelyek egy

része vélt, mas része valos. A felhasznalok 4ltal a leggyakrabban emlitett veszélyek a

kovetkezok (Caldarelli et al., 2017):
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e (Csokken az adatbiztonsag - a felhasznalok a legnagyobb veszélynek azt
tartjak, hogy a felhdben nincsenek olyan biztonsagban az adatok, mint a
sajat szervereiken. Tanulmanyok szerint ez egy vélt veszély, a valosagban
a professzionalis felhdszolgaltatok rendszerei nagyobb adatbiztonsagot
nyujtanak, mint amit a legtobb vallalat sajat IT szervezete nyt;jt (IDC,
2016D).

e A kontrol elvesztése a vallalati adatok és rendszerek felett - a Kritikus
fontossagu vallalati adatok és rendszerek feletti kontroll atkeriil egy kiilsd
szolgaltatohoz.

e Jogi akadalyok - az orszdgonként véltozd jogi kdrnyezet megtilthatja
bizonyos adatok orszadgon kiviili tarolasat és feldolgozasat. Az Europai
Uni6é példaul a jogi eldirdsok egységesitésére torekszik. Ennek a
torekvésnek jelentds 1épése a 2018. majusaban EU szinten életbe 1épett
Altalanos Adatvédelmi Rendelet, altalanosan hasznalt angol réviditéssel
GDPR (European Union, 2018).

e Lassul a rendszerek valaszideje - a felhoben elhelyezett adatokhoz és
rendszerekhez valé hozzaférés az interneten keresztiil torténik. Az alacsony
internetsebesség lassithatja az adathozzaférést és a rendszer valaszidejét, az
internetkapcsolat megszakadasa esetén megsziinhet a hozzaférés. A lassu
elérés problémaja a ma mar altalanosan elérhetd nagysebességli szélessava
internetkapcsolattal ~ kikiiszobolhetd. A kapcsolat megszakaddsanak
veszélyét példaul duplikalt interneteléréssel (két kiillonbozo szolgaltatdtol)

lehet kezelni.

Az elmult években a felhdalapt szolgaltatasok elterjedté valtak, jelentOsen atalakitva a
szolgaltatoi és felhasznaloi piacot (Sultan és van de Bunt-Kokhuis, 2012; DaSilva et al.,
2013). A felhdszolgaltatasbol szarmazo globalis bevételek tobbszorosére novekedtek
2009 ota (Gartner, 2018). Uj szolgéltatok jelentek meg a piacon, és jelentds iizleti
poziciokat épitettek ki. Néhany vezetdé felhdszolgaltato: Amazon Web Services,
Microsoft, Alibaba Cloud, Google, Oracle, IBM (Gartner, 2020).

Ertekezésemben a ‘felhészolgaltatasok” kifejezést a nyilvanos, a felhasznalok széles kore
altal elérhetd felhdszolgaltatdsok megnevezésére hasznalom. Vannak privat
felhdszolgaltatasok is, amelyeket csak egy meghatarozott felhasznaldéi kor érhet el

(Armbrust et al., 2010). A privat felhdszolgaltatasokra jo példa a kormanyzati felhd,
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amelyet egy orszagon beliil épit ki az adott kormdnyzat a sajat intézményeinek

kiszolgalasara.

Mivel kutatdsomban egy hagyomanyosan on-premise vallalat nyilvanos felhdszolgaltatas
felé torténd stratégiavalasat vizsgalom, a privat felhdket — a nyilvanos felhdszolgaltatas

szempontjabol — on-premise megoldasként kezelem.

3.10 Bomlaszté innovacio-e a felhdszolgaltatas?

Mivel disszertdiciomban a bomlasztdé innovacid hatdsara torténd stratégiai megujulas
teriiletén végzek kutatast, fontos kérdés annak vizsgéalata, hogy bomlasztonak

innovacionak tekinthetd-e a felhdszolgaltatas.

A felhdalapt szdmitastechnika az elmult évek piaci adatai szerint jelentds hatdssal van az
informatikai szolgaltatasok piacara és tovabbi novekedés varhato (Gartner, 2018). A
szakirodalomban t6bb cikk bomlasztd innovacionak nevezi a felhdszolgaltatasokat,
annak jelentds piaci hatasa miatt (Sultan és van de Bunt-Kokhuis, 2012; Susanto et al.,
2012; DasSilva et al., 2013; Surya et al., 2014). Ugyanakkor, ezek a tanulmanyok nem

elemzik a felhdszolgaltatasok bomlasztod hatdsat tudomanyos modellek alapjan.

A kérdés megvalaszolasara a szakirodalomban elfogadott, a bomlaszté innovacid
elérejelzésére kidolgozott vizsgalati modszert hasznalom. A vizsgalatot a Nagy és tarsai
altal kidolgozott, harom 1épcsds, altalanos - nem IT specifikus - vizsgalati modszerrel

végzem el (Nagy et al., 2016).

3.10.1 Nagy és tarsai vizsgalati modszere

Thomond és Lettice harom innovaciés jellemz6t javasol az informatikai bomlaszto
innovacio felismerésére: radikalisan 0j funkcionalités, 0 technikai szabvanyok, valamint
az innovacio tulajdonjoga (Thomond és Lettice, 2002). Thomond és Lettice innovacios
jellemzoire alapozva Nagy és tarsai haromlépcsds modellt alkottak a bomlaszto innovacid

elorejelzésére (Nagy et al., 2016).

Els6 1épés annak vizsgalata, hogy az innovacio jelent-e valtozast radikalis funkcionalitas,
Uj technikai szabvanyok és az innovacié tulajdonjoga szempontjabol. Modelljiik szerint,
ha egy innovacié a harom koziil egy vagy tobb jellemzdben eltér a szervezetek altal

jelenleg hasznalt innovacioitol, akkor az potencialisan bomlaszté lehet.
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Masodik 1épés annak vizsgalata, hogy hol hasznaljdk az innovacidt a szervezet
értéklancaban. Ennek megértése azért fontos, hogy eldonthetd legyen: 1ényeges hatassal

bir-e az innovacid a szervezet mikodésére?

A harmadik 1épés a potencialisan bomlasztd innovacié 6sszehasonlitasa az értéklanc
ugyanazon helyén jelenleg hasznalt technologiaval. Jelentds pozitiv valtozast jelent-e az

innovacio?

Amennyiben mindharom kérdésre pozitiv valasz adhatd, ugy az adott innovacid

potencidlisan bomlaszt6 hatasu lehet.

3.10.2 Nagy és tarsai modell - els6 1épés

A modell elsdé 1épése annak vizsgalata, hogy az innovacio jelent-e valtozast radikalis

funkcionalitas, 0j technikai szabvanyok és az innovacio tulajdonjoga szempontjabol.
3.10.2.1 Funkcionalitas

A felh6alapu szamitastechnika felhasznalasaval a felhasznalok hasonlé funkcidkat
érhetnek el szolgaltatasként, mint on-premise rendszerek esetén, azonban a felhéalapt

rendszerek tovabbi, radikalisan 0j szolgéltatasokat is képesek nyujtani.

Példaul, a tradicionalis ERP szallitok (SAP, Oracle, Sage, Microsoft) a felhdbe helyezik
at rendszereiket, hasonl6 vagy bovitett ERP szolgaltatast biztositva (Elragal ¢s Haddara,
2012; Chen et al., 2015). Onmagaban, az ERP on-premise helyett felhészolgaltatisként

val6 hasznélata még nem jelent radikalis funkcidbdvitést.

Ugyanakkor, a felhdszolgaltatdson alapuld ERP rendszerek olyan 0j funkciokkal is
rendelkeznek, amelyeket az on-premise rendszerek nem biztositottak. Példaul, a
felhasznalok mobil eszkozeikre (tablet, okostelefon) kapnak értesitéseket az ERP
rendszertdl, és elérik annak funkcioit, igy az altaluk vélasztott helyszinen €és idOpontban
hasznalhatjak a rendszert (Szabo et al., 2013; Oracle, 2018¢c; SAP, 2018a). Az on-premise
rendszerek is lehetdséget adtak limitalt tdvoli hozzaférésre, azonban kordntsem olyan
széles funkcionalitdssal és eszkozfiiggetlenséggel mint a felhdalapu ERP rendszerek.
Ezek alapjan, az ERP rendszerek felGalapu haszndlata radikélisan 0 funkcionalitast

eredményez.
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Hasonloan, az irodai alkalmazdsok (pl. Word, Excel) felhdszolgaltatasbol valo
igénybevétele onmagaban nem jelent Uj funkcionalitast a végfelhasznalo szamara, csupan
az on-premise rendszereknél megszokott funkciok egyszeriibb és rugalmasabb elérését
biztositja. Azonban, a felhdszolgéltatds lehetdvé tesz olyan csoportmunkét az irodai
alkalmazasok hasznalataval (példaul tobb munkatars egyszerre dolgozhat ugyanazon a
dokumentumon), amelyekre on-premise rendszerek esetén nem volt lehetéség (Skendzic
¢s Kovacic, 2012).

Az adatok felhében valo tarolasa is radikalisan uj funkcionalitast hoz magaval. A Google
Docs-on tarolt adatainkat példaul gyorsan €s egyszeriien tobb eszkozrdl is elérhetjiik
(munkahelyi és otthoni PC, telefon, tablet), valamint munkatarsainkkal megoszthatjuk és
veliik egyiitt szerkeszthetjiik (Nakayama et al., 2017). Erre az on-premise adattarolas csak

erésen limitalva ad lehetdséget.

A csoportmunkat segitd funkcionalitas hatasa a gyakorlatban is tapasztalhatd. Példaul, a
Google belsd vallalati miikodésén vizsgalva Sun és tarsai azt talaltak, hogy a Google Docs
felhdszolgaltatas hatasara a vallalati egytittmtikodés kulturaja nyitottabba valt (Sun et al.,
2014).

A leirt példdk alapjan megéllapithaté, hogy felhdalapi szamitdstechnika képes

radikalisan 0j funkcionalitas biztositasara.
3.10.2.2 Uj technikai szabvanyok

A felhéalapu szolgaltatasok technikai megoldasai jelentésen kiillonboznek az on-premise
megoldasoktol, mivel a tavoli szolgaltatasnyujtas az on-premise rendszerektdl eltérd
architekturalis és biztonsagi megoldasokat igényel. A felhdszolgaltatasokhoz kialakultak
az interneten keresztiil nyujtott szolgaltatasokra (web services), a virtualiziciora, az
identitas kezelésre, a biztonsagra, a végfelhasznaldi hozzaférésre és a mobil eszkozok

hozzaférésére vonatkozo szabvanyok (Rittinghouse €s Ransome, 2016).

A felhd-szolgéltatok ugyanazon az infrastruktiran tobb felhasznaldt is kiszolgalnak
(angol kifejezéssel ‘multitanency’) annak érdekében, hogy képesek legyenek kedvezd
aron rugalmasan novelni és csokkenteni a szolgaltatast egy adott felhasznalo szamara. Ez

szintén 0j technikai szabvanyokat igényel (Tsai et al., 2010).
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A felhdszolgaltatasok adatvédelmének biztonsdga kiemelten fontos teriilet, ezt az
ISO/IEC 27001:2013 (informacidbiztonsagi iranyitasi rendszerek

kovetelményszabvanya, a tanusitasok alapja) szabvany rogziti (Orban, 2015).

A kiilonbozo felhdszolgaltatok sajat szabvanyokat is definidlnak. Az eltérd szabvanyok
megnehezitik a  kiilonboz6  felhdszolgaltatasok — egytlittmiikddését, kombinalt
felhasznalasat és atjarhatosagat (interoperabilitds). Az eltérd felhdszolgaltatasi
szabvanyok egységesitésére tobb kezdeményezés is sziiletett (Lewis, 2013). A
technologiai megoldasok fejlodésével a felhdszolgaltatisra vonatkozd szabvanyok

folyamatosan béviilnek és fejlodnek (Parasher et al., 2018).

Osszefoglalva, megallapithat6, hogy az on-premise megoldasokhoz képest a felhéalapt

szamitastechnika 0j technikai szabvanyokat hasznal.
3.10.2.3 Az innovacio6 tulajdonjoga

A felhdszolgéltatdis nem egy konkrét innovacid, amelynek tulajdonjogéat barki
birtokolhatna. Az el6z0 fejezetben leirtak alapjan a felhOszolgaltatasokat szamos muszaki
szabvany irja le, amelyek folyamatosan béviilnek. Ezeket a publikus szabvanyokat

hasznélva barmely vallalat nyujthat felhdszolgaltatast.

Példaul, Magyarorszagon a NISZ Nemzeti Infokommunikécios Szolgaltatd Zrt. (rovid
nevén NISZ Zrt.) felhdszolgaltatast nydjt korméanyzati tigyfeleknek, a publikusan elérhetd
szabvanyok alapjan (NISZ, 2018).

A publikus, és tobb felhdszolgaltatd altal elfogadott szabvanyok mellett azonban a
felhdszolgaltatok sajat megoldasokat is definidlnak és haszndlnak, amelyek innovacios
tulajdonjoga a sajatjuk. A mas szolgaltatoktol eltérd, sajat szabvanyok hasznalata
megneheziti az interoperabilitast, és a felhasznalokat akaratuk ellenére egy adott
szolgaltatohoz kdotheti. Ez angol kifejezéssel a *vendor lock-in’, amely arra a helyzetre
utal, amikor egy adott felhészolgaltatotol nem, vagy csak jelentds koltség aran tudja a
felhasznald a rendszerét és az adatait atvinni egy masik felhészolgaltatohoz (Lewis,

2013).

Példaul, a mar emlitett SAP és Oracle ERP felhdszolgaltatas, vagy a Word és Excel
felh6bdl valo hasznélata olyan egyedi fejlesztésen alapul, melynek tulajdonjoga az adott

céghez tartozik.
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A felhdszolgaltatdsokban a részben publikus, részben sajat, nem publikus szabvanyok
hasznalata hasonldo az on-premise rendszerekhez. Az on-premise rendszerekben is
léteznek nyilt szabvanyok (pl. Java) s6t, nyilt forraskédi rendszerek (open source), €s

sajat, nem publikus szabvanyon alapuld megoldasok.

A leirtak alapjan az innovacié tulajdonjoga a felhdszolgaltatasok €s az on-premise

megoldasok esetén nem tér el [ényegesen.

Nagy ¢€s tarsai modelljének elsd 1épése alapjan, a felhdalapu szolgaltatasok 0j technikai
szabvanyokat ¢s 11j funkcionalitast jelentenek, mig az innovacid tulajdonjogaban nincs
jelent6s valtozas az on-premise rendszerekhez képest. A modell szerint, ha egy innovacio
a harom koziil egy vagy tobb jellemzdében eltér a jelenleg hasznalt innovaciotol, akkor az
potencialisan bomlasztd lehet. Ez alapjan megallapitjuk, hogy az els6 Iépes alapjan a

felhdalapu szolgaltatas potencialisan bomlaszto innovacio lehet.

3.10.3 Nagy és tarsai modell - masodik 1épés

A modell masodik Iépése annak vizsgalata, hogy hol hasznaljak az innovaciot a szervezet

értéklancaban, vagyis lényeges hatdssal bir-e az innovaciod a szervezet mitkodésére.

Porter szerint a vallalati értékteremtés 1€péseit két csoportra lehet bontani: elsddleges
tevékenységekre (bejovo logisztika, termék eldallitas, kimend logisztika, marketing €s
értékesités, szolgaltatasok) és tamogatd tevékenységekre (human eréforras menedzsment,
technoldgiai fejlesztés, beszerzés, vallalati infrastruktura biztositdsa) (Porter és Millar,
1985). Mas szerzOk részben eltéréen csoportositjak a tevékenységeket, de hasonld

kategoriakat fogalmaznak meg (Brown, 2008).

Porter modelljét hasznalva megvizsgalom, hogy a vallalati értékteremtés elsddleges és

tamogato tevékenységeit érinti-e a felhdszolgaltatas.

Bejovo és kimend logisztika - A logisztika és az ellatasi lanc informatikai timogatasara
— amelyek vallalatiranyitasi (ERP) rendszer alrendszereinek tekintheték - a jelentOs
informatikai szallitok mar évek oOta rendelkeznek felhdalapi SaaS megoldassal, melyek

egyre elterjedtebbé valnak (Kasemsap, 2015; Wu et al., 2013; Jun és Wei, 2011; Hompel
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et al., 2015). Felh6alapu logisztikai megoldast hasznal példaul a Philips és a Shell (SAP,
2018c), felhbalapu ERP szolgaltatast az Orange vagy a Bank of America (Oracle, 2018b).

Termék eloallitas: a felhdszolgaltatasok egyre elterjedtebbé valnak a gyartéasi
tevékenység tamogatasaban. Az elmult években tobb cikk is ramutatott a
felhészolgaltatasok novekvo fontossagara ebben az értékteremtod tevékenységben (Valilai

¢s Houshmand, 2013; Yu et al., 2015; Liu et al., 2017).

Marketing és értékesités — A felhdszolgaltatasok a marketing és értékesités vallalati
tevékenységet is lefedik. Szamos felhdszolgéltatd ajanl erre a teriiletre SaaS szolgaltatast.
A Pat Research felmérésében 13 vezeté marketing felhdszolgaltatast azonositott, mely
listat az Adobe, a Salesforce.com, az Oracle és a HP vezeti. FelhGalapu értékesitési
megoldast hasznal példaul a T-mobile, az Adidas (Salesforce, 2018), felhdalapu
marketing megoldast a Piaggio és az FC Bayern Miinchen (SAP, 2018d).

Szolgaltatasok (szerviz, ligyfélszolgalat) — Az SAP, Oracle és Salesforce is kinal SaaS
felhszolgaltatast a szerviz és tigyfélszolgalati feladatokra (SAP, 2018e; Oracle, 2018a;
Salesforce, 2018). A vezet6 szolgaltatdé mellett szamos kisebb cég is ajanl SaaS megoldast

erre a teruletre.

Hasonléan az elsddleges értékteremtd tevékenységekhez, a vallalati tamogato
tevékenységek terililetén is terjednek a felhdalapu megoldasok. A SaaS alapi human
er6forras menedzsment megoldasok egyre elterjedtebbé valnak, a BMW ¢és az American
Airlines példaul ilyen megoldast hasznal (SAP, 2018f). A beszerzést tamogatod
informatikai megoldasok is egyre elterjedtebbek felhdalapu szolgaltatasként. Ezen a

teriileten az SAP, Oracle és IBM vezeti a SaaS szolgaltatasi piacot (Tasevska, 2017).

Villalati infrastruktira — a kiilonbozd felhdszolgaltatasokkal kivalthato a vallalati
informatikai infrastruktira hardver elemeinek egy része (pl. szerverek), valamint a
szoftver infrastruktura jelentds része. Az laaS szolgaltatds magéaban foglalja az
adattarolast, a szamitasi kapacitast, a biztonsadgi mentést, a platform szolgaltatast és a
szolgaltatdis menedzsmentet. A PaaS szolgaltatas lefedi az adatbazisokat, az iizleti
intelligenciat, az integracios feladatokat, a tesztelési és fejlesztési kornyezetet, valamint
az alkalmazasok telepitésének elokészitését. A SaaS szolgaltatas biztosithatja — az el6z6
paragrafusokban ismertetett funkciokon tal — a vallalati tartalom és dokumentum

kezelést, a csoportmunkat, a levelezési €s egyéb irodai feladatokat (Liu et al., 2011).
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Osszefoglalva, az informatika a véllalati értéklanc nem csupan egy meghatarozott
eleméhez, hanem az egész értéklanchoz kapcsolddik. Egy modern vallalatnal a logisztika,
a gyartas, a marketing, az értékesités, az tigyfélkapcsolatok kezelése, a pénziigyek és az
emberi eréforrds menedzsment is informatikai tdmogatassal torténik. A mai vallalatok
szamara az informatika a versenyben maradas elengedhetetlen eszkdze (Droétos, 2001;

Carr, 2003).

A leirtak alapjan az on-premise rendszerek felhdalapu szolgaltatasra valtasa kozvetleniil
hat a vallalati értékteremtés Porter altal megfogalmazott elsddleges és tamogatod
tevékenységeire (Porter és Millar, 1985), igy 1ényeges hatdssal van a teljes vallalat
miikodésére. Ezzel megéllapitassal a Nagy és tarsai modell masodik 1épcsdjének feltétele

is teljesiil.

3.10.4 Nagy és tarsai modell — harmadik 1épés

A harmadik [épés a potencialisan bomlasztd innovacid Osszehasonlitasa az értéklanc
ugyanazon helyén jelenleg hasznalt technologiaval. Jelentds pozitiv valtozast jelent-e az

INNOvacio?

A 3.9.2 fejezetben leirtak szerint a felhGalapii megoldasok jelentds elényokkel birnak a
felhasznalok szamara (kedvezobb cash-flow, nagyobb rugalmassag, gyorsabb innovacio,
a felhasznald szamara csokkend komplexitas). A felhdszolgaltatasok gyors terjedése
(Gartner, 2018) azt mutatja, hogy a felhasznalok jelentds része fontosabbnak értékeli a

szolgaltatas elonyeit, mint potencialis veszélyeit.

A felsorolt eldnydk mérésérdl és szamszeriisitésérdl még kevés tudomanyos cikk
szliletett. Piackutatok és tanacsadd cégek viszont publikaltak felméréseket, amelyekben

szamszerlsitik a felhdszolgaltatasok eldnyeit.

Az IDC szerint a felhdt hasznal6 vallalatok 60%-a az informatikai koltségek csokkenését
tapasztalta, mig a biztonsagi kovetelményeknek vald megfelelés 53%-anal javult. Az
alkalmazottak produktivitasa a felmérésben résztvevd vallalatok 50%-anal javult. Szintén
a vallalatok felénél nagyobb lett az iizleti rugalmassag, és jobb lett az ligyfélkapcsolatok

mindsége (IDC, 2017).
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Az IDC tanulmanya szerint a Dropbox csoportmunka megoldasa 100 felhasznaléra
szamolva $648.600 lizleti értéket teremt 5 év alatt, mikdzben 31%-kal csokkenti a

csoportmunkat tamogatd IT szervezet idéraforditasat (IDC, 2016a).

A McAfee felmérése szerint a felhdszolgaltatast haszndlo vallalatok 18,8% atlagos
javulast tapasztaltak a folyamatok hatékonysagaban, 15,07% informatikai
koltségesokkenést, és 19,63% vallalati novekedést (McAfee, 2018).

A Porter modell szerinti értékteremtd tevékenységeket (Porter és Millar, 1985) egyenként
megvizsgalva kimutathatd a felhdszolgaltatasok pozitiv hatdsa az on-premise

technologidval szemben.

Bejové és kimend logisztika — Niharika és Ritu szerint a felhdalapu logisztikai
megoldasok segitenek hatékonnyad és egyszeriibbé tenni a globalis ellatasi lancok
mukodését. A beszallitokkal,  szallitmanyozokkal,  szallitmanyokkal  és
végfelhaszndlokkal kapcsolatos informaciok gyorsabban elérhetdek a felhdszolgéltatasok

altal (Niharika és Ritu, 2015)

Termék eldallitas — Xu szerint a felhdszolgaltatasok atalakitjak a termékek eldallitasat. A
dinamikus skéalazhatosag és virtualizalt er6forrdsok felhasznaldsa 0j lehetdséget jelent a

gyartassal foglalkoz6 vallalatok szamara (Xu, 2012).

Marketing és értékesités — A Forrester piackutatd cég felmérésében 306%-os befektetés
aranyos megtériilést (ROI) talalt egy SAP Marketing Cloud-ot hasznal6 tigyfélnél (SAP,
2018b). A Capgemini nemzetkozi tanacsadd vallalat egy 295 értékesitési
felhOszolgaltatast hasznald vallalatnal készitett tanulméany alapjan azt talalta, hogy az
értékesités hatékonysaga atlagosan 41%-kal, mig a bevétel 39%-kal nétt (Capgemini,
2016).

Szolgéltatasok (szerviz, ligyfélszolgalat) — a CloudRunner felhdszolgaltatd és tanacsado
vallalat szerint a felhdszolgaltatasok 6t kulcs teriileten javithatjak az tligyfélszolgalat
munkdjat: (1) lehetdvé teszik, hogy az iigyfelek barmikor, barmilyen eszkozrdl
kapcsolatba 1épjenek a vallalattal, (2) integralt és teljeskorti szolgaltatas nyujtasat
biztositjak, (3) személyre szabott kiszolgalast nyujtanak, (4) gyors ¢és adekvat
tgyfélkezeléssel novelik az tigyfelek bizalmat, és (5) teljes kontrollt adnak az
tigyfeleknek a vallalattal kapcsolatos tligyeik kezelésében. A Salesforce sajat tanulmanya

szerint, a felhGalapt ligyfélszolgalati megoldasukat hasznald cégek 32%-kal nagyobb
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ugyfélelégedettséget értek el, mint a piaci atlag (Salesforce, 2018). A Capgemini
felmérésében  45%-0s  lgyfélelégedettség-novekedést  tapasztalt a  szerviz

felhészolgaltatast hasznald tigyfelek korében (Capgemini, 2016).

Hasonloan az elsddleges értékteremtd tevékenységekhez, a vallalati tdmogatod
tevékenységekre is pozitiv hatassal vannak a felhdalapti megolddsok. A SaaS alapt
human eréforras menedzsment megoldasok a Deloitte tanulmanya szerint pozitiv hatassal
vannak a toborzasra, a teljesitmény menedzsmentre ¢s a munkaeré gazdalkodasra

(Deloitte, 2018).

A példak alapjan, 6sszességében megallapithatjuk, hogy a felhdszolgaltatasok jelentds

pozitiv valtozast jelentenek az on-premise alapti rendszerekhez képest.

3.10.5 Nagy és tarsai modell — 6sszefoglalas

A Nagy ¢és tarsai innovaciés modell haromlépcsds vizsgalatanak minden 1épcsdjére
pozitiv valaszt kaptunk, igy megallapithatjuk, hogy a felhdszolgaltatasok a modell szerint
megfelelnek bomlaszté innovacioval szemben tamasztott kovetelményeknek (Fiizes,

2019).

Ahogy arra Christensen (2018) ramutatott, az innovacié bomlasztd hatdsa nem abszolit
érték, hanem relativ; fiigg attol, hogy kinek a szempontjabol vizsgaljuk. Ugyanaz az
innovacio lehet bomlasztdo egyes vallalatok szdmara, mig fenntartd6 masok szadmara.
Kapoor és Klueter (2015) szerint az innovacié bomlasztd hatasat a véllalat {izleti

modelljével 6sszefiiggésben kell vizsgalni.

Disszertaciom fokuszaban egy (a 6.1 fejezetben részletesen bemutatdsra keriild)
informatikai megoldasokkal foglalkozé vallalat all, amelynek tizleti modellje on-premise
szoftverek és felhdszolgaltatasok piacra vitelén alapul. A véllalat iizleti modelljére €s
mitkddésére jelentds hatast gyakorolt a felhdszolgaltatasok megjelenése. Ezért, a Nagy és
tarsai (2016) modell alapjan az elvégzett elemzés eredményét a vizsgalt vallalat iizleti
modelljével 6sszevetve megallapithatd, hogy a felhdszolgéltatasok bomlasztd innovacios

hatasunak tekinthet6k a vizsgalt vallalat szempontjabol.
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3.10.6 A felhdszolgaltatasok és az innovacids modellek

Christensen szerint a bomlaszté technoldgiak altalaban szamos teriileten alulmuljak
mindséglikben és szolgaltatasukban a hagyomanyos technologidra €piild termékeket,
azonban olyan szolgaltatasokat adnak, vagy olyan jellemzokkel rendelkeznek, amelyek
uj értékként jelennek meg a meglévo felhasznalok egy rétege, vagy 1j felhasznalok
szamara (Christensen, 1997). A felhészolgaltatasok potencialis negativumaiként felsorolt
lassuld vélaszidd, az adatok feletti kontroll elvesztése és a felmeriild jogi problémak
(Caldarelli et al., 2017) tekinthetok gy, mint a Christensen altal leirt ‘alacsonyabb
mindség vagy csokkentett szolgaltatds’. Az 10j jellemzok, amelyek értéket adnak a
hagyomanyos technologiaval szemben: a kisebb beruhazasi igény, a rugalmas
szolgaltatds, a gyorsabb innovacids képesség és a vallalati fotevékenységre vald

koncentralas lehetésége (Marston et al., 2011; Chang et al., 2013).

Christensen eredeti modellje szerint a bomlasztd innovacid a piac als6é szegmensében
jelenik meg elészor, és késobb valik a fésodorbeli vasarlok altal elfogadottd. A
felhdszolgaltatasokkal kapcsolatosan errél nem allnak rendelkezésre egyértelmii adatok.
Tobb tanulmany is foglalkozik a felhdszolgaltatasok elterjedésével a KKV szektorban
(Gupta et al., 2013; Assante et al., 2016), ugyanakkor a korabbi fejezetben
felhdszolgaltatas hasznaloként felsorolt T-mobile, Adidas, Piaggio, BMW ¢és American
Airlines nem a piac alsd szegmensét, hanem a fésodort jelenti. Ezek alapjan nem
egyértelmii, hogy a felhdszolgaltatasok terjedése megfelel-e Christensen eredeti
modelljének (az alsé piacszegmensbdl a fésodor felé), vagy a Schmidt és Druehl altal
leirt (Schmidt és Druehl, 2008) egy¢b elterjedési modellnek (hatarpiaci terjeszkedés,
kiilonalld piaci terjeszkedés, alsé piacszegmens-beli terjeszkedés), esetleg egy ujabb
palyat kovet. Ennek a kérdésnek a vizsgalata tovabbi empirikus adatok felhasznalaséaval

egy kovetkez6 kutatas targya lehet.

A bomlaszto IT innovacioé Carlo és szerz6tarsai szerint az alaptechnologiabol indul, amit
szolgaltatasi innovacio kovet és végiil megjelenik a folyamat innovacio (Carlo et al.,
2014). A felhészolgaltatds mint innovacio megfelel ennek a folyamatnak: az
alaptechologiai fejlesztések (virtualizacio, tavoli elérés) lehetévé tették a kiilonb6zo
felhdszolgaltatasok (IaaS, PaaS, SaaS) létrejottét, amelyeket hasznalva a vallalatok
atalakitjak sajat IT felhaszndlasi folyamataikat. Az alaptechnoldgiai innovécio

radikalitdsa pozitivan hatott a felhdszolgaltatdsok esetén a szolgaltatdsi innovécio
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radikalitasara, amely megfelel a Carlo és szerzOtarsai altal leirt folyamatnak (Carlo et al.,
2011).

3.10.7 A felh6szolgaltatasok tarsadalmi innovacids hatasa

A felhészolgaltatasok korabban felsorolt pozitiv tulajdonsagai (nem igényelnek jelentos
beruhdzast a felhasznalo részérdl, ruglamasan skalazhatok, nem vonjak el a figyelmet a
vallalat f6 tevékenységérdl, gyorsabb innovacidt tesznek lehetdvé) a KKV-k szamara
kiilonosen elényosek. A felhdszolgaltatasokat hasznalva a KKV-k veresenyképesebbé
valhatnak, és olyan informatikai rendszereket hasznalhatnak amelyeket korabban csak
nagyvallalatok iizemeltettek. Igy a felhészolgaltatasok segithetik a KKV-kat a nagyobb
vallalatokkal szembeni versenyben, azaz demokratizalhatjak a piacot (Sultan, 2013). Ezt
a demokratizalasi folyamatot a felhdszolgaltatdsok tarsadalmi innovacios hatdsanak

tekinthetjiik.

Jelen értekezésemben a felhdszolgaltatdsokat elsdsorban vallalati kornyezetben
vizsgdlom. A felhdszolgaltatdsok szélesebb, vallalati kornyezeten talmutato
felhasznalasa (pl. Facebook) tovabbi jelentds tarsadalmi innovacids hatassal bir. Ezek

vizsgalata azonban meghaladja az értekezésem kereteit.

3.11 A bomlaszt6 innovacié észlelését és arra valo reakciot akadalyozé tényezok

A tudomanyos irodalom — foként Christensen munkassaga alapjan — mar tobb mint két
évtizede ismeri a bomlasztd innovaci6 fontossagat (Weeks, 2015; Paap és Katz, 2004;
Markides, 2012; Govindarajan és Kopalle, 2006), de tobb vezet6 vallalat tovabbra is tal
késon reagal a bomlaszto innovaciora (Deloitte_Research, 2004; Christensen és Raynor,

2003; Assink, 2006).

To6bb tényez6 is akadalyozhatja a vallalatukat kompetensen vezetd menedzsereket abban,
hogy id6ben észleljék a problémat, és megtegyék a sziikséges 1épéseket. Assink (2006)
az alabbi Ot csoportba sorolta azokat a tényezdoket, amelyek negativan befolyésoljak a
vallalatokat a bomlasztd innovacido érzékelésében és a megfeleld valaszlépés
kidolgozasaban: (1) adaptacios akadalyok, (2) gondolkodasbeli akadalyok, (3)
kockazatvallalasi akadalyok, (4) az ijdonsag akadalya, és (5) az infrastrukttra akadaly.
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3.11.1 Elsé csoport - az adaptacids akadalyok

3.11.1.1 Dominans és sikeres termékek

A vallalatok jelentds része tul sokaig ragaszkodik a dominans és sikeres termékéhez,
amelyet folyamatosan tovabbfejleszt és tokéletesit. A svajci oragyartas jo példa a sikeres
termékhez valé ragaszkodashoz. 1970-ben 1.600 vallalat alkotta a svajci draipart, 90.000
alkalmazottat foglalkoztatva. A svajci draipar azonban nem reagalt idében a bomlaszto
innovaciot jelentd kvarc technoldgia megjelenésére, igy 10 év alatt az oraipari vallalatok
fele eltlint a piacrol, 50.000 munkahely megsziinését okozva. 1990-ben egy 1j svajci
vallalat, a Swatch megjelent a piacon kvarcéraival, és rovid idon beliil a vilag els6szamu

oragyartojava valt (Tushman, 1997; Paap és Katz, 2004).
3.11.1.2 A szervezeti kettdsség

A hierarchikus vallalati szervezeti struktura tamogatja a hatékony miikodést és a
folytonos innovacidt, de negativ hatdssal van a bomlaszté innovacié befogadasara. Egyes
kutatok szerint a vallalatoknak ezért nem egy szervezeten beliil kell a folytonos és a
bomlaszté innovaciot kezelniiik, kiilonallé rugalmas és kisérletezd szervezetebe kell
szervezniik a bomlaszté innovacidval foglalkozo részlegeiket (Chao és Kavadias, 2008;

Hogan, 2005).

Assink javaslatat kiegészitve, ennek a gatld hatasnak a kikiiszobolésére nem a kiilon
szervezeti egys€g létrehozésa az egyetlen megoldas. Kettds képesség strukturalis
szétvalasztassal torténd megvaldsitasa mellett az egy szervezeten beliili, kontextualis

megvalositasra is lehetdség van (Birkinshaw és Gibson, 2004).
3.11.1.3 Tulzott biirokracia

A nagyvallalati folyamatok a folytonos miikodést, a status-quo fenntartdsat €s a veszélyek
elkeriilését tamogatjak; nem alkalmasak gyors piaci mozgasok megfeleld kezelésére. A
‘nalunk ez igy miikodik’ mentalitds, és a belsd szabalyok kovetése negativan hat a

bomlasztd Gjdonsagok befogadasara.

Gyakran a kozépvezetok veszithetnek a legtobbet az alapvetd valtozasok hatasara, ezért
— a biirokratikus kotottségeket kihaszndlva — a status quo fenntartdsa érdekében

hajlamosak erdforrasaikat a bomlasztoval szemben a fenntartdé innovaciora allokalni

(Denning, 2005).
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3.11.2 Masodik csoport — a gondolkodasbeli akadalyok

3.11.2.1 A szervezeti felejtés (unlearn) képességének hianya

A szervezeti felejtés képességének hidnya az egyik legfontosabb akadalya az elavult
gondolkodas megujitasanak, az eloitélet-mentes gondolkozésnak és igy a bomlasztd
innovacio elfogadasanak. A 'nem itt talaltak fel’ reakcio, a kiviilrdl érkezd otletek és
ujitasok elutasitdsa megakadalyozhatja az innovacid varhat6 hatdsanak reélis felmérését

(Hopp et al., 2018).
3.11.2.2 A megfeleld kompetencia hidnya

Azok az alapvetd kompetencidk, amelyek a multban sikeressé tették a véallalatot nem,
megfeleléek a bomlasztd innovacid befogaddsdhoz (Yu és Hang, 2010). A legtobb
nagyvallalat vezetése nem rendelkezik a bomlaszté ujitashoz sziikséges kompetenciakkal.
Elvileg megoldaést jelenthet erre a problémara kisebb progressziv vallalatok felvasarlasa
vagy vegyesvallalatok alapitdsa, de ez legtobbszor csupan egy 0 termék bevezetését

eredményezi, nem a bomlaszt6 innovacids kompetencia megszerzését.
3.11.2.3 Tulhaladott gondolati modellek és elméletek

Az egyéni és szervezeti gondolkodas nehezen és lassan valtozik, még akkor is, amikor a
kiils6 kornyezet valtozast indokolna. Az elmult sikerek csapdaja nem engedi a radikalis
Uj dolgok befogadasit. Ez az oka annak, hogy a bomlasztd6 innovacié altalaban

kiviilalloktol érkezik, mint példaul az Apple iTunes a zeneiparba (Amit és Zott, 2012).

3.11.3 Harmadik csoport — a kockdzatvallaldsi akadalyok

3.11.3.1 Tulzott bevételi és megtériilési elvarasok

A véllalti befektetésekhez magas bevételi és megtériilési elvarasok tartoznak, amelyeket
a bomlaszté innovaciora épiilé termékek és tizleti modellek nem, vagy csak nagy
kockazattal tudnak révidtavon teljesiteni. Ezért a menedzserek a kisebb kockazatu, a

meglevd termékekhez kapcsolodo befektetési terveket hajlamosak tdmogatni.

Az inkumbensek bevalt mérési rendszerhez és kiszdmithato profithoz valo ragaszkodasa
visszatart6 erdvel hat a radikalis 0jitasokkal szemben, €s igy hosszl tadvon kéros a vallalat

szamara (Christensen et al., 2008).
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3.11.3.2 Kockazatkeril6 szervezeti kultara

A legtobb nagyvallalat szervezeti kulturdjat a kockézatkeriilés jellemzi. A bomlaszto
innovacio pénziigyi eredménye (bevétel, profit) nem jelezhetd eldre a hagyomanyos
piackutatasi modszerekkel, ez tovabb noveli a bizonytalansagot és az ellenallast

(Govindarajan és Kopalle, 2006).
3.11.3.3 Kannibalizalastol vald félelem

A bomlasztd innovaci6é a vallalat sajat termékeinek versenytarsait hozhatja a piacra,
veszélyeztetve ezzel a bevételeket. A legtobb vallalat nem hajlando a sajat termékeit és
piacat rombolni egy olyan innovaciéval, aminek a hatisa elére nem kiszamithatd. Ez
kiilondsen igaz sikeres és kiemelten profitabilis termékek esetén. Példaul, a Kodak
vezetése tul sokaig ellenallt a digitalis fényképezési technoldgianak az analog piacrol
szarmazo bevétel védelme miatt. Amikor végiil valtani probaltak a digitalis technologiara,

mar késo volt; a Kodak évekkel késébb csédvédelemre szorult (Prenatt et al., 2015).

3.11.4 Negyedik csoport - az (ijdonsag akadalya

3.11.4.1 Kreativitas hianya

A nagyvallalatokra nem jellemzd a kreativ, ‘szegd meg a szabdlyokat’ gondolkodas,
szemben az induld vallalkozéasokkal. Az alkalmazotti kreativitas hidnya gatld tényez6 a
radikalis tjdonsagokkal szemben, meghiusithatja azok felismerését és atvételét (Hon és

Lui, 2016).
3.11.4.2 A piac érzékelésének a hianya

A bomlaszté innovécié hatdsa nem jelezhetd elére hagyomanyos modszerekkel. Az
eldzetes piackutatdsok sorra negativak voltak a videofelveld, a telefax, a mikrohullam
siitd, a mobil telefon és a walkman jovdjével kapcsolatban. Nemlétezd piacot nem lehet
felmérni. A bomlaszté innovacid a sokszor olyan vallalkozotol szdrmazik, aki nem a

piacfelmérések, hanem sajat vizidja alapjan fejleszti a terméket vagy iizleti modellt.

Az inkumbensek a kulcs vevdik véleményére hallgatnak, akik altalaban fenntarto jellegii
ujitasi igényeket fogalmaznak meg a termékekkel kapcsolatban; igy nem tiinik fontosnak

egy a piacon megjelend 11j technologia (Christensen et al., 2018).

79



3.11.4.3 Menedzsment-valtozasok

Az alapvet6 termékeket érintd innovacids projektek gyakran csak hosszatavon, 10-15 év
utdn hoznak eredményt. Ez alatt az idOszak alatt a vallalatvezetok akar tobbszor is
cseré¢ldodhetnek, ami az innovacié iranti vallalati elkotelezettség megsziinését

eredményezheti.
3.11.4.4 Az innovacids folyamat rossz kezelése

Stringer kutatasa szerint (Stringer, 2000) a legnagyobb gatlo tényez6 az innovacio sikerre

vitelében az innovacids folyamat rossz kezelése.

3.11.5 Otodik csoport - az infrastruktira akadaly

Akar évtizedek 1is eltelhetnek egy attorést jelentd innovacid és az innovacid
felhasznalasahoz ¢és kihasznalasahoz sziikséges infrastruktira megteremtése kozott.
Példaul, a szamitogépek kozotti adatatvitel technologidja mar a >70-as években létezett,

de csak a nagysebességii halozatok megjelenése utan valt altalanosan elterjedté.

Paradox modon, a bomlaszt6 innovacid széleskorii piaci bevezetéséhez gyakran sziikség
van az ellenérdekelt inkumbensek tamogatisara, akik az innovacid terjedéséhez
szlikséges infrastrukturat biztositjadk (Markman és Waldron, 2014). Példaul, az internetes
adatatvitelt hasznalo, a hagyomanyoshoz televizidzashoz képest tobbletszolgaltatasokat
nyujté Set Top Box-ok elterjedéséhez sziikséges volt a haldzati infrastruktaraval
rendelkezd inkumbens kabeltéveé tarsasagok egyiittmitkodése (Altgeld és John, 2006;
Ansari et al., 2016).

3.11.6 Az eldrejelzés nehézségei

A leirtak szerint Assink (2006) 6t csoportba sorolta a bomlasztd innovacio érzékelésének
¢s a megfeleld valaszlépés kidolgozasanak problémait. Ezek az adaptacios akadalyok,
gondolkodasbeli akadalyok, kockazatvallalasi akadalyok, az Ujdonsdg akadalya és az

infrastruktura akadaly.

Ezt a listat érdemes kiegésziteni azzal a gondolattal, hogy korai szakaszban rendkiviil
nehéz eldonteni, hogy sikeres lesz-€ az adott bomlaszto innovacio, vagy zsakutcaba vezet.

Attol, hogy egy termék gyengébb mindségii, olcsobb mint a piacvezetd termékek, és
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tartalmaz radikélisan 0j funkcidkat — vagyis megfelel Christensen bomlasztd innovacié

crcr

Példaul, a 2010-es évek elején a TV gyartok sorra jelentették meg a haromdimenzios (3D)
tévékésziilekeket. Tobb elemzd a televizidzas U korszakanak kezdetét latta az 1j,
valdsdghti képet add technologidban. Ennek ellenére, 2020-ra gyakorlatilag eltlintek a
kinalatbdl a 3D televiziok. Utolag nyilvan meg lehet indokolni, hogy mi volt ennek az
oka (példaul kényelmetlen volt a nézdknek specidlis szemiivegben nézni otthon a

filmeket), de 2010-ben ez nem volt egyértelmi.

Az Assink (2006) altal felsorol érzékelési problémak mellett a vallalat tudatos — am hibas
—dontése is lehet az oka annak, hogy egy vallalat nem reagal az innovaciora (Yu és Hang,

2011; Bergek et al., 2013).

Az Alta Vista webkeresé torténete jo példa erre. 1998-ban, amikor az Alta Vista volt az
egyik piacvezetd webkeresd, Larry Page és Sergei Brinn, két standfordi diak egymillio
dollarért eladasra ajanlotta a forradalmian 0j keresdmotort hasznaldé (Varian, 2006)
startup vallalatukat az Alta Vistanak (Derrick, 2016). Az Alta Vista elutasitotta az
ajanlatot, mivel ugy értékelték, hogy az 1) keresdmotor nem lesz 1ényeges hatassal a
piacra. A sikertelen eladasi kisérlet utdn Page és Brinn sajat szellemi alkotdsukként
szabadalmaztattak az 0j keresémotort, ami a Google nevii vallalatuk f6 terméke lett.
Néhany évvel késobb az Alta Vista piaci szerepe jelentdsen csokkent, majd 2003-ban
felvasarolta a Yahoo, mig a Google terméke a vilag legelterjedtebb webkereséje lett
(Robison, 2008).

3.12 Inkumbens vallalatok valaszlehetoségi a bomlaszté innovaciora

Amennyiben az inkumbens vallalat képes tullépni a 3.11 fejezetben ismertetett
akadalyokon - amelyek gatoljak a bomlaszto innovacio észlelését €s az arra adando véalasz
sziikségességének felismerését - ki kell dolgoznia a megfeleld valaszreakciot. A
megfeleld valaszstratégia kidolgozasa €s végrehajtasa azonban komplex feladat. A
valtozasokra vald gyors reagalds, a magas innovacids ¢és kockazatviselési képesség

megléte meghatarozé az adekvat valasz kidolgozasahoz (Mészaros, 2017).

Az inkumbens vallalatok altalaban tisztaban vannak a bomlasztd innovacié jelentette

veszéllyel (Utterback, 1994), de a konkrét fenyegetést gyakran nem tekintik komolynak
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mindaddig amig az a fésodorbeli vevoiket nem érinti. Ugyanakkor, Christensen szerint a
piacon sikeresen miikodé vallalatoknak nem sziikséges tal hamar feladni a profitabilis

tizletiiket egy bizonytalan, G technologiara valo attéréssel (Christensen et al., 2015).

A gyakorlat azt mutatja, hogy a bomlaszt6 innovacido nem sziikségszerlien szoritja ki a
piacrdl az inkumbens vallalatokat (Osiyevskyy és Dewald, 2015; Christensen et al.,
2015). Ha megvannak a sziikséges pénziigyi és menedzseri eréforrasok, az inkumbens
vallalatok képesek lehetnek adaptalni az 01j technologiai megoldasokat (Christensen €s
Bower, 1996). Példaul az internet megjelenése bomlasztdé innovacionak tekinthetd, de
olyan piacvezetd cégek, mint a Microsoft vagy az IBM be tudtak épiteni az 11j technologiat

a portfoliojukba, és megorizték vezetd pozicidjukat a piacon (Rothaermel, 2001).

Az inkumbenseknek valaszolniuk kell a bomlasztd innovacio jelentette kihivasra, de nem
sziikségszerlien annak atvételével (Markides, 2006). A versenytars bomlasztd
innovaciora ¢€piilld tizleti modelljének szimpla masolasa szinte mindig sikertelen

probalkozas (Markides és Oyon, 2010).

Charitou ¢és Markides az aldbbi 6t kiillonb6z6 modszert azonositott, amellyel az
inkumbens vallalatok reagalhatnak a bomlasztd innovaciora (Charitou és Markides,
2003). Ezek a modszerek: (1) a tradicionalis tizletre valo fokuszalas és befektetés, (2) az
innovécio figyelmen kiviil hagyasa, (3) visszatamadas — a bomlasztds bomlasztasa, (4) az
innovacio adaptalasa a hagyomanyos megoldasok megtartasaval, és (5) az innovaciod

teljes atvétele.

3.12.1 A tradiciondlis tizletre vald fokuszalas és befektetés

A bomlaszt6 innovacio a legtobb esetben csak a piac egy részét tudja elfoglalni, nem a
teljes piacot. Ezért, a hagyomanyos iizleti teriileten 1év6 piaci pozicidkra és meglévo
er6forrasokra alapozva, tovabbi befektetés €s a termékek tovabbfejlesztése egy lehetséges
valaszlépés lehet. Az inkumbensek sikeresebben hasznaljak a fenntarté innovaciot, mint
az 1j belépok, igy ez a valaszreakcid szamukra helyzeti elénnyel jar (Christensen, 1997).
A hagyomanyos termékek fejlesztése lelassithatja €s késleltetheti a bomlaszté innovacio

piaci elterjedését és hatasat (Adner €s Kapoor, 2016).

Charitou és Markides (2003) példaja szerint a fapados légitarsasagok csupan 1995 és
2002 kozott csupan a piac 20%-at tudtdk meghoditani, a tobbit a hagyomanyos
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l1égitarsasagok uraljak. (Megjegyzendd, hogy a hagyomanyos légitarsasagok kozben
lényegesen atalakitottdk az lizleti modelljiik, csak gy, mint a fapadosak, s ennek
koszonhetden konvergencia figyelhetd meg az értékajanlataikban (Azadian és Vasigh,
2019).)

A hagyomanyos iizletre valé fokuszalas mellett az inkumbensek aktivan gatolhatjak is a
bomlasztd innovacio elterjedését. Példaul, az Uber személyfuvarozasi szolgaltatdsanak
terjedése ellen szamos orszagban jogi 1épésekkel €s munkabesziintetéssel 1éptek fel a
hagyomanyos fuvarozok (Elbanna és Newman, 2016). Ezzel a fellépéssel tobb orszagban
- példaul Magyarorszagon - sikeresen ellehetetlenitették az Uber terjedését a

hagyomanyos taxi vallalatok (To6th, 2016).

3.12.2 Az innovacid figyelmen kiviil hagyasa

Az innovacid figyelmen kiviil hagyasdnak gyakori indoka, hogy az a vallalat iizleti
teriiletén kivil esik, vagy annak tiinik (O’Reilly III és Tushman, 2016). Az innovacio,
amely befolyasolja az adott iparagat, amelyben a wvallalat tevékenykedik, nem
sziikségszerlien hat a vallalat piacara. A bomlaszté innovacio 0j piacot teremthet, amely
nem mindig fedi at a vallalt meglévé piacat. igy, egy vallalat részérl megfeleld stratégia

lehet az, hogy nem kivan az 0j piacra belépni, marad a hagyoményos tizleti teriileten.

Példaul, a Hartford Life, az amerikaiak felsé 5%-ara fokuszalo biztositotarsasag gy
dontott, hogy nem arulja termékeit interneten és telefon, mivel tgyfeleik igénylik a
személyes kapcsolattartast, és hajlandok azért extra arat fizetni (Charitou és Markides,

2003).

3.12.3 Visszatdmadas — a bomlasztas bomlasztasa

Ahelyett, hogy az inkumbens ellenéllna az innovacidonak vagy megprobalna masolni az
innovaciot, sajat innovacioval is eldallhat. Igy nem a régi vagy az 0ij kozotti valasztas

kérdése mertil fel, hanem egy harmadik, sajat megoldas jelenik meg alternativaként.

Jo példa erre az Apple valasza az olcsdé termékek jelentette fenyegetésre.

crer

termékei elényeit hangstlyozta, hanem meguajult, egyedi design-ra helyezte a hangsuly
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(Ferriss, 2018). Ezzel sikeriilt novelnie az elkotelezett vasarlok szamat, akik hajlandok

prémium arat fizetni a termékekeért.

3.12.4 Az innovaci6 adaptalasa a hagyomanyos megoldasok megtartasaval

Lehetséges valasz az innovaci6 adaptilasa, parhuzamosan a hagyomanyos
megoldasokkal. Az innovaciét hasznalva a vallalat 4j megoldasokat fejleszt ki, mikézben
folytatja a hagyomanyos a tizletmenetet is (Rothaermel, 2001). Ez a valaszreakcid
megfogalmazhato ugy is, hogy a vallalat *két vasat tart a tlizben’. (Charitou és Markides
eredeti megfogalmazasaban ‘playing both games at once’ (Charitou és Markides, 2003,
p.60)) Az emlitett szerzOk altal megvizsgalt 98 vallalat koziil 68 hasznalta ezt a

parhuzamos iizleti megoldast.

Ezen valaszreakci6 hasznalatara jo példa, hogy tobb személyfuvarozo tarsasag az Uber
applikacidjdhoz hasonld foglalasi €és fizetési rendszert ajanl, mikdzben megtartotta a
hagyomanyos taxirendelés és fizetés lehet6ségét. Magyarorszagon tobbek kozott a Fotaxi

¢s a 6x6 Taxi ajanl ilyen szolgaltatast (Fotaxi, 2019; 6x6Taxi, 2019).

Tovabbi példa erre a valaszreakciora, hogy a Starbucks kavézo halozat megjelenésére a
Nestlé — a hagyomanyos iizletdgai mellett — az otthoni, egyszeriien elkészithetd, mindségi
kavéfogyasztast lehetové tevo Nespresso divizid 1étrehozasaval valaszolt. Hasonldan, a
British Airways és a Continental Airlines a szdmukra bomlaszté innovaciot jelentd
fapados versenytarsak megjelenésére 1j, fapados légitarsasag létrehozasaval valaszolt, Go

Fly és Continental Lite néven (Markides és Oyon, 2010).

Az innovacid adaptalasa a hagyomanyos megoldasok megtartasaval azonban nem minden
esetben jol miikodtethetd opcid. Az inkumbensek eltérd {izleti modellje, vallalati
szerkezete gatolhatja az innovacio6 atvételét. Peldaul, az Airbnb iizleti modellje bomlaszto
hatassal volt a szalloda iparra, amikor nem kifejezetten szallas célra épitett magéan lakasok
kiadasaval jelent meg a piacon. Valaszul, néhany hagyomanyos széllodalanc hasonlo
szolgaltatast kezdett el nyujtani. Azonban, egy kutatds altal megvizsgalt négy
szallodalancbol csupan egy tudta sikeresen miikodtetni az Gj tizleti modellt (Zach et al.,
2020).

A hagyomanyos iizlet mellett az innovacié adaptalasa akkor lehet sikeres, ha a felsd

vezetés hajlando és képes megvédeni és folyamatosan tdmogatni a kezdeti iddszakban
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alacsonyt profita, bizonytalan, ) kezdeményezést. Példaul a Nokia és a Kodak is
probalkozott a vallalat talélését veszélyeztetd bomlasztd innovacié adaptalasaval, de
végill a hagyomanyos iizletdgak ellehetetlenitették ¢és kiszoritottdk ezeket a
kezdeményezéseket (O’Reilly és Binns, 2019). A bomlasztd innovacié adaptalasanak
sikertelensége végiil mindkét vallalat szamara végzetesnek bizonyult, a Nokia nagyrészét

felvasaroltak (Drath, 2016), a Kodak cs6dvédelmet kért (Lucas Jr és Goh, 2009).

Az innovacid adaptaldsa a hagyomanyos megolddsok megtartasaval a valaszlépés a kettds
képesség megvaldsitasat jelenti, amely egyidejiileg biztositja a profittermeld képesség
fenntartasat a hagyomanyos iizleti teriileten és az innovaciora vald reagalast (Alpkan és
Gemici, 2016). A felsorolt példakban a Nestlé, a British Airways és a Continental Airlines
egy-egy uj diviziot vagy vallalatot hozott létre, azaz strukturdlis szétvalasztissal hozta

1étre a kettds képességet.

3.12.5 Az innovécio teljes atvétele

A vallalat feladhatja hagyomanyos tizletagat, teljes mértékben atveheti az innovaciot, és

azt sikeresen a piacra viheti (Christensen et al., 2018).

A sikeres innovaciohoz két komponens sziikséges: (1) egy 0j technoldgiai, stratégiai vagy
termék oOtlet és (2) annak piacra vitele. Ez a két képesség nem sziikségszertien talalhato
meg ugyanazon vallalaton beliil. Az inkumbensek rendelkeznek a piacra vitelhez (‘scale-
up’) sziikséges tapasztalatokkal és feltételekkel, igy egy bomlaszté innovaciora alapuld

piaci trend élére tudnak allni, és azt sajat sikeriikké tudjak formalni.

Az olyan meglévd kiegészitd eszkdzok (complementary assets), mint példaul a kiépitett
kereskedelmi és szerviz szervezet, vagy a viszonteladoi halozat segitik az 0j innovativ

termék piacra vitelét (Pisano, 2015; Suarez et al., 2018).

A 90-es években a bomlasztd innovaciot jelentd internet browserek megjelenésekor a
Netscape piacvezetd szerepet ért el, veszélyeztetve a Microsoft hagyomanyos tlizletét. A
Microsoft atvette az innovaciot, az Internet Explorer kifejlesztésével ellentdmadasba

lendiilt, és néhany év alatt kiszoritotta a piacrdl a Netscape-et (Ansari et al., 2016).

3.12.6 Inkumbens vallalatok valaszlehetGségi a bomlasztd innovaciora - osszefoglalas

A bomlaszt6 innovacidra adhat6 valaszreakciokat a 7. tablazat foglalja dssze.
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Valaszreakcié

Tevékenység fokusza

Példa

Tradicionalis tzletre vald
fékuszalas és befektetés

Fenntartd innovacio,
a bomlasztd innovacio terjedésének
gatlasa

Hagyomanyos légitarsasagok a
fapadosokkal szemben,
Uber elleni fellépés tdbb orszagban

Az innovacio figyelmen
kivil hagyasa

Az Uzleti terUleten kivil esd
innovacié figyelmen kivll hagyasa,
Fokusz a meglévé sajat piacon

Hartford Life, az amerikaiak felsé
5%-ara fokuszald biztositotarsasag

Visszatamadas — a
bomlasztas bomlasztasa

Sajat bomlasztd innovacio,
Nem régi vagy Uj, hanem harmadik
alternativa

Apple — hangsuly a design-on

Az innovacio adaptalasa a
hagyomanyos megoldasok
megtartasaval

’két vasat tartani a tlizben’
Parhuzamosan hagyomanyos és
innovativ terméket piacra vinni

British Airways és Go Fly
Uber tipusu taxirendelés, FStaxi, 6x6
Taxi

Az innovacid teljes
atvétele

A kiegészit8 eszkdzdk és piacra viteli
tapasztalat kihasznalasa

Netscape és Microsoft Internet
Explorer

1. tablazat - A bomlaszto innovaciora adhato valaszreakciok

Sajat szerkesztés, Charitou és Markides (2003) alapjan

Az, hogy egy adott vallalat szdmara az 6t reakcio koziil melyik az optimalis, az tobbek
kozott a vallalat piaci pozicidjatol, kompetenciaitol, a bomlasztd innovacio jellegétol és
elérehaladottsagatol fiigg (Charitou és Markides, 2003). A potencidlis valaszlépés
kivalasztasdban és megvaldsitasaban kulcsszerepet jatszik a véllalat felsé vezetése
(Danneels, 2004; Henderson, 2006; Kaplan és Tripsas, 2008). A vezet6i tudatossagnak
(Osiyevskyy és Dewald, 2015) és motivacionak (Eggers és Kaul, 2018) fontos szerepe
van a vallalat reakciojanak kidolgozasédban. A piaci kornyezet és az iigyféligények felso

vezetk altali hibas érzékelése nem megfeleld valaszlépésekhez vezethet (Vecchiato,
2017).

A szakirodalom szisztematikus feldolgozasa alapjan Eggers ¢és Park tiz tényezot
azonositott, amelyek befolyasoljak a helyes valaszlépést. Ezek a tényezok (1) a vallalat
mérete ¢és (2) tapasztalata, (3) a vallalat kiegészit eszkozei (complementary assets), (4)
elkotelezettség és kannibalizaciora vald hajlam, (5) tudatossag és vallalati identitas, (6) a
fels6 vezetés karakterisztikaja, (7) a szervezeti struktura, (8) a tulajdonosi és meghatarozo
kiils¢ résztvevoi struktura, (9) az ekoszisztéma és a kornyezet, valamint (10) az
alkalmazotti mobilitds (Eggers és Park, 2018). A helyes valaszlépést ezen tényezOk

komplex elemzése alapjan dolgozhatja ki a véllalat vezetése.

Birkinshaw és tarsai hangsulyozzak, hogy a bomlaszt6 innovaciora a megfeleld 1épéseket

nem csupan az érzékelés és a valaszreakcio kidolgozasa jelenti. A sikerhez egyarant
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fontos a kidolgozott valaszstratégia tudatos ¢s elkotelezett véghezvitele is (Birkinshaw et
al., 2016).

A kidolgozott valaszstratégia megvalositasat a vallalati kettds képesség és a dinamikus
képességek tdmogatjak (O’Reilly III és Tushman, 2008), melyek szakirodalmat a 2.6 és
a 2.7 fejezetben részletesen bemutattam. Amennyiben a valaszstratégia megvaldsitasahoz
startégiai megujulas sziikséges, arra tobb modell is hasznalhato (Volberda et al., 2001),
ahogy ezt a 2.5 fejezetben ismertettem. Mindezek gyakorlati példan torténd
megvizsgalasa a kutatasom része; a kutatdsi rés ¢és a kutatasi kérdések a 4. és az 5.

fejezetben keriilnek részletes leirasra.

3.13 A hibrid megkozelités

Amikor egy miik6dd véllalat valamilyen modon atveszi a bomlaszté innovaciot — azt
teljes egészében befogadja, két vasat tart a tlizben egyszerre, vagy a bomlaszto innovaciot
bomlasztja - az jelentds befektetést igényel. A befektetés tobbféle modon torténhet, lehet
a kutatéas-fejlesztésbe torténd pénziigyi befektetés, egy uj szervezeti egység létrehozasa,
a vallalat atszervezése, tovabbi képzési és marketing koltségek, felvasarlasok stb. Ehhez
sziikséges a vallalat forrdsainak 4thelyezése, amely nehéz és igen kockdzatos dontés. Az
innovacié bomlaszto jellege miatt altalaban bizonytalan az uj termékek altal generalt
jovObeli bevételek elorejelzése. A bevétel eldrejelzés hidnya még inkabb megneheziti a

dontést, és noveli a kockazatot.

A kockazat csokkentése érdekében, az 1j teriiletre 1€pés kdzben, meglévd tudasnak és
(Cohen és Tripsas, 2018). Cohen and Tripsas az integraciés hidak harom tipusat
kiilonboztette meg: (1) a ’feltalalo hid’, amely soran a régi technoldgia feltalaloi
dolgoznak az 1) technologia kifejlesztésén, (2) a “technoldgiai hid”, amikor a
talalmanyokat a régi technologidhoz kapcsolodo ismeretek felhasznalasaval épitik fel, és
(3) a “hibrid termék hid”, amelyben a vallalat a terméket a régi és az 0j technologia
egylittes hasznalataval fejleszti ki. A “feltalalo hid’ a szakembereket hasznélja kapocsként
arégi és az 0j technologia kozott, a "technologiai hid’ a vallalati tudast, a ‘hibrid termék

hid’ a vallalat termékeit.

Cohen and Tripsas (2018) kutatasa azt mutatja, hogy a tehetetlenség miatt a feltalalo és

technoldgiai hidak 4tlagosan alacsonyabb teljesitményt eredményeznek az 01j generacios
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termék esetében. Az erds kutatas-fejlesztési képességgel rendelkezé inkumbens
vallalatok esetében azonban a technoldgiai és hibrid hidakat az innovacid6 nagyobb
teljesitménye jellemezte. Mas kutatdsi eredmények arra utalnak, hogy egy nagy
teljesitményii, hibrid termék létrehozasa segiti az inkumbens vallalatokat abban, hogy a

kovetkezd generacids termékeik teljesitménye jobb legyen (Furr €s Snow, 2014).

Furr és Snow meghatarozasa szerint, “A hibrid termékek a potencidlisan bomlasztd
technologia elemeit az aktualis technologia elemeivel kombinaljdk egy 10j termeék,
szolgaltatas, vagy tizleti modell 1étrehozasa érdekében, amely a versengd innovacios
generaciok kozott helyezkedik el.” (Furr és Snow, 2015, , p:104) A hidat képezd hibrid
termék koncepcid j6 példdja Edison villanykorte otletének felhasznéaldsa az inkumbensek
altal. Amikor Edison piacra dobta a taldlmanyat, az inkumbens gazkisiiléses fényforrast
érdekében. Végiil Edison és a villanykortéje terjedt el, de az inkumbensek altal bevezetett

hibrid termék majdnem Edison vallalkozasanak cs6djéhez vezetett.

A hidat képezd hibrid termék egy kozelmultbeli példaja a Toyota Prius. A Toyota 1997-
ben - amikor az elektromos autok jovéje még bizonytalanabb volt, mint ma - vezette be a
Priust, a vilag els6 tomeggyartassal késziil6 benzin és villany tizemd hibrid jarmivét. Egy
teljesen elektromos jarmii (EV) kifejlesztése helyett, a Prius, amely elektromos és
bels6égésii motort is hasznalt (Heyer, 2008), kevésbé kockazatos 1épés volt az Uj

bomlaszto technologia irdnyaba (Furr és Snow, 2015).

A hibrid termékekre tekinthetiink ugy, mit Markides “két vasat tart a tlizben”
tanulasi mechanizmusként is tekinthetlink, amely lehetdvé teszi a vallalatok szamara,
hogy teszteljék az 0j piacot, id6t nyerjenek, hogy megismerjék az uj valdsagot, és

alkalmazkodjanak hozza.

Ugyanakkor, a hibrid termékek csapdat is jelenthetnek. Azzal, hogy az inkumbens
vallalatok hibrid termékeket allitanak eld, az a téves ill0zi6 alakulhat ki benniink, hogy
egy bomlasztd veszélyre érdemben reagalnak, mikozben a valésadgban nem ez torténik. A
hibrid termékek a régi technoldgidhoz kdothetik az inkumbens véllalatokat, amely
kockazatot jelenthet (Suarez et al., 2018). S6t, mikdzben az inkumbens vallalatok a hibrid
megoldasra 6sszpontositanak, az 1j belépdk novekedésre €s terjeszkedésre hasznalhatjak

ezt az id6t. Példaul, mig a Toyota és mas hagyomanyos gépjarmii gyartok hibrid
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megoldasokkal tesztelt¢k az elektromos autok piacat, a Tesla felépitette a gyorstoltd
hélozatat az Egyesiilt Allamokban. Ennek eredményeként, annak ellenére, hogy a Toyota
volt az els6 vallalat, amely tomegesen gyartott benzin és villany tizemi hibrid jarmiivet,
2019 els6 harom hoénapjaban, a Tesla 50,7%-o0s piaci részesedéssel rendelkezett az
Gjonnan eladott elektromos autok piacian az Egyesiilt Allamokban, mig a Toyota Prius

részesedése csak 6,7% volt (insideevs.com, 2019).
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4. A stratégiai megujulas és a bomlaszto innovacio osszefoglalasa

A vallalatok fejlddésében evolucios és revolucios fazisok kovetik egymast. Az evolucios
¢s revolucids valtozasokat a vallalat novekedésbol fakado belso fesziiltségei, és a kiilsd
kornyezet (gazdasagi, szocio-kulturalis, technologiai, politikai, jogi, természeti, globalis)
véltozasa is okozhatja. Disszertaciomban a kiilsé kornyezet, azon beliil a technoldgia
bomlaszté innovacids fejlddése okozta valtozasokat, és az azokra adhatd stratégiai

megujulési valaszokat vizsgalom.

Az el6z0 fejezetekben attekintettem a stratégia megujulds szakirodalmat. A stratégiai
megujulassal kapcsolatos kutatdsok harom f6 teriiletre 6sszpontosulnak: (1) a megujulés
hajtoerdinek vizsgalata (a kettds képesség és a dinamikus képességek keretrendszere), (2)
az iranyitds a megujulds folyamata soran (a felsd vezetés vagy az alacsonyabb szintli
beosztottak altal kezdeményezett és vezetett) és (3) a kornyezettel vald kapcsolat

eredménye (a kiilsé kornyezethez alkalmazkodo, vagy azt alakito) (Schmitt et al., 2018).

A kettds képességek megkozelités kiemelten hasznos a radikélis valtozasra adott
valaszlépés megértésére, mivel a "hogyan’ kérdést vizsgalja: hogyan szervezi meg a
vallalat az uj lehetOségekre adott valaszat mikézben folytatja a meglévd piacai
kiaknazasat. Ez jol kiegésziti a dinamikus képességek perspektivat, mivel ravilagit a
kiilonb6z6 szervezeti megoldasok eldnyeire és hatranyaira az érzékelés, megragadas és

atalakitas soran (Birkinshaw et al., 2016).

A stratégiai megujuléast gyakran a kiilsé kdrnyezet gyors és mélyrehato véltozasa valtja
Ki. Az elmult évtizedekben ennek a valtozasnak egyik f6 mozgatdereje a bomlaszto hatasu

technologiai fejlédés volt, mint példaul az ismertetett felhdszolgéltatasok.

Amig a lassi piaci valtozasokra a vallalatok altalaban képesek sajat innovacids
folyamataikkal reagalni, a radikalis kornyezeti valtozasok veszélybe sodorhatjak a
vallalat miikodését és létezését. A bomlasztd innovacid szakirodalmanak attekintése
soran ismertettem Christensen nagyhatasi elméletét (Christensen, 1997) és annak
kiterjesztéseit, a kiilsd kornyezet radikalis valtozasanak észlelését akadalyozd okokat
(Assink, 2006), valamint a bomlaszto innovaciora adhatd valaszlépéseket (Charitou és
Markides, 2003).

A bomlasztéo innovacid, a stratégiai megujulas és a strukturdlis kettdés képesség

kapcsolatat az 5. abra szemlélteti. Az dbra az innovacio oldalarol kozeliti meg a stratégiai
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megujulds sziikségességét. A fenntartd innovacid elsdsorban a kiaknazasi
tevékenységhez kapcsolhatdo, mig a bomlasztd innovacié a felderitéshez. A két

tevékenység egyiittes végzésével valdsithatd meg a kettds képesség.

A bomlasztd innovacio valaszlépésekre kényszeritheti a szervezeteket. Charitou ¢és
Markides (2003) a bomlasztd innovaciora Ot lehetséges vallalati valaszreakciot
azonositott, melyeket a 7. tablazat foglal Ossze. Ezek koziil két valaszreakcio (a
tradicionalis tizletre valo fokuszalas és az innovacid figyelmen kiviil hagyasa) nem
igényel stratégiai megujulast mivel ezek esetén a hagyomanyos tevékenységek folytatasa
all a kozéppontban. A masik harom vaélaszreakcid (visszatdmadéds, az innovacid
adaptalasa a hagyomanyos megoldasok megtartasaval és az innovacio teljes atvétele)
olyan jelentOs atalakuldst tehet sziikségessé, amelyhez stratégiai megujuldsra van
sziikség. Ilyen jelentds atalakulds lehet a termékportfolido megujitasa, a K+F tevékenység

atszervezése, 1j piacok keresése, vagy a teljes vallalatot érintd szervezeti atalakulas.

A stratégiai megujulas és a szervezeti kettds képesség kolcsondsen hat egymasra. A
stratégiai megujulas sordn a vallalatnak a rovid és kozép tava miikddés fenntartdsdhoz
folytatnia kell a kiaknazasi tevékenységét, mig a kozép és hosszu tava sikerhez a
felderitésre kell fektetnie a hangstlyt (O’Reilly és Binns, 2019). Azaz, a stratégiai

megujulas sordn sziikség van a szervezeti kettds képesség megvalositasara.

A stratégiai megujulas az egész vallalatot érinti, és hatassal van valamennyi szervezeti
szintre (Schmitt et al., 2018). A megujulas soran a szervezeti egységek megvaltozott
tevékenységet végeznek ¢s folyamatokat hasznalnak, azaz a felderités kertil eldtérbe a
kiaknazassal szemben. Igy a stratégiai megujulas soran a szervezeti kettés képesség két

tevékenysége kozott eltolodik az egyensuly a felderités oldalara.

A stratégiai megujulas folyamatanak megvalositdsara Volberda és tarsai (2001) négy
idealizalt megujulasi modellt definialtak. Ezek a kialakulo, az iranyitott, a tiamogatott és

a transzformacids megujulas.

91



Jelleg szerint
lehet

Jelleg szerint
lehet

/ Felderités
( Kiaknazas

g .
([ Fenntartd

A ket
tevékenység

Szeverzeti valaszlehetdségek egylttes
megvalosulasa

Ve LN ,,ft"’_""\\
Tralefg:f‘ls \-’ Figyelmen ™ - T
[ kival /" Szervezeti

fokuszalas X .
\_agyas kettos

képesség
Kélesdnds
egymasra hatas ‘ Szervezeli megvalosziasi I

/ formak
— A

e " Stratégiai
. megujulas /""’ /" Kontextus
( Szekvencialis i { fuggd
[_/ Strukturalis
Megujufasi modeilllek I
Klalakulo ’ Iranyllotl Tamogatorl Transzformacms

Created using Tns p Engiish Edifion by [nspimation Sefiware, Inc

/ Nincs
| stratégiai
\_megujulas

5. dbra - A bomlaszto innovacio, a stratégiai megujulas és a strukturalis kettos képesség kapcsolata

Sajat szerkesztés

4.1 Volberda megujulasi modell és a bomlaszté innovaciora adott valaszlépések

Charitou és Markides (2003) a 3.12 fejezetben ismertetett 6t potencialis valaszreakciot
javasolja inkumbensek szdmara a bomlaszté innovaciora, azonban nem targyaljak, hogy
hogyan torténik a megvalositas, a vallalat meghjulasa. A stratégiai megujulassal
kapcsolatos kutatasok kulcskérdéseire - hol indul a szervezeten beliil a kezdeményezés,
mi a fels6 és kozépvezetés szerepe, milyen kapcsolatban van a vallalat a kdrnyezeti

valtozasokkal, mi a kiakndzas és felderités aranya a valtozas soran - a modell nem tér ki.

Volberda és tarsai (2001) 2.5 fejezetben ismertetett stratégiai megujulasi modellje ezeket
a kérdéseket helyezi a kozéppontba. A Charitou és Markides, valamint Volberda és tarsai
modelljét kombinalva a bomlaszté innovaciora adhatd valaszokhoz hozzarendelhetd az
adott valaszhoz illeszkedd megujuldsi modszer. A javasolt kombinalt modellt a 6. dbra

mutatja be.
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6. dbra - A bomlaszto innovdciora adott valaszlépések és a stratégiai megujulas kapesolata - Javaslat

Forras: sajat szerkesztés

A bomlaszté innovaciora adhatd valaszlehetoségek koziil a ‘tradicionalis tizletre vald
fokuszalas és befektetés’, valamint ’az innovacid figyelmen kiviil hagydsa’ nem igényel
stratégiai megujulést a vallalattol, mivel a vallalat a hagyomanyos iizletére fokuszalva

folytatja a tevékenységét.

Az ‘innoviaci6 adaptaldsa’ valasz esetén a vallalat nem probalja befolydsolni a piaci
trendeket, hanem 4atveszi az innovacidt, parhuzamosan a hagyomanyos {iizletével.
Volberda ¢és tarsai modellje szerint ilyen esetben a meguajulés torténhet a hierarchia also
szintjeir6l kiindulva a piac kovetésével (‘kialakuld’ megujulas), vagy a fels6é vezetés
vizigjat kovetve, hierarchikusan, fentrdl irdnyitva (’irdnyitott’” megujulas). A mar
megtortént piaci valtozasok kovetésekor kevesebb a bizonytalansag, mint a piac
atalakulasa kozben. Ugyanakkor, a piaci valtozasok tul késoi kovetése ronthat a vallalat

versenypoziciojan.

A ‘visszatdimadds — a bomlasztas bomlasztdsa’ véalasz esetén a ‘tdmogatott’ vagy a
’transzformacios’ megujulas a javasolt megujulasi modell. A vallalat nemcsak reagél a

piac valtozasara, hanem az ellentdmadassal aktivan prébalja azt befolyasolni. Erre a
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modell definicidja szerint a ‘tamogatott’ és a ’transzformacios’ megujulas alkalmas. A
két megjulasi modszer kozott a [ényeges kiilonbség a felsO vezetés szerepe: a timogatott
megujulas soran a felsé vezetés nem kezdeményezd, hanem tdmogatd szerepben van. A

kozépvezetésnek mindkét meghjulasi utazasban fontos szerep jut.

Az ‘innovacio teljes atvétele’ valasz esetén a vallalat feladja hagyomanyos tizletét és
teljes mértékben atalakul a bomlasztd innovaciot kihasznalva. Ez az atalakulés a egész
vallalati szervezetet érinti, ennek megfelelden a transzformacidés megujulés a javasolt
modszer. Az atalakulédsi folyamatban mind a felsd, mint a kézépvezetés aktivan vesz

részt.

4.2 A Kkutatasi rés

A stratégiai megljulas és a bomlasztd innovacié szakirodalmanak attekintésekor azt
talaltam, hogy a két teriilet kutatasi eredményei csak kis mértékben fednek at és
kapcsolodnak 0Ossze. A bomlaszté innovacioval foglalkozo kutatdsok vizsgdljdk az
innovacio jelenségét (Danneels, 2004; Yu és Hang, 2010; Gobble, 2016; Christensen et
al., 2018), megjelenését és terjedését (Paap és Katz, 2004; Markides, 2006; Schmidt és
Druehl, 2008; Markides, 2012), elérejelz6é modelleket dolgoznak ki az innovacid varhatd
hatasara (Schmidt és Druehl, 2008; Nagy et al., 2016), valamint javaslatokat tesznek a
vallalatoknak a valaszreakciora (Charitou és Markides, 2003; Govindarajan és Kopalle,
2006).

Ugyanakkor, a bomlaszté innovacié szakirodalma nem érinti azokat a kérdéseket, hogy
mik azok a cselekvések, folyamatok, képességek és strukturak, amelyek a valaszreakciod

szlikségességének felismerése utan lehetdvé teszik a sikeres megujulést.

A stratégiai megujulassal foglalkozo kutatasok célja ezen kérdések megvalaszolasa. Ezek
a kutatasok foként a kettOs képesség és a dinamikus képeségek keretrendszerét, valamint
a figyelemalapi megkozelitést hasznaljak elméleti hattérként (March, 1991; Teece et al.,
1997; Ocasio, 1997; Birkinshaw és Gibson, 2004; Jansen et al., 2005b; Raisch és
Birkinshaw, 2008; Junni et al., 2013; O'Reilly és Tushman, 2013; Teece, 2014; Vuori és
Huy, 2016; Volberda, 2017; Teece, 2017a; Joseph és Wilson, 2018). Azonban, a stratégiai
megujulas  szakirodalma kiinduldsi alapként tekint a stratégiai megujulas
szlikségességére, nem vizsgalja bomlasztd innovacidra valaszként adhatd lehetséges

valaszreakciokat és azok feltételeit.
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Ebbdl fakaddan, a szakirodalom szisztematikus feldolgozésa alapjan arra a
kovetkeztetésre jutottam, hogy a stratégiai megujulas és a bomlasztd innovacio kutatasi
teriiletek k6zos metszetében felmeriil kérdésekre az elérhetd kutatasi eredmények kevés

utmutatast adnak.

A szakirodalom nem tér ki példaul olyan kérdések megvalaszolasara, hogy milyen
specifikus dinamikus képességek sziikségesek Charitou és Markides (2003) altal felsorolt
egyes valaszreakciok sikeres végrehajtasihoz? Mivel a dinamikus képességek nem
univerzalisak, hanem az adott kornyezettdl, struktiratdl és szituaciotol fliggenek
(Birkinshaw et al., 2016), mas dinamikus képességekre lehet sziikség az ’innovacid
adaptalasa a hagyomanyos megoldasok megtartasaval’ valaszreakcidhoz mint a
‘visszatamadas — a bomlasztas bomlasztasa’ valaszhoz. Hasonldan, a rendelkezésre allo
szakirodalom nem ad atfogd keretrendszert arra vonatkozdan, hogy a kettds képesség
kiilonb6z6 megvaldsitasi forméi (szekvencialis, strukturdlis, kontextudlis) hogyan
illeszkednek a bomlaszté innovacidé egyes megjelenési modjaihoz, és az arra adhatd
valaszreakciokhoz. Tovabba, az egyes valaszreakciok megvalositdsa soran honnan indul
a szervezeten beliil a kezdeményezés, mi a felsd és kdzépvezetés szerepe, koevolucios

vagy a kornyezetre hato-e a valtozas, és hogyan valdsul meg a kettds képesség?

A felsorolt kérdések ramutatnak, hogy a stratégiai megujulas €és a bomlaszté innovaciod

szakteriiletének metszéspontjaban kutatasi rés azonosithato.

Bomlaszto innovacio Stratégiai megujulas

z/ \\
/ Hajtoerdk
/" y Dinamikus képességek .
;,x" Folytonos és radikalis innovacid ,/ "-\ Kettds képesség ‘-\\
,u"' Az innovacio piaci megjelenése I."' "'.I Iranyitas "-.I
| (Christensen modell) / Kutatasi | Felsg vezetés és \
| | alsébb szintek aktivitdsa |
| Innovacio észlelésének | terllet [ [
| korlatai \ | Kapcsolat a kbrnyezettel i

\ ,-"II Koevolicid vagy kizos alkotas
\ Valaszlehetségek
\ Megujulasi /
modellek

7. abra - A kutatasi teriilet meghatarozasa

Forra: sajat szerkesztés

95



5. Kutatasi kérdések

Ertekezésemmel a stratégiai megljulas és a bomlasztdé innovéacié kutatasi teriilet
metszetében taldlhatd, a 4.2 fejezetben bemutatott kutatdsi rés csokkentése a célom.
Feltaro kutatasommal arra keresem a valaszt, hogy milyen a kapcsolat azonosithaté a
stratégiai megujulas megvalodsitasi folyamata, és a bomlasztd innovaciora adhato

valaszreakcidok kozott.

Schmitt és kutatotarsai szerint (Schmitt et al., 2018) a stratégia megujulas folyamatat
harom f0 teriileten célszerli vizsgélni: a hajtéerdk (kettds képesség, dinamikus
képességek), az iranyitas és a kdrnyezettel vald kapcsolat szempontjabol. (Ezt részletesen

kifejtettem a 2.4 fejezetben.)

Charitou ¢és Markides 6t kiillonboz0 moddszert azonositott, amellyel az inkumbens
vallalatok reagalhatnak a bomlaszté innovaciora (Charitou és Markides, 2003). Ezek a
tradicionalis iizletre vald fokuszalas és befektetés, az innovacio figyelmen kiviil hagyasa,
visszatamadas (a bomlasztds bomlasztisa), az innovacio adaptalasa a hagyomanyos
megoldasok megtartasaval és az innovacio teljes atvétele. (Az egyes modszereket
bemutattam a 3.12 fejezetben.) Az 6t lehetséges modszer koziil értekezésemben az

‘innovdcio teljes atvétele’ valaszstratégiara fokuszalok.

A stratégial megujulés és a bomlasztd innovaciora adhatd valaszreakciok kapcsolatanak

kérdéskorén beliil konkrétan azt kutatom, hoqy a stratégiai megujulds milyen folyamata

biztosithatja az ‘innovacio teljes atvételet’ jelentd valaszstratégia megvalOsitasat.

Ezt a folyamatot a stratégiai megtjulas harom f6 teriiletén keresztiil (hajtoerdk, az

iranyitas, kornyezettel vald kapcsolat) vizsgalom meg.

Ennek megfelelden a kovetkezd harom kutatdsi kérdést fogalmazom meq:

KK1: A szervezeti kettds képesség ¢és a dinamikus képességek milyen
kombinacioja teszi lehetdéveé az ‘innovacio teljes atvételét’ jelentd valaszstratégia

megvalodsitasat, bomlaszto innovacio hatisara torténd stratégiai megujulas soran?

KK2: Hogyan viszonyul a kiilsé kornyezethez a sikeres megujulds sordn a

vallalat?

KK3: A felsé vezetés és a hierarchia alsobb szintjei milyen szerepet jatszanak a

folyamatban?
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A kutatasi kérdéseket a stratégiai megujulas Schmitt és kutatotarsai (2018) altal

azonositott harom f0 teriiletének megfelelden fogalmaztam meg.

5.1 Eloéfeltevések a kutatasi kérdésekkel kapcsolatban

A kutatasi kérdésekkel kapcsolatban az alabbi harom eldfeltevést fogalmazom meg:

H1 — Az ‘innovacid teljes atvételét’ jelentd valaszstratégia megvaldsitasa soran
azonosithat6 a stratégiai megujulds o jellemzdinek olyan kombinacidja, amely

biztosithatja a valaszstratégia sikerét.

A megfogalmazott harom kutatdsi kérdés a stratégiai atalakulds harom f6 kutatési
terliletén vizsgalja az innovacio teljes atvételét jelentd valaszstratégia megvalositasat. Az
elsd eléfeltevésem szerint azonosithatd a hajtoerdk, az iranyitas €s a kornyezettel valo

kapcsolat olyan kombinécidja, amellyel a valaszstratégia sikeressé tehetd.

H2 — A vallalat nem csak kovetheti a bomlaszté innovacio altal kivaltott
technologiai fejlodést €s piaci valtozasokat, hanem aktivan alakithatja is a kiilsd

kornyezetet

A masodik kutatasi kérdés a vallalat és a kiils6 kornyezet viszonyara iranyul. Volberda
és tarsai (2001) megujulasi modellje szerint a stratégiai megtjulas soran a fels6 vezetés
kovetheti passzivan a piaci valtozasokat (kialakulo és tamogatott megujulas), de
torekedhet azok aktiv befolydsoldsara is (iranyitott €s transzformacidés megujulas).
Masodik eléfeltevésem, hogy az innovacid teljes atvétele valaszstratégia nem csupan a
kiilsé kornyezethez vald alkalmazkodast jelenthet, hanem az innovacio atvételekor a

vallalat aktivan alakithatja is a kiils6 kdrnyezetet.

H3 — Gyorsan valtozé versenykdrnyezetben mind a felsé vezetés, mind a
hierarchia alsobb szintjeinek aktiv szerepe sziikséges a sikerhez, mivel igy

biztosithato6 kiils kdrnyezet gyors valtozasainak érzékelése

Volberda ¢és tarsai (2001) megujulasi modellje szerint gyorsan valtozo
versenykdrnyezetben a tamogatott és a transzformacids megujulasi modszer hasznalhato.
Mindkét megtjulasi modszer aktiv szerepet feltételez a kozépvezetéstdl. Harmadik

eléfeltevésem szerint az innovacid teljes atvétele valaszstratégia megvalositasahoz —
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Volberda ¢és tarsai modelljével 6sszhangban - gyorsan valtozo versenykornyezetben

sziikséges a kozépvezetés aktiv, stratégia alakitod szerepe.
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6. Kutatasi modszertan

A megfogalmazott kutatasi kérdések megvalaszolasara egy globalis informatikai vallalat
longitudinalis vizsgalataval teszek kisérletet. A kutatdsom koézéppontjdban alld vallalat
2010 és 2018 kozott stratégiai megjulast hajtott végre a kiilsé kornyezetet megvaltoztato

bomlasztd innovacio hatasara.

A kutatasi kérdéseimet a vizsgalt vallalat tobb év alatt torténd stratégiai megujulasat
feltarva valaszolom meg, esettanulmany alapt kutatast végezve, amely lehetévé teszi
annak megértését, hogy a stratégiai valtozasok milyen konkrét cselekvések hatasara és

hogyan torténnek (Johnson et al., 2003; Jarzabkowski et al., 2007).

Mivel a stratégiai megujulas mély feltarasa a célom, kutatasomban kvalitativ eszkdzokre
tamaszkodom. Kutatasom elsé fazisaban nyilvanosan elérhetd forrasokra alapozva
(cikkek, nyilatkozatok, sajtokiadvanyok) megvizsgalom a vallalat torténetét és stratégiai
megujulasat 2002 és 2018 kozott. A stratégiai megujulas 2010 és 2018 kozott tortént,
azonban annak megértéséhez sziikséges a megeléz6 id6szak megismerése iS. Ezért a
’dotcom’ valsag utani, a vallalat szamara viszonylagosan nyugodt idészakban, 2002-ben

kezdem a forrasok feldolgozasat.

A kutatas els6 fazisban feltarom, hogy mi tortént a vizsgalt idészakban. Ezt kovetden, a
masodik fazisban személyes interjuk soran a stratégiai megujulas vallalaton beliili
megvalosulasat vizsgalom meg, vagyis azt, hogy hogy hogyan tortént a stratégiai
megujulas.

Célom, hogy a kutatasi kérdések megvalaszolasaval a vizsgalt vallalat példajat

eléremutatd vezetdi gyakorlatként bemutassam be, amely iparagtol fliggetleniil mas

vallalatok szamara is kovethetd.

6.1 A vizsgalt vallalat bemutatasa

A disszertaiciomban vizsgalt vallalatot az 1970-es években alapitottak az Amerikai
intézmények szamara fejlesztett adatbazis kezeld szoftver volt. Dinamikus novekedéssel
a vallalat a ’80-as években tozsdére ment, majd részvénye bekeriilt a Standard&Poor’s
500 indexbe. A ’90-es években az adatbaziskezeld szoftver mellett a portfolio kibdviilt

tizleti alkalmazasokkal, mint ERP, emberi er6forras menedzsment (HR) ¢és
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igyfélszolgalati (CRM) megoldasok. A termékfejlesztés innovativ megoldasokra
tamaszkodott, a felhasznalok szamara komplett, egyszeriien hasznalhaté szoftverek
eléallitdsa volt a cél. Az amerikai piacon tortént novekedést nemzetkozi terjeszkedés
kovette, melynek eredményeként a *90-es évek végére a vallalt globalis multinacionalis
céggé valt. A cég kulcspiaca a nagyvallalati szektor: bankok, telekommunikécios, gyarto
¢s kereskedelmi vallalkozasok, valamint az oktatasi, az egészségiigyi és a kozszféra. A
kis- és kozépvallalkozasok (KKV) szintén célpiacai a vallalatnak, de az arbevétel jelentds

hanyadat a nagyvallalati szektor, valamint az allam és kozigazgatas adja.

A vallalat tobb mint negyven éves torténete sordn tobb atalakulason esett at. Ezek koziil
az egyik legjelentdsebb a 2000-es évek elsd évtizedének végén tortént, amikor a vallalat

stratégiai megujulassal reagalt a felhdszolgaltatasok jelentette bomlasztd innovaciora.

6.2 Adatgyiijtés

6.2.1 Els6 fazis — a stratégiai megujulas torténetének feltarasa

Az adatgyijtés els6 fazisaban, a stratégiai megujulas folyamatdnak feltarasara

szisztematikus adatgyljtést végeztem az alabbi forrasokbol:

e EBSCO kutatdsi adatbazisok: Business Source Complete, Academic Search
Complete, Regional Business News, Newswires
e Vallalati weboldal: sajtobejelentések, pénziigyi eredmények, termék

katalégusok

Az EBSCO kutatasi adatbazisok (EBSCO, 2020) azért kertiltek kivalasztasra mas kutatasi
adatbazisokkal szemben (pl. SCOPUS, Web of Science), mert az EBSCO szélesebb
korben tartalmaz tizleti €s vallalati hireket, cikkeket és adatokat, amelyek az adatgytijtés

els6 fazisdban sziikségesek voltak.

A véllalat nevére torténd keresés az EBSCO adatbazisokban 2002 és 2018 kozott
rendkiviil nagy szamu, 36,548 talalatot adott. A listat lesziikitettem olyan angol nyelvi
talalatokra, amelyekhez a teljes cikk szovege (full-text) elérhetd volt. A keresés soran
minden egyéb szlir6t (Publication Type, Document Type, Number of Pages, sth.) az
EBSCO alap beallitasan hagytam. A kutatds szempontjabol fontos cikkek megtalalasa

érdekében a véllalat neve mellett a stratégia megujulds szempontjabol relevans tovabbi
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kifejezéseket adtam a kereséshez. Két keresé mez6t hasznaltam az EBSCO host
weboldalon, >’AND’ relacioval Boolean/Phrase keresési modban (EBSCOhost, 2019). igy

csak azok a cikkek jelentek meg a talalati listdn, amelyek mindkét kifejezést tartalmaztak.

Az egyik keresomezoben mindig a vallalat neve szerepelt, a masikban az alédbbi

kifejezések egyike:

2% <¢

e “strategy”, “cloud”, “acquisition” — a vallalati stratégia, felhdszolgaltatasok €s
felvasarlasok szempontjabdl relevans kifejezések

e Az Uj integralt tizleti alkalmazas termékneve (ezt a kdvetkezO fejezetekben
részletesen ismertetem) — a termékportfolio atalakitasanak €s megutjitdsanak
kulcs eleme

e A vallalat vezérigazgatdinak és elndkeinek a csaladi neve a 2002 és 2018
kozotti kutatdsi iddszakban, Osszesen négy név. A legfelsd vezetdk
prezentacioi, konferencia eléadasai és a veliik késziilt interjuk jol hasznalhato

forrasok a vallalat stratégianak megértéséhez (Thro, 2009)

A kombinalt keresés (az egyik keresé mezdben a vallalat neve, a mésikban a felsorolt
nyolc kifejezés egyike) 9,666 talalatot eredményezett a kutatasi idészakra; azaz évenként

atlagosan 569 talalatot.

Kovetkez6 1épésként egyenként attekintettem a talalatokat, és kizartam azokat, amelyek
irrelevansak voltak a vallalat stratégiai megujulasa szempontjabol. Ide tartoztak példaul
arészletes technikai termékismertetok, vagy a fels6 vezetok maganéletével €s a vallalatot
nem érintd gazdasagi tevékenységével foglalkozo cikkek. (Nem kizarhato, hogy a felsé
vezetOk magéanélete és a vallalatot nem érintd gazdasagi tevékenységiik attételesen
hatassal volt néhany, a vizsgalt vallalatot érinté felsé vezet6i dontésre. Mivel azonban
kutatdsom célja nem a felsé vezetdi dontéshozatali mechanizmusok vizsgalata, hanem a
vallalat stratégiai megujulas torténetének feltdrasa volt, igy a felsd vezetdk vallalaton

kiviili tevékenysége nem volt relevans informacio a kutatds szempontjabol.)

A megmaradt relevans talalatok kozott jelentOs volt az atfedés. Példaul, a vezérigazgatod
a vallalat éves konferencian tartott beszédérél szamos cikk beszamolt, ugyanazzal a
tartalommal. Hasonldan, egy-egy fontos cégfelvasarlasrol tobb tucat cikk is beszamolt,
de a kiilonb6z6 cikkek kozott nem volt érdemi tartalmi eltérés. Az ilyen megegyez6

tartalmu cikkek koziil az EBSCO listan legmagasabb prioritasat valasztottam Ki.
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A szisztematikus folyamat eredményeként, az irrelevans és duplikaciot jelentd cikkek
kizarasa utan 320 relevans cikk maradt a listan. Ezeket letoltottem, részletesen elolvastam
¢s kutatasi jegyzeteket készitettem. A talalt eredményeket Osszevetettem ¢és
kiegészitettem a vallalati weboldalon talalt informacidkkal, igy alakult ki a végsé kép a

vallalat stratégiai atalakulasanak torténetérol.

6.2.2 Masodik fazis — a stratégai megujulas belsd folyamatanak feltarasa

Az adatgyljtés elsé fazisaban feltartam, hogy ‘mi tortént’. A kutatasi kérdések
megvalaszolasahoz azonban annak a feltarasa sziikséges, hogy mindez ‘hogyan 'tortént.

Ehhez tovabbi adatgytijtésre volt sziikség.

Ebben a fejezetekben ismertetem az adatgy(jtést és az adatfeldolgozast, amelyet a
Grounded Theory (GT) modszer szerint kutatasom soran nem szekvencialisan egymastol
elkiiléniilve, hanem iterativan, ciklikusan ismétlédve végeztem el (Glaser és Strauss,
2017). A GT mddszer jellemzéje az elméleti mintavétel, melynek soran az elmélet
fejlédésével a mintavétel is folyamatosan valtozik és alakul. Ennek megfelelden tervezem
meg az adatgy(jtést, biztositva a kelld rugalmassagot a kutatasi folyamat kozben

kialakul6 elmélet részletes megértésére és kifejtésére.

A GT alkalmas a kutatasi adatok szisztematikus feldolgozasaval jelenségek és folyamatok
felismerésére, ez alapjan elmélet felallitasara (Charmaz és Belgrave, 2015; Cho és Lee,
2014), és tizleti folyamatok elméletének leirasara (Gligor et al., 2016). A GT moddszer
alkalmas strukturalatlan és felig strukturalt interjiadatok (Turner, 1981), valamint
masodlagos adatforrasokbdl szarmazé adatok elemzéséhez is (Andrews et al., 2012;
Whiteside et al., 2012).

Az esettanulmanyok altalanos adatgytijtési modszerei az interjuk, a kérddivek, a
megfigyelések és az archivumok feldolgozasa (Eisenhardt, 1989). Ez alapjan
kutatasomhoz elsddleges forrasként személyes interjik soran, masodlagos forrasként a
véllalat csucsvezetdinek eldadasaibol, €s a vallalat hivatalos irdsos kommunikacidjabol
(pl. éves jelentés, sajtokozlemény) gyljtott adatokat hasznaltam. Ezek a forrasok
biztositottak relevans adatok gytijtését a hierarchia valamennyi szintjérél a vallalat

megujulasanak megismeréséhez.
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A munkatarsakkal folytatott interjikon keresztiil megismertem, hogy a vallalat kiilonb6z6
vezetési szintjein a belsé szemlélok €s aktiv résztvevok hogyan tapasztaltak meg €s vitték

véghez a megujulasi folyamatot.

A cstcsvezetdkkel (elnok, vezérigazgatd) nem volt médom interjut késziteni, ezért errdl
a szintr6l masodlagos forrasokbdl gyiijtottem adatokat. A videon elérhetd csucsvezet6i
eldadasok ¢és az allaspontjukat képviseld hivatalos irdsos kommunikacié elemzése
bemutatta a cég vezetésének véleményét a stratégiai kérdésekrdl és azok hatterérol,
valamint azt, hogy mik voltak azok a kulcs elemek a valtozasban, amelyeket a felso

vezetés fontosnak tartott a kiilvilag fel¢ kommunikalni.

Az adatgylijtés sordn figyelembe vettem, hogy a fels6 vezetdi nyilatkozatotok nem
feltétlentil tiikrozik az adott vezetd személyes véleményét, és egy megszolalasnak a
tények kozlése mellett (vagy helyett) a vallalat kiils6 megitélésének alakitasa, vagy a piac
befolyasolasa is lehet a célja. Példaul, egy felsé vezetd a cég terveinek ismertetésekor
marketing okokbol kiemelheti a varhat6 pozitiv hatasokat, mig kevéssé osztja meg az
esetleges kételyeit vagy a veszélyeket. Ennek a torzitasnak a veszélyét csokkenti, hogy a
vizsgalt vallalat részvényei a tézsdén forognak. A t6zsdén jegyzett vallalatok felsd
vezetdinek biintetdjogi feleldssége, hogy Oszintén €s transzparensen tdjékoztassak a

befektetdket a tervekrdl, a feltételezésekrol, a varhato eldnyokrdl és a veszélyekrdl.

A fels6 vezet6i megszolalasokat Osszevetettem a vallalat formalis kommunikacidjaval

(pl. éves pénziigyi jelentések) az esetleges torzitas tovabbi csokkentése érdekében.
6.2.2.1 Interjukészités

Kutatdsomhoz az adatgytijtés gerincét a személyes interjuk adtdk. Az interjuk soran a
kutatasi kérdések megvalaszolasahoz sziikséges adatok gytijtése volt a célom. Az gyijtott
adatokra alapozva, Grounded Theory Kkutatasi modszerrel jutottam el olyan

kovetkeztetésekhez, amelyek alapjan megvalaszolhatom a kutatasi kérdéseket.

Az interjualanyokat a vallalat kozép-kelet-eurdpai, kozel-keleti és afrikai (ECEMEA)
vallalatnak t6bb mint 30.000 alkalmazottja és tobb ezer tligyfele van. Ez a régio
elegendden nagy ahhoz, hogy képet adjon a vallalat stratégiavaltasardl, €s a vizsgalatot
ne torzitsa egy-egy orszag specialitdsa (pl. egy adott orszagot sujto politikai krizis). A

vallalat egységes alrendszereket (pl. marketing tervezés és megvalositas, pénziigyi
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0sztonzok, belsé kommunikdcio, szervezeti strukturdk) hasznal ebben a régioban,
amelyek részben kiilonboznek a mas régiokban hasznaltaktél. Az ECEMEA régiora
koncentralva kovetheté és megérthetd volt ezen alrendszerek valtozasa a megujulasi

folyamat soran.

Informatikai fejlettség szempontjabodl a régid orszagai sz€les skalan mozognak. A kozép-
kelet-europai orszagok (pl. Lengyelorszag, Magyarorszag, Csehorszag), valamint a
kozel-keleti orszagok (pl. Egyesiilet Arab Emiratusok, Szaud-Arabia, Katar) a régio
fejlett orszagai, mig az afrikai orszagok fejlettségi szintje alacsonyabb. Ez a diverzitas
elényos a kutatasi kérdések megvalaszolasa szempontjabol, mivel a globalis vallalatok

jellemzden diverzifikalt fejlettségli piacokon miikodnek.
6.2.2.2 Interjuialanyok kivalasztasa

Az interjualanyokat célszerli mintavétel (purposive sampling) alapjan valasztottam ki
(Seidman, 2013). Az interjualanyok kivalasztasakor az volt a célom, hogy a valasztas
tilkrozze a szervezet heterogenitdsat a vélemények és a tapasztalatok szempontjabol,
megjelenjenek a tipikus és az attdl eltérd (esetleg extrém) nézépontok. Tovabbi
kivalasztasi szempont volt, hogy a munkatarsak relevans ismeretekkel rendelkezzenek a

kérdések megvalaszolasadhoz, igy j6 mindségii és intenzitasu adat legyen gytijthetd.

Az interjualanyokat tobb lizletagbol valasztottam, az alabbi teriiletekrdl: értékesités,
izletifejlesztés, iparagi szakértok, pénziigy ¢és tanacsadas. Mindegyikiik gyakori
interakcioban allt az tigyfelekkel, az {izleti partnerekkel, a munkatarsaikkal és a sajat

mukodési teriiletének vezetésével.

Mivel a vallalati hierarchia kiilonb6zd szintjein masképp tapasztalhatdo a stratégiai
megujulas, ezért tobb hierarchikus szinten készitettem interjukat. A vallalat etikai és
iizleti magatartasi kodexe alapjan felsé vezetdk kozé az igazgatosag elndkén és a
vezérigazgatokon kiviil (akikkel nem volt médomban interjut késziteni) és a szenior
alelnokoket (Senior Vice President) soroltam be. Az alelndkoket (Vice President), az
igazgatokat, a menedzsereket és az elsévonalbeli kereskedelmi vezetdket (sales account

manager) kdzépvezetdknek mindsitettem.

Az adatgylijtés soran a kiilonboz6 szinteken elvégzett interjuk szamat a 8. tablazat

tartalmazza.
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Pozicid Valaszadok szama

Szenior alelndk 2
Alelnok 4
Ertékesitési igazgatd és menedzser 3
Ertékesitd 4

Ertékesitési fejlesztési menedzser és

szakérto 4
Vezet6 tanacsado 1
Pénziigyi igazgato 1

8. tablazat - Az elvégzett interjuk szama

Az interjuk félig strukturaltak voltak és atlagosan 90 percig tartottak. Minden alannyal
kiilon interjii késziilt, melyek hanganyaga rogzitésre keriilt (Seidman, 2013). Az
Osszegyljtott adatok Grounded Theory (GT) moddszertan alapjan kertiltek kodolasra és
elemzésre, az interjuk el6rehaladasaval (Glaser, 1978). A GT eclemzését NVivol2

szamitogéppel tamogatott szovegelemzd szoftver segitette.
6.2.2.3 Félig strukturalt interji modszer

A megujulasi folyamat feltarasara félig strukturalt interji modszert hasznaltam, ami
lehetdséget adott egy adott témakor részletes megismerésére €és megeértésére (Harrell €s
Bradley, 2009). Ez az interji modszer tamogatja, hogy a kutatas szempontjabodl fontos
Osszes témakorrdl elmondja a véleményét az interjualany, az interjira szant

id6intervallumon belul.

Az interjuk atlagos hossza egy ora Vvolt, amely id6tartamot az interjlialanyok szoros
idobeosztasa miatt (lizletemberek) fontos volt tartani. A strukturalatlan interji modszer
kotetlensége miatt nem biztositotta volna, hogy az 6sszes fontos témakorrél megismerjem
az interjualany véleményét az interjura szant idéintervallumon beliil. Ugyanakkor, a
strukturalt interji moddszer kotottsége nem adott volna lehet6séget az Gsszefiiggések

részletes feltarasara.
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A vallalati interjualanyokkal folytatott félig strukturalt interji soran olyan kérdéseket
tettem fel, amelyek alapjan feltarhatok voltak a kérnyezeti valtozasok és a vallalat ezekre
adott reakcidja, valamint a vallalat megtjulasanak részletei. Az interjukhoz kérdéslistat
készitettem nyitott kérdésekkel, melyeket az 1.-es szamu melléklet tartalmaz. A kérdések
kiegésziiltek az interji soran felmeriilt informaciok alapjan (DiCicco-Bloom és Crabtree,
2006), valamint a GT modszer hasznalataval kialakuld elmélet hatasara. Az interjuk
hanganyagét elektronikusan rogzitettem, és utdlag irasban dokumentaltam az

elhangzottakat.
6.2.2.4 Interjukészités nemzetkdzi kornyezetben

Mivel a vizsgalt véllalat multinacionélis cég, igy a napi miikodésben megszokott és
sziikségszerl a kiillonboz6 orszagokban — akar foldrészeken — dolgozo kollégak kozott a
telefonon és email-en keresztiil torténé kommunikacié. A vallalat dolgozéi gyakran
vesznek rész telefonos vagy videokonferencia megbeszéléseken, igy ezeknek a
technikaknak a hasznalata nem feszélyezi Oket. Kutatdsomhoz az adatgylijtést egyrészt
személyes talalkozason, masrészt telefonos és videokonferencian alapuld interjukkal
végeztem. Az adatgyijtés soran preferaltam a személyes talalkozasokat, mivel — annak
ellenére, hogy az interjialanyok komfortosan haszndljak a tdvoli kommunikaciot — a
személyes taldlkozasok sordn tobb lehetdség van a testbeszéd és a gesztusok

megfigyelésére (Deakin és Wakefield, 2014).

A vallalati kommunikaci6 nyelve az angol, annak ellenére, hogy a vizsgalt régioban a
dolgozdk tulnyomo részének nem az angol az anyanyelve. Az interjualanyok és én is jol
beszéliink angolul, de nem anyanyelvi szinten, amit figyelembe kellett vennem a
kommunikacio, kiilondsen tavkommunikaciod soran. A félreértések elkeriilése érdekében
az interjuk soran figyelmet forditottam a kérdések egyértelmii feltevésére, €s amennyiben

a valasz nem teljes mértékben volt érthetd, tisztazo kérdéseket tettem fel.
6.2.2.5 Masodlagos forrasok

Masodlagos forrasként felhasznaltam azokat a cikkeket, nyilatkozatokat és pénziigyi
jelentéseket, amelyeket a vallalat torténetének megismeréséhez feldolgoztam (lasd 6.1.
fejezet). Ezeket a forrasokat haromszogeléssel az interjikon elhangzottak validalasara is

hasznaltam.
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6.2.3 Adatfeldolgozas, analizis

Az adatgylijtés masodik fazisaban gyjtott adatokat folyamatosan, az interjukészités
elérehaladtaval GT modszerrel kodoltam és elemeztem. A GT elemzést NVivo szoftver

tamogatasaval végzem, melynek a 12-es verziojat hasznaltam.

A GT elemzés soran haromféle kodolasi modszert hasznéltam: nyilt, axialis €s szelektiv
kodolast (Mitev, 2012). A nyilt kodolas soran a gyiijtott adatokat lebontottam és
kategorizaltam, azonositva a kulcsszavakat €s kulcs kifejezéseket. A nyilt kodolas soran
nagyszamu kod keletkezett, amelyet a masodik kodolasi 1épcsében, axialis kodolassal
csokkentettem. Az axidlis kodolds sordan a nyilt kodolassal feltart kategoridkat
csoportokba rendeztem és magasabb szintli kodokat hoztam 1étre. Harmadik 1épésként a
szelektiv kodolassal alapkategoridkat alkottam, amelyek a kialakuld elmélet alapjait

jelentették.

A kodolasi folyamat soran fontos volt a kdédok kapcsolodasanak megértése. Ennek
érdekében allando 0sszehasonlitast végeztem, igy a felmeriild mintazatokat és témakat,

valamint azok egymadssal valo kapcsolatat azonositani tudtam.

Az adatfelvételt, elemzést és kodolast addig folytattam, amig lényeges 1) informaciok
meriiltek fel. A folyamat akkor fejez6dott be, amikor az interjuk lebonyolitasa utan
kialakulé kodok mar nem adtak {ij szempontot a kutatashoz, azaz elértem az elméleti

telitédési szintet (Bowen, 2008; O’Reilly et al., 2012).

A GT modszer alkalmazasaval az volt a célom, hogy az adatokat konceptudlis szintre
emelve megtalaljam az esettanulmanyban a mélyebb Osszefliggéseket és folyamatokat,

azaz ne alljon meg az elemzés a trividlis eredményeknél.

Az esettanulmanybol GT modszerrel feltart folyamatokat Osszevetettem a
disszertaciomban korabban ismertetett elméleti modellekkel, ¢s megvizsgaltam, hogy
mennyiben kovette vagy tért el azoktdl az esettanulmény soran a vizsgalt vallalat.

6.3 Ervényesség

Kutatdsom soran kiemelt figyelmet forditottam a hitelességre és az érvényességre,

valamint az érvényességi csapdak (validity threat) elkeriilésére. Az alabbiakban
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felsorolom a hitelesség és érvényesség szempontjabol fontos szempontokat, és az

érvényességi csapdak elkertilése érdekében tett 1épéseimet.

6.3.1 Objektivitas

A semlegesség és nem-tudatos kutatoi torzitasok kisziirése teszi lehetévé az objektivitast.

A vallalatnal eltoltott évek alatt sajat véleményem alakult ki az azokban a témakorokben,
amelyekre az interjualanyoktol informaciot gytijtottem. A kutatas objektivitasa érdekében
fontos volt, hogy a sajat véleményem ne befolyasolja az interjualany véleményét,
valamint az, hogy az interjiban elhangzottak objektiven kertiljenek régzitésre, ne az én

potencialisan elfogult sziirésemen keresztiil.

Az interjik soran arra torekedtem, hogy kiviilalloként viselkedjek a sajat véleményem
érvényre juttatdsanak elkeriilése érdekében. A kollégakat nem a mindennapi munka sordn
(aminek esetleg én is részese vagyok) figyeltem meg, hanem a mindennapi munkabol
kilépve, interji kornyezetben gyiijtottem az adatokat. A félig strukturalt interju modszer
jobban segitette a sajat véleményem kizardsat, mint a strukturdlatlan interju. A
strukturalatlan interju kotetlenebb jellege miatt nehezebb lett volna minimalizalni a
szubjektivitaisomat, és kérdéseimmel az altalam helyesnek gondolt valaszok felé

terelhettem volna az interjualanyt.
6.3.1.1 Kutatési naplo

Az elfogultsag (researcher bias) kizarasara kutatasi naplot vezettem. Az adatgyijtés
megkezdése eldtt rogzitettem sajat valaszaimat az interji kérdéseire, majd az adatgytijtés
folyamata kozben Gsszevetettem a sajat valaszaimat a hallottakkal. Ez a médszer egyfeldl
lehetdséget adott azon teriiletek azonositasara, amelyekre tobb figyelmet kellett szanni az
interjuk soran (pl. 0j kérdések beillesztésével), masfeldl segitette sajat allaspontom
kritikai vizsgalatat, szisztematikusan keresve az ellentmondasokat, eltéréseket és a sajat

véleményem esetleges cafolatat.
6.3.1.2 Bizalmas vallalati adatok kiszivargasa

Az interjuk soran eléfordult, hogy az interjualany olyan véllalati belsd informaciot kozolt,
amely a vallalati politika alapjan nem adhato ki kiils6 személynek (példaul egy adott

orszagra vonatkozo negyedéves bevételi eldrejelzés), de ugy gondolta, hogy velem
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megoszthatja. Ilyen esetekben felhivtam az interjialany figyelmét, hogy az elhangzottak
publikélasra keriilhetnek, ezért, ha kéri, tordljiik az elhangzott bizalmas informéciot. Az
ilyen korrekcié nem befolyasolta érdemben az elhangzott tartalmat, igy nem csokkentette

a kutatas hitelességét.
6.3.1.3 A személyes érintettség elonyei

Viéllalati informaciohoz val6 hozzaférés — munkdm soran szamos olyan vallalati
informaciohoz jutottam hozza, amely fontosok voltak a kutatas szempontjabol. Ezen
informaciok egy része publikus, de egy kiilsé kutatdé nehezebben talalta volna meg az
informéciot a vallalat hivatalos kommunikéciojaban. Az informécidok masik része nem
publikus (belsé informacid), amelyet csak nagy koriiltekintéssel hasznaltam fel a

kutatasomban.

Az interjlialanyok kivalasztdsa — a vallalat szervezeti strukturdjanak ismeretében
konnyebb volt azonositani, hogy kik az interjualanyok, akik relevans informacioval

szolgalhattak a kutatashoz.

Kapcsolatfelvétel interjualanyokkal — a vallalati kommunikécios csatornakat hasznalva
(vallalati email cimtar, telefonkdnyv) a kapcsolatfelvétel hatékonyabb volt, mint kiilsé

kutat6é szamara.

Az interju felkérés elfogaddsa - a személyes ismertség nagyban javitotta a hajland6sagot

az interjuban valo részvételre.

Vallalati zsargon ismerete — a szervezetekre jellemzd, hogy roviditéseket vagy kiviilallok
szdmara nem egyértelmi kifejezéseket hasznalnak a kommunikécio soran. Egy, a vallalat
stratégiajarol készitett interjiban gyakran elhangzanak ilyen kifejezések. llyen esetekben
az interjukészitd gyakori visszakérdezése megszakitja és lassitja az interju menetét. A
vallalati zsargon ismeretében az interjuk soran értelmezni tudtam ezeket a kifejezéseket,

biztositva ezzel a tartalom pontos megértését az interji megtorése nélkiil.

6.3.2 MegbizhatOosig

Kutatds szempontjabol az eredményeket megbizhatonak tekintjiik, ha a kutatast azonos

koriilmények kozott elvégezve ugyanazt az eredményt kapjuk.
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A vallalat atalakuldsa sordn megbizhat6sag szempontjabol az adatgytijtés idépontja
fontos tényez6. A megujulasi folyamat legjobban longitudinalis vizsgalattal volt
feltarhato, a megtjulas kezdetétdl torténd adatgyiijtéssel. Az elérhetd irasbeli és video
dokumentumok nem moédosultak, az eredeti allapotot mutatjak, ezért jol hasznalhatok
voltak. Az interjuk soran azonban figyelembe kellett vennem, hogy a kérdések
megvalaszolasa retrospektiven, évekkel késobb, utdlag tortént. Elképzelhetd, hogy egyes
interjualanyoknak megvaltozott a véleménye a folyamat kozben, és utélag masképp lattak

az eseményeket, mint annak idején.

Figyelembe Kkellett vennem a visszatekintési torzitas (hindsigth bias) hatasat is. Az
interjualanyok ugy emlékezhetnek, hogy egy adott torténés (esetiinkben a felhdalapt
szolgaltatasok térnyerése) eldre lathato volt (Arkes et al., 1988). Ezt az utolagos torzitast
részben a videdén és irasban rogzitett felsd vezetdi nyilatkozatok ¢és hivatalos
kommunikacié feldolgozasaval kiiszoboltem Ki, és részben az interjik nagy szamaval
kompenzaltam (tobb interjialany esetén csokken az esélye az egy iranyba torténd

torzitasnak).

Kvalitativ kutatds esetén a megbizhatosag kovetelménye magaban foglalja az
adatfeldolgozast is; egy masik kutatd hasonld eredményre jutna-e az adatokbol
ugyanazon modszert (jelen esetben GT) alkalmazva. A GT kodolési folyamat soran ezért
emlékeztetot irtam (ez a kutatasi naplo része volt) amely transzparenssé és utdlag
ellendrizhetove tette a folyamatot. A GT szerinti adatfelvétel-kodolas ciklusok sordn az
emlékeztetdt hasznalva folyamatosan értékeltem a létrehozott kodokat €s Gsszevetettem

a mdr l1étrehozottakkal, ezzel torekedve a megbizhatdsagra.

6.3.3 Belsé altalanosithatosag

A belsd altalanosithatésdg a kutatdsi eredmények az esettanulmanyban vizsgélt
szervezeten beliili kiterjeszthetOségét jelenti. Fontos elvaras a kutatdsi eredménnyel
szemben, hogy bar nem az 6sszes alkalmazottal tortént interja, és nem az dsszes fellelheto
dokumentum feldolgozasa alapjan késziilt, mégis a teljes — a kutatdsban definialt -
szervezetre kiterjeszthetd és érvényes legyen. A mintavalasztas kulcs szerepet jatszik a

belsé altalanosithatdsag biztositasaban.

A bels¢ altalanosithatosag érdekében kiterjedt adatgytjtést folytattam célszeri mintavétel

alapjan, és torekedtem az eltérd, esetleg extrém vélemények megjelenésére. A diverz
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vélemények megjelenése €rdekében az interjualanyokat a régié kiilonbozé orszagaibol

valasztottam, a hierarchia kiillonb6z0 szintjeirdl, eltérd vallalati multtal.

6.3.4 Kilso altalanosithatosag

A kiils altaldnosithatosdg a kutatasi eredmények az esettanulmanyban vizsgalt
szervezeten kiviili, mas szervezetekre torténd kiterjeszthetoségét jelenti. Az egy esetre
épiil6 esettanulmany modszer (single case study) jellege miatt a kiils6 altalanosithatosag

kérdése még ¢lesebben mertil fel, mint tobb hasonlo eset feldolgozasa esetén (Yin, 2013).

Az egy eseten alapuld kutatas altaldnosithatosaganak korlatjat adja, hogy a kutatés
eredményét szamos, az adott szituaciora jellemz6 specifikum befolyasolhatja, amelyek
mas helyzetben nem jelennek meg. Az egy eset feldolgozasa alapjan kialakitott elmélet
erdssége lehet azonban Ujdonsag és a tesztelhetdség, mivel az elmélet megfogalmazasa

¢és az empirikus vizsgalat 6sszekapcsolodik (Eisenhardt, 1989).

Ahogy egy vizcsepp megismerése hozzédjarulhat a tenger megismeréséhez, egy eset
részletes vizsgalata alapjan alkotott elmélet lehetdséget adhat a bdvebb kornyezet
megértésére. ‘Ahogy kozelebbrdl megismerjiik az egyén vagy a hely egyedi jellemzdit,
felfedezziik az univerzalisat is’ (Lawrence-Lightfoot, 2005, p.12). Az altalanositas
ugyanakkor nem kontextus és helyzet fiiggetlen elvonatkoztatast jelent. Egy eset
tanulsdgainak altaldnositasakor figyelembe kell venni az ahhoz tartoz6 specifikumokat és
koriilményeket. Paradox mddon, minél jobban megismerjiik és megértjiik a vizsgalt esetre
jellemzd  specifikumokat ¢és koriilményeket, anndl inkabb képesek Ilehetiink az

altalanositasra (Simons, 2015).

Kiils6 altalanosithatosag szempontjabol kutatasom célja az volt, hogy kutatasi kérdésekre
bemutassak egy lehetséges valaszt. A vizsgalt vallalatot elemezve feltartam (1) a
dinamikus képességek €s a kettds képesség a vizsgalt vallalat altal alkalmazott adott
kombinaciojat, (2) a fels6 vezetés és az alsobb hierarchia szintek részvételét a meghjulasi
folyamatban, (3) a vallalat kapcsolatat a kiils6 kornyezettel és (4) az alkalmazott
megujulasi modellt. A vallalat torténetét, kultirdjat, belsé miikodését, valamint az iparagi
kornyezetet bemutatva azonositottam azokat a specifikumokat és koriilményeket,
amelyeket Simons (2015) javaslata szerint az altalanositaskor figyelembe kell venni. A
vizsgalt vallalat altal hasznalt megtjulasi modszer nem kizardlagos és nem univerzalis

megoldas, hanem egy lehetdség, amelyet iparagtol fiiggetleniil, a hasonld cégkultaraval
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rendelkezd vallalatok is haszndlhatnak megujulasuk soran. Tovabba, mas cégkulturaja
vallalatok mintaként hasznalhatjdk az esetet, és torekedhetnek hasonld belsé miikkddés

kialakitasara, ami képessé teszi Oket stratégiai megujulasra az esetben leirt modon.

Feltaré kutatdsom eredménye alapul szolgéalhat egy tovabbi, szélesebb mintan torténd
kutatashoz, amely tesztelheti és finomithatja az eredményeket, és Gj megtijulasi modellek

definidlasahoz is vezethet.
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7. Kutatasi eredmények

7.1 A vallalat stratégiai megujulasanak torténete

Az adatgyljtés elsd fazisaban feldolgozott irodalom alapjan, a vallalat fejlodésének
forrasa évtizedeken at a sajat fejlesztésii szoftvereke alapozott organikus ndvekedés volt.
A vallalat alapitasa és 2003 kozott a legnagyobb kiils6 vallalatfelvasarlas értéke nem érte
el a 150 milli6 dollart. 2003-ban, az addigi organikus novekedést kiegészitendod, a korabbi
felvasarlasok értékét egy nagysagrenddel meghalado, 6tmilliard dollar értéki felvasarlast
jelentet be a vallalat az tlizleti alkalmazasok teriiletén. Ezt a felvasarlast 2004 ¢és 2006
kozott 24 tovabbi kovette, a felvasarlasok dsszértéke ebben az idészakban meghaladta az
50 milliard dollart. A vezérigazgat6 a General Electric-hez hasonlitotta a vallalatot, ahhoz

hasonloan az iparag konszolidaldjanak szerepét betdltve.

A felvasarlasok tobbsége az iizleti alkalmazasokbdl szarmazé bevételt novelte, és arra
jelentés hatassal volt. Amig az tlizleti alkalmazdsokbol szarmazé organikus bevétel
novekedése a 2006-o0s és 2007-es pénziigyi évben 23,4% és 11,8% volt, felvasarlasokkal
egylitt ez a bevétel 66%-kal és 31,7%-kal ndtt az adott idészakban.

A felvasarolt vallalatoktol szarmazo tizleti alkalmazasok azonban atfedd funkcionalitast
tartalmaztak. Példaul, ERP funkcionalitast a véllalat eredeti sajat {izleti alkalmazasa
mellett 2 masik felvasarolt szoftver is tartalmazott. Hasonloan, emberi erdforras
menedzsment (HR) feladatra hdrom megoldasa, ligyfélszolgalati rendszerre (CRM) két
atfed6 megoldasa volt a vallalatnak. Az ligyfelek szaméra bizonytalansagot okozott a
helyzet, nem volt egyértelmii, hogy mely megoldasok maradnak a portfolioban és mely

parhuzamos megoldésok kertilnek kivezetésre.

Az helyzet 0 kihivas elé allitotta a vallalatot. A vezérigazgatd kordbban amellett érvelt,
hogy a felhasznaloknak egy szallitotol érdemes integralt rendszert vasarolni, csokkentve
ezzel a kiilonbozo fejlesztésli szoftverek egylittmiikodésébdl szarmazo problémakat. A
felvasarlasokkal a portfolioba keriilt megoldasok nem voltak integraltak, mivel
kiilonbozd vallalatok fejlesztési részlegei dolgoztak ki azokat. Az uj helyzetben a
vezérigazgatd hangsulyozta, hogy tovabbra is az integralt megoldasokat tartja

optimalisnak, de - mint mondta - el kell fogadni, hogy egy heterogén vilagban éliink.
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7.1.1 Ui, integralt iizleti alkalmazas fejlesztése

A hosszutavii megoldast azonban egy 1j lizleti alkalmazas kifejlesztése jelentette, amely
a vallalat sajat és felvasarolt termékeinek legjobb funkcidit egyesitette. Az integracios
projectet 2005-ben jelentették be. Egy teljesen uj, komplex és integralt iizleti
alkalmazascsomag kifejlesztése hatalmas feladat volt. A vallalatra nehezedd nyomast
novelte, hogy az 1j szoftvercsomag fejlesztésével parhuzamosan a vallalat
tovabbfejlesztette a portf6lid meglévd — egymassal parhuzamos funkciokat tartalmazé —
termékeit is, hiszen az az ligyfelek megtartasahoz és uj tigyfelek megszerzéséhez fontos
volt a termékfolytonossag fenttartasa. A vezérigazgato elismerte a feladat komplexitasat,
de azzal érvelt, hogy a vallalat tobb mint 50 ezer alkalmazottal és 2 millidrd dollér éves

K+F kerettel képes lesz azt megoldani.

Az lgyfelek egy része attol tartott, hogy a vallalat kényszeriti majd Oket az Uj
szoftvercsomagra vald atallasra. A vallalat vezet6i azonban hangstlyoztak, hogy ez az
iigyfelek szabad dontése lesz. Ha a meglévo szoftvereket akarjak tovabb hasznalni, ahhoz
is kapnak tadmogatast, sOt, azok T'jabb verziéi is jelennek majd meg.
Kommunikacidjukban arra helyezték a hangsulyt, hogy az 0j szoftver komplett és
integralt lesz, a legmodernebb technologidra €piil, nyilt piaci szabvanyokat hasznal, és a
portfolioban talalhato termékek legjobb elemeit egyesiti majd; igy az ligyfelek maguk

fogjak az 0j rendszerre valo atallast kérni.

Az 0 terméket eredetileg 2007-ben tervezték bemutatni, de a fejlesztés a vartnal
Osszetettebbnek ¢és iddigényesebbnek bizonyult. Az iddigényes fejlesztés soran a vallalat
vezetdi nyilvanos eldadasaikban rendszeresen megerdsitették elkotelezettségiiket a
fejlesztés sikere mellett. Tobbszori halasztas utan az 0j integralt lizleti alkalmazas csomag
2011-ben jelent meg a piacon, és valt az tigyfelek szamara altalanosan elérhetové. A
vallalat szamara komoly mérfoldké volt a termék megjelenése, mivel ezzel modernebb

megoldast tudott az ligyfeleinek ajanlani, mint a versenytarsak.

Azonban, az 1) termék fejlesztésének bejelentése (2005) és a termék piaci bevezetése
(2011) kozott a felhdszolgaltatasok megjelenésének hatasara jelentésen atalakult a piac.
A hagyomanyos on-premise megoldasok helyett a figyelem a felhdalapt megoldasok felé

fordult, azok jelentették az Gjjdonsagot és a modern megoldast.
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7.1.2 Vallalati reakcid a felhdszolgaltatasokra

A vizsgalt vallalat reakcidja kezdetben nem volt egyértelmii a felhdszolgéltatasokra. A
vallalati termékportfolié mar a *90-es évek ota tartalmazott olyan elemeket, melyekkel az
tigyfelek tavoli, megosztott rendszereket érhettek el, igy nem volt sziikség sajat szerverek
hasznalatara. A vezérigazgatd évekkel a felhdszolgaltatdsok megjelenése elott érvelt
azzal, hogy olyan informatikai megoldasokra van sziikség, amelyekben a szerverek
fizikai helye irrelevans, hasonldan a felhdszolgaltatasokhoz. Emellett, a véllalat egyszeri
beruhdzas helyett szoftver-bérleti modellt is ajanlott az {igyfeleinek, hasonléan a

felhdszolgaltatasok esetén hasznalt konstrukcidhoz.

Amikor a felhdszolgaltatasok a 2000-es évek elso évtizedének kdzepén népszeriivé valtak
¢és széles korben terjedni kezdtek, a vezérigazgatd azt hangsulyozta, hogy azok nem
jelentenek 1ényeges ujdonsagot, hiszen olyan elemekere épiilnek, amelyek a cég mar évek
ota alkalmaz. Kijelentette, hogy “a felhészolgaltatas csupan egy trend, Oriiltség azt
gondolni, hogy mast kell eladnunk, mint eddig. Amit eddig a piacra vittiink, az maga a

felh6”.

2009-t61 azonban a vallalat egyre nagyobb hangsulyt fektetett a felhdszolgaltatasokra, és
valtozott az azzal kapcsolatos kommunikacié. 2011-ben bejelentette széleskort PaaS és
SaaS nyilvanos felhdszolgaltatasat, majd 2012-ben a vezérigazgato egy konferencian mar
ugy poziciondlta a céget, mint amelyik “a bolygon elérheto legteljeskoriibb
felhoszolgaltatast nyujtia”. 2012-t61 a felhészolgaltatasok valtak a vallalat kdzponti
tizenetéve. A felsd vezetdk tobb alkalommal megerdsitették, hogy a stratégiai cél a
globalis piacvezetévé valas a SaaS szegmensben, valamint dominans piaci pozici6é az
laaS ¢és PaaS szolgéltatdsok teriiletén. Sajtobejelentés szerint, 2015-ben a vallalat
termékeinek 95%-a elérhetd volt felhdszolgaltatasként. Az egyik fels6 vezetd elorejelzése
az volt, hogy idével valamennyi felhasznalé a felhészolgaltatasra valtja majd a
hagyomanyos alkalmazasait. “Nem az a kérdés, hogy ez megtorténik-e, hanem hogy
mikor” mondta. Ezzel 6sszhangban, a vallalat promécios programokat inditott, melyekkel
a felhaszndlok on-premise szoftver licenszeiket kedvezményes aron valthattdk

felhdszolgaltatasra.

A felhdszolgaltatasok fontossaga megjelent a vallalat formalis éves jelentésében is. A
2010-es pénziigyi év ‘Form 10-K’ elnevezésli, az Amerikai Toézsdefeliigyelethez

benyujtott éves jelentésében a ‘felhd’ sz6 még nem szerepelt. Egy évvel késobb, a 2011-
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es pénziigyi év jelentésében mar 112 helyen szerepelt a ‘felhé’ kifejezés. Ezt kdvetden
évrdl évre nétt az emlitések szdma az éves jelentésekben. A 2017-es pénziigyi évben, a
"felhd’ sz6 az éves jelentésben kdzel annyi alkalommal keriilt emlitésre, mint a vallalat

hagyomanyos iizletére utalo ’szoftver’ szo.

A 'felhd' és 'szoftver' kifejezés mejgelenésének
relativ gyakorisaga a vallalat éves jelentéseiben
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8. dbra - A 'szoftver' és a 'felhd' kifejezés megjelenésének relativ gyakorisaga a vallalat éves jelentéseiben

Forrds: sajat szerkesztés a vdllalat éves jelentései alapjan

A vallalat vezetése azt is kommunikalta az éves jelentésekben, hogy tudataban van a
startégiavaltas veszélyének. Az éves jelentés minden évben felsorolta a vallalat bevételét
¢s profitjat potencialisan érinté veszélyeket, mint példaul a globalis iizleti kornyezetet
érintd recesszio, a devizaarfolyamok kedvezdtlen iranyu valtozasa, sztrajkok, embargok
vagy haboruk. 2010 és 2017 kozott évenként valtozoan, 28 vagy 29 ilyen veszélyforras
szerepelt az éves jelentésben. A felhdszolgaltatasok sikertelensége, mint a vallalatot
potencialisan érinté veszélyforras a 2011-es pénziigyi év jelentésében jelent meg eldszor,
a 26. helyen emlitve a 29 veszélyforrasbol allo listan. Ezutan a felhdszolgaltatasok
sikertelensége minden évben szerepelt a listan, évrdl évre nagyobb prioritassal. A 2016-
0s és a 2017-es pénziigyi évben ez a veszélyforras szerepelt a lista els6 helyén, vagyis a
vallalat vezetése a felhdszolgaltatasok piacra vitelének sikertelenségét €s annak esetleges
negativ pénziigyi hatasat jelolte meg a vallalat jovéjének legfontosabb potencialis

veszélyeként.
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A felh@szolgaltatasok abszolut pozicidja a
veszélyfaktorok felsorolasaban a vallalati éves
jelentésekben
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9. dbra - A felhészolgaltatasok abszolut pozicioja a veszélyfaktorok felsorolasaban a vallalati éves
jelentésekben

Forras: sajat szerkesztés a vallalat éves jelentései alapjan

A vallalat nem tekintett tobbé a hagyomanyos on-premise szoftver vallalatokra (pl. SAP,
IBM), mint versenytarsaira, a felhdszolgaltatok (pl. Salesforce.com, Amazon Web

Services, Microsoft Azure) valtak azza.

A felhépiaci terjeszkedést a vallalatfelvasarlasokkal gyorsitotta fel. 2011-ben bejelentette
egy felhdszolgéltatd masfél milliard dollar értékli felvasarlasat, majd a bejelentést a

kovetkezd években tovabbi hasonld és nagyobb értékii felvasarlasok kovették.

A felvasarlasok kovették a vallalati stratégia valtozdsat. Amig a 2010-ben tortént
vallalatfelvasarlasok mindegyike on-premise teriileten tortént, 2012-ben mar a felvasarolt
kilenc véllalat koziil nyolc felhdszolgaltatassal foglalkozott. Ez a trend folytatodott, és

2015 utan a csupan on-premise teriiletre fokuszalé felvasarlasok megsziintek.

Felvasarolt
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

vallalatok
On premise fékusz 10 6 1 5 2 0 0 0
Felh6 fokusz 0 1 8 5 5 3 9 3

9. tabldazat - Felvasarolt vallalatok szamanak alakulasa 2010-2017 kézott

Forras: sajat szerkesztés a vallalat éves jelentései és sajtobejelentések alapjan
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7.1.3 Pénziigyi eredmények

A 2002-es pénziigyi évtol, részben a felvasarlasok altal tamogatva, a vallalat on-premise
szoftverlicensz bevételei jelentsen, tobb mint 150%-kal novekedtek 2011-ig. A
felhdszolgaltatdsok 2011 utan folyamatosan novekvd rész jelentettek a vallalati
bevételekben. A 2011-es évben (amikor a vallalat el@szor tette kozzé elkiilonitve a
felhdszolgaltatasokbol szarmazo bevételét) a felhdszolgaltatasok bevétele az on-premise
bevételeknek csupéan a 2%-a volt. Ez az arany 2017-re 71%-ra ndvekedett. A vallalat 2017
utan valtoztatott a pénziigyi jelentési politikdjan, és azota nem hozza nyilvanossagra az

elkiilonitett felhdszolgaltatas és on-premise licensz bevételi adatokat.

Az on-premise licensz eladasbol és a felhdszolgaltatasokbol szarmazo kombinalt bevétel
azonban nem mutatott jelentds novekedést 2012 ¢és 2017 kozott. A vallalat
vezérigazgatoja ezzel kapcsolatban ramutatott, hogy a felhd bevételek hossza tavon
elénydsebbek, mint az on-premise bevételek. Péld4jdban elmondta, hogy amig egy
egymillio dollar értéki szoftverlicensz megrendelése utan a vallalat atlagosan 3 millid
dollar szoftvertamogatasi dijat szed be az évek soran, egy ugyanakkora értékii ($1m) éves
felhémegrendelést minden évben hasonld értékii megljitas kdvet varhatoan tiz éven at,

igy a vallalat teljes bevétele 10 millié dollar. “Ez sokkal jobb szamunkra’ —hangsulyozta.

A vallalat on-premise licensz és felhdszolgaltatas
bevétele (millio dollar)
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10. dbra - A vallalat bevételének alakulasa 2002-2017 kozott

Forras: sajat szerkesztés a vallalat éves jelentései alapjan
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7.1.4 A felhdszolgaltatasok hatasa — hibrid termék

A vaéllalat stratégiai megujuldsa on-premise rendszerekrdl a felhdszolgaltatdsokra vald
valtassal jelentds hatast gyakorolt az 0j integralt lizleti alkalmazas szoftvercsomagra is.
A termék, melynek fejlesztését on-premise korszakban kezdte meg a véllalat, a stratégiai
megujulas utan az 0 felhdportfolid kulcs elemévé valt. A fejlesztés elsé éveiben az 1j
termék olyan elonyei kaptak hangsulyt, mint az integralt és komplett megoldas, nyilt
szabvanyok hasznélata és a széleskorli funkcionalitds. A termék fejlesztésének

bejelentésekor a felhdszolgaltatas nem szerepelt a termék jellemzdi €s az opcidk kozott.

2009-utan megjelent a kommunikacidban az az eldny, hogy a termék opcionélisan SaaS
(felhé) modellben is elérhetd lesz. Ezt az opciot az tette lehetdvé, hogy (1) az
alkalmazascsomag fejlesztésekor a vallalat nyilt szabvanyokat ¢és az elérhetd
legmodernebb technoldgiai megoldasokat hasznalta és (2) a felhdmegoldasok elemei
hagyoményosan részei voltak a vallalat termékeinek. Kés6bb, a SaaS opcio egyre
hangsulyosabbd, majd domindnssa valt a termék pozicionalasaban. 2012-ben a cég egyik
fels6 vezet6je mar a piacon elérhetd leg szélesebb kori szolgaltatast nyujtdé SaaS
megoldasnak nevezte a terméket. 2015-ben a vezérigazgatd hangsulyozta, hogy a
felhdszolgaltatds mindig is kulcs eleme volt az 4j termék fejlesztésének. 2017-re a vallalat
tobb mint 5000 iigyfele hasznalta mar az ) SaaS terméket, koztik vezetd globalis

pénziigyi €s telekommunikacios vallalatok.

Stratégiai megljuldsa soran 2009 és 2012 kozott a vallalat egyre nagyobb hangstlyt
on-premise termékeket. Ez a megoldas - az innovéacio adaptalasa parhuzamosan a
hagyomanyos megoldasok megtartasaval — a Charitou és Markides altal javasolt egyik

valaszlépés a bomlaszté innovaciora (Charitou és Markides, 2003).

A stratégiai megljulasban kulcsszerepet jatszott az 0j integralt alkalmaziscsomag.
Megjelenésekor az jj termék on-premise licenszként €s felhdszolgaltatasként is elérhetd
Tripsas, 2018) egy hibrid termék volt. Ez a hibrid termék lehetévé tette a vallalat szamara,
hogy egy folyamatban levé termékfejlesztés eredményét felhasznalva egyarant jelen
legyen a hagyomanyos on-premise és a felhdszolgaltatas piacon is, azaz *két vasat tartson

a tizben’.
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Suarez ¢s tarsai szerint a hibrid termékek veszélye, hogy megfeleld valaszreakcio
2018). Ezt a csapdat a vallalat ezt azzal keriilte el, hogy a hibrid termék pozicionalasat
valtoztatva teljes mértékben athelyezte a hangstlyt az 1j, innovativ technoldgiara. Az 1j
termék felhdszolgaltatasainak fejlesztésére folyamatosan jelentds eréforrasokat forditott
a vallalat. Epitett a robosztus és innovativ hagyoméanyokkal rendelkezé K+F szervezetére,
amelynek fontos szerepet volt az 0j technologidra valéd attérésben (Cohen és Tripsas,
2018). Az innovativ és modern technologiat hasznalo K+F szervezet tette lehetové a
bomlasztd innovacidra vald reagalast, Gj opcidk beépitésével egy folyamatban levo

termékfejlesztés soran.

A hibrid termék kifejlesztése és egyéb felhdszolgaltatasok piacra vitele mellett a stratégiai
megujulast a vallalat 2011 utdn felvasarlasokkal egészitette ki, amelyek segithetik a
bomlasztd innovaciora valé reakciot (Sandstrom et al, 2009). A 2003-2007-es
felvasarlasi idészak tapasztalataira alapozva a vallalat mar egy altala ismert eszk6zhoz

nyulhatott, a begyakorlott rutinokat felhasznalva a felvasarlas és integracio soran.

2012 utan a vallalati stratégidt az innovacid teljes atvétele jellemezte (Charitou és
Markides, 2003). Az inercia hatasara nem sziintek az on-premise rendszerekb6l szarmazo
bevételek, de azok jelentdsen csokkenni kezdtek. A vallalati kommunikaciéban, K+F

befektetésekben és cégfelvasarlasokban egyértelmiien a felhdstratégia dominalt.

7.1.5 A vallalat stratégiai megujulasanak 0sszefoglalasa

Az adatgylijtés els6 fazisdban a stratégiai megujulas folyamatanak feltardsara
szisztematikus adatgytjtést végeztem EBSCO kutatasi adatbazisokbol és a vallalat kiilsd
kommunikacidjabol. A feldolgozott forrasok alapjan, a vallalat stratégiai megujulassal, a
termékportfolio mélyrehatd atalakitdsaval valaszolt egy bomlasztd innovacio jelentette

kihivasra.

A stratégiai megljulas elsd fazisban a vallalat a hagyomanyos iizletagra koncentralt és
erre a terliletre Osszpontositotta az er6forrasait, megkérddjelezve a bomlasztd innovacio
(felho szolgaltatasok) attord €s a piacot atalakito jellegét. A masodik fazisban a vallalat
adaptéalta az innovacidt, parhuzamosan a hagyomanyos iizletagak tovabbvitelével. A
véllalat egyik legfontosabb vélaszreakcidja a bomlasztd innovaciora egy hibrid termék

kifejlesztése volt, amely mind a hagyomanyos mind az 01j technologia iranti piaci igényt
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ki tudta elégiteni. A harmadik fazisban a vallalat teljes mértékben atvette az innovaciot,
stratégiai termékfejlesztésével, felvasarlasaival és kommunikacidjaval az 0j technologiat

tamogatva.

A vizsgalt vallalat stratégia megujulasanak szakaszai

Organikus névekedés id&szaka Véllalatfelvasarlasok Integralt termek Elsﬁjel’entﬁslfelhﬁ—
(2003 elstt) on-premise teriileten 5aa$ opcio . fC’kUE‘Zr'-' L
(2003 - 2007) bejelentése véllalatfelvasarlas
bejelentése

Elsé jelentds Integralt termék Integralt hibrid Az elérhetd

vallalatfalvésérlds fejlesztésének termak elkgszil| 1egteljeskdribb
bejelentése bejelentése felh&szolgaltatas
bejelentése

2003 2005 2009 2011 2011 2012

) i\ m :
A bomlaszté innovdciéra adott vdlasz: A hagyomdnyos lizletdgra Azi dcid adaptdldsa Az i icid teljes dtvétele
(Charitou and Markides 2002 alapjdn) fok ilcs és befekteté a hagyomdnyos meg-
oldasok megtartasdval

11. dbra - A vallalat stratégiai megujuldasanak szakaszai

Forras: sajat szerkesztésa feldolgozott adatbazisok alapjan

7.2 A vallalat stratégiai megujulasanak vizsgalata

A kutatasi kérdések megvalaszolasdhoz a stratégiai megUjulds torténetének
megismerésén tul a megujulas belsd részleteinek feltarasara is sziikség volt. Ehhez az
adatgylijtés masodik fazisdban készitett, Grounded Theory moddszerrel feldolgozott

interjuk biztositottak informéaciot.

A feldolgozott interjukra alapozva, kovetkezd fejezetekben a kutatasi kérdések
megvalaszolasdhoz sziikséges szempontok alapjan megvizsgalom ¢€s bemutatom a

vallalat stratégiai megljulasat.

7.2.1 A szervezeti figyelem uj termékekre irdnvitdsa

A felhd értékesitésbdl szarmazod bevétel 2010-ben alacsony szintrdl indult, és a felsd

vezetés célja ezen bevétel a lehetd leggyorsabb ndvelése volt. E cél elérése érdekében a
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szervezet figyelmének kozéppontjaba a jol ismert on-premise termékek helyett a

felhdmegoldasokat kellett helyezni, amely jelentds feladat volt.

Annak ellenére, hogy a fels6 vezetés célja a felhébevétel gyors és jelentds novelése volt,
a munkatarsak nem voltak megfeleléen felkésziilve az altaluk nem ismert, és a piacon
még nem bizonyitott technologia értékesitésére. Az radikdlisan 0j termékvonal
megjelenése jelentds valtozas volt a cégen beliil. Ahogy egy interjualany emlékezett, (az
atalakulas) “szinte minden funkciot érintett. Az egész iranyitast, a folyamatokat, a vallalat
peénziigyi eredményeit sth. A vdallalatot a feje tetejére dllitotta”. A munkatarsaknak
gyakran nehéz volt kovetni a fentrdl lefelé iranyulo, gyors valtozasokat: “EQy also szinten

lévé kolléganak tobb honapot vett igénybe, hogy felfogja, mi torténik”.

A menedzsment nem definidlta a kivant egyensulyt az on-premise ¢és a felhd értékesités
kozott, a kommunikalt cél a felhd értékesitésének a lehetd leggyorsabb novelése volt. Az
interjuk soran feltartam, hogy milyen eszkozoket hasznalt a vallalat a szervezet
figyelmének a radikalisan 1) termékekre valo dsszpontositasara. Az interjuk GT-elemzése

alapjan a vallalat altal hasznalt kulcsfontossagt eszk6zok a kovetkezdk voltak:

e Személyes elényok nyujtasa
e Er6s és koherens vezet6éi kommunikacid az uj stratégiai irdny felé
e Oktatas és képzés eldirasa

e A belsd folyamatok és tdmogatd rendszerek modositasa

7.2.1.1 Személyes elonyok nyujtasa

A személyes elényok fontos eszkodzei voltak a munkatarsak figyelmének 0j iranyba
forditasanak. A személyes elonyok kozott a pénziigyi motivacid volt az interjlialanyok
altal leggyakrabban emlitett eszkoz. A vallalat megvaltoztatta az értékesitési vezetok, az
igyfelmenedzserek és az értékesitést timogatd munkatarsak kompenzacids rendszerét,
hogy vonzobba tegye a felhd megoldasok értékesitését, mint az on-premise-ét. Ahogy az
egyik megkérdezett emlekezett: “Az uj séma (mozgobér rendszer) segitett megérteni a
felho prioritasat és elonyeit”. Az on-premise €rtékesitésért tovabbra is fizetett bonuszt a
vallalat, de kisebb mértékben, mint a felhdértékesitésért. Ez a valtozas jelentds hatast
gyakorolt, és a figyelmet a felhd termékekre irdnyitotta. Ahogy egy interjualany
fogalmazott: “Gyakran ra kell jonnom, hogy nehéz jobb motivicios eszkozt taldalni, mint

a pénz”. Ugyanakkor, a pénziigyi elényok ellenére egyes munkatarsak ugy talaltak, hogy
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aranytalanul tobb er6feszitést igényel a felhd megoldasok értékesitése, mint a
hagyomanyos megoldasoké — mivel a piac nem volt kész az i) megoldasra — igy tovabbra
is nagyrészt az on-premise megoldasokra fokuszaltak. Ahogy az egyik ligyfélmenedzser
elmondta: “Ha felhét értékesitesz, csak mert tobb bonuszt kapsz, és nem azért, mert az
tigyfelnek sziiksége van ra, akkor veszélyezteted a hosszu tavu sikert a sajat révid tavu
pénziigyi hasznodeért”. Egy masik interjhalany véleménye az volt, hogy “Nem hiszem,
hogy a kompenzdcionak kell lennie a kulcs téenyezének. Ha nem nyered meg az iigynek az

emberek eszét és szivét, akkor zsoldosokka valnak” .

A pénziigyi elonydok hasznalata Osszhangban volt az értékesitési motivacio
,»hagyomanyos bolcsességével” (Khusainova et al., 2018). Azonban, mig a B2B cégek
rendszerint hosszu tdva jutalmazasi rendszert vezetnek be a radikalisan Uj termékekre
annak érdekében, hogy csokkentsék az értékesitok pénziigyi kockdzatat (Wei és

Atuahene-Gima, 2009), a vizsgalt vallalat rovid tavu jutalmazasi rendszert épitett ki.

Az anyagi motivacion kiviil méas személyes eldnyok is megjelentek. Az ) stratégia
karrierlehetdséget biztositott azoknak az alkalmazottaknak, akik az 1) iranyzat
példaképévé és bajnokava valtak. A felhd lizletag lelkes tAmogatasa utat nyitott magasabb
poziciokba vald eléléptetéshez. Ahogy az egyik megkérdezett fogalmazott: “Ha gazdag
és hires akarsz lenni, a felhd az ut, amit kévetni kell”. A karrierlehetdség felkeltette az
agilis, magas karrier torekvésekkel rendelkezé munkatarsak figyelmét, akik az 0 stratégia

belsé valtozas-tamogato ligyndkei lettek.

Az 1j termék piaci bevezetéséhez kapcsolddo érdekes és innovativ feladatok, valamint 4j
technologidval vald foglalkozéas ujdonsaga szintén egy fontos tényezd volt a figyelem
Osszpontositasaban. Az informatikai cégnél a munkavallalok nagy része érdeklddik az 0j
technologidk irant, igy az 1j termékekkel valo foglalkozas motivalta dket. Ahogy az egyik
interjlialany megfogalmazta: Az innovativ, dinamikus emberek izgalmat akarnak. Senki

’

nem akar a régi dolgokkal foglalkozni”.

A ,,valtozds” magaban is egy tényezd, ami felkeltette a munkavallalok figyelmét. A
vallalat dinamikus kultaraval rendelkezik, szamos szervezeti valtozason ment keresztiil
az elmult években. Az egyetlen dllando dolog a cégiinkben az, hogy valtozik”, mondta
az egyik megkérdezett. Sok alkalmazott figyelmét az iranyitotta a felhdre, hogy igy
részesei lehettek a valtozasoknak. A vallalat valtozasa uj kihivasokat jelentett a

munkavallalok szdmara, és lehetdséget biztositott a tanuldsra. Az interjuk megerdsitették
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ezeknek a tényezoéknek a fontossagat: “Olyan vagyok, mint a futohomok: ha nincs rajtam
nyomds, akkor nem vagyok motivalt”, “En valoban szeretem a tanuldst. A felhd

tanulasanak intellektudlis aspektusa és egy ujdonsag értékesitése szamomra izgalmas”.

A személyes elonyok megszerzésével ellentétben a meglévo elonyodk elvesztésének
félelme - beleértve akar a munkahelyet is — szintén befolyasolta a munkavallalok
figyelmét. Nem minden munkatars értett egyet a valtozasok iranyéval, és nem mindenki
tudott megbirkdzni a valtozasokkal. Néhanyan dnként mentek el a vallalattol; néhanyukat
el kellett bocsajtani. Ok a “vdltozds dldozatai” voltak. Az alkalmazottak realizaltak, hogy
vannak ¢és lesznek aldozatok, és ha 6k nem akarnak azza valni, az 0j stratégiara kell

Osszpontositaniuk.

A céget elhagyd alkalmazottak helyére és az 0j poziciokra nyitott gondolkodasu
fiatalokat, vagy mar felh$ tapasztalattal rendelkez6 szakembereket vettek fel, az on-
premise tapasztalattal rendelkezokkel szemben. A kivalasztasi és felvételi folyamat soran
felhdpiac van, és az on-premise masodlagos. Amikor ezek az Uj alkalmazottak
csatlakoztak a wvallalathoz, a figyelmiiket egyértelmiien az 0j felhétermékekre

iranyitottak.
7.2.1.2 Vezet6i kommunikacid

A vezetdi kommunikacio - beleértve a felsd és kdzépvezetdket is - fontos eszkoz volt
annak érdekében, hogy a munkavéllalok figyelme az 0j stratégiara iranyuljon. A vallalat
nagy hangsulyt fektetett az 0j stratégiai iranyok kiils6 és bels6 kommunikacidjara. A felhd
a kiils6 kommunikacié kulcsfontossagu téméja lett. A vezetdk konferencia el6adasai és
interjui, az irasos kommunikacioé (honlap, hirlevél, magazinok), a marketingesemények,

a fizetett hirdetések a mind felhdre 6sszpontositottak.

A villalat éves jelentéseinek valtozasa is jol mutatta a kommunikacio fokuszadnak
eltolodasat. A 2017-es pénziigyi évben a ,.felhd” szot 505-szor tartalmazta az éves
jelentés, mig az ,,on-premise” szd csak 155-sz0r jelent meg. A ,,felhd” és az ,,on-premise”
szavak 77-23% aranya az éves jelentésben nem volt aranyos a tényleges bevételek

aranyaval, amely 42-58% volt az adott pénziligyi évben on-premise ilizletag javara.

A kiils6 kommunikacié hatdssal volt a munkavallalok figyelmére; segitett nekik

felismerni az 0j stratégia fontossagat.
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A kiils6 kommunikaciéhoz hasonldan a vallalat bels6 kommunikacidjanak fokuszaban is
a felho allt. A belso hirlevelek, blogok, termékekkel kapcsolatos hirek, versenytarsakkal
kapcsolatos informaciok a felhd iizenetre dsszpontosultak. Az alkalmazotti elismerések
¢s dijak szinte csak a felhdvel kapcsolatban elért eredmények alapjan keriiltek kiosztésra.
Még a cég irodainak fizikai megjelenése is megvaltozott; a konferenciatermek nagy felho
plakatokkal lettek kidiszitve. A plakatok ,,igazi” felhok képeit mutattdk az égen, de az
kiindulo, egyértelmii kommunikécidja fontos eszkdz volt a munkavallalok figyelmének

felkeltésére.
7.2.1.3 Oktatés, képzés

A munkatarsak szamara széleskorii képzést tettek kotelezOvé az j stratégia és a termékek
megismerése érdekében. A képzés egy része tanteremi, mas része online formaban kertilt
megszervezésre. A vallalat részérdl a képzés jelentds befektetés volt, az értékesitd
munkatarsak tobbnapos kiilfoldi képzésekre utaztak. Az oktatdsi rendezvényeket
altalaban egy felsd vezetd nyitotta meg, a kulcs iizenetek megfogalmazasaval és
megismétlésével. Az online tréningek szakmailag jol szervezettek voltak és vizsgaval
zarultak. Arra is volt példa, hogy a tanultakat 6sszefoglalva a munkatarsaknak egy rovid
tigyfeleknek, és a videot a sajat vezetdjiiknek kellett értékelésre elkiildeni. Ezek a
modszerek hozzdjarultak ahhoz, hogy a munkatarsak komolyan vegyék az oktatast és

elsajatitsak az eldirt tananyagot.
7.2.1.4 Belso folyamatok és tamogatasi rendszerek

A személyes elOnyOk, valamint az egyértelmiien megfogalmazott ¢s kommunikalt
tizenetek mellett az Uj stratégia hatarozott és koherens végrehajtasa szintén fontos tényezo
volt a munkatarsak figyelmének felkeltésében. A vallalat vezetése 1) folyamatokat
vezetett be, 0 uzletfejlesztési és értékesitést tamogatd poziciokat hozott létre a

felhoeladasok tovabi novelése érdekében.

Adminisztrativ intézkedések is tamogattak az uj termékek értékesitését az on-premise
termékekkel szemben. Példaul, az egyik on-premise termékcsoport értékesitését kiilon
belsé engedélyhez kototték, amely engedélyt minden egyes eladaskor meg kellett kérni.
Ahogy az egyik interjualany emlékezett: “Ahhoz, hogy jovahagyast kapjunk egy adott on-

premise termék eladasara, jovahagyasi kérelmet kellett kiildenem a vezérigazgato egyik
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kozvetlen beosztottjanak. Elkezdtem azt érezni, hogy valamit biintetendot csindlok. Ennek
a folyamatnak egyértelmii volt az iizenete: nem vetted észre, hogy ez nem ezt kell

csinalni?”

A KPIl-ok megvaltoztak, normativ elvarasokat fogalmaztak meg az értékesitok szdmara a
felh¢ értékesitésének elémozditasara. A belsd jelentési rendszereket modositottak, igy
azok alapbeallitasban a felhé adatokat mutattak; tovabbi 1épést igényelt az on-premise
adatok megtekintése. Az egyik értékesité munkatars elmondta, hogy elvaras volt legalabb
heti 6t termékbemutatd megtartasa az ligyfelek szamara; amelyek utan jelentést kellett
tennie az tgyfelek nevérdl és a bemutatd eredményérdl. A felhd értékesitéseket a
vallalatvezetés szorosan kovette, mig az on-premise értékesitésre joval kevesebb
figyelem jutott. Ahogy az egyik interjualany megfogalmazta: “Az értékesitési alelndk
nem érdeklodik arrdl, hogy milyen on-premise iigyeken dolgozunk. Nem kérdezi meg, mi
torténik az XYZ tigyfél 3 millio dollaros on-premise iizletével, hanem azt szeretné tudni,
hogy mi a helyzet a 20-40 ezer dolldaros felhé iizletekkel. Ennek hatdisa van a munkdnkra.
Ha a vezetoket nem érdeklik a nagy on-premise tigyletek, de fontosak szamukra kisebb

felhd iizletek, akkor ez az, amire dsszpontositani fogunk”.

A stratégia végrehajtasa a vallalati hierarchia magas szintjérél volt koordinalva, és
meggy0dz0 volt az alkalmazottak szadmara az 0j irany fontossaga. , "Nem térténtek hibak,
nem voltak meglepetések. Minden tervezett volt. Annak ellenére, hogy a vallalat
stratégidja gyorsan valtozott, a megvalositas nem zuhant a kdaoszba. Ezt erds kozponti

iranyitassal érték el”.

7.2.2 A kils6 kornyezet hatdsa a szervezeti figyelemre

A vallalat stratégiai megujitasi folyamatat a felsd vezetés kezdeményezte, elére latva a
piaci trendek valtozasat. A cél az volt, hogy mobilizaljak a vallalat er6forrasait radikalisan
uj termékek kifejlesztésére €és eladasara, miel6tt a vallalat a kizsdkményolasi csapdaba
esik, mint példaul a Nokia (Vuori és Huy, 2016). A kiaknazasi tevékenységbdl szarmazo
bevételek (hagyomanyos on-premise szoftverértékesités) még novekedtek amikor a
stratégiai megujulas megkezdddott, a vallalat nem tapasztalt csokkend értékesitést vagy

nyereséget.

A vizsgalt vallalatnal az értékesitok dontéshozoi pozicidban voltak, mivel 6k dontdttek

arrdl, hogy mely termékekkel foglalkozzanak és mit javasoljanak az tigyfeleknek. Az
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ABYV szerint a dontéshozok tevékenysége attol fiigg, hogy hol van a figyelmiik fokusza;
a figyelmiik fokusza pedig attol fligg, hogy milyen kontextusban vagy helyzetben talaljak
magukat (Ocasio, 1997). Azonban, amikor a felsé vezetés mar elére latta a piacon varhatd
valtozasokat, az értékesitd szervezet nem érzékelte a vevdi igényeinek jelentds valtozasat
a radikalisan 0 felh6termékek felé; ezen termékek kinalata még nem talalkozott a piaci
kereslettel. A vallalat stratégiavaltasanak kezdetekor a piac és az iligyfelek nem voltak
készen a felhdszolgaltatasok altalanos hasznélatdra. Ebben a szituacioban a dontéshozoi

helyzetben levd értékesitok figyelmének fokusza nem fordult az uj termékek felé.

Az alulrol felfel¢ iranyuld informacidfeldolgozas lehetévé teszi az egyének szamara,
hogy felismerjék a piaci valtozasokat a sajat tudasrendszeriikon kiviil, igy ez a modszer
alkalmas a radikalis piaci valtozasok érzékelésére (Shepherd et al., 2017; Joseph és
Wilson, 2018) A valtozasok érzékelése azonban eltéré lehet a hierarchia kiilonb6z6
szintjein. A hierarchia alacsonyabb szintjein a menedzserek és az elsGvonalbeli
alkalmazottak (jelen esetben az értékesiték) a napi tevékenységekre Osszpontositanak;
ezért gyakran nem érzékelik a piaci jovébeli valtozasara utald jeleket (Vuori és Huy,
2016; Huy et al., 2014). Ez a ‘rovidlatas’ a vizsgalt vallalat értékesitési szervezetében a
hagyomanyos termékek értékesitését helyezte eldtérbe a radikalisan 0j termékekkel

szemben.

Mivel a cég stratégiavaltasakor a radikalisan 0j termék iranti kereslet nem volt (még) erds
a piacon, ezért az alulrdl felfelé iranyuld informécidfeldolgozas nem volt alkalmas arra,
hogy az értékesitok figyelmét az 1j termékekre dsszpontositsa. A felsd vezetés felismerte
a helyzetet, és szamos eszkozt vetett be annak érdekében, hogy az értékesiték meglévo
tudasrendszerét felhasznalva, fentrél lefelé iranyuld informaciofeldolgozassal
megértessék az 1) termékportfoliora vald fokuszalas fontossagat. A kiilsé kdrnyezetbodl
érkezd, egyértelmii jelzések hianyaban belsé 06sztonzokkel (személyes eldnyok
valtoztatasa, koherens vezet6i kommunikacid, képzés, modositott belsd folyamatok és
tamogatasi rendszerek) érték el, hogy az értékesitok figyelme az 1) termékek felé
forduljon. Kiilsé ingerek hianyaban a fels¢ vezetésnek kellett olyan kontextust és
szituaciot létrehoznia, amelyben az értékesitOk figyelme a radikalisan 0 termékekre

Osszpontosult.

Vannak esetek, amikor az értékesitd szervezet feladja a hagyomanyos termékek

értékesitését, €s kizarolag a radikalisan 1) termékek értékesitésére dsszpontosit. Van der
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Borgh ¢és tarsai a vizsgalt vallalathoz hasonl6 cégekrdl (high-tech, B2B értékesités) irt
cikkiikben tobb olyan esetet is felsorolnak, ahol az értékesitok és az ligyfelek fokuszanak
kozéppontja gyorsan valtozott a radikalisan 0j termékek felé (van der Borgh et al., 2017).
A f6 kiilonbséget az altaluk leirt esetek és a vizsgalt vallalat kozott az eltérd
igyféligények jelentik. Amennyiben mar jelentOs piaci kereslet mutatkozik a radikalisan
uj termékek irant, és az tigyfelek azt igénylik, az értékesitok a figyelme is a radikalisan 1;j

termékek felé iranyul.

Azonban - ahogy Christensen erre ramutatott - a radikalisan 0j termékek iranti igény
altalaban a piac als6 szegmensében jelenik meg, és csak késve jut el a fésodorbeli
vevokhoz (Christensen, 1997). Azok a vallaltok, amelyek nem érzékelik idében a
bomlasztd piaci valtozasokat, akar a fennmaradéasukat is kockéztatjak. (Lasd a Nokia és
a Polaroid mar emlitett példaja.) Amennyiben a fels6 vezetés érzékeli a varhato valtozast,
de hierarchia al6 szintjei még nem, a disszertaciomban vizsgalt vallalat altal hasznalt

eszk6zok lehetové tehetik a vallalati szervezet 0j stratégia iranyaba torténd dinamizalasat.

7.2.3 Ui célpiac felfedezése és kiaknazasa: KKV felhasznalok

A véllalat hagyomanyosan a piac felso rétegében, a nagyvallalatoknal szdmitott domindns
tényezonek. A felhdalapt lizletag novekedésével azonban a kis- és kozépvallalkozasok is
potencialis lgyfelekké valtak. Ennek felismerésével a véllalat felsd vezetése arra a
dontésre jutott, hogy létrehoznak egy értékesitési csapatot — kozel 1400 fével —, amely
teljes mértékben a KKV-kra fokuszal az EMEA régioban. Ez az 11j értékesitési szervezet
kizarolag felh6termékekkel foglalkozott.

A felhészolgaltatasok néhany tulajdonsaga kiemelten fontos és hasznos a KKV-k
szdmara. Példaul, a sziikds erdforrasok felszabaditdsa a fOtevékenységre valo
koncentralas érdekében, az informatikai beruhdzasok koltségének csokkentése, és a
skalazhatosag. A KKV-kre jellemz6 hazon beliili informatikai szakértelem hianya és a
beruhdzasra felhasznalhato forrdsok korlatozottsaga miatt a felhdmegoldasok kiilondsen

hasznosak a KKV-k szamara (Ross és Blumenstein, 2015).

A véllalat dontése a KKV teriilet felé nyitdsrol a bomlaszté technologidk terjedése
szempontjabol is helyesnek értelmezhetd. Christensen szerint, a bomlasztéd technologidk
az also piacszegmensben terjednek el, majd onnan mozdulnak a fels6 szegmensek felé
(Christensen, 2013).
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A hagyomanyos értékesitési szervezet - amely féként nagyvallalatokkal miikodott egytitt
— kozvetlen kapcsolatra torekedett az ligyfelekkel. A kereskeddk az tligyfelekhez kozeli
irodakban dolgoztak (ugyanabban az orszagban vagy varosban), és azokkal rendszeresen
személyesen is talalkoztak. A személyes kapcsolat és a kozvetlen értékesités célravezetd
nagyvallalatok €s nagyértékii szerzOdések esetén, de koltséges folyamat, amely nem

alkalmazhat6 hatékonyan a KKV-k esetében.

Ennek kovetkeztében a vallalat egy eltérd értékesitési modellt dolgozott ki a KKV
tigyfelek megcélzasara: telefonos értékesitési kozpontokat hoztak 1étre a teljes EMEA
régioban. Az egyes kozpontokban az értékesité munkatarsak a legmodernebb
telekommunikacios eszkozoket (telefon, email, chat, vide6 konferencia hivasok,
kozosségi média) alkalmaztak, amelyeken keresztiil ¢16 bemutatokat tartottak, illetve
ajanlatokat adtak akar tobb ezer kilométerrél. A jelentés méretli (1400 f6) 1j,
tavértékesitéssel foglalkozo szervezet 1étrehozasa szokatlan volt az iparagban, és jelentds

innovativ értékkel birt.

A telefonos és a kozvetlen értékesitok profilukban eltértek egymastol. Amig utobbiakkal
szemben elvaras volt a tobb, akar 10 éves tapasztalat, addig elébbiek rendszerint friss
diplomasok voltak. Ez azt eredményezte, hogy a fiatal és dinamikus telefonos értékesit6i
csapatnak nem okozott gondot az on-premise — felh6 atallas, hiszen legtobbjiik mar a

felhdalapu vildgban kezdte meg a munkat.

crer

épitjiik ki, akik képesek digitdlis marketingkampany tigynékként viselkedni”. Egy masik
interjlialany pedig megerdsitette a kommunikacios trendekben torténd valtozast: “2014-
ben az iigyfél kommunikacio csupan 30%-a tortént telefonon keresztiil, 2016-ban ez a

szam 80%, amely a jovoben 100%-ra néhet.”

7.2.4 A szervezeti kettds képesség alakuldsa

A stratégiai megujulast megel6z6 idészakban (0. fazis) a vizsgalt szervezeti egységek a
hagyomanyos {iizletdg kiaknazasra Osszpontositottak, igy a szervezet nem volt kettds
képességli. Ez nem jelenti azt, hogy a véllalat egyaltalan nem végzett innovativ

tevékenységet, hiszen folyamatosan fejlesztette az on-premise termékeit, és

crer
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novelése, az ismert stratégia megvalositasa és végrehajtasa, valamint a szervezet

finomhangolasa volt, amely tevékenységek a kiaknazasra jellemzoék (March, 1991).

A felhdtermékek kifejlesztéséhez €s piacra viteléthez sziikséges tevékenységek jellemzoi
a radikalis innovacio, kockazatvallalas, és rugalmassag voltak, amelyek a felderités kulcs
elemei (March, 1991). A startégiavaltas elsé fazisaban a felsé vezetés a meglévd
kereskedelmi szervezet feladatava tette, hogy bovitsék az érékesitési portfoliot az tjonnan
kifejlesztett és megvasarolt felhd termékek értékesitésével, a hagyomanyos termékek

mellett. Ezzel egy kontextualisan kettOs képességii szervezet jott 1étre.

A kettés képesség kontextualis megvaldsitasaval kapcsolatos veszély, hogy amikor a
felderités radikalisan 0j tudast, képességeket vagy folyamatokat igényel, azok egy
szervezeten beliili megvalositdsa vagy egy alkalmazott altali végzése nehézségekbe
itk6zhet (Chen, 2017). Ez a probléma a vizsgalt vallalat esetében is megjelent. Voltak
olyan munkatarsak, akik nem akartdk vagy nem voltak képesek az 10j tudast és

folyamatokat megismerni, és elhagytak a vallalatot.

A vallalat vezetése felismerte: a stratégiai megujulés sikeré¢hez a kontextualisan kettos
képességili szervezetben el kell érnie, hogy a szervezeti figyelem az inercia ellenében a
felderitési tevékenység felé forduljon. Ehhez tobb eszkozt is bevetettek, ahogy ezt

részletesen ismertettem a 7.2.1 fejezetben.

A felso vezetés tovabbi gyors novekedésre torekedett a felhdszolgaltatasok piacan, olyan
piaci szegmenset is megcélozva (KKV-k), amely kordbban nem volt a vallalat
fokuszaban. Ezért, az atalakulds masodik fazisdban a KKV teriilet lefedésére egy
kizarolag felhdtermékek eértékesitésével — azaz felderitéssel - foglalkozo, kiilonallo
kereskedelmi szervezetet hoztak 1étre. Igy a kettés képesség strukturalis megvalositasa is

megjelent a vallalaton beliil.

Erdemes megjegyezni, hogy az els§ fazisban kialakitott, nagy iigyfeleket lefeds,
kontextualisan kettds képességli szervezet, €s a masodik fazisban létrehozott,
strukturalisan elvélasztott KKV {izletdg a vizsgalt idészak végéig folyamatosan
milkodott. Azaz, a vallalat egyidejlileg hasznalta a kettds képesség megvalositasara a
kontextualis és a strukturalis megoldast. Ez megfelel az Ossenbrink és tarsai altal javasolt
megkozelitésnek, mely szerint amikor a piaci kornyezetben megjelend szamos,

bizonytalan lehetéség megragadasdhoz ujszerli szervezeti kulturara és képességekre van
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sziikség, célszerli a kettds képesség mindkét formdjat, azaz hibrid kettds képességet

megvalositani (Ossenbrink et al., 2019).

7.2.5 A kozépvezetdk szerepe a megujulasban

A vallalat szamara a megujulas utja a fokuszalt tizlettdl a kettds képességii szervezet
irdnyaba egy szandékos, feliilrdl lefelé iranyuld kezdeményezés volt. A fels6é vezetdi

csapat egyik tagja elmondta:

“Ez az atalakulds modelljének tudatos valasztasa volt. Nem volt konszenzus, hanem

’

minden feliilrél lefelé tortént. Es ez mitkoddképes.”

Az tigyfelekkel kozvetleniil érintkez0 munkatarsak, valamint a kozépvezetdk szerepe

korlatozott volt a stratégia végrehajtasa soran. Az egyik kozépvezetd valaszadd elmondta:

“Hatarozott feladatot kaptunk. Nem volt valasztasunk. Azt mondtak nekiink, hogy ez a te
tervszamod, amit a felhdeladassal el kell érned, csak végezd a feladatot. Azon kéréseinket,
hogy hadd beszéljiink az iigyfelekkel, hadd lassuk, hogy milyen igények varhatok —mindig
figyelmen kiviil hagytik. Az embereknek annyit mondtak, “csak végezd a feladatot.” Ez
nagyon nehéz volt, mert semmilyen megbeszélés nem folyt arrol, hogy vajon jol-e a feladat

’

vagy Sem.’

Nyilvanvalo6 volt, hogy a kdozépvezetdk nem vettek részt aktivan a stratégia kialakitasaban
¢és csak passziv szerephez jutottak. Az egyik kozépvezetd valaszadd ugy kommentalta,

hogy nem tortént kisérlet a dontéshozatal decentralizalasara:

“A stratégiat a kozpontban hataroztak meg, és kiadtak vegrehajtasra. Ez egyértelmii...
Vannak bizonyos dontések, melyeket tényleg csak vezérigazgatoi szinten hozhatnak meg,
vagy talan egy szinttel alatta. Nem hiszem, hogy sok megbeszélésre keriilt sor a
vallalatnal az alatt a szint alatt. Akar tetszik, akar nem, igy miikédik a dolog. Es

osszességében, egész jol miikodik.”

A korlatozott informacid és a megbeszélés hianya ellenére, az alacsonyabb szinteken
dolgozok — beleértve a kozépvezetdket is — elfogadtik a passziv szerepliket és azt, hogy
csekély hatast gyakoroltak a stratégia iranyanak kialakulasara. A fels6é vezetok véleménye
volt dominans, és a tObbség egyetértett abban, hogy “haladjunk az drral”. Az egyes

dolgozok a sajat feladatuk teljesitésére, és a rajuk vonatkozdé célok elérésére fokuszaltak.
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A kozépvezetd valaszadok megjegyezték, hogy amikor akadallyal szembesiiltek (pl.
annak kockazataval, hogy nem teljesitik a célt), ugy érezték, hogy egyediil kell

megoldaniuk a problémat.

Miasok megerdsitették, hogy mikozben a stratégiat fentrdl lefelé alakitottak ki, a

kozépvezetoknek volt szabadsaguk annak végrehajtasa soran:

“Nagyon sok kiilonbozo stratégiai tevékenység van valamennyi szinten. Senki sem mondja
el nekem pontosan, hogyan lépjek be az adott teriilet piacdara. Senki nem mondja el,
hogyan inspiraljam a csapatomat, és hogyan vigyem piacra a megoldasokat... Nagyon
sok felhatalmazas létezik a vallalatnal a stratégia végrehajtasat illetéen, de ugyanakkor

nagyon egyértelmii, hogy az alapveté dontéseket nem demokratikus modon hozzdak meg.”

A kozpontositott kontrolling és vezet6i informacios rendszerek pontos informaciokkal
segitették a felsé vezetést az Gsszes fontos eseménnyel kapcsolatban, amely a vallalatnal
tortént. A felsd vezetés igy képes volt végrehajtani az 0j stratégiat minimalis szervezeti
tehetetlenséggel és ellenallassal. A modern vallalati informatikai rendszer lehetévé tette
a felsd6 vezetés szamara, hogy megkeriiljék a kozépvezetdket. Példaul, a felhd
értékesitésével kapcsolatos motivaciot fokozasa érdekében a fels6 vezetés - aktiv
kozépvezetdi részvétel nélkiil — megvaltoztatta az értékesitési munkatarsak kompenzacios
rendszerét. Ennek a valtozasnak a globalis megvaldsitasa nagyon gyorsan tortént, a felsd
vezetdi dontés utan a jutalék szamitdsa napokon beliill megvaltozott az Osszes (tobb

tizezer) értékesitési munkatars szdmara. Az egyik kozépvezeto kifejtette:

6

z nem az a vallalat, amelyik értékeli a megosztott felelosséget vagy a nagyon széles
korii részvételt. Mindannyiunknak egyértelmii célja van, nagyon egyértelmii feladataink
vannak, és nagyon egyértelmii értékelési rendszeriink van. A jo dolog az, hogy az egész

nagyon egyertelmii.”

A fels6 vezetdi csapat még rovid tavon is kovetni tudta az ij kompenzacids rendszer
értékesitési csatorndkra gyakorolt hatasat. Amikor beavatkozasra volt sziikség, tovabbi
pénziigyi Osztonzdket vezettek be. A valtozdsok végrehajtdsa ismételten gyors és
zokkendmentes volt, és az egész szervezetre kiterjedd megbeszélés, vagy a kozépvezetdk

dontéshozatalba tortén6 bevonasa nélkiil tortént.

Amikor — a felhd értékesités fokozasanak érdekében — dontés sziiletett 0j profilu

értékesitOk nagy szamban torténd felvételérdl, a HR rendszeren keresztiil a felsd vezetés
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kovetni tudta a teljes munkaerd felvételi folyamat alakuldsat, valamint a dolgozok
munkaba allasat. A cél az volt, hogy gyorsan vegyenek fel 0j alkalmazottakat, ezért havi
c¢lokat hataroztak meg az ijjonnan felvettek szamanak alakuldsara a kiilonboz6 foldrajzi
terlileteken. A felsé vezetdk kovetni tudtdk a jelentkezOk szdmat a felvételi folyamat
kiilonboz6 szakaszaiban, és igy a szervezet kdozépvezetdit nyomas alatt tudtak tartani a

felvételi cél elérésének érdekében.

A fentr6l lefelé iranyuld megkozelités egy masik példaja, a valtozasok bevezetése a
termékmarketing teriiletén. Mind a felh6alapu termék, mind az 0j célkozonség, a KKV-
k, estében a hagyomanyostol eltérd lizenetekre ¢s kommunikacidra volt sziikség. Az 0j
marketing tizeneteket és tevékenységeket a legfelsébb szinten hatdroztak meg, és szoros
megfigyelés alatt tartottak. A helyi szervezetek nagyon csekély hatast gyakoroltak ezen
lizenetekre. Az ) marketing iizenetek hatdsat az eladasi csatornaban generdlt 0j iizleti
lehetéségek alapjan mérték, mely megjelent a belsé “Ertékesitési Intelligencia”
rendszerben. Ez a valds idejii piaci intelligencia lehetové tette a fels6 vezetOk szamara,
hogy sziikség esetén be tudjanak avatkozni. Képesek voltak példaul arra, hogy
figyelemmel kisérjék, az 0j marketing lizenetek milyen fogadtatasra talaltak az
tigyfeleknél, és sziikség esetén a rendszer altal mutatott eredmények alapjan modositsak

azokat.

A felhé egy Uj piac volt a vallalat szdmara, igy a felhdalapu termékek arképzése
ujdonsagot jelentett. A felsé vezetok az értékesitési intelligencia rendszeren keresztiil
kovettek a kiilonbozo régidkban megnyert €s elvesztett lizletek aranyat, és azok okait. A
rendszer altal szolgaltatott adatok alapjan rugalmasan modositottak a felhdszolgaltatasok
arait. Amikor sziikségesnek itélték, korlatozott idtartamra extra engedményt adtak annak
érdekében, hogy versenyképesebbé valjanak a termékek a piacon. A moédositott arak és
extra kedvezmények azonnal megjelentek a globalis arlistdban, ehhez a kézépvezetok

aktiv kozremiikodésére nem volt sziikség.

7.2.6 A dinamikus képességek szerepe a vallalat megujuldsiban

A 2.7 fejezetben leirtak szerint a dinamikus képességek harom alapvetd csoportba
sorolhatok: érzékelés, megragadas és atalakitas (Teece, 2007). A harom csoportba tartozo
képességek folyamatos és szimultan felhasznalasdval a vallalat képes fenntartani a

versenyképességét, amire a vizsgalt vallalat j6 példat szolgaltatott.
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A dinamikus képességek nem univerzalisak, hanem szitudcio fiiggdk (Zimmermann ¢€s
Birkinshaw, 2016). Ahogy a felderitéshez és kiaknazashoz, ugy az érzékeléshez és a
megragadashoz is eltérd képességek, gondolkodés és folyamatok sziikségesek (Raisch és

Zimmermann, 2017).

A vizsgalt vallalat felsé vezetése korai stidiumban érzékelte a piaci valtozast, amelyet a
felhdszolgaltatasok megjelenése okozott, majd mozgositotta a vallalat eréforrasait annak
érdekében, hogy megragadja a Iehetdséget, és jelentds atalakitast inditott el. A lehetdség
megragadasat a bomlasztd innovacio teljes atvételét jelentd 0j stratégia meghirdetése
jelentette. A kettds képesség fogalomrendszerében erre a folyamatra tekinthetiink ugy,
hogy a vallalat a felderitési tevékenységre helyezte a hangsulyt a kiaknazassal szemben,

¢s ehhez felhasznalta a rendelkezésre allo specifikus dinamikus képességeit.

A kiils6 kornyezet valtozasanak érzékeléshez az informdaciot a felsd vezetés szamara
els6sorban nem a vallalat alsobb szintjeirdl jové impulzusok adtdk. Egyik interjualany
sem szamolt be arr6l, hogy a startégiavaltds iranyaba jelentds nyomas érkezett volna a
hierarchia also szintjeir6l. A stratégiavaltaskor a hagyomanyos on-premise iizletagi
bevételek még nem csokkentek, s6t, folyamatosan novekedtek a tervek szerint. A vallalat
termékei megfeleltek a fontos vevok elvarasainak. Arrol, hogy az alulrél érkezd nyomas
hianyaban pontosan milyen folyamat vezetett az érzékeléshez és igy a felsd vezetés
stratégiavaltasi dontéséhez (pl. kiilsé konzulensek bevonasa, néhany felsd vezetd

vizionarius eldrelatasa), a feldolgozott forrasok nem adtak informaciot.

A feldolgozott forrasok alapjan szintén nem all rendelkezésre informacié arrdl, hogy az
érzékelést kovetd megragadasrol hogyan és milyen folyamat sordn sziiletett dontés. Nem
keriilt feltarasra, hogy voltak-e errdl vitak a felsé vezetésben, és mik voltak a dontési
folyamat fontos pontjai. Az azonban megallapithatd, hogy vallalat képes volt hatarozott
stratégiai dontéshozatalra, amely egy olyan dinamikus képesség (Eisenhardt és Martin,

2000) amely fontos volt az adott szituacidban (Birkinshaw et al., 2016).

Tecee (2007) szerint a vallalatok gyakran elhibazzak a megragadast, mivel tartanak a
bevételeik kannibalizalasatol. A vizsgalt vallalat fels6 vezetése hajlandd volt
kannibalizalni a hagyomanyos termékvonal bevételeit, és a meglévd ligyfeleknek az on-
premise értékesités karara felhdszolgaltatast ajanlani, annak ellenére, hogy ez rovid tavon
bevétel kiesést eredményezett. (Az on-premise termékeket teljes értékben, altalaban egy

Osszegben megvasaroljak az tigyfelek, mig a felhdszolgaltatasért folyamatosan fizetnek.)
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Az interjuk ravilagitottak arra, hogy a megragadas ¢€s atalakitds megvalositasat lehetoveé
tette és tamogatta a vallalat belsé kultiraja, melyben a munkatarsak megszoktak a
valtozasokat. Az atalakulas folyamatat a vallalat olyan dinamikus képességei segitették,
mint a tanulas és tudas integraciojanak intézményesitése, az egyittmikodés
megszervezése, és az értékajanlat megujitasa (Tuzovic et al., 2018). A bomlaszto

innovacio atvételéhez sziikséges radikalisan Uj termékek fejlesztésének képessége

kiemelkedden fontos dinamikus képesség volt az atalakulas soran.

A vallalat a felhdszolgaltatasok organikus novekedését felvasarlasokkal egészitette ki a
tudas €s a piaci terjeszkedés gyorsitdsa érdekében. A vallalat mar kordbban is hajtott
végre jelentds cégfelvasarlasokat, igy komoly tapasztalata volt a felvasarlasban és
integracioban. Ez a specifikus tapasztalat tekinthet6 dinamikus képességnek (Eisenhardt

¢s Martin, 2000), amely tdmogatta a felderitési tevékenységet.

7.2.6.1 Informatikéval tdmogatott adatgytijtés, dontéstimogatas €s végrehajtas, mint

dinamikus képesség

Korabbi tanulmanyok mar ramutattak arra, hogy a vallalati folyamatokba megfelel6en
integralt ‘Big Data’ rendszerek dinamikus képességek forrasai lehetnek (Rialti et al.,
2019). Ennck a megkozelitésnek megfelel, hogy a vizsgalt vallalat kozpontositott
rendszerei (pl. kozpontositott dontés a fejlesztésekrdl, marketing, termék arazas,
kereskeddi motivacids rendszer) segitették a startégiavaltas megvalositasat a vallalaton
beliil, minimalizalva a véltozéassal szembeni ellenallast. Ezért kiilon figyelmet érdemel a
vallalat azon képessége, mellyel a belsd iizleti intelligencia rendszerek az also szintekrol
automatikusan érkezd, naprakész piaci informaciokkal latjak el a fels6 vezetdket, akik igy
képessé valnak gyors €s megalapozott dontéshozatalra. Ez a képesség parosul azzal, hogy
a kozpontositott rendszereken keresztiil a felsé vezetéi dontések minimalis szervezeti

ellenallas mellett gyorsan és egyértelmiien megvalosithatok a szervezet egészében.

Az tzleti intelligencia rendszerek nem dnmagukban, hanem a vallalati folyamatokhoz
illeszkedve, azokba integralva jelentenek értéket (Mikalef et al., 2019). A vizsgalt vallalat
esetében ez tortént; az iizleti informatikai rendszer szerves részévé valt a vallalat
mindennapi mitkddésének, a dontés elokészitésnek, a dontéshozatalnak, és a dontések

végrehajtasanak.

Javaslatom szerint, az IT rendszerekkel tamogatott informaci6 gytjtésre,

dontéstamogatasra és végrehajtasra tekinthetiink ugy, mint dinamikus képességekre. Ezek
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a dinamikus képességek — megfeleld cégkulturaban felhasznalva — versenyelonyt
biztosithatnak. Ezek a specifikus a dinamikus képességek kulcsszerepet jatszott a vallalat

megujulasanak sikerében.

Osszegezve, a stratégiai megljulas soran a vallalat felhasznalta a rendelkezésre 4llo
specifikus dinamikus képességeit annak érdekében, hogy felderités tulsulyt kettds
képességii miikodést alakitson ki. Ebben a folyamatban szerepet jatszottak specifikus
dinamikus képességek: az informatikai rendszerekkel tamogatott adatgytijtés,

dontéstamogatas és végrehajtas.

7.2.7 A stratégia megujulds valasztott modellje

Volberda ¢s tarsai (2001) 2.5. fejezetben bemutatott meghjulasi modellje a felsé és
kozépvezetdk szerepe, a versenykornyezet, valamit a vallalat a piaci kdrnyezethez valod
viszonyulasa alapjan négy lehetséges megujulasi ‘utazast’ javasol. Ezek a (1) kialakulo,

(2) iranyitott, (3) tamogatott és (4) transzformacios megujulasok.

A kialakulo megujulast stabil versenykornyezetben, kiszamithato piaci valtozasok esetén
javasoljak. A kiilsé kdrnyezet viszonylag lassu valtozésairol a kozépvezetés informaciot
szallit a felsé vezetdknek, akik ez alapjan dontenek a fejlesztési iranyokrol. Igy a véllalat
koevoluciés modon egyiitt fejlédik a piaccal. A vizsgalt véllalat azonban nem stabil
versenykdrnyezeben mikodott, hanem turbulens és hiperversengdé piacon, ahol a
valtozasok rendkiviil gyorsan torténnek. Ezen tilmenden, a felsé vezetés célja nem
koevolucios fejlédés volt a kiilsé kornyezettel, hanem a vallalat méretét és eréforrasait
felhasznalva a piaci trendek és uralkodo technoldgidk befolyasoldsara torekedett.

Kovetkezésképpen, a vallalat megtjulasa nem illik bele a Volberda ¢és tarsa ‘kialakulo

crer

Az iranyitott megujulas soran a felsé vezetés a stabil és kiszamithato kiilsé kornyezetben
az iparag befolyasolasara torekszik. A lasst valtozasok lehetové teszik a kornyezeti
informaciok kozpontositott Osszegylijtését, a valtozasok észlelését és értelmezését,
valamint az annak megfelel valaszreakciok kidolgozasat a felsé vezetés szintjén. A
kozépvezetés az igy definialt stratégia végrehajtasaban jatszik csak szerepet, a

kialakitasaban nem.
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Volberda és tarsai (2001) szerint az irdnyitott megujulasi médszer nem megfeleld gyorsan
valtoz6 kornyezetben, mivel a felsé vezetok nem képesek észlelni és kozpontositott
dontéshozatallal kovetni a gyors kornyezeti valtozasokat, ugyanakkor a kozépvezetdk
erre nincsenek feljogositva. A vizsgalt vallalat azonban — ahogy ez a kialakulé megtijulas
kapcsan az el6z6 paragrafusban kifejtésre keriilt — nem stabil és kiszamithato
kornyezetben hajtotta végre a stratégiai megujuldst, hanem egy gyorsan valtozo,
hiperversengd piacon. Ezért, a véllalat megjuldsa nem tekinthetd az irdnyitott megajulas

Volberda és tarsai altal leirt modszerének.

A modell szerinti harmadik megujulasi modszer, a tdmogatott megujulds soran a felso
vezetOk a kovetlen piaci informdciokkal rendelkezd kozépvezetdket felhatalmazzak a
stratégia aktiv alakitasara és a startégiat alakitdo dontések meghozatalara. A felsé vezetok
a megujulds soran koordindldo és tamogatd szerepet jatszanak. Ez a modszer jol
alkalmazhat6é gyorsan valtozo kornyezetben, mivel képes a piac véltozasara kozvetlen,
helyi dontésekkel rugalmasan reagalni, és a stratégiat alakitani. A vizsgalt vallalat
esetében azonban a kozépvezetok egyértelmiien nem voltak felhatalmazva a stratégia
alakitasara, és dontési jogkoriik erdsen behatarolt volt. Ezért, a vizsgalt vallalat

megujulasa nem tekinthetd timogatott megujulasnak.

A transzformacios megujulas, a Volberda és tarsai (2001) altal definidlt negyedik
megljulasi modszer az egész vallalatot érintd, mély atalakulds esetén javasolt, gyakran
egy bomlasztd innovacid hatasdra, a piaci kornyezet €s az ipardg alakitdsanak
szandékaval. Ezek megfelelnek a vizsgalt vallalat atalakulasi koriillményeinek. Azonban,
a transzformacios atalakulas jellemzdje, hogy az egész vallalat részt vesz az atalakulas
kidolgozéasaban, mind a fels¢ mind a kozépvezetés aktivan alakitja a stratégiat. A vizsgalt
esetben ez nem igy tortént, a kozépvezetés passziv szerepe mellett a felsd vezetok

kezében volt az irdnyitas.

Osszefoglalva, a vallalat megujulasat a felsé vezetés iranyitotta, a gyorsan valtozo,
turbulens és hiperversengd kiilsé kornyezet befolyasolasanak szandékaval, mikézben a
kozépvezetés passziv, végrehajtd szerepet kapott a stratégia alakitisaban. A felso
vezetésnek nem volt célja az tligyfelekkel kozvetlen kapcsolatban 4ll6 dolgozok és a
kozépvezetdk bevondsa a bomlaszté technoldgiara adandd valasz kialakitasaba. A
kozépvezetbk nem vettek aktivan részt a wvallalat 0 stratégiai iranyvonalanak

kialakitasaban. Ez a megoldas eltér a munkatarsak bevonasanak trendjétdl is (BAcsi,
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2017). A szervezet atalakulasa ezért nem illeszkedik a Volberda és tarsai (2001) altal

definialt idealizalt megujulasi folyamatok soraba.

7.3 A kutatasi eredmények osszefoglalasa

A kutatasi eredmények Osszefoglalasahoz megfogalmazom a kutatasi kérdésekre adott

valaszokat ¢és ellenérzom, hogy az eléfeltevések beigazolddtak-e.

7.3.1 A kutatasi kérdésekre adott valaszok

Kutatasomhoz harom kutatasi kérdést fogalmaztam meg:

KKI: A szervezeti kettés képesség és a dinamikus képességek milyen
kombindcioja teszi lehetdvé az ‘innovdacio teljes atvételét’ jelentd valaszstratégia

megvalositasat bomlaszt6 innovacid hatdsara torténd stratégiai megujulés soran?

KK2: Hogyan viszonyul a kiilsé kornyezethez a sikeres megujulas sordn a

vallalat?

KK3: A fels6 vezetés és a hierarchia alsobb szintjei milyen szerepet jatszanak a

folyamatban?

Az ismertetett kutatasi eredményeket Osszegezve a kutatasi kérdésekre a kovetkezd

valaszok adhatok:

KK1 - A véllalat stratégiai atalakuldsa egy olyan iddszakban indult, amikor a bomlasztd
innovacid okozta piaci atalakulds még nem éreztette hatasat a vallalati eredményeken.
Ebben a helyzetben a felsé vezetés képes volt érzékelni a veszélyt, megragadni a
adott szituacioban kiemelkedéen fontos — dinamikus képességek tették lehetové, mint a
stratégiai dontéshozatal, a radikalisan 0j termékek kifejlesztése és piacra vitele és a
felvasarolt cégek integracidja. Ezeken kivill, a gyakori valtozasokra épiild vallalati
kultara olyan dinamikus képességeket is megteremtett, mint tanulds és tudas

értékajanlat rovid 1don beliili megujitasa.

A vallalat egy ujszerli megtjulasi modellt valasztott, amelyben a vallalat kdzpontositott

informatikai rendszerei kivaltottak a kozépvezetOk aktiv részvételét az 10j stratégia
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kialakitasaban. Ezt specialis dinamikus képességek tették lehetévé: az informatikaval
tamogatott adatgyiijtés, dontéshozatal és végrehajtas, amelyek illeszkedtek a vallalati
kultirahoz. Ezek a dinamikus képességek azért voltak kiilondsen fontosak az adott
szituacioban, mert a kozépvezetés jelentds része nem érzékelte a kozelgd piaci
valtozasokat, igy nem tartotta sziikségesnek az innovacid teljes atvételét jelentd
valaszstratégia  megvaldsitdsat. Az  informatikdval  tdmogatott  adatgyujtés,
dontéstamogatas és végrehajtas dinamikus képességek nélkiil a felsé vezetés raszorult
volna a kdzépvezetés aktiv timogatasara, €s annak hidnyaban sikertelenné valhatott volna

a stratégiai atalakulas.

A dinamikus képességeket felhasznalva a vallalat torekedett a kettés képesség
megvalositasara, nagy hangsullyal a felderitésen. Ennek érdekében eldbb kontextudlis
kettés képességii szervezetet alakitott ki, majd ezzel parhuzamosan strukturalis

szétvalasztast is alkalmazott.

Osszefoglalva, a felsorolt dinamikus képességek és a kettds képesség kétféle
(kontextualis és strukturalis) megvalositdsdnak kombinacioja tette lehetdvé az innovaciod

teljes atvételét jelentd valaszstratégia megvalositasat.

KK2 — a stratégiai megljulas soran a vallalat hatarozottan torekedett a kiilsé kornyezet

befolyasolésara.

A megljulast egy, a kiils6 kornyezetben megjelend bomlasztd innovacio, a
felhdszolgaltatasok megjelenése inditotta el. Azonban, a bomlasztd innovacié még nem
volt jelentds hatdssal a piacra, amikor a véllalat felsd vezetése prognosztizalta a jovot, és
elinditotta a vallalat megtjuldsat. A felhdszolgaltatasok melletti hatdrozott kiallassal és a
felhd termékek gyakran erdltetett piacra vitelével a vallalat nem csak kovette a
valtozasokat, hanem maga is gyorsitotta azokat. A vallalat tehat nem koevolticiés moédon
fejlodott egyiitt a kornyezettel, hanem k6z6s alkotassal’ (co-creation) proaktivan hatott

az iparagi fejlddésére €s a piacra.

KK3 — A stratégiai megujulas folyamatat a felsd vezetés kezdeményezte, vezette és
tartotta kézben. A kozépvezetés végrehajtd szerepet kapott a valtozasok lebonyolitdsaban.

Ezt a véllalat specidlis dinamikus képességei és vallalati kultardja tette lehetové.

Figyelembe véve, hogy a vallalat egy gyorsan valtozo és hiperversengd kornyezetben

hajtotta végre a stratégiai megujulast, a kozépvezetés passziv szerepe miatt a valasztott
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megujulasi modell nem illeszkedik a Volberda és tarsai (2001) altal definialt idealizalt

meguajulési folyamatok soraba.

7.3.2 Elofelvetések ellenorzése

Kutatasom megkezdésekor harom eléfeltevést fogalmaztam meg:

H1 — Az ‘innovécio6 teljes atvételét’ jelentd valaszstratégia megvaldsitdsa sordn
azonosithatd a stratégiai megujulas 6 jellemzdinek olyan kombinécidja, amely

biztosithatja a valaszstratégia sikerét.

H2 — A vallalat nem csak kdvetheti a bomlasztd innovacio altal kivaltott
technologiai fejlédést és piaci valtozasokat, hanem aktivan alakithatja is a kiilsd

kornyezetet

H3 — Gyorsan valtozd versenykdrnyezetben mind a felsé vezetés, mind a
hierarchia alsébb szintjeinek aktiv szerepe sziikséges a sikerhez, mivel igy

biztosithat kiilsé kornyezet gyors valtozasainak érzékelése

H1 — ezt eléfelvetést sikeriilt igazolni a harom kutatéasi kérdés megvalaszolasaval.

A harom kutatési kérdés a stratégiai megujulas harom {06 teriiletét fedte le (hajtderdk, az
iranyitas, kornyezettel valo kapcsolat). A kutatasi adatgyijtés alapjan mindharom kutatasi
kérdés megvalaszolhato volt, tehat azonosithato a hajtoérok, az iranyitas és a kdrnyezettel
valo kapcsolat olyan kombinacidja, amely a vizsgalt vallalat esetén biztositotta a

valaszstratégia sikerét.

A 6.3.4 fejezetben leirtak szerint azonban az egy esetre épiild kutatds eredménye nem
jelent korlatlan és automatikus kiilsé altaldnosithatosagot. A stratégiai megujulds {6
jellemzdinek ismertetett kombinacioja lehetévé teheti mas vallalat sikeres megujulasat is,

de csakis az adott vallalatra jellemz6 specifikumok figyelembevételével.
H2 — a KK2 kutatasi kérdésre adott valasz igazolta ezt az eléfeltevést.

A vallalat a stratégiai megujulas sordn nem csak kovette az innovaciot, hanem proaktivan

tamogatta annak elterjedését, ezzel alakitva a kiils6 kornyezetet.
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H3 — ezt az eldfeltevést nem sikeriilt igazolni, az esettanulmany ennek az ellenkezdjét

bizonyitja.

Ahogy a KK3 kutatasi kérdésre adott valasz erre ramutatott, a felsé vezetés aktiv stratégia

alkot6 szerepe mellett a hierarchia alsobb szintjei passziv, megvalositd szerepet kaptak.

7.3.3 A kontrollalt megtjuldsi modszer

A kutatds legfontosabb ujdonsaga a KK3 kutatdsi kérdésre kapott valasz, és ezzel

0sszhangban a H3 eldfeltevés cafolata.

A vallalat megtjulésat a felsé vezetés kezdeményezte €s iranyitotta, a gyorsan valtozo,
turbulens, és hiperversengd kiilsd kornyezet befolyasolasanak szandékaval. A stratégiai
megujulasban a kdzépvezetés passziv, végrehajto szerepet kapott. A felsd vezetésnek nem
volt célja az tligyfelekkel kozvetlen kapcsolatban allo6 dolgozdk és a kozépvezetdk

bevonasa a vallalat uj stratégiai irdnyvonalanak kialakitasaba.

Ez alapjan, a vizsgalt vallalat stratégiai megujulasa nem felel meg a Volberda és tarsai
(2001) altal leirt négy megjulasi modszer egyikének sem, hanem egy 1j

megkdzelitésként definialhato.

A vallalat altal hasznalt megujulasi modszer 6tvozi a Volberda és tarsai (2001) altal leirt
iranyitott és transzformacidés megljulasi mddszerek elemeit. A kornyezetet aktivan
befolyasolni kivand, kozpontositott dontéseket hozo felsdé vezetés, €s a stratégia
alakitasaban passziv kozépvezetés az iranyitott atalakulas jellemzdje. A radikalis piaci
valtozas hatasara az egész vallalatot érintd atalakulas, a kiilsé kornyezet valtozésaira vald

gyors reagalas képességével a transzformacios atalakulas jellemzdje.

A vizsgalt vallalat altal alkalmazott mddszer, az iranyitott és a transzformacios megujulas

Otvozete egy Ujfajta, 'kontrollalt’ megujulasi modszerként is definialhato.

A kontrollalt megujulds sordn a fels vezetés célja vallalati stratégia gyors €s hatarozott
atalakitasa, példaul egy bomlasztd innovacio hatasara. A felsé vezetdk aktivan kivannak
hatni az ipardgra €és a piaci kornyezetre. A stratégia kialakitasat és iranyitasat a felsd
vezetés tartja a kezében, k6zépvezetdk ebben passziv, megvalositdo szerepet kapnak. A
megujulds az egész vallalatot érinti, a felsd vezetés azt egységes kommunikacidval, a

belsd folyamatok ©sszehangolasaval és az alrendszerek 1j startégiat tamogatod
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atalakitasaval végzi el. A fokusz a felderitési tevékenységre keriil. Ez a megujulési
modszer jol alkalmazhat6 gyorsan valtozo, turbulens, hiperversengd kornyezetben, mivel
a felsd vezetés altal szorosan vezényelt atalakulas soran a vallalat képes gyors reakciokra

és korrekciora.

A kontrollalt megujulds esetében, az iranyvaltast egy kis létszamu stratégiai gerinc
vezényli, még tobb egységbdl allo, akar tobb tizezer alkalmazottal rendelkezd vallalat
esetén is. Ennek az atalakulas tipusnak f6 eldnye, hogy a szervezet teljes mértékben
felismeri a magasan centralizalt tervezés és iranyitas elényét, mikézben rugalmas marad.

Ez egy 0j versenyelonyt jelenthet a cég szamara.

Volberda és tarsai (2001) modelje kib6vithetd a javasolt kontrollalt megtjulési

modszerrel. A kibdvitett modellt a 10. tablazat mutatja be.

Fels6 vezetés viszonya
kornyezethez passziv

Fels6 vezetés viszonya
kérnyezethez aktiv

Kozépvezetés passziv
(stabil versenykornyezet)

Kialakulo megujulas

Iranyitott megujulas

Kbzépvezetés passziv
(gyorsan valtozo

Kontrollalt megujulds

versenykornyezet)

Kozépvezetés aktiv
(gyorsan valtozd
versenykornyezet)

Tamogatott megujulas Transzformacids megujulas

10. tabldzat - Volberda és tarsai megujuldsi modelljének kiterjesztése
Forrds: sajat szerkesztés, Volberda és tarsai (2001) alapjan

(a kiterjesztés déit betiikkel kiemelve)

A kontrollalt megtjulasi modellel kapcsolatban fontos kérdés, hogy a gyorsan valtozd,
turbulens kornyezet hogyan tudja észlelni az atalakulast kezében tart6 fels6 vezetés, és a
kozépvezetdk dontési jogkorének hidnyaban hogyan képes a megajulds sordn a véallalat

gyors reakcidkra €s korrekciora.

A kutatas ramutatott, hogy az egész vallalatot atfogd, modern és kifinomult iizleti
intelligencia rendszerek széleskorti hasznalatanak ebben fontos szerepe volt. Az
adatk6zpontu és automatizalt informatikai rendszerek képessé tették a fels6 vezetést arra,
hogy gyorsan tanuljon a visszajelzésekbol, a tevékenységek Kkoordinalasahoz és a

modositasok végrehajtdsahoz kevesebb erdfeszitésre legyen sziikség. Az iizleti
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intelligencia rendszerek pontos, valos idejii informaciokat biztositottak a dontéshozok
szamara, mig a vallalat egyéb kozpontositott belsé rendszerei (pénziigyi, emberi
er6forras, egyéni kompenzacids rendszerek, marketing tervezés) lehetové tették a
meghozott dontések gyors végrehajtasat. igy, az informatikai rendszerek, és azok éltal
tamogatott kozpontositott folyamatok specifikus dinamikus képességekhez juttattak a
vallalatot, kivaltva az alacsonyabb szinten dolgozé menedzserek aktiv részvételének

sziikségességét az atalakulasi folyamatban.

Az lizleti intelligencia rendszer hasznalatdval egyidejliileg egy gondosan megtervezett
szervezeti kommunikacio tortént, amely a stratégiai megtjulas hajtoerejét egy kiilsé
kényszerrel azonositotta. A kiils6 fenyegetés helyzetét arra hasznalta a felso vezetés, hogy

csOkkentse a részvételt és novelje a centralizalt dontéshozatal fontossagat.

A vallalati bels6 tamogato €s motivacios rendszerek is atalakitasra keriiltek, a stratégiaval
Osszhangban. Ezen |épések hatdsara, a kozépvezetés valtozasokra adott kollektiv
reakcioként elfogadta a fels6 vezetdi iranyitdst, €s nem vitatta az 0j stratégia

1étjogosultsagat.

Osszefoglalva, kontrollalt stratégiai megujulasi modszer soran a kozépvezetdk napi
munkajuk soran nem csak elfogadjak, hanem tamogatjak az 0j stratégia végrehajtasat,
amelynek sikerében célszer(i az anyagi motivaciojuk. A vallalati belsé tizleti intelligencia
rendszerek aktiv hasznalata folyamatosan részletes piaci informaciokhoz juttatja a felsé
vezetoket. A naprakész informaciok birtokaban a felsé vezetdk képesek az 1 stratégia
finomhangolasara, és a kozpontositott rendszereken keresztiil a modositasok alacsony
szervezeti ellenallasba iitk6z6 megvalositasara. Ez a folyamat teszi lehetévé a kontrollalt

stratégiai megujuldsi modszer sikerét.
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8. Osszefoglalas

Ertekezésemben azt a kérdéskort vizsgaltam, hogy a valtozo kiilsé kornyezetben miért
tudnak egyes vallalatok tulélni és tovabb fejlédni, és masok miért nem. Szamos, korabban
sikeres, jol vezetett vallalat jut cs6dbe vagy keriil felvasarldsra amig mas vallalatok

képesek a megujulasra.

A kiils6 kornyezet lassu, folyamatos valtozasat altalaban kovetni tudjak a vallalatok
innovaciods tevékenységiikkel, de a gyors, radikalis kornyezeti valtozasok esetén erre
kevésbé képesek. A kornyezet radikalis valtozasat gyakran ugrasszeri technoldgiai
fejlddés, bomlasztd innovacid okozza. A bomlasztd innovacid altalaban olyan uj terméket
vagy szolgaltatast eredményez, amely mindségben vagy kulcs paramétereiben elmarad az

aktualis piacvezetd termékektdl, de radikdlisan 01j funkcidkat ny1;jt a felhasznaloknak.

Az inkumbens vallalatok gyakran nem érzékelik idoben a bomlaszt6 innovacio jelentette
kihivast, mivel az kezdetben nem jelent kozvetlen fenyegetést a piacaikon, az
alacsonyabb mindség vagy gyengébb kulcs paraméterek miatt. Idével azonban, a
bomlaszté innovacioval létrehozott termékek a fésodorbeli vevOk szdmdara is
elfogadhatéva valhatnak, és veszélyeztethetik az inkumbensek piacat. A bomlaszto
innovaci6 varhatd piaci sikerének eldrejelzése nem egyértelmi, a varhatd piaci hatas

alulbecslése is okozhatja a sziikséges reakcio elmaradésat.

Amennyiben egy vallalat érzékeli a bomlaszto innovaciot, tobb lehetséges valaszreakciot
valaszthat. Charitou és Markides (2003) szerint ezek a valaszreakciok lehetnek: a
tradicionalis iizletre vald fokuszalas és befektetés, az innovacio figyelmen kiviil hagyasa,
visszatdmadas — a bomlasztas bomlasztdsa, az innovaci6 adaptilasa a hagyomdényos

megoldasok megtartasaval, és az innovacio teljes atvétele.

A megfeleld valaszreakcio sikeres végrehajtasahoz a vallalatnak altalaban jelentds
atalakulasra, stratégiai megajulasra van sziiksége. A stratégiai megljulas é€rintheti és

megujithatja a vallalat szervezeti struktarajat, belsé folyamatait és rendszereit, termék

crer

Volberda és tarsai (2001) négy idealizalt stratégiai megujulasi modszert javasoltak, attol
fiiggden, hogy a megujulas folyamata soran kinek kezében van az irdnyitéas (fels6 vagy
kozép vezetés), milyen a piaci kornyezet (stabil vagy gyorsan valtozd), és hogyan

viszonyul a véllalat a kornyezeti valtozasokhoz (alkalmazkodik, vagy torekszik annak
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valtoztatasara). Az altaluk definialt megujulasi modszerek a kialakuld, az iranyitott, a

tamogatott és a transzformacios megujulas.

A stratégiai megujulds soran a vallalatnak sziiksége van olyan képességekre, amelyek
lehetové teszik az atalakulast, a fejlodést, a tanulést €s az 0j tudas befogadasat. Ezeket a

képességeket két, egymast kiegészitd megkozelitéssel vizsgalhatjuk.

Az egyik megkozelités szerint a meglévl folyamatok és tevékenységek kiaknazasa
mellett sziikséges 0 teriiletek felderitése. A kiaknazasi és felderitési tevékenység
egyidejii végzésének lehetségeivel a kettds képesség elmélete foglalkozik (March,
1991).

A masik megkozelités, a dinamikus képességek elmélete szerint a vallalathak az
alapszintli képességei mellett (amelyek tobbé-kevésbé hatékonyan tamogatjak a napi
rutin miikodést) rendelkeznie kell olyan képességekkel, amelyek lehetdvé teszik az

Ujjaszervezést és megujitasat. Ezek a dinamikus képességek (Teece et al., 1997).

Ertekezésemben egy vallalati esettanulmanyon keresztiil azt kutattam, hogy a stratégiai
megujulds milyen folyamata biztosithatja az ‘innovacid teljes atvételét’ jelentd

valaszstratégia megvalositasat.

A vizsgalt vallalat egy amerikai kdzponti globalis informatikai vallalat volt, melynek
piacat radikalisan 4talakitottdk a bomlasztd innovaciot jelentd felhdszolgaltatasok. A
bomlasztd innovaciodt érzékelve, és annak hatdsat eldre jelezve, a vallalat vezetése az

innovacio teljes atvétele érdekében stratégiai megujulast kezdeményezett és hajtott végre.

Kutatdsom aktualitdsat a felhdszolgéltatdsok széleskorli megjelenése adta. Habar a
felhdszolgaltatasok jelentds hatdssal lehetnek a felhasznalok digitalis lizleti stratégidra
(Bharadwaj et al., 2013), értekezésem célja nem ennek a kérdéskornek a vizsgalata volt.
Kutatasi teriiletem a bomlasztd innovacio (jelen esetben a felhdszolgaltatasok) hatasara
végrehajtott stratégiai megujulas volt, melyen beliil azt vizsgaltam, hogy a stratégiai
megljulds milyen folyamata biztosithatja az ‘innovacid teljes atvételét’ jelentd
valaszstratégia megvalositasat. Ennek megismeréséhez harom kutatasi kérdést
fogalmaztam meg, melyekkel arra kerestem a valaszt, hogy (1) a szervezeti kettos
képesség ¢és a dinamikus képességek milyen kombinécioja tette lehetévé a vallalat

esetében az ‘innovacio teljes atvételét’ jelentd valaszstratégia megvalositasat, (2) hogyan

145



viszonyult a kiils6é kornyezethez a megujulas soran a vallalat, és (3) a fels6 vezetés és a

hierarchia alsébb szintjei milyen szerepet jatszottak a folyamatban.

Kutatdsom sordn az adatgytjtés els6 fazisaban nyilvanosan elérhetd forrasokra alapozva
(0jsagcikkek, vezetdi nyilatkozatok és konferencia el6adasok, pénziigyi jelentések,
vallalati weboldal) feltartam a vallalat stratégiai megtjulasanak torténetét, azaz, hogy mi
tortént. Az adatgytlijtés masodik fazisdban személyes interjiikkal annak megismeréséhez
gyljtottem adatokat, hogy a megujulas hogyan tortént. Az interjukon gytijtott adatokat

Grounded Theory kutatasi modszerrel dolgoztam fel.

Kutatdisom eredménye megmutatta, hogy a wvallalat stratégiai megujuldsa soran
parhuzamosan hasznalta a kettds képesség strukturalis és kontextusfiiggd megvalositasat.
A stratégiai atalakuldst olyan dinamikus képességek tamogattdk, mint a stratégiai
dontéshozatal, radikalisan 0 termékek kifejlesztése és piacra vitelének képessége, a

egylittmiikddés gyors megszervezése.

Kutatasom wjdonsagaként olyan specifikus dinamikus képességeket azonositottam,
amelyek segitették a stratégiai megujulast: az informatikai rendszerekkel tamogatott
informaci6 gytijtést, dontéstamogatast és végrehajtast. Megfeleld vallalati kultaraban

alkalmazva ezek a dinamikus képességek hosszatava versenyelony forrasai lehetnek.

A megljulds soran a vallalat hatassal volt a kiils6 kornyezetére. Nemcsak atvette az
innovaciot, hanem a felhdszolgaltatasok elényeinek hangsulyozasaval, az tligyfelek
meggydzésével és a vallalati szervezet motivalasaval az innovacid gyors elterjedését

tamogatta.

A stratégiai megujulas soran a kezdeményezés és az iranyitas kizarolag a felsé vezetés
kezében Osszpontosult. A kozépvezetdk csupan passziv, végrehajtd szerepet jatszottak a

folyamatban.

Ez a meglepd kutatasi eredmény felveti a Volberda és tarsai (2001) modell kibdvitésének
sziikségességét. Gyorsan valtozo kdrnyezetben torténd, a kornyezet modositasara torekvo
stratégiai megujulas soran a kozépvezetok passziv szerepe nem felel meg az altaluk leirt
négy megujulasi modszer egyikének sem. Javaslatom a modelljiik bévitése egy 6todik,

‘kontrollalt megujulas’ modszerrel.
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A kontrollalt megujulast’ egy szik felsd vezetéi kor tartja kézben, akik a gyorsan
valtoz6, hiperversengd kornyezetben aktivan probalnak hatni az iparagra és a piaci
kornyezetre. A kozépvezetok az atalakulasban passziv, megvalositd szerepet kapnak. A
megujulds az egész vallalatot érinti, a fels§ vezetés azt egységes kommunikécioval, a
belsé folyamatok Osszehangolasaval ¢és az alrendszerek 1j startégiat tamogatod
atalakitasaval éri el. A kontrollalt megujulasi modszert a vallalati kultarahoz illeszkedd,
az egész vallalatot atfogo informacio gytjtést, dontéshozatalt és végrehajtast tamogato,

kifinomult tizleti informatikai rendszerek teszik lehetdvé.

Kutatasom {6 korlatja, hogy egy esettanulmanyra épiil, ezért az eredmények kiilsd
altalanosithatosaga limitalt. Annak 4ltalanos megértéséhez, hogy milyen piaci, szervezeti,
kulturalis és kornyezeti feltételek mellett biztosithatja az innovacio teljes atvételét jelentd
stratégiai megujulast a vallalat altal hasznalt ‘kontrollalt’ meguajulasi modszer, tovabbi
kutatés sziikséges. A kutatds folytatasanak egy lehetséges iranya annak vizsgalata, hogy
mas vallalatok is hajtottak-e mar végre hasonlé modszerrel ‘kontrolldlt’ megajulast.
Tovabbi, hasonldé modszert hasznald stratégiai megujulasokat megvizsgalva tovabb

finomithaté a modszer leirasa és jobban megismerhet6k alkalmazhatdsaganak feltételei.

Bizom benne, hogy a leirt eset sikerére alapozva, az Gjdonsagként javasolt kontrollalt
megujulasi modszer mas vallalatok szamara is mintaként szolgalhat a jovoben, igy

kutatdsommal hozzdjarulok a vallalatok stratégiai megujulasanak sikeréhez.
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9. Mellékletek

1. melléklet - A vallalati alkalmazottakkal folytatott interju kérdései

Mit gondol az IT hasznalat 01j iranyardl, a felhdalapt szolgaltatasokrol?
Hogyan valtozott a kiils6 kornyezet az utébbi években?

Melyek a f6 gazdasagi, tarsadalmi ¢és technologiai trendek?

Melyek a 6 jellemzdi a piaci versenynek?

Hogyan reagélt a vallalat a felhdalapu szolgaltatdsok megjelenésére?
Melyek a 0 stratégiai iranyvonalak a vallalatnal?

Hogyan érzékelte a vallalat stratégia valtasat és megujulasat?

Hogyan valtozott a szervezeti felépités ¢€s az alrendszerek?
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