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A kutatas el6zményei €s a téma indoklasa

“Nemigen létezik haszontalanabb anndl, mint amikor nagy
hatékonysaggal csindlunk valamit, amivel egyaltalan nem kellene

foglalkoznunk.”

Peter Drucker, 1963

1 A kutatas el6zmeényei ¢és a téma indoklasa

A kibontakoz6 exponencialis technolégiak mar a kozeljovében egy
olyan vilag létrejottét eredményezhetik, amelyet a béség és a jolét
jellemez. Az érett vallalatok szamara mindez azt is jelenti, hogyha nem
6k lesznek azok, akik 1étrehozzak ezeket a technologiakat és ezek altal
a jolétet, akkor nemcsak a piacaik, hanem az addig kifejlesztett
technoldgiai megoldasaik is komoly veszélybe keriilnek. Ahhoz, hogy
tartani tudjak a fejlédés diktalta tempdt, meg kell tanulniuk a lineéris
trendek helyett exponencialis lehetdségekben gondolkodni, és ezaltal
a megszakité innovaciékat' ugy kezelni, mint ahogyan azt a
startupok teszik.

Az atiité valtozasok eldszele mar ma is érzékelhetd: 10 éven beliil a
Fortune 500 indexbe sorolt vallalatok fele eltlinik, mikdzben az S&P
500-as indexbe tartozé vallalatok atlagos életkora az 1960-as években
mért 67 évrdl 15 év ala csokken. Az 1 millidrd dollaros piaci értéket
egyre tobb vallalat éri el — raadasul egyre gyorsabban — tovabba az

1 Az angol disruptive szot nehéz magyarra forditani. Legtobbszor a megszakité szot

fogom hasznalni.
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A kutatas el6zményei €s a téma indoklasa

internetes vallalkozasok elinditasanak koltségel is a 2000-ben mért 5
millié dollarrél 2011-re 5 ezer dollarra csokkent. Ez 1000-szeres
fejlodéssel egyenértékii, mindossze 11 év alatt.

A technologia ilyen iitemil térnyerése egyik pillanatrol a masikra
exponencialis tizleti fejlodéssé is valhat. Az 6riasvallalatok szamara
igy a versenybe torténd beszallds nemhogy sziikségszerli, hanem
egyuttal komoly fenyegetettséget is jelent, mert a startupok 4j hullama
képes az exponencialis technoldgidkban rejlo lehetOségeket
konnytiszerrel kiaknazni és 01j piaci erdviszonyokat felallitani.

A megszakité innovaciok altal jellemzett korba torténd belépéssel, a
milliard dollaros startupok (az un. unikornisok) vilagaban sem a
méret, sem pedig a hirnév nem garantaljak tobbé az érett vallalatok
tulélését. Egy ilyen kdrnyezetben barki és barmikor létrehozhat egy
olyan szervezetet, amelyik mar az induldsanak pillanatatdl kezdve
skalazhato, gyorsan mozog, ¢és globalis jelenléttel bir. Ezen entitasok
korabban soha nem tapasztalt, exponencialis sikerek haszonélvezdi
lehetnek, amelyet raadasul korabban soha nem latott gyorsasaggal
képesek elérni. Pontosan ez az, amit a startupok a legjobban csindlnak:
ezek a vallalkozdsok képesek arra, hogy az exponencidlis
technologidkban rejlé lehetdségeket fénysebességgel aknazzak ki,
rovid id6 alatt tegyenek szert globalis jelenlétre, és tiintessenek el
korabban stabilnak vélt piacokat, azok szintén stabilnak vélt
szerepldivel egyiitt.

Az ¢érett vallalatok szaméra eljott az 1d6, hogy a startupoktol
megtanuljak, hogyan mitkddnek a megszakitd innovaciok, és milyen
innovacid menedzsment modszereket alkalmazzanak az exponencialis

technologidk tizleti lehetdséggé torténd atvaltoztatasahoz.

A disszertaciom megmutatja, hogy mindez hogyan lehetséges.
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A kutatas el6zményei €s a téma indoklasa

1.1 Miért ez a téma?

A végrehajtasi folyamat rendszeressé, megismételhetové ¢és
skalazhatova tétele érdekében a vallalatok legtobbszor kulcs
teljesitménymutatokat (key performance indicators, KPIs) hoznak
l1étre, valamint iizleti folyamatokat definidlnak a tervezés, a mérés €s
az iranyitas érdekében. Mindezek a mutatdék nagyban segitik ugyan a
vallalati hatékonysagot, de paradox médon, egyuttal az
»innovativitas” ellen hatnak. Mivel a technoldgia fejlédése
exponencialis trendet kovet, ugyanakkor a vallalkozasok ezeket csak
egy logaritmikus gorbével jellemezheté modon képesek lekovetni, aj
megkozelitésre, eszkozrendszerre és gondolkodasmédra van
sziikségiik ahhoz, hogy mind a nyereségesség, mind pedig a
novekedés terén versenyben tudjanak maradni.

Moore torvénye (amely a szamitdsi teljesitmény exponencialis
fejlodését irja le), valamint Metcalfe torvénye (amely a halozatokban
talalhato  kapcsolatok  értékének a  haldézat  méretének
megnagyobbodasaval bekdvetkezd exponencialis ndvekedését irja le)
értelmében a technologia exponencialis fejlodése az elmult évtizedben
egy altalanosan elfogadott jelenséggé valt. Ray Kurzweil, a vilaghirii
jovokutato pedig azt taldlta, hogy a technoldgia ilyen {itemi fejlodése
legtobbszor egyiitt jar a novekvo hozadék elvével, és az lizemanyag,
amelyik ezt a fajta valtozast hajtja, nem mas, mint az informdcio.
Rogton azt kovetden, hogy valahova (pl. egy eljarasba, egy
technologiaba vagy egy iparagba) betor az informatika, az adott teriilet
exponencialis fejlddésbe kezd, ami az ar/érték ardny évenkénti
duplazodasaval jellemezhetd. [Ismail, 2014]

A 21. szédzad nagy menedzsment dilemmaja igy az, hogy a

technologia sokkal gyorsabban fejlodik, mint ahogy az igy
létrejovo valtozasokat a kiilonféle szervezetek képesek lennének
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A kutatas el6zményei €s a téma indoklasa

kovetni. A megfeleld valaszok megtaldlasa igy az innovacio
menedzsment legnagyobb kihivasanak is tekinthetd.

Az innovacio menedzsment legfobb feladata az, hogy megmutassa, az
érett vallalatok miként fogjdk tudni sajat iizleti modelljeikbe és
miikddésiikbe a technologiai tjdonsagokat beépiteni. Disszertaciom
célja, hogy betekintést nyujtson ebbe a jelenségbe, és hogy
megfelel6 valaszokat adjon a kapcsolodo kérdésekre €s problémakra
azaltal, hogy Osszehasonlitja az Un. lean startup és a tradiciondlis
innovacié menedzsment modszereket, elemzi a kiillonféle vallalatok
innovacios teljesitményét, és kidolgozzon egy olyan eljarast, amivel
a startup 1étbél a vallalati 1étbe torténo atmenet sikeressé teheto.

1.2 A kutatas célja és kérdése

A startupok altal kidolgozott innovacié menedzsment modszerek célja
kezdetben az wvolt, hogy felhasznaldsukkal gyorsan nodvekvo,
technoldgiai vallalkozasok legyenek Iétrehozhatdak. Az utdbbi
évtizedben azonban nyilvanvalova valt, hogy ezek a modszerek
nemcsak startupok szamra lehetnek hasznosak.

A formalizalt menedzsment oktatas elsd évszazada olyan stratégiak és
eszk0zok 1étrehozasara koncentralt, amelyek egységesitették a
végrehajtas eszkozrendszerét ¢s hat¢konysagot vittek mar miikodo
vallalkozdsok mindennapjaiba. Az utobbi évtizedben azonban a
gyorsan novekvd technologiai vallalkozasok alapitoi és vezetdi olyan
uj eszkozoket alakitottak ki, amelyekkel képesek voltak a megfeleld
tizleti modell megtalalasat, 0j vallalkozasok Ilétrehozéasat és az
exponencialis technologidk kezelését gyorsabbd és hatékonyabba
tenni. Mindezek pedig az érett vallalatok szamara — a mindennapos
ujdonsagok megfeleld kezeléséhez — is pont kapora jottek. [Blank,
2013]
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A kutatas el6zményei €s a téma indoklasa

Disszertaciom céljat ezen korai, ¢s még nem kelloképpen kidolgozott

eredmények alapjan hatdroztam meg:

Erett vallalatok szamara mélyrehato és iranyitott attekintést
adni az exponencialis technolégiak okozta kihivasokrol, és
felvértezni oket a megfelelo eszkozokkel és modszerekkel ahhoz,
hogy képesek legyenek megszakité innovaciokat létrehozni

azaltal, hogy kivalo innovatorokka valnak.

Ennek elérését az alabbi kutatasi kérdés megvalaszolasaval terveztem
elérni:

Miként tudnak az érett vallalatok startupok mdédjara megszakito
innovaciokat létrehozni?

A kutatdsi kérdés alkérdésekre torténd szétbontdsa nemcsak a
jelenség pontosabb megértését segiti, hanem tdmogatja az elmélet
gyakorlatba torténd A4tiiltetését, tovabba annak valds {izleti
koriilmények kozott torténd alkalmazasat. Ezek alapjan a fenti kutatasi
kérdést harom kategériara bontottam.

Mivel a kutatasi kérdésekhez hasonldan a kutatas célja is Osszetett és
atfogo volt, helyénvalonak tlint kutatasi alcélok definialasa, amelyek
konzekvens kovetése a kutatas eredeti iranyanak megtartasat is
segitette. A kovetkezd tablazat Osszefoglalja ezen alkérdéseket és
alcélokat.

1. tablazat: A kutatas alkérdései és alcéljai

Alkérdések Alcélok
A) Elméleti alapvetés Széles és mély alapok létrehozasa

tudomanyosan kelloképpen kidolgozott,
dokumentalt és igazolt forrasok alapjan,
amelyek az uj eredmények
tartooszlopaiként szolgalhatnak.
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A kutatas el6zményei €s a téma indoklasa

Alkérdések Alcélok

Al) Miért fontos az érett Attekintést adni az exponenciélis technologiak
vallalatok szamara, hogy és a megszakitd innovaciok vilaggazdasagra és
innovativak legyenek? az alkalmazott innovaci6 menedzsment

madszerekre gyakorolt hatdsairdl.

A2) Hogyan probalnak meg az  Feltarni az érett vallalatok innovacios rejtélyeit
érett vallalatok azzal a céllal, hogy meghatarozhatoak
innovativak lenni? legyenek azon kiemelt teriiletek, ahol vezetdi

beavatkozas sziikséges, és amelyek jelentds
hatassal vannak kiemelked6 vagy megszakitd
innovaciok létrehozasara.

A3) Hogyan képesek a Megmutatni a startupok legfontosabb
startupok tervszerien ¢és jellemzdit, és eldzetes betekintést adni az

nem véletlenszertien altaluk hasznalt lean startup modszertanba.
innovalni?

B) Gyakorlati megalapozas A startupok és az érett vallalatok altal
leggyakrabban hasznalt innovacios
tevékenységekkel kapcsolatos gyakorlatok
oOsszegzése.

B1l) Mit tanulhatnak az érett Megmutatni a legfontosabb  gyakorlati
vallalatok a startupoktol az  kiilonbséget a startupok és az érett vallalatok
innovaci6 menedzsment kozott, tovabba részletes leirast adni az altaluk
terén? hasznalt innovacio menedzsment

gyakorlatokrol és stratégiakrol.

B2) Alkalmas a lean startup Bemutatni a lean startup elveit és modszereit
modszertan az innovacios abbol a szempontbol, hogy azok miként
képesség fokozasara? alkalmazhatoak érett vallalati kérnyezetben.

C) Uzleti alkalmazas Létrehozni egy olyan fogalmi iitemtervet
(roadmap), amelyik megmutatja az utat az
innovacios kivalésaghoz és a megszakito
innovaciokhoz.

Cl) Miben killonboznek a Meghatarozni a szignifikans kiilonbségeket a
vezetd és a lemaradd vezetd és a lemaradd innovatorok, valamint
innovatorok az innovacié ezek innovacios teljesitménye kozott.
menedzsment teriiletén?

C2) Miben killonboznek a Meghatarozni a szignifikans kiilonbségeket a
startupok €és az érett startupok és az érett vallalatok, valamint ezek
vallalatok az innovacid6 innovacios teljesitménye kozott.
menedzsment teriiletén?

C3) Melyek azok a tényezok, Megérteni azt, hogy milyen tényezOk teszik
amelyek  hozzajarulnak lehetvé egy olyan képesség létrejottét,
megszakito ~ innovaciok amelyik nélkiilozhetetlen megszakito
létrehozéasahoz? innovaciok megalkotasahoz.
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A kutatas el6zményei €s a téma indoklasa

C4) Melyek a vezetd Meghatarozni azon képességeket, amelyek
innovatorok legfontosabb leginkdbb  tamogatjdk az  innovacios
jellemz6i? teljesitményt és hozzédjarulnak az innovacios

kivalosaghoz.

C5) Milyen 1épéseket kell A kutatds soran felhalmozott tudast ugy
stratégiai és  operativ felhasznalni és alkalmazni, hogy az stratégiai
szinten tenni a sikeres és és operativ szinteken lehetdvé tegye az
megszakitd ~ innovaciok innovacios  kivalosagot és  megszakito
eléréséhez? innovaciok létrehozasat.

Forras: sajat szerkesztés
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Felhasznalt modszerek

2 Felhasznalt modszerek

A felhasznalt kutatasi modszerek célja minden esetben az volt, hogy
azok hozzajaruljanak a pontos problémafelvetéshez — amely sokszor
sokkal nehezebb, mint utina megtaldlni rd a megoldast. Egy
megfeleléen megfogalmazott kérdésben sokszor mar benne rejlik a
megfeleld valasz is. [Babbie, 2010]

2.1 A kutatas jellemzdi

Mivel kutatdsomat egy olyan teriileten végeztem, amely egy évtizede
még csak igen kezdetleges formaban létezett, ezért a hipotézisek
felallitdsdhoz tudés, tapasztalat és irodalom még nem all kelld
mindségben ¢és mennyiségben rendelkezésre. Ebbdl kifolydlag a
kutatas feltar6 és mindségi jellemzbkkel bir, amellyel a célja, hogy
ugy mélyitse és szélesitse a tudasbazist, hogy a kutatdsi kérdés
megvalaszolasa 4altal korabban ismeretlen teriileteket és
osszefiiggéseket tarjon fel.

A kutatas feltaro és kvalitativ jellege azt is jelenti, hogy kutatasi
hipotézisek helyett kutatasi alkérdéseket fogalmaz meg, amelyek
egyuttal a kutatas irdnyzékaiként is szolganak. Tovabba, a kutatasi cél
¢és a kutatési alcélok megfogalmazasa egyuttal a kutatds fokuszénak
Mmegtartasat is segitették. Ami ebbdl a szempontbol leginkabb szamit,
az az ajonnan létrehozott tudas, ¢s a tudomany jelenlegi helyzetéhez
torténd hozzajarulés.

Kutatasaimat legnagyobb részt felmérésekre — személyes interjiukra
és online kérdodivekre — alapoztam. Gyakorlatorientalt kutatoként
lehetéségem volt kiilonb6z6 véllalatokat kozelrdl is megvizsgalni és
megismerni, valamint kvalitativ terepkutatas soran megfigyelni a
mindennapi innovacié menedzsment tevékenységeiket.
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Felhasznalt modszerek

Tovabba, ezen kutatas feltard jelleggel is bir. Erre leginkabb azért volt
sziikség, mert ebben az esetben 1j teriiletek alapos megismerésérol

volt sz0.

Mig a leir¢ jellegli tanulméanyok a mit, hol, mikor, hogyan kérdésekre
adnak valaszt, addig a feltard jelleglick a miértre. Az e téren
alkalmazott modszerek segitenek abban, hogy a kutatd egy altalanos
otlettdl eljusson egészen a valos, jol definialt és jol megfigyelhetd
problémaig. Disszertaciomban egy teljesen uj jelenséget figyelek
meg és irok le — amely csak az elmult egy évtizedben jelent meg. A
gyokerekhez torténd visszanyulds nemcsak a részletek megismerését
¢s megértését teszi lehetdvé, hanem a jovore vonatkozo eldrejelzések
megfogalmazasat is.

Egy kutatds megtervezésénél fontos kiilonbséget tenni kvalitativ és
kvantitativ megkozelités kozott. Ezeknél 1ényeges megjegyezni,
hogy bar a feltaro és az igazolé, valamint a kvalitativ és a
kvantitativ kutatdsi megkozelitések kozotti kiilonbségek hasonloak,
de mégsem azonosak. Vannak olyan helyzetek, ahol, és amikor egy
kvalitativ megkozelités lenne a megfelelé valasztas, de a kapott
eredmények nehéz szamszeriisithetésége miatt mégsem lehet jarhatod
ut. Ezen esetekben egy kérddiv alapu, kvantitativ megkozelités
javasolt, amelyet érdemes kvalitativ szemlélettel 6tvozni, amennyiben
a cél a kutatdsi alapprobléma jobb megértése. [Malhotra, 2007]

Kutatésaim soran én is ezt a megkozelitést alkalmaztam.
2.2 Mintavétel, adatgytijtés, mérés

Altaldban a véletlen mintavétel az elsédlegesen preferalt technika,
amikor nagy és reprezentativ mintdkat allitunk Ossze egy jol
meghatarozott kutatasi céllal. Ugyanakkor ez a fajta modszer cs6dot
mondhat, ha nincs pontos ismeretiink a teljes statisztikai sokasagrol.
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Felhasznalt modszerek

Mivel az én vizsgéalatom innovativ magyar vallalkozasokra iranyult,
¢s ezekr6l nem létezik Osszeirds, kutatdsaimhoz céliranyos
mintavételt alkalmaztam. Ez egy olyan, nem véletlen mintavételi
eljaras, amelynek sordn a megfigyelt egyedek a kutatd személyes
itélete alapjan kertilnek kivalasztasra. [Babbie, 2010]

Amikor a terepkutatas céljai kdz¢ a kiilonboz6 helyzetek megértése is
hozzatartozik, akkor ez a megismerés részben a megfigyelt
egyedekkel torténd egyiittmiikodésbol is eredeztethetd. Ezen tul, a
kiilonb6z6 forrasszemélyekkel torténd egyeztetések egy dsszetett kép
megalkotasat is lehetdvé teszik. ,, 4 fogalomalkotas, a tevékenységekre
torténd lebontds és a mérés Osszefiiggo lépései a kutato szamdara
lehetové teszik, hogy egy, a kutatas témajdara vonatkozo, dltalanos
elképzelést hasznos és valos mérésekké képezzen le.” [Babbie, 2010,
p. 163., p. 166.] Vizsgalataim soran én is hasonld6 megkdzelitést
kovettem, tobbnyire sorrendi- és aranyskalat alkalmazva.

2.3 Adatelemzés

A kvalitativ elemzés legfontosabb jellemzdje, hogy adatokbdl
eredményeket 4llit eld, de erre a transzformacidra nincs jol definialt
eljaras. A kvalitativ elemzés inkabb szol szovegekrdl, mint
szamokrol. Ezek a szovegek lehetnek interjuk jegyzetei, szakért6i
felmérések, vagy ¢éppen megfigyelések jegyzokonyvei, esetleg
személyes tapasztalatok feljegyzései. Az ilyen vizsgalatok célja
ismeretlen teriiletekre 1j bepillantast adni, amelyek aztan Aj
felismerésekre vezethetnek, amelyek akar egy nagyobb kozOsség
szamara is Ujnak nevezhet6k. Ebben a tekintetben a kutaté személyes
hattere és motivacioja kulcsszerepet jatszik. [Babbie, 2010].

A kvalitativ elemzés az adatokat olyan formaban probalja megragadni
és leirni, hogy az visszaadja azokat az eredeti helyzeteket, amelyek
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Felhasznalt modszerek

alapjan az adatok Iétrejottek — ¢és nem eldre meghatarozott
feltételezésekkel él. Igy, a kvalitativ elemzés induktiv megkdzelitést
hasznal: a feltaras folyamata altal 6sszefliggéseket tar fel és mintakat
azonosit. Ebben az 6sszkép mindig fontosabb, mint annak részletei, és
igy a megfigyelt jelenség Osszefliggésrendszere az értelmezés
szempontjabol kiemelkedéen fontossa valik. [Schutt, 2012]

Kovetkezésképpen, kutatasi kérdésekre épiild, feltaré megkozelitést
hasznaltam azzal a céllal, hogy képes legyek a sikeres innovacié és a
lean startup modszerek alkalmazasa kozotti  szignifikans

osszefiiggéseket feltarni.
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3 Megallapitasok és eredmények

A startup mozgalom sok mindent Gjradefinial: kiindulopontja egy
olyan kozgazdasdgi modell, ami az egyéneket helyettesithetd
fogaskerekeknek tekinti egy arctalan, de mégis hatékony rendszerben,
¢és célja egy olyan struktira megalkotasa, amely felismeri, hogy az
egyének az egyediili letéteményesei annak, hogy ezt a strukttrat
innovacioik ¢és felfedezéseik altal jobba tegyék, és igy egy 1j
paradigmat hozzanak az innoviaci6 menedzsmentbe. Ez az yj
paradigma megoldast jelenthet a megszakitd innovaciok ¢és az
exponencialis technoldgiak okozta kihivasokra.

3.1 Elméleti alapvetés

betekintést

exponencialis

Kutatasom alapvetd engedett az innovacid, a

menedzsment, az technolégidk, a megszakitd
ujdonsagok ¢s a lean startup elméleteibe. Tette mindezt azzal a céllal,
hogy megvalaszolja az A) Elméleti alapvetés alkérdés-csoportba
kérdéseket. alkérdésekre adott

valaszaimat) és eredményeimet (a kapcsolodd alcélok elérésének

sorolt Megallapitdsaimat (az

értékelését) a 2. tablazat foglalja Ossze.

2. tablazat: Az Elméleti alapvetés megallapitasai és eredményei

Kutatasi alcélok és eredmények
Attekintést adni az exponencialis
technolégidk és a megszakito
innovaciok viliggazdasagra és az
alkalmazott innovacié
menedzsment modszerekre
gyakorolt hatasairél.

allapitasok

Kutatasi alkérdések és me
Al) Miért fontos az érett vallalatok
szamara, hogy innovativak legyenek?

Az érett vallalatok szamara rendkiviil
fontos, hogy innovativak legyenek, mivel a
technologia exponencialis fejldésének
kovetkeztében, egyre nagyobb nyomas
nehezedik rajuk azon 1) szereplok
iranyabol, amelyek képesek megszakito

A nagy valtozasok kora alapjaiban
rengette meg, majd erodalta a 100
évvel ezelott kidolgozott
menedzsment elméleteket és
gyakorlatokat, valamint a véllalkozoi
szellemrél alkotott fogalmunkat is
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innovaciok létrehozasara és piacra vitelére.
Ezen  tendenciak  nemcsak  egész
szektorokat, iparagakat valtoztatnak meg,
de az alkalmazott innovacié menedzsment
moddszerek valtozasat is kikényszeritik.
Kicsi, de globalis hatassal bird csapatok, a
,,Zyoztes mindent visz” paradigmajanak
eloretorése, csokkeno tranzakcios,
nullaz6doé hatarkoltségek és feltorekvo, uj
modszerek mind a lopakodd, de hamarosan
megjelend szingularitas eldjelei.

A2) Hogyan prébalnak meg az érett
vallalatok innovativak lenni?

Egy tipikus érett véllalat nem szamol azzal,
hogy 6t vagy a piacdt megszakito
innovaciokkal megtamadjak. Tudatossaguk
kimeriil abban, hogy 100 évvel ezel6tt
kidolgozott menedzsment modszereket
vezetnek be és fejlesztenek magas szintre.
Hiaba figyelnek nagyon legjobb vevoikre,
vagy torekednek jobb mindségre vagy
alacsonyabb arra, ezek nem fogjak oket
megmenteni. Minél szigoribba valnak
ezekkel kapcsolatban, annal kevésbé veszik

modositotta. Napjainkban  évente
nagyjabol 100 millio 0 vallalkozo
jelenik meg a Fo6ldon, akik nulla
koltséggel nagy hatast tjdonsagokat
hoznak 1étre néhany honap alatt,
amivel a vilaggazdasagra is jelentds

hatast  gyakorolnak. Egy ilyen
kornyezetben a megbecsiilt
vallalatoknak is nehéz dolguk akad
munkatarsaik ~ megtartasaval, a
sziikséges képességek
kifejlesztésével, a novekedéssel €s a
nyereségességgel.

A disszertaciom bemutatta az
exponencialis technolégidk ¢és a
megszakitdo innovaciok legfontosabb
jellemz6it. Mindezt a meglévo
elméletek  (Christensen  [1997],
Rogers [2003]) ujszeri
kiegészitésével érte el, mikdzben
behozta a diskurzusha a nulla
hatarkoltség [Rifkin, 2014] témajat, és
a feltorekvo menedzsment
modszertanokat [Ries, 2011].
Feltarni az  érett vallalatok
innovacios rejtélyeit azzal a céllal,
hogy meghatarozhatéak legyenek
azon Kkiemelt teriiletek, ahol vezetdi
beavatkozas sziikséges, és amelyek
jelent6s hatassal vannak
kiemelked6  vagy megszakito
innovaciok létrehozasara.

A legtobb érett vallalat szdmara az
innovacid egy bosszantd nehézség.
Ennek okai részben sajat magukban
keresendéek: a novekedés egy, mar
ismert lzleti modell végrehajtasat
kivanja, ami lényegesen eltérd
képességeket feltételez, mint amikre
az lzleti modell megtalalasahoz volt
sziiksége a vallalatnak. A nehézségek
viszont gondolkodasmodjukban
gyOkereznek: csak egy stratégiai
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majd észre az igazi valtozasokat és a
megszakitdo Gjdonsagokat. A végrehajtasra
optimalizalt er6forrasaik nem alkalmasak
arra, hogy 0j lzleti modellt keressenek

maguk szamara, ami viszont
elengedhetetlen lenne ahhoz, hogy Ok
maguk tudjanak megszakité innovaciokat
létrehozni, vagy legalabb védekezni az ket
fenyegetd, ilyen jellegli  valtozasok
kovetkezményeivel szemben. Tovabbi
nehézséget jelent szamukra, hogy ezen

cégek  menedzserei ugyanazokat a
szervezeteket akarjak ujdonsagok
létrehozéasara felhasznalni, amelyek a

végrehajtdas és a mindennapi miikodés
alapjait  jelentik. Ez a szerkezeti
tehetetlenség hatranyosan befolyasolja a
megszakitd  innovaciok  bevezetésével
kapcsolatos képességeiket. A megszakitod
ujdonsagok jellemzéen hirtelen jelennek
meg, nem sztenderdizalhatok, tovabba
nehezen azonosithato és befolyasolhato
jellemzokkel birnak, és sokkal konnyebb
Oket 1étrehozni, amikor a cég egy startup.
Mindezeken talmenden egy
gondolkodasmodbeli valtozasra is sziikség
van, ami az exponencialis trendeket helyezi
a kdzéppontba.

A3) Hogyan képesek a startupok
tervszeriien és nem véletlenszeriien
innovalni?

Nemcsak az érett vallalatoknak, hanem a
startupoknak is fajstlyos bizonytalansaggal
kell nap mint nap szembenézniiik. Ezt a
helyzetet legegyszerlibb hipotézisek (lizleti
feltételezések) sorozatanak létrehozasaval
és validalasaval (ellenérzésével) kezelnitik.
A megfelel6 valaszok megtalalasa egy
olyan ciklikus folyamat soran torténik,
amelynek célja egy uj termék vagy
szolgaltatas 1étrehozéasa, a felhasznalok
reakcidinak megmérése €s a visszacsatolas

Kutatasi alcélok és eredmények

eszkozre figyelni ahelyett, hogy
minden téren versenybe szallnanak;
elsoként csak a korai felhasznalok egy
sziik csoportjara fokuszalni ahelyett,
hogy minden célcsoport szadmara
egyszerre ajanlandk megoldésaikat;
elészor az 1jdonsagokat az also
szegmensben keresni ahelyett, hogy

alacsony  koltsegi kisérleteket
inditananak egyb6l a legfontosabb
piacukon.

A bal oldali oszlopban &sszefoglalt
megallapitasaim jabb megerdésitést
adtak Pisano [2015], Blank [2015a],
Owens - Fernandez [2014] ¢és
Christensen [1997] e téren, korabban
tett megallapitasaihoz.

Megmutatni a startupok
legfontosabb jellemzdit és elozetes
betekintést adni az altaluk hasznalt
lean startup modszertanba.

A kiilonboz6é elméleti és gyakorlati
szakemberek munkai [Blank, 2007;
Ries, 2011; Lemminger, 2014] alapjan
ez a rész bemutatta, hogy a startupok
miként tudnak kivalé innovatorokka
valni.

Megerdsité megallapitasaim
megmutattadk, hogy miként lehetséges
a lean startup modszertant bevezetni
¢és alkalmazni. Ezen megallapitasokat
a felmérés soran hasznalt kérd6iv
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biztositasa. Mindezek célja a tanulas. Ezen Gsszeallitasahoz is  felhasznaltam
ciklus rendszeres ismétlése vagy gyors azzal a céllal, hogy feltarhassam az
bukast eredményez, vagy — ha ez nem alkalmazott innovaci6 menedzsment
kovetkezik be — akkor nagyfoku sikert. eszkézok és az elért innovacios

Mindez a felhasznalt eréforrasok (pénz, teljesitmény ko6zotti
id6, ember) minimalizdlasdhoz is Osszefiiggésrendszert.
hozzajarul. Kiilonb6z6 technikak

halmazaként a lean startup modszertan
hozzasegit a probléma megoldasahoz,
valamint a létrehozott termék szamara a
piac megtalalasahoz. Mindezt pedig ugy
teszi, hogy kozben figyelmet fordit a
felhasznaloi igényekre alapozott
fejlesztésre, amelyet a  felhasznalt
er6forrasok minimalizaldsaval kivan elérni.
Ez az a megkozelités, ahogyan a startupok
képesek tervszertien innovalni.
Forras: sajat szerkesztés

3.2 Gyakorlati megalapozas

A disszertaci6 e részében atfogd, részletes és megalapozo képet adtam
arrol, hogy a gyakorlatban milyen médon lehetséges a lean startup
megoldasok érett vallalati kdrnyezetben torténd alkalmazéasa. A 3.
tablazat Osszefoglalja a kapcsolodd alkérdésekre adott valaszokat,
tovabba értékeli a vonatkozo alcélok elérését.

3. tablazat: A Gyakorlati megalapozas megallapitasai és eredményei

Kutatasi alkérdések és Kutatasi alcélok és eredmények

megallapitasok

B1l) Mit tanulhatnak az érett Megmutatni a legfontosabb gyakorlati

vallalatok a  startupoktél az kiilonbséget a startupok és az érett

innovacio menedzsment terén? vallalatok Kkozott, tovabba részletes
leirast adni az altaluk hasznalt innovacio
menedzsment gyakorlatokrdl és

stratégiakrol.
A legfontosabb tanulsag, hogy A startupok és az érett vallalatok kozti
mikozben a vallalkozasok legfontosabb kiilonbség, hogy mig az

startupokbol érett vallalatokka valnak, elébbi keresi, az utobbi mar megtalalta (és
elkezdik ellenezni (legtobbszor sajat
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tudtuk nélkil) azon elvek
alkalmazasat, amelyek  kezdeti
sikereiket ~ eredményezték:  nem

tesznek tobbé kiilonbséget a korai
felhasznalok és tobbségi felhasznalok
kozott, tovabba elkezdenek olyan
mutatészamoknak hinni, amelyek
semmit nem arulnak el az érdemi
miikodésiikrol és eredményeikrol.

Ehhez hasonléan fajdalmas a
kudarctol wvalé félelmiik, aminek
egyenes kovetkezménye, hogy tobbé
nem lesznek képesek 1uj izleti
modelleket kidolgozni és a kinalkozd
lehetdségeket kiakndzni. Linearis
gondolkodasmodjukkal  1étrehozott
lineédris szervezeteik eldtt egy cél
lebeg: minél nagyobbra néni, és igy
minél  jobban  kihasznalni a
méretgazdasagossagi elényoket. Pont
ez az, ami nem tamogatja megszakito
innovaciok létrejottét, igy akaratlanul
is masnak adjak at ennek lehetdsét.

Tovabba a megfelelé eszkozokkel

sem rendelkeznek ahhoz, hogy
megértsék ¢és a maguk szamara
hasznositsak a megszakitod

innovaciokban €s az exponencialis
technologiakban rejlé lehetdségeket.

Ugyanez igaz Innovacios
tevékenységeik mérésére. Ezekkel
kapcsolatban a legnagyobb

nehézséget az jelenti, hogy az elmult
évtizedekben kidolgozott pénziigyi
menedzsment modszereket
kiszamithato és eldre jelezheto iizleti
helyzetek kezelésére hoztak létre.
Ezek kiszamithatatlan és elére nem
jelezhetd  koriilmények (amelyek
viszont a megszakitd innovaciok
melegagyat jelentik) esetén torténd
alkalmazéasa modszertani hiba.

Kutatasi alcélok és eredmények

végrehajtja) a megismételhetd, skalazhato
¢és nyereséges tlizleti modelljét.

Az érett vallalatok mar ismerik sajat kulcs
kompetencidikat. Egy kiszamithatd iizleti
kornyezetben mukddnek, amely mentén
miikodésiiket folyamatosan
finomhangoljak, csiszoljak. Ugyanakkor,
ezzel szemben az innovacio pont arrol szol,
hogy j kérdéseket tesziink fel, {1j utakat
probalunk ki és 0j lehetdségeket keresiink.
Mindezek a  tevékenységek  pedig
kockazatosak, és igy kényelmetlenek az
érett vallalatok szamara.

Az  innovacios  stratégidk  nagyban
hasonlitanak 6nmagara az innovéaciora.
vonatkoznak, amelyek az innovacios
tevékenység ujfajta megkozelitését jelentik.
A megszakitd innovacios stratégia az
innovacios stratégiak egy sajatos fajtaja.
Legfontosabb  jellemzbje, hogy a
szokasostol eltérd termék vagy szolgaltatas
jellemzoket tart fontosnak, és legtobbszor
alacsony haszonkulccsal mikodo
vallalkozasként jelenik meg a piacon, de
célja mar a kezdetektdl az, hogy abbol
minél gyorsabban minél nagyobb részt
hasitson ki a maga szdmara — mar
amennyiben eleve nem hoz létre addig nem
1étez0 piacot.

Az éltalam adott dsszefoglalé tobb ponton
is kiegészitette az érett vallalatok és a
startupok  kiilonbségével  kapcsolatos
ismereteinket, amelyeket Kawasaki [2004,
2015], Blank [2012, 2013] és Furr — Dyer
[2014a] fogalmaztak meg.
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Egy masik fontos tanulsag, hogy az
érett cégek vezetdinek tisztdban
kell(ene) lenniiik a tradicionalis és a
vallalkoz6i menedzsment technikak
kozotti  kiilonbségekkel. Ezen a
teriileten a kisérletezés, a felfedezés, a
generalista munkatarsak, a teriileteken
ativel6 projekt csapatok, a rugalmas
eljarasrendek, a hibak elfogadasa és a
fix koltségek lehet6ség — szerinti
elkeriilése jelentik a legfontosabb
hivészavakat.

B2) Alkalmas a lean startup
moédszertan az innovacios képesség
fokozasara?

Eretté valo véllalatok szdméra
kulcskérdés, hogy megtalaljak a
kényes egyensulyt a méret és a
rugalmassag kozott — kiilonben a
megszakito valtozasokat, valamint az
azokra torténé reagalast rendkiviil
nehéznek fogjak tapasztalni. A
gyakorlatban ez a feltaras (pl. 0j
termékek/szolgaltatasok 1étrehozasa)
és a kiaknazas (pl. meglévd
termékek/szolgaltatasok értékesitése
¢és tovabbfejlesztése) kozotti, allando
egyensulyozast  jelenti. Ennek
érdekében a lean startup modszerek
bizonyos elemeinek alkalmazasa
javasolt szamukra.

A  Harvard Egyetem  kutatoi
bizonyitottak, hogy a lean startup
moddszertan alkalmas arra, hogy
felhasznalasaval az érett vallalatok is
jelentés  innovacidos  potencialra
tegyenek szert. Ez a gyakorlatban az
un. minimum életképes termék
létrehozasat vagy a piacra lépési
stratégia validalasat jelenti.

és Kutatasi alcélok és eredmények

Bemutatni a lean startup elveit és
moédszereit abbél a szempontbol, hogy

azok miként alkalmazhatéak érett
vallalati kornyezetben.
A digitalis transzformacié dramaian

felgyorsitotta a fejlodés litemét. A vasarlok
a vildag minden pontjan szomjaznak az
ujdonsagokra. Az 0 hatékony
kiszolgalasukhoz olyan 1j modszerekre van
sziikség, amelyek lehetdvé teszik a
hatékony ¢és folyamatos tanulashoz
sziikséges kapacitasok kialakitasat. A
vallalkozasoknak tehetség-vezérelt
szervezetekké kell valniuk, ahol az
emberek felvallaljak a hibazas kockazatat,

és ahol a munkatarsak kelld
felhatalmazassal és onallosaggal
rendelkeznek innovativ projektek
elinditasahoz, megvédéséhez és
végrehajtasahoz.

A lean startup elvei megmutatjak, miként
lehetséges tizleti feltételezéseket gyorsan
igazolni, leginkdbb gyors (és olcso)
kisérletek altal. A bizonyitott tanuldsra
torténd odafigyelés egy olyan kultarat
teremt, amelyik elfogadja vagy netan még
el is ismeri a hibazast, ami egyuttal az 1j
tudas megszerzésének egy kimerithetetlen
forrasa.
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Fontos ugyanakkor megjegyezni,

hogy a lean startup sem j6 minden
helyzetben. A legnagyobb hozzaadott
értékkel a magas kockazattal leirhato

kornyezetekben  bir: ahol a
kisérletezés fontosabb, mint a
tervezés, a vevOi visszajelzésekre
jobban kell hallgatni, mint a

megérzésekre, és ahol az iterativ
tervezés célravezetobb, mint az lizleti
tervezés merev folyamata.

A General Electric, a Telefonica vagy
az Intuit mind olyan nagyvallalatok,
amelyek megmutattdk, hogy igenis
lehetséges a lean startup modszereket
multinacionalis vallalati kornyezetben
bevezetni és napi szinten alkalmazni.

és Kutatasi alcélok és eredmények

Tovabba, a lean szemlélet tamogatja az
innovacios teljesitmény mérését, kiemelt
hangsulyt  helyezve az  innovacios
tevékenységek eredményére. Teszi mindezt
abbol  kiindulva, hogy tradicionalis
menedzsment és kontrolling megoldasok e
téren torténd alkalmazasa félrevezetd
eredményekre is vezethet. E téren az
innovacids szamvitel a megfeleld eszkoz
arra, hogy a helyes mérészamokat lehessen
kivalasztani, bevezetni és alkalmazni. Ezen
tulmenden az tizleti modell megalapozasat
és validalasat, tovabba szamszerisitheto
pénziigyi tervvé torténd konvertalasat is
segiti. Egy ilyen terv megmutatja az azzal
kapcsolatos feltételezéseket, hogy milyen
képet fog a vallalkozas egy sikeres, jovobeli
forgatokonyv teljesiilése esetén mutatni.

A lean startup nem egy tervrajz, amit
1épésrol 1épésre kell kovetni. Sokkal inkabb
egy keretrendszer, ami lehet6vé teszi egy
megismételhetd, skalazhatd és nyereséges
iizleti modell megtalalasat és kidolgozasat.
A cégeknek ugyanakkor tisztaban kell
lennitik azzal, hogy barmilyen tizleti modell
mentén kezdenek is el miikodni, miutan ezt
megtették, az abban megfogalmazott
torvényszertségek elkezdenek visszafelé is
hatni. Az tzleti modell ugyanis szinte
determinalja, hogy milyen értékajanlattal
tudnak vevéik felé megjelenni: csak
olyannal, ami megfeleltethet6 a kialakitott
mikodési  folyamataiknak, és  ami
Osszeegyeztethetd eréforrasaikkal és tlizleti
elvarasaikkal. A tanulsag ebbdl az, hogy
amellett, hogy 1) termékek  és
szolgaltatasok létrehozasara fokuszalnak,
arra is kell figyelniik, hogy iizleti
modelljiiket id6rdl idére megujitsak.
Azaltal, hogy egy attekintést adtam a lean
startup gyakorlati oldalarol, a témaval
kapcsolatban wj  Kkiegészitéseket is
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megfogalmaztam. Ezt a tudast késobb
akkor is felhasznaltam, amikor
azonositottam azokat a modszereket,
amelyek alkalmazasat ugy a startupok, mint
az ¢rett vallalatok korében felmérni
terveztem, valamint, amikor az erre
iranyuld kérd6ivemet dsszedllitottam.
Forras: sajat szerkesztés

3.3 Uzleti alkalmazas

A disszertaciomban bemutatott Kkutatas célja az volt, hogy
eredményei hozzajaruljanak annak megértéséhez, hogy miként
lehetséges a lean startup modszereket érett vallalati kornyezetben
alkalmazni, ¢és hogy ez valoban hozzijarul-e az innovacios
teljesitmény fokozasahoz, valamint a megszakitd innovaciok
1étrehozasahoz sziikséges képességek fejlesztéséhez. Ebbdl kifolyolag
kiilonb6z6  modszerek  bevezetésének  és  alkalmazasanak
kovetkezményeit vizsgaltam, mind mikodési, mind stratégiai
szinteken, mind pedig az Un. diszruptiv dimenzidban.

Az alapul szolgalo, online kérdéiv 2015 majusa és novembere kozott
volt elérhets. Osszesen tobb mint 1000 vallalat lett megkeresve,
amelyek koziil 120 toltotte ki a kérddivet. Hibas kitdltés miatt 7
eredményt kellett kizarni, azaz végeredményben 113 értékelhet6
kérdéiv gyilt 6ssze.

Mig az alkalmazott innovacié menedzsment megoldasok feltarasa a
mindennapi tevékenységekre ¢és folyamatokra iranyuld kérdések
segitségével tortént, addig az innovacids teljesitmény értekelésének
alapjat a megkérdezett pénziigyi és lizleti adatok, valamint részben egy
onértékelés adta. Az életszakasz meghatdrozasa szintén Onértékelés
alapjan tortént.
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Az eredmények értékelése €s értelmezése azzal a varakozassal tortént,

hogy az az életciklus szakasz, az alkalmazott innovacio
menedzsment modszerek és az innovacios teljesitmény kozotti
osszefiiggésrendszer jobb megértését eredményezi majd. A vizsgalt
vallalatok két csoportra (startup és érett vallalat), valamint az elemzett
innovacié menedzsment eszk6zok €s modszerek két kategoriara (lean
startup ¢€s tradicionalis) bontasa megadta a két kategoria kozotti
kapcsolatok, valamint a két kategorian beliili Osszefiiggések
Osszehasonlitdsdnak lehetdségét. A meghatdrozo kiilonbségek
feltarasa és szamszerUsitése tobbvaltozos Statisztikai és adatelemzési

eszkozok felhasznalasaval tortént.

A 4. tablazat Osszefoglalja a C1)-C4) kutatasi alkérdésekhez
kapcsolodo megéllapitasokat, valamint ugyanezen kutatasi alcélokhoz
tartozé eredményeket.

4. tabldazat: Az Uzleti alkalmazas megdllapitasai és eredményei (C1-C4)
Kutatasi alcélok
eredmények

Meghatarozni a szignifikans

Kutatasi alkérdések és megallapitasok

C1) Miben kiilonboznek a vezetd és a lemaradé

innovatorok az innoviaci6 menedzsment Kkiilonbségeket a vezetdi és a

teriiletén? lemaradé innovatorok,
valamint ezek innovacids
teljesitménye kozott.

Klaszterelemzés segitségével, az innovacios E kutatési alcél tekintetében az

teljesitmény alapjan az alabbi két csoportot hoztam
létre: vezetd innovatorok, lemaradd innovatorok.
Az elemzés megmutatta, hogy a vezetd
innovatorok szignifikansan jobb teljesitményt
nyUjtanak az alabbi teriileteken: A legutols6 lezart
tizleti évben realizalt nettd arbevétel és az 1j (az
utobbi 3 évben piacra vitt) termékek/szolgaltatasok
értékesitésébol szarmazo bevétel aranya; a vallalat
évben tapasztalt boviilése (a piacra vitt 1j
termékek/szolgaltatasok szama); az innovacios
teljesitmény onértékelése; a vallalat felkésziiltsége

eredményeim ujdonsiagnak

szamitanak, mivel azok
megmutattak, hogy az
innovacios kivalosaghoz az
innovacio menedzsment
modszerek milyen
kombinacidja sziikséges. Az
igy értelmezett innovacio

menedzsment modszertani mix
tradicionalis ¢és lean startup
elemeket egyarant tartalmaz.
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Kutatasi alkérdések és megallapitasok

arra, hogy 3 éven belill egy olyan helyettesitd
termék/szolgaltatas jelenik meg a legfontosabb
piacan, ami ardban legalabb fele, teljesitményében
pedig legalabb kétszerese a jelenleginek.

Az  alkalmazott  innovaci6  menedzsment
modszerek vonatkozasdban megallapithato, hogy a
vezetd innovatorok a 15 vizsgalt lean startup
innovacios modszerb6l 8-ban, a 11 vizsgalt
tradicionalis innovacié menedzsment modszerbdl
szintén 8-ban szignifikansan jobbak. Mindezek
alapjan kijelenthetd, hogy a vezet6 és a lemarado
innovatorok — az innovacios teljesitményiikon tal
— ezen innovacid menedzsment modszerek
alkalmazasi szintjében kiilonboznek.

C2) Miben kiilonboznek a startupok és az érett
vallalatok az  innovaci6  menedzsment
teriiletén?

Elért eredményeim csak részben adtak valaszt erre
az alkérdésre, ugyanakkor megerdsitették, hogy
startupnak lenni nem életkor és nem méret
fliggvénye. Ezen tal az is nyilvanvalova valt, hogy
nem tekintheté minden startup sikeresnek, és az
érett vallalati 1ét sem egyenlé az innovacios
képességek teljes vagy részleges hianyaval.

Mivel a mintaban a startupok és az érett vallalatok
nem kiiloniiltek el egymastol élesen, ezért a
kérdésre teljesen pontos valaszt csak egy nagyobb
minta birtokaban lehetne adni.

C3) Melyek azok a tényezok, amelyek
hozzajarulnak megszakito innovaciok
létrehozasahoz?

Erre a kérdésre a faktorelemzés eredményei adtak
meg a valaszt.

Mivel az elsé6 faktorba a hosszi tava
gondolkodassal, a megfelel6 célok kijelolésével,
az emberi er6forrasok kezelésével, és a
dontéshozatallal ~ kapcsolatos ~ menedzsment

Kutatasi alcélok és

eredmények

Meghatarozni a szignifikans
kiilonbségeket a startupok és
az érett vallalatok, valamint
ezek innovaciés teljesitménye
kozott.

Az alkérdéshez hasonloan ezen
alcél elérése is csak részben
tekinthet6 sikeresnek. Annak

ellenére, hogy a startupok
aranya a vezetd innovatorok
korében szignifikansan

nagyobb, ez az arany mégsem
volt elegendé ahhoz, hogy a
vezetd innovatorok és a
startupok kozé egyenléségjelet
tehessek.

Megérteni azt, hogy milyen
tényezok teszik lehetové egy
olyan Kképesség létrejottét,
amelyik nélkiilozhetetlen
megszakito innovaciok
megalkotasahoz.

A diszrupcidos  képességet
vizsgald kutatok tobben is
hasonld eredményekre
jutottak: az igyfelek
folyamatos elemzése [Reihardt
—  Gurtner, 2011], az
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modszerek keriiltek, ezért ez a ,tervezés és
végrehajtas mérhet6ség” nevet kapta.

A lean startup és a megszakitd innovacid
legfontosabb moddszereinek a ciklikus tanulds, a
gyakori és olcs6 bukds, valamint a valds
koriilmények kozott torténd megmérettetés
szamitanak. [Ries, 2011; Blank, 2013] Az ezekhez
kot6d6 modszerek legtobbje ebben, a masodik
faktorban jelent meg, ami egytttal azt is jelenti,
hogy ezek egymassal Osszefiiggnek, és alapjaiban
hatarozzak meg egy szervezet tanulasi és
diszrupciés képességét. Ez az eredmény arra
enged kovetkeztetni, hogy amennyiben egy
vallalat alapitéi vagy vezetdéi a diszrupcios
képességeket szeretnék fejleszteni, akkor az
alabbiakra kell kiemelt figyelmet forditaniuk:

tudasmegosztas, kezdeményez6 munkatarsak,
iizleti hipotézisek folyamatos tesztelése, és az
ennek soran nyert tapasztalatok tudatos

felhasznalasa. Ezen tGl gyors iteraciokra van
sziikség, amelyek soran a bukast el kell tudni
fogadni. Ezek tekintheték tulajdonképpen a
megszakité innovaciok létrehozasat lehetdvé
tevé tényezoknek.

A harmadik tényezé azokat a modszereket
foglalta magaba, amelyek a kiilonféle szereplok
innovacios folyamatokba torténd bevonasaval, a
megfeleld szervezeti struktura kialakitasaval,
tovabba a piacképes megoldasokra torténd
fokuszalassal voltak kapcsolatosak. Ezek alapjan e
tényezé a stratégiai és miikodési tudatossag
nevet kapta. A gyakorlatban ez azt jelenti, hogy
azon szereplok, akik mind stratégiajukban, mind
miikodésiikben tudatosnak tekinthetdk, atlagosan
jobb innovacids teljesitményre képesek.

C4) Melyek a vezeté innovatorok legfontosabb
jellemz6i?

Kutatasi alcélok és
eredmények

innovaciok  kiilon  projekt
portfolioban torténd kezelése
[Thomond, 2004], a hibazas
elfogadasa [Choudary, 2016].
Ezen eredmények hidnyossaga
pont azok elaprézodottsdgaban
keresend6, ami azt jelenti,
hogy azok csak egy sziik
teriiletre koncentralnak. Ezzel
szemben megmutattam, hogy
az azonositott faktorok
szorosan Osszefliggnek, ¢és
kozosen hatarozzak meg egy
vallalat tanulési €s diszrupcios
képességét. Ezen kutatasi alcél
elérése  j tudomanyos
eredménynek tekinthetd.

Meghatarozni azon
képességeket, amelyek
leginkabb timogatjak az

innovaciés teljesitményt és
hozzajarulnak az innovacios
kivalésaghoz.
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Kutatasi alkérdések és megallapitasok Kutatasi alcélok

eredmények

A Kklasztereken beliill elvégzett faktorelemzés A gyakorlatban mindez az
megmutatta, hogy a vezeté innovatorok az elsé és jelenti, hogy e két tényez6 az,
a harmadik faktor tekintetében térnek el egymastél amiben egy  vallalatnak
szignifikdnsan: ahogyan a tervezéssel ¢és a leginkabb erdsnek kell lennie
végrehajtassal  kapcsolatos  tevékenységeiket ahhoz, hogy vezetd
szamszerUsitik és mérik, tovabba, hogy mennyire innovatorra valhasson. Ez a
tekinthetok tudatosnak stratégiai €s miikodési megallapitas Wij eredménynek
szempontbol. A vezeté innovatorok legfontosabb tekinthetd.

jellemzdinek tehat ezek tekinthetok.

Forras: sajat szerkesztés

3.4 Ut akivalo és megszakito innovaciokhoz

Mivel minden 1 (elméleti) eredményt az alapjan itélnek meg, hogy
annak alkalmazéasa mennyire tekinthetd hasznosnak, ezért sziikséges
erre is kitérni. Ebbdl kifolydlag, az elért eredményekre ¢és
megallapitasokra épitve egy olyan fogalmi iitemterv (roadmap) keriilt
megalkotasra, amely megmutatja a kivald és megszakitod
innovaciokhoz vezetd utat. Ennek részleteit mutatja be az 1. abra.
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. dbra: Ut a kivalé és megszakité innovdcidkhoz
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Forras: sajat szerkesztés

Az els6 sadvban lathaté innovacidés horizontok modszer [Baghai et al.,
2000] azt javasolja, hogy a vallalatok harom kategoria szerint osszak
szét  er6forrasaikat, amelyek rendre  kiilonb6zé  fokuszt,
menedzsmentet, eszkozoket és célokat feltételeznek, és amelyek
kiilonbozd eredményekre vezetnek. Az emlitett fokuszt leginkabb a
vallalat ¢€letszakasza hatarozza meg — a megkozelités pedig ebben
harom szakaszt kiilonboztet meg: startup és érett vallalat, valamint a
kettd kozott egy atmenet. A ,,Horizont 1” vallalatok azok, amelyek
egy ismert tzleti modell végrehajtasan dolgoznak, mikozben
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leginkdbb folyamat innovaciokkal foglalkoznak. A ,,Horizont 2”
véllalatok azok, amelyek az dtmenetet képezik. Uzleti modelljiik csak
részben ismert, és hol keresnek, hol pedig végrehajtanak egy
megismételhetd, skalazhato és nyereséges lizleti modellt. Szamukra az
Uj lehetdségeket leginkabb az iizleti modell innovacidok hordozzak. A
»Horizont 3” cégek azok, amelyek iizleti modellje ismeretlen. Ok
lehetnek azok, akik 0j vagy diszruptiv tizleti modellel jelenhetnek meg

a kozeljovoben.

A fentiekhez hasonldan, az innovacido menedzsment modszerekben is
két tipust kiilonboztettem meg: a lean startup modszereket és a
tradicionalis innovacio menedzsment modszereket. Az abra kovetkezo
sdvja megmutatja, hogy ezek koziil melyeket kell alkalmazni
stratégiai, valamint mikodési szinten, tovabba az un. diszruptiv

dimenzidban.

Végiil (a harmadik sdv) megmutatja, hogy mi lehet e tevékenységek
eredménye: innovacios kivalosag és diszrupcids képesség. Az
innovacios kivalosagra tigy lehet szert tenni, hogy a javasolt innovacio
menedzsment mddszereket magas szinten kell alkalmazni. Ez azonban
csak a kivalosag sziikséges feltétele. Az elégséges feltételt az jelenti,
amikor a vallalkozas a diszruptiv dimenzioban fontosnak itélt
innovacié menedzsment modszereket is kiemelkedéen alkalmazza.

Az igy megalkotott térkép a disszertacidban targyalt megkozelitések
¢és a kutatasi eredmények szintézise. Gyakorlati alkalmazasa soran
elsdként a vallalat életciklus szakaszat kell meghatdrozni. Mivel
azonban erre nincsenek adekvat eljarasok, ezért egy hozzavetdleges
besorolds is elfogadhatd. Ezt kovetden a javasolt modszerek
kivalasztasa torténik meg, stratégiai és miikddési szinteken, valamint
az Un. diszruptiv dimenzidé mentén. A vart eredmény egyrészrol
kivalésag az innovacid terén, masrészrél a megszakitd tjdonsagok
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létrehozasahoz sziikséges képesség tovabbfejlesztése. Mindezek

egylittesen vezetnek egy kiemelked6 innovacios teljesitményhez.

Az ide kapcsolodd megallapitasokat és eredményeket az 5. tablazat

foglalja Gssze.

5. tabldzat: Az Uzleti alkalmazds megallapitdsai és eredményei (C5)

Kutatasi alkérdések és megallapitasok Kutatasi alcélok és eredmények

C5) Milyen lépéseket kell stratégiai és
operativ szinten tenni a sikeres és
megszakito innovaciok eléréséhez?

A vezeto és a lemarad6 innovatorok tanulasi
és diszruptiv képessége kozott nem
mutatkozott szignifikans kiilonbség — azaz e
téren hasonld jellegzetességeket mutat a két
csoport, ami elsre meglepd is lehet.
Ugyanakkor  Clayton  Christensen  (a
,,megszakito innovacio” fogalom megalkotoja)
a legujabb cikkében megfogalmazta, hogy az
innovacios  kivaléosag nem egyenld a
diszrupciés képességgel, és viszont. A két
kategoria két kiilonb6zé dolgot jelent.
[Christensen et al., 2015]

Az altalam kozolt eredmények
megerositették, hogy kivalo innovatornak
lenni inkabb egy allapot, mig a diszrupci6
inkabb egy olyan folyamat, ami egy termék
vagy egy szolgaltatas fejlédésére vonatkozik.
A megszakitd Gjdonsdgok legtobbszor
kisméretii kisérletekként jelennek meg. A
legtobbjiilk ugyan elbukik, de az a néhany,
amelyik nem, egy relativ alacsony mindségi
szintr6l nagy sebességgel fejlodik és valik
rovid id6 alatt piacvezetové vagy hoz létre
teljesen 1j szegmenst, pillanatok alatt romba
dontve ezaltal korabban stabilnak kikialtott
szereploket vagy teljes piacokat. Ez a
megallapitas a C3) és C4) alkérdéseket és
alcélokat is tovabbi tényekkel tamasztotta ala.

A Kkutatas soran felhalmozott
tudast ugy felhasznalni, hogy az
stratégiai és operativ szinteken
lehetové tegye az innovacios
kivalosagot és  megszakité
innovaciok létrehozasat.
Mindezek mellett, kutatasaim a
diszrupcios képesség
fejlesztésével  kapcsolatban i
hoztak uj eredményeket azaltal,
hogy azonositottak a diszrupcios
képességgel Osszefiiggésben 1€vo
menedzsment modszereket,
amelyekhez az innovacios
teljesitményre gyakorolt hatasuk
szerint - kétvaltozos
korrelaciészamitas segitségével —
pontszamokat is rendeltek. A
pontszamok alapjan azok igy sorba
rendezhetok, ami megkonnyiti a
dontéshozokat abban, hogy mely
modszereket érdemes bevezetni €s
alkalmazni, amikor a cél a
diszrupciés képesség fejlesztése.
A javasolt moédszerek az 1. dbra
,diszruptiv  dimenzié” részében
talalhatok.

Az altalam megalkotott litemterv a
kutatas soran feltart tudast iilteti at
a mindennapi  menedzsment
gyakorlatba tigy mukodési, mint
stratégiai szinten, valamint az un.
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Kutatasi alkérdések és megalla Kutatasi alcélok és eredmények
Ezen tal, megallapitasaim azt is megmutattak, diszruptiv dimenziéban. Mindez
hogy milyen 1épéseket kell a vallalatoknak 1j eredményként is értékelheto.
miikodési és stratégiai szinteken tenniiik, ha
kivalo innovatorokka kivannak valni -
ahogyan a C5) kérdés kérdezte. Ezen 1épések
célja, hogy 1 innovaci6 menedzsment
moddszereket vezessen be vagy fejlesszen
tovabb. Ezen modszerek kozott nemcsak egy
javasolt sorrendet allitottam fel, hanem
mindegyikhez egy pontszamot is rendeltem,
ami lehetové teszi, hogy a vallalatok vezetdi
cégiikre szabottan dontsenek ezek
alkalmazasarol, a  rendelkezésre  allo
er6forrasok tekintetében.
Forras: sajat szerkesztés

3.5 Osszefoglalas és kovetkeztetések

A felmérésem egyértelmii korrelaciét mutatott ki a vallalatok
teljesitménye ¢€s az Aaltaluk alkalmazott, egyes lean startup ¢és
tradicionalis  innovacid6  menedzsment  modszerek  kozott.
Eredményeim azt is megmutattdk, hogy a vizsgalt vallalatok
barmennyire is stratégiai prioritasként kezelik altalaban az innovaciot,
¢és mérik az e téren torténd eldérehaladasukat, még sok teenddjiik van.

Amennyiben ezek a vallalkozasok ténylegesen is kiemelkedd
teljesitményt szeretnének elérni, akkor fel kell hagyniuk azzal a sziik
latokorti gyakorlattal, hogy miként tudjdk meglévd tligyfeleiket és
piacaikat minél jobban kiszolgalni (ami egyuttal a meglévd termék és
szolgaltatds portfolioik talzottan bonyolulttd valdsat is sokszor
eredményezi). Ehelyett ki kell terjeszteniiik meglévd termékeik és
szolgaltatdsaik hatokorét, és allandd rendszerességgel 1) iizleti
oOtleteken és modelleken kell torniiik a fejiiket. [Nilsson et al., 2010]

A vezetd innovatorok példaja csak azt mutatja, amivel tobbnyire
mindenki tisztaban van: sajat termékeik és szolgaltatasaik rendszeres
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megujitasa nélkiilozhetetlen a ndvekedéshez. Az itt bemutatott
eredményeim minden vallalatnak segithetnek abban, hogy erre maguk
is képessé valjanak.

Kutatdsaim soran egy kérdésre kerestem a valaszt, amit 3 alkérdés
csoportra bontottam le, amelyek 6sszesen 10 alkérdést tartalmaztak.
Ehhez hasonloan egy kutatési célt tliztem ki magam elé, amit 3 alcélra
bontottam, amelyek szintén 10 alkérdést foglaltak magukba.
Mindezek 10 megallapitast eredményeztek, amelyek koziil 4 szamit
olyannak, amely korabbi, masok altal elért kutatasi eredményeket
erésitenek meg, ¢és 6 szamit olyannak, amely 0j eredményként
értékelheto.

Osszességében, a megéllapitdsaim és az eredményeim azt mutatjak,
hogy a kivalé innovatorok és a megszakitd innovatorok kozotti
kiilonbséget nem az okozza, hogy a vallalkozas startup-e vagy pedig
egy érett vallalat, hanem sokkal inkabb az, hogy a lean startup és a
tradicionalis  innovaci6  menedzsment moédszerek  milyen
kombinaciojat alkalmazza, tovabba, hogy milyen szinten teszi ezt. Ha
egy kérdésre ez a valasz, akkor maga a kérdés igy szolhat: Hogyan
tud egy vallalat kivalo innovatorra és kiemelkedé diszrupcios
képességgel rendelkezé szervezetté valni?

A disszertaciom tulajdonképpen egyszerre adott altalanos és részletes
valaszt erre a kérdésre, és érte el ezaltal a kijelolt célt. Az érett
vallalatok szamara mélyrehatd és iranyitott attekintést adott az
exponencialis technologidk okozta kihivasokrol, és felvértezte dket a
megfeleld eszkozokkel és modszerekkel ahhoz, hogy képesek
legyenek megszakité innovacidkat létrehozni azéltal, hogy kivald
innovatorokka vélnak.
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