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1. BEVEZETO

A kockdzat az, amikor nem tudjuk, hogy mit tesziink”

Warren Buffett

1.1. Témavadlasztds

Doktori értekezésem témédja az innovacid, valamint a hosszd tava gazdasagi tervezés egyik
modszere, az €letciklus koltségelemzés. Az innovacidt elsddlegesen tgy definidltam, mint a
véllalkozas jovojének és lehetOségeinek forrasat. Az életciklus elemzéseket pedig a fejlesztési

eredmények eldrejelzési moédszereként alkalmaztam.

A kutatas célja az, hogy az életciklus koltségelemzés modszere alapjan egy olyan
gazdasagi életciklus médszert hozzak létre, mely noveli az innovacié gazdasagi és piaci

sikerességének elorejelezhetéségét.

A kutatas soran:

— A szakirodalom feldolgozdsa biztositja ehhez a megfeleld elméleti hatteret.

— A szekunder adatok feldolgozédsa tdmogatja az életciklus koltségelemzés modszerének
kiterjesztését, hogy az ne csak a koltségeket, de a bevételeket és tgynevezett
beszamolon kiviili elemeket is tartalmazza.

— A kérdéives felmérés, valamint a mélyinterjis megkérdezések olyan tapasztalati
adatok feltarasara irdnyulnak, melyek novelik a moddszer hatékonysagat, valamint

tesztelik annak alkalmazhatésagat.

A kutatas folyamatat az 1. 4bra mutatja be.



1. abra: A kutatas folyamata

1. Az innovacio definiciéja — szakirodalmi attekintés alapjan

2. Az elb6rejelz6 modszerhez megfelel életciklus modell definiciéja —
szakirodalmi attekintés alapjan

5. Az egyéb fontos,
tapasztalati elemek
vizsgalata

— csoportos interjuk
alapjan brainstorming
moédszerrel

3. A gazdasagi
tényezdk hatasanak
vizsgalata

— szekunder kutatas
alapjan

4. A médszer alkalmazhatésaganak és
monetarisan nem mérhetd elemeinek vizsgalata
— kérdbives felmérés alapjan

6. Az életciklus koltség elemzés modszerének atdolgozasa elérejelzo
modszerré — a szakirodalmi attekintés és a kutatas alapjan

Forras: sajat szerkesztés

A kutatas eredményeként egy, a szakirodalombol ismert életciklus-koltségelemzésre
épiiloé modellt definialtam, amely novelheti az innovacioval kapcsolatos tervezés

hatékonysagat.

Nilam a témavélasztds nem volt olyan egyszeri és egyértelm{i, mint &ltaldban a PhD
hallgatdk esetében. Amikor elkezdtem a doktori iskoldt minddssze par hénapos felsdoktatasi
tapasztalatom volt, kordbban kizdr6lag kiilfoldi tulajdonu vallalatokndl dolgoztam controlling
és IT teriileten. Eppen ezért az elméleti tudomanyok helyett én kizarélag a gyakorlat-orientalt
teriileteken éreztem magam otthon, tudtam, hogy alkalmatlan lennék egy tilnyomd részben
teoretikus kutatds kivitelezésére. Ez egyébként a mai napig igy maradt, amit nem tudok

szamszerl adatokkal lefrni egy vizsgalat sordn, azt nem tartom megalapozott informaciénak.

A doktori iskoldba el6szor egy marketing témdval jelentkeztem, ami a hatékony marketing és
a vallalatok megitélése kozotti kapcsolatot elemezte. Bar ez a téma igen érdekes volt és a

,hagyon jol prezentalt, de nincs semmi mogotte” vallalatokrdl és pénziigyi botranyaikrol igen



terjedelmes mennyiségli anyag allt rendelkezésre, fél év utdn ra kellett j6nnom, hogy ez
mégsem lesz elegendd egy doktori értekezéshez. Az ENRON, PARMALAT és tarsaik
iigyleteirdl sziiletett néhdany publikdcidom, amely a hallgatésdgot minden esetben nagyon jol
lekototte €s  elszérakoztatta, de Calisto Tanzi, vagy Bernard és Ruth Madoff

megnyilvanuldsairdl bestsellert lehet irni, de tudomdnyos kutatdst nagy valdsziniiséggel nem.

A témavdlasztidsban és a kutatdsban nagyon nagy segitséget nydjtott konzulensem, Dr. Jézsa
Laszlo, aki azt tanacsolta, hogy olyan teriiletet keressek, ahol van szakmai tapasztalatom és
ahol ismerek olyan embereket, akik véleményiikkel timogatni tudjik kutatisomat. igy esett a
vélasztds egy olyan teriiletre, amely elsé sorban gazdasagi eldrejelzésekre és tervezésre épiil.
Eziton is koszonom témavezetdémnek, hogy tandcsaival és odafigyelésével tamogatta
munkdmat és akkor is bizott bennem, amikor én kilatastalannak éreztem a dolgozat

befejezését, nélkiile ez az értekezés valéban nem jott volna létre.

Nagyban befolyasolt Dr. Rechnitzer Janos, a doktori iskola vezetdje is, aki azt tandcsolta az
elsé évben, hogy olyan témat vdlasszuk, amit szeretni tudunk és ami esetlegesen masok
érdeklddését is lekoti. Ez a nagyon egyszeriinek tiind irdnymutatds Osszefoglalja azt, hogy
milyen egy kivitelezhetd kutatds: olyan ami lekoti a kutatét és sikerélményt ad, mert

érdeklodést kelt.

A doktori iskoldban az els6 napokban felkészitettek nagyon sok mindenre: arra, hogy nem
fogja mindenki befejezni a tanulmanyokat, hogy nem lesz konnyi és hogy lesznek id6szakok,

amikor semmi nem fog sikeriilni és haladni.

A valésag ennél sokszor kidbranditobb volt... Az elsd és legfontosabb, amit igazdbdl minden
hosszabb tava projektre igaz, hogy vannak dolgok, amiket az ember nem tud, vagy nem mer
elore tervezni. A doktori tanulméanyok és kutatds egy minimum 3-4 éves id0szakot olel fel,
ami alatt nagyon sok pozitiv és negativ véltozas 4ll be, megvéltozhat a munkahely, a csalddi
allapot, a koriilmények €s lehet, hogy lesznek olyan pontok, amikor az egész doktori mar nem

is fog annyira fontosnak tlinni. Ezeket az idoszakokat kell atvészelni.

Tapasztalati adatokkal aldtimasztott tény, hogy abban a pillanatban, amikor a phd. hallgaté
létrehozza az els6 fajlt, ami a jovObeli dolgozata része lesz egyszer, valahonnan az éterbdl

megérkezik egy jelentds mennyiségi ,,tobb 1d6t is szdnhatnék rd” tipusu lelkiismeret furdalds,



ami az értekezés leaddsdig bizonyosan meg is marad. Vannak idészakok, amikor kénnyen
megy az irds, az adatok az elvart médon viselkednek, a trendek igazoljdk a hipotéziseket és
minden halad. De aztdn jonnek olyan ciklusok, amikor napokig, vagy akdr hetekig nem
sikeriil egyetlen tdmondatot sem megfogalmazni, vagy egy jokor érkezd gazdasdgi valsag
elavultts teszi a gazdasdgi euféria idészakdban megfogalmazott hipotéziseket. Es ilyenkor
sovany vigasz, hogy Puskin is 9 éven 4t {rta az Anyegint, de a vildgfijdalmat legaldbb jobban

atérzi a phd hallgaté.

Az én esetemben a vélsdg nagyban atalakitotta az értekezés eredeti idbtervét és tartalmat. Az
adatok sikeres Osszegzése utan jott egy olyan év, 2008, ami minden addigi trendnek
ellentmondott. Kideriilt, hogy az innovacié és hosszu tavi tervezés témdaban vizsgalt tényezok
egy része nem is annyira jelentds, de vannak olyan kiemelten fontos elemek, amiket korabban
figyelmen kiviil hagytunk. Ez egyébként nem csak a gyakorlatra, de a szakirodalmakra is igaz
volt. Ilyen példaul a cash-flow, a likviditds, a finanszirozas témakore, valamint a fenntarthat6

fejlodés mitoszara épiilo tervezési rendszerek kérdése.

1.2. Hipotézisek és kutatds

A kutatast 2007-ben kezdtem el vallalati beszdmoldk adataibol, az adatgylijtés az 1998 és
2007 kozott eltelt 10 éves iddészakra terjedt ki. A beszdmoldk adatainak elemzése utidn
végeztem egy kérddives felmérést, valamint csoportos interjukat készitettem. A 2010
februdrjaban lezajlott miihelyvita utin az eredeti kutatdsi téma sziikiilt és 2010 soran az
adatbazist is frissitettem, igy a vizsgalt 10 éves idszak a 2000 és 2009 kozotti évek pénziigyi

adatai.

A kutatds els6 lépésében a szakirodalom feldolgozdsa alapjan kialakitottam egy sajat
definiciét az innoviacid fogalmara:

(1) az innovacié, az ujabb, optimalisabb és hatékonyabb megoldasok keresése, ami
kiterjedhet termékekre, szolgaltatasokra, moédszerekre, vagy dontési stratégiakra.

(2) Az innovacios folyamat pedig egy olyan elére definialt projekt, amely meghatarozott
gazdasagi és technologiai céllal indul, tervezése soran jelentds szerepet jatszik az
ismeretlen helyzetekbol eredé bizonytalansag és eredménye elére pontosan nem

meghatarozhaté.
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(3) Az innovaciot tekinthetjiik egy hosszii tava kockazati befektetésnek is: minél
nagyobb a bizonytalansaga, annal nagyobb lehet a merében 1j termékkel elérheté
potencialis haszon.

(4) A sikeres innovacié hozzaadott értéket teremt — valami olyan djdonsag jon létre
altala, amely nem csak Kiilonbozik, de valamilyen — nem Kizardlag gazdasagi -
szempontbdl optimalisabb tulajdonsagokkal bir, mint a korabban ismert termékek,

szolgaltatasok.
Masodik 1épésben szintén a szakirodalom alapjan létrehoztam egy sajat életciklus modellt,
ami a modszer alapjat adja. A modell djdonsaga, hogy a linearis és korkoros grafikonok

helyett egy dontési folyamatabrat hasznaltam. (2. dbra)

2. abra: Sajat életciklus modellem

——[ Uj étlet, vagy piaci igény ]

Képes a vallalkozas

K+F i
al‘, thsara:? megvalésithato
megvalositasara:’ innovacié

Kutatas - fejlesztés fazisa
(1) Technolégiai innovacié
(2) Gazdasagi tervezés
(3) Piackutatas

Az elkészult fejlesztés
piacképes termékké
alakithat6?

Sikertelen
innovacié

Piaci periodus
(1) Bevezetés
(2) Felfutas
(3) Erettség
(4) Hanyatlas

asznosithat6 a termé
életcikusa alatt szerzett
tapasztalat egy Uj
innovacional?

Kifuté termék

Forrés: Sajat szerkesztés
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A folyamatdbrdhoz kapcsoléddan tettem fel kérdéseket és ezek vizsgalatira alkottam meg a
hipotéziseimet. A kutatds végén igy a gazdasdgi életciklus modellt olyan elemekkel

egészitettem ki, melyek nagyban novelhetik a gazdasdgi dontések hatékonysagat.

A kérdések €s hipotézisek az aldbbiak voltak:

(1) Megfelel6-e a gazdasagi kornyezet egy 1j innovacids projekthez? Milyen kapcsolat van a
gazdasagi kilatasok és a cégek innovacids stratégidja kozott?

H1: Az gazdasagi kilatasok és a kutatas-fejlesztés iranti elkotelezettség kozott kapcsolat
van: ha a gazdasagi kilatasok kiemelkedéen pozitivak, vagy kiemelkedéen negativak,

akkor a vallalkozasok elkotelezettebbek a kutatas-fejlesztés irant.

(2) Elérkezett-e az id6 a véllalat életében egy 1ij innovacids projekt megkezdésére? Van-e
valamilyen szdamokkal is kifejezhetd rendszer abban, hogy a cégek mikor kezdenek uj
innovécidba?

H2: A vallalati innovacié a gazdasagi valtozasokhoz hasonl6 ciklikussagot mutat. A

vallalati és az iparagi innovaciés ciklusok kozott kapcsolat van.

(3) Az életciklus koltségelemzés sok hasznos informdcidt ad a koltségek eldrejelzésére, de
hogyan tudjuk az 4j termékek bevételeit legbiztosabban eldrejelezni?

H3: Az innovacié a jovdbeli profit alapja: azok a vallalatok, melyek tobbet forditanak
innovaciora, magasabb profitot képesek elérni. Az innovaciora forditott Osszegek

alapjan elorejelezhet6é a megtériilés.

(4) A vélsag hatdsara elotérbe keriilt a finanszirozds kérdése és a szabad pénzeszkozok
fontossaga felértékelodott. Igaz az, hogy a viszonylagos pénziigyi szabadsdg innovacios
szabadsagot is ad a véllalatoknak?

H4: A jelentés tokével rendelkezo vallalatok esetében a rendelkezésre allé6 pénzeszkozok

elésegitik az innovaciot: a tokeerds vallalatok tobbet forditanak K+F tevékenységre.
(5) Hogyan befolyésolja az innoviacié a véllalat megitélését és tézsdei értékét?

HS: Az innovativ vallalatok tézsdei megitélése kedvezd, ezért arfolyamnyereségiik atlag

feletti.
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(6) Hogyan hat a vezetd innovétor személye az Uj termék sikerességére? Hogyan tudjuk ezt
mérni?

H6: Bar szamadatokkal nem mérheté és Kkifejezheté, a vallalati menedzsment, az
innovator személye, a tulajdonosok elkotelezettsége igen nagy hatassal van a fejlesztések

sikerességére, a termék- és vallalati életciklusok alakulasara.

(7) Hogyan hat a vallalati kulttra az 4j termék sikerességére? Hogyan tudjuk ezt mérni?

H7: Alapvetéen meghatarozza egy vallalkozas sikerességét, hogy vezetdi és innovacioért
felelos tagjai miként viszonyulnak a valtozasokhoz. A technolégiai és iizleti valtozasokra
nyitottabb, a paradigma valtasokat konnyen kezel6 cégek joval sikeresebbek, mint a

konzervativ szemléletiiek.

(8) Ha egy sikeres kutatds eredményeként egy sikertelen termék jon Ilétre, akkor a
tapasztalatok eldrelenditik a véllalatot? Hogyan tudjuk ezt mérni?
HS8: A hibas fejlesztésekbol a vallalatok olyan tapasztalatokhoz juthatnak, melyeket

hatékonyan fel tudnak hasznalni a késébbi innovacios dontéseik soran.

A hipotézisek vizsgilatira sajat mutatészamokat alakitottam ki, a pénziigyi adatokkal nem
mérhetd elemeket pedig a személyes interjuk és kérddives felmérés alapjan vizsgiltam. A
kutatas eredményeként egy olyan dontéstamogaté modszert alakitottam ki, mely

elésegiti az Gj termékek és szolgaltatasok pénziigyi sikerességének elérejelzését.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

,Minden hibdrdl kideriilhet, hogy a megolddshoz
vezetd legfontosabb dllomds volt.”

- Henry Ford

A szakirodalmi attekintés célja — a témaval kapcsolatos legfontosabb publikaciok

attekintése mellett — a kutatashoz sziikséges elméleti hattér meghatarozasa.

A szakirodalom feldolgozasa sordn az aldbbi kérdésekre keresem a vélaszt:

1. Az életciklus koltségelemzés definiciéjabol kiindulva a sajat gazdasdgi életciklus
eldrejelz6 modell definicidjdnak megalkotédsa

2. Az életciklus modellek alapjan a gazdasigi elemzéshez legoptimélisabb életciklus
modell kivdlasztdsa

3. Az innovaciés definicidk alapjan egy sajat megfogalmazds megalkotdsa a kutatés-
fejlesztés €s innovacio teriiletére

4. Az innovécidval kapcsolatos olyan sajdtossdgok megfogalmazisa, melyek segitik a

kutatést és finomithatjak a modell hatékonysagat.

2.1. Az életciklus szemlélet szerepe a gazdasdgi dontésekben

Az életciklus koltségelemzés egy olyan modszer, mellyel hosszabb tavon is hatékonyan eldre
jelezhetd, hogy mi fog torténni egy termékkel, vagy szolgéltatdssal, a védllalkozdsnak milyen
koltségei és bevételei fognak a fejlesztéssel, a piaci szakasszal és a kifutds periddusaval
kapcsolatosan keletkezni. Az innovacié sikerességét elsodlegesen meghatarozza, hogy
tervezéséhez megfelel6 rendszert alakitsunk ki, mely hosszitavon vizsgalja a vallalat és a
piac lehetdségeit, veszélyeit, valamint képes a koltségek és bevételek szamszerii

becslésére.

Az életciklus koltségelemzés csak a szamszeriien Kifejezheto adatokat képes mérni és
elére jelezni, azonban az innovacié sikerességét nagyon sok szubjektiv tényezé is

befolyasolja. Ezért az életciklus tervezése soran és a szamszerd értékelés mellett sziikséges
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olyan vizsgdlatokat is elvégezni, melyek képesek példaul eldre jelezni, hogy az adott
ipardgban hogyan alakul a termékek atlagos piaci periddusa, vagy a vasarlok milyen értékeket
tartanak fontosnak. Adam (1998) példdul arra figyelmeztet, hogy a legtébb ipardgban a
termékek életciklusa folyamatosan rovidiil, ezért az innovacié megtériiléséhez rovidebb piaci
periddust kell figyelembe venni, valamint a termék-innovaciok sikerességének mérésére
nem lehet 10-15 évvel ezel6tti hasonlé termékeket alkalmazni viszonyitasi alapul, mivel

azok esetében joval hosszabb idé allt rendelkezésre a kivant arbevétel eléréséhez.

Fontos kérdés az is, hogy hogyan lehet mérni annak az innovacios fejlesztésnek a
sikerességét, mely valamilyen merében uj dologra iranyul, ezért korabbi tapasztalati
adatok nem allnak rendelkezésre. A legtobb esetben azok a fejlesztések hozzak a
vallalkozasok szamara meg a régen vart kiemelkedé sikert, vagy pozitiv valtozast,
melyek a meglévo technolégiatol, szokasoktol lényegesen eltéré uj termékeket, vagy
szolgaltatasokat hoznak létre. Ilyen volt példaul a kordbbi fejezetekben mar emlitett Apple
Ipod példdja. Azonban ezeknek a fejlesztéseknek az esetében a legnehezebb eldre jelezni az
innovécid azt, hogy a termék sikeres lesz-e, mivel tapasztalati adatok a legtobb esetben nem

allna rendelkezésre.

2.1.1. Az életciklus, mint szemléletmod

Jelenleg a vallalkozasok egyik legjelentdsebb kérdése, hogy hogyan lehet a hosszi- és rovid
tava célokat Osszeegyeztetni, a véllalat teljesitményét mérni. Hansen (Hansen, 2005) szerint
az amerikai és eurdpai gazdasidg egyik legnagyobb ellentmonddsa, hogy a vallalatokat
negyedéves, féléves, éves teljesitményiik alapjan mindsitik — ugyanis ezek a tézsdei jelentések
periddusai — viszont a kutatds-fejlesztés eredményessége, ami a vdllalat hosszu tavd

életképességét nagyban meghatirozza csak tobb éves periddusokban értékelheto.

Az életciklus, mint gazdasagi szemléletméd a hatvanas években Kkeriilt el6térbe, amikor
a novekvo kornyezettudatossag és a hatékonyabb koltséggazdalkodasra valé kényszer

teret adott a hosszabb tavu tervezési modszereknek.

A globalizacié miatt megvaltozott a piaci struktdra, a vallalkozdsoknak mar nem csak a

lokélis, de a globdlis versenyben is helyt kellett allniuk. Sok cég felismerte, hogy a globdlis
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lehetdségek kihaszndldsaval — példaul a termelés kiszervezésével — csokkenthetok a
koltségek, ez altal javithaté a piaci pozicid. Az életciklus vizsgalatokat az tette sziikségessé,
hogy a globalis piacon a korabbi lokalis tapasztalatokat nem lehetett alkalmazni, ezért

4j tervezési modszerekre volt sziikség a piaci lehetiségek és veszélyek modellezésére.

Az 1j elemzési és tervezési modszerek kifejlesztésére, az életciklus szemlélet alkalmazdsara
az iizleti verseny, a célpiacok és a fogyaszt6i csoportok 4talakuldsa miatt is sziikség volt. A
termékek mar nem csak egy piacon jelentek meg, hanem tobb orszag fogyasztoihoz is
eljutottak. A kiilénb6z6 piacokat elérto fejlettség, kereslet, jovedelem és fogyasztdi elvarasok
jellemezték. Ahhoz, hogy a véllalkozds pontos piaci terveket tudjon késziteni modellezni
kellett, hogy termékei a jovoben mely piacokon milyen volumenben és milyen dron fognak

elkelni.

Az életciklus modellek megalkotdsit a fogyasztéi oldal datalakuldsa mellett nagyban
befolyasolta a termelési folyamatok nemzetkozivé valasa is, az outsourcing és off-shoring
tevékenységek alkalmazdsa. Vernon (Vernon, 1966) életciklus vizsgilatainak is kiinduld

kérdése a termelési folyamat kiszervezésének (outsourcing, off-shoring) modellezése volt.

2.1.2. Az életciklus koltségelemzés modszere

Az életciklus koltségelemzés egy olyan hossziatavu tervezési modszer, mellyel a termék,
vagy projekt minden egyes életfazisaban megjelené koltséget elore tudunk jelezni. Az
életciklussal foglalkoz6 szakirodalom alapjan definialtam a sajat gazdasagi életciklus
modellemet, amely a koltségek mellett a bevételeket is figyelembe veszi és igy képes elore

jelezni a kutatas varhato sikerességét.

Minden vdllalkozds esetében alapvetd kérdés, hogy termékei, szolgéltatdsai képesek-e
nyereséget termelni és hogy beruhdzdsai megtériilnek-e. A jelenleg széles korben alkalmazott
koltségtervezd modszerek altaldban elsOdlegesen azt vizsgdljdk, hogy az adott gazdasagi
évben, vagy meghatdrozott terviddszakban ez a profitelvards teljesiil-e. Az életciklus
koltségelemzés egy olyan controlling mddszer, mely a termék, szolgéltatds, 1étesitmény rovid
tivon megtermelt hozamai mellett figyelembe veszi a teljes életciklus alatt felmeriilé

koltségeket és keletkezo nyereségeket. Létesitmények tervezése soran a médszer alkalmas a
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hosszi tavid koltséghatékonysdg és energiahatékonysdg tervezésére, mivel segitségével

kivélaszthat6 a lehetd legoptimélisabb energiafelhaszndldsi stratégia.

A moédszer azért jelentds a vallalati tervezések szempontjabol, mert nemcsak azt veszi
figyelembe, hogy az adott iizleti évben a véllalkozds milyen eredményt ér el, hanem hosszi

tavu tervezésekhez, elorejelzésekhez is segitséget nydjt.

Az 1960-as évek végén a World Resource Foundation a vilig energiakészleteinek
feltérképezésére, a hosszi tavi energiahordozd felhaszndlds becslésére és a termékek
kornyezetvédelmi besoroldséra fejlesztette ki az életciklus koltségelemzést.(Fuller, Petersen,
1995) A World Resource Foundation kutatéi azt tiizték ki célul, hogy egy ugynevezett Eco
Labeling rendszert fejlesszenek ki, melynek segitségével minden termékrdl egyértelmiien
megdllapithatd, hogy milyen hatdssal van a kornyezetre és mekkora energiafelhasznalas
sziikséges az elddllitdsdhoz. Az Eco Labeling lényegi eleme, hogy nem csak a termék
hasznélatabol ered6 kornyezeti karokat vizsgalja, hanem a termék élete soran okozott minden
hatdst elemez. Példaul egy gép esetében az Eco Labeling besorolishoz nem elég az
iizemeltetéssel kapcsolatos kdros anyag kibocsatdst figyelembe venni, hanem azt is elemezni
kell, hogy a gép elddllitisa sordn milyen nyersanyagokat haszndltak és azok bédnydszdsa,
kitermelése hogyan hat a kornyezetre, valamint azt is, hogy a kiselejtezés utdn a gép
alkatrészei milyen médon hasznosithatok és mennyi veszélyes hulladék keletkezik. Ahhoz,
hogy mindezt meg tudjuk vélaszolni, fel kell térképezni a termék életciklusait a tervezéstdl a
kiselejtezésig, amelyhez az életciklus koltségelemzést dolgoztdk ki, melyet késObb a

controlling vallalati szinten is atvett és tovabbfejlesztett.

Azért ezt a modszert valasztottam a kutatas kiindulépontjanak, mert annak ellenére,
hogy egy igen dsszetett és bonyolult rendszer, igen széleskorben alkalmazzak:
(1) profit orientalt vallalatok gazdasagi dontéseinél,
(2) Az Egyesiilt Allamokban és Kanadaban az 1960-as évektél minden kozpénzbél
megvalosulé projekt koltséghatékonysaganak vizsgalatara (Bishop, 2002),
(3) Az Uniés kozbeszerzési iranyelvek (COM(2003)0739) ezt a modszert nevesitik az
energiahatékonysagi mindsité koltségelemzé modszerként, amelyet a legtobb
tagallamban mar alkalmaznak a kozbeszerzések esetén és varhatéan 2011-t6l

Magyarorszagon is bevezetik ezt.
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A modszert a kutatok eltéré6 modon definialjak. Van aki egyszerii koltség-elszamolasi

rendszernek tekintik, masok dontéstamogato elemzésként kezelik.

Az alap médszert tobb kutaté és vallalat a koltségek elemzésére és tervezésére hasznalja.

Norman (Norman, 2000) szerint az életciklus koltsége a termék, vagy rendszer teljes
koltségének értelmezését jelenti a teljes életciklus alatt, ami alkalmazhaté barmilyen ipardg

és szolgéltatasi szektor termékeire és projektjeire.

A modszer tovabbfejlesztett valtozata mar nem csak az életciklus alatt felmeriilé

koltségeket, de a kapcsolodo bevételeket is figyelembe veszi.

Mearing, Coffee és Morgan (Mearing, Coffee, Morgan, 1999) a koltségek mellett az
arbevételeket is figyelembe veszi. definicidja szerint az életciklus koltség szamitdsa (LCC)
azon az elven alapul, hogy egy beruhdzas, vagy termék, szolgaltatas gazdasigi megtériilése
legpontosabban akkor értékelhetd, ha minden koltséget és arbevételt figyelembe vesziink,
mely a termék, vagy létesitmény élettartama alatt felmeriil. Ez 4ltal nem csak az allapithat6
meg, hogy az adott évben érdemes-e termelni példdul azt a terméket, vagy megéri-e
fenntartani a raktarépiiletet, hanem az is kimutathatd, hogy az hogyan fog hatni a véllalkozas
eredményére a teljes életciklus alatt. A mddszer elénye, hogy a hossza tava pénziigyi

gondolkodast timogatja a rovid tadva dontésekkel szemben.

Fuller a médszert szintén gazdasagi elemzéshez haszndlja. Eletciklus alatt Fuller (Fuller,
2006) szerint azt az iddszakot értjiikk, mely a termék, létesitmény tervezésétol a termelés
végleges besziintetéséig, vagy a létesitmény lebontdsdig tart. Az életciklus fontosabb
allomasai a tervezés, a kutatds-fejlesztés, a termelés-eldallitds, az iizemeltetés-értékesités, a
fenntartds, végiil pedig a kiselejtezés. Ezen szakaszokban kell megvizsgélni, hogy milyen fix
és valtozo koltségek kapcsolddnak a termék eldallitdsdhoz, vagy a létesitmény fenntartdsihoz,
valamint azt, hogy ciklusonként milyen netté arbevétel, egyéb bevétel és rendkiviili bevétel

keletkezik.

A modszer legosszetettebb valtozata pedig mar nem csak az elemzéshez, de az

elorejelzéshez és a dontési alternativak kozotti valasztashoz is segitséget nyujt.
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Bull (Bull, 1993) az életciklus koltségelemzést dontéstamogaté matematikai modszerként
definidlja, melyet leggyakrabban olyan esetekben alkalmaznak, amikor tobb alternativa kozott
kell vélasztani. A mddszer ugy is lefrhatd, mint a pénziigyi konzekvencidk eldrejelzési

metodusa.

Dhillon (Dhillon, 1989) szerint az életciklus koltségelemzés a projektkoltségek
megallapitasanak, csokkentésének és ellenérzésének tamogaté eszkoze. Dhillon tobb
példat kiemel, ahol a médszer mas elemzéseknél joval hatékonyabban alkalmazhaté:

(1) A legjovedelmezObb stratégia kivalasztisa

(2) A koltségforrasok feltérképezése

(3) Stratégiai alternativak kozotti valasztas

(4) Alternativak kozotti valasztas

(5) Beszerzési forrasok kozotti valasztas

(6) Technoldgiai lehetdségek kozotti vélasztds

(7) Tovabbképzések iranyanak eldre tervezése

(8) Koltségvetés tervezése

A modszer elonye, hogy még a tervezés idészakaban el tudjuk donteni segitségével, hogy
érdemes-e a kérdéses beruhazast végrehajtani, vagy egy uj terméket kifejleszteni és
bevezetni a piacra. Az elemzés e mellett segitséget ad a hosszi tavi pénziigyi tervek
kidolgozasdban is, mivel elére jelzi, hogy az adott drucsoport, vagy termeld berendezés,

szallité jarml milyen koltségeket és bevételeket fog hozni életciklusai alatt.

Az életciklus elemzésnél azonban azt is figyelembe kell venniink, hogy a hosszu tavu
becslésbol és tervezésbol eredden a bizonytalansag is megnd, ezért a szamitasoknal és az

adatok értékelésénél igen koriiltekintden kell eljarni.

A mddszer alkalmazasaval harom fontos gyakorlati problémat kell megemliteni: (1) a
hosszi tavbol eredé bizonytalansagot, (2) a tapasztalat hatasat a tervezés mindségére,

valamint (3) a jovobeli elére nem tervezheté események hatasat.

A moédszerrel kapcsolatos problémak Gotze (Gotze, 2004) szerint az alabbiak:
(1) Az elsé probléma az életciklus idétartamanak becslése. A kérdés, hogy milyen

hosszd ideig lesz a termékiink piacképes, vagy a létesitményiink, széllitéeszkoziink
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gazdasagosan iizemeltethetd. Ezt nagyon sok kiilsé tényezd befolydsolja. A termékek
esetében fontos szem el6tt tartani, hogy a kordbban kifejlesztett hasonldé arucsoportjaink
életciklusa nem mindig ad megfeleld kiindulé pontot az elemzéshez, mert globdlis szinten
a kutatas-fejlesztés felgyorsuldsdval a termékek életciklusa lerdvidiilt. Mig kordbban a
véllalatok és a hdztartdsok akdr évtizedekig is ugyanazt a terméket vasdroltdk, a mai
fejlesztési litem mellett a termékek hamar elavulttd, és igy eladhatatlannd véalnak. Ez
ugyanugy érvényes a szamitdstechnikai berendezésekre, vagy az autdgydrtdsra, mint az
élelmiszeriparra. Ezt a problémat Bill Ford (Kiley, 2006), a Ford Motor Company elnoke
is megfogalmazta a tervezési rendszerek bizonytalansagaval kapcsolatosan.

(2) A masodik kérdés a bevételek és koltségek tervezése. Feltételezhetd, hogy az ido
elorehaladtival az egységre jutd eloallitasi koltségeink csokkenni fognak a tapasztalatok
és a termelt mennyiség emelkedése miatt. Az arbevétel becslése azonban nem egyértelmii,
ugyanis bizonyos termékek esetében megfigyelhetd, hogy az érettség szakaszdban —
amikor a termék a piacon jOl poziciondlt és jol eladhaté — az atlagir csokken, mert a
termék mar nem egyedi és nem djdonsag. Példaul a Parmalat cég, amely a vilagon eldszor
alkalmazta az UHT technolégidt és a dobozos csomagoldst addig tudott extra profitot

termelni, mig versenytarsai hasonlé termékkel nem élltak eld. (Smith, 2005)

Colander (Colander, 1994) a termelési folyamatot elemezve rdmutat, hogy kiilonbséget kell
tenni a hosszd tavia és a rovid tavi termelési dontések kozott. A hosszi tavid dontések
kozéppontjdban a lehetséges termelési technoldgidk kozotti védlasztds 4ll, mig a rovid tava
dontések pedig a termelés volumenének, Osszetételének meghatirozdsara irdnyulnak. A
hosszii tavi dontések hatarozzak meg a rovid tava alternativakat. Példaul egy adott
technoldgia, vagy termelési eszkoz valasztidsa behatdrolja a termelési kapacitdst, valamint a

koltségek szintjét.

Brealey, Myers és Marcus (Brealey, Myers, Marcus, 2001) megfogalmazisiban ez a
bizonytalansdgi forrds azt jelenti, hogy tobb esemény tudna bekdvetkezni, mint amennyi
ténylegesen meg is fog torténni. Ezért kell érzékenységi vizsgilatokat végezi — példaul LEAP
€s scenario modszerekkel tamogatni a tervezést — melyek 4ltal a vallalkozds képes lesz
feltérképezni, hogy mely események milyen valészinliséggel fognak bekovetkezni és milyen

hatdst fognak gyakorolni a projektre.
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A tervezé€si bizonytalansagot noveli a gyorsan véltoz iizleti kdrnyezet, az innovacids és piaci
periddus rovidiilése. Lawyer (Lawyer, 2007) az életciklus koltségeket és a pénzaram gorbét
vizsgdlva ramutat, hogy az innovacio felgyorsulasa a pénzaramok médosulasat
eredményezte. Az amerikai gydgyszeripari vallalatokndl készitett felmérések alapjan az
alabbi megallapitdsokat teszi:
(1) A rovidiild termékéletciklus miatt csokken a profitabilitds, mig 1996-ban az atlagos
profitrata 16% volt, 2006-ban ez mar csak 10%
(2) A fejlesztés €s eloallitas koltségei emelkednek. Egy elvart 15%-os bels6 megtériilési
ratdhoz joval 70%-kal magasabb értékesitési volument kell elérni 2006-ban, mint amely
1996 sziikséges volt.
(3) Csokken a fedezet és emelkednek a fejlesztési koltségek, a gyogyszergyartok esetén
példaul 1996 és 2006 viszonylataban 10%-kal csokkent a fedezet és 30%-kal emelkedtek
az innovacids koltségek.
(4) A rovidebb életciklus miatt az egyes fazisok is rovidiilnek, mig 1996-ban 10 év alatt
jutott el egy gydgyszer termék az €rettség periddusaba, 2006-ban ez az idotav csak 6 év.

Ezért a tervezésnél a kordbbi évek tapasztalati adatait csak részben lehet figyelembe venni.

Tracy (Tracy, 1996) szerint a koltségek emelkedését tobb tényezd befolydsolhatja. A
koltségnovelési tényezOk ismerete nagyban megkonnyiti az innovacié és a termékéletciklus
pénziigyi tervezését. Tracy szerint a koltség emelkedésére az alabbi tényezok hatnak:
(1) Inflacié, ami lehet altalanos és lokalis tipusd. Az éltalanos inflacié a gazdasag egészét
érinti, a lokalis inflacié csak néhany termék arat befolyasolja.
(2) A termék innovaciobol, az esetleges tovabbfejlesztésekbdl eredden Gj technologiakat,
vagy nagyobb kapacitiasi gépsorokat kell alkalmazni, ami magasabb koltségszintet
eredményezhet.
(3) A termékhez kapcsoléds tobbletszolgaltatasok szintén emelik a proporciondlis
koltségeket. Ilyen lehet, példdul egy autdgyar esetén az Assistance szolgaltatds program
tizemeltetése, vagy egy szoftvercégnél példaul a support szolgéltatas.
(4) Az uj termékhez sziikséges tobblet szakértelem, menedzsment tapasztalat a személyi
koltségeket emeli
(5) A magasabb kapacitas és technoldgia tobbletberuhdzast igényel, igy a beruhdzési,

finanszirozasi koltségeket is figyelembe kell venni.
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A vallalkozasnak a termék életciklus elérehaladtaval, a gyartasi és piaci tapasztalat
novekedésével esélye van a koltségek csokkentésére is, amit szintén figyelembe kell venni

a tervezésnél.

A termelési koltségek Hoitisch (Hoitisch, 1993) megfogalmazdsiban hdrom csoportba
oszthatéak: az output orientélt, az input orientdlt és a folyamat orientdlt koltségek kozé. A
koltségeket részletesen kell tervezni és elemezni ahhoz, hogy mindhdrom koltségcsoport
hosszu tavon eldre jelezhetd legyen a termék é€lete soran. A tervezésnél figyelembe kell venni,
hogy az id6 eldrehaladtdval a vdllalkozdsnak egyre tobb tapasztalati informdcié A4ll
rendelkezésére, ezért azok felhasznalasaval a koltségek csokkenthetok. Ez a tapasztalati
koltségmodell (BCG 1966), amely leirja, hogy a termelt mennyiség novekedésével és a
gyartas kezdetétol eltelt id6 elérehaladtaval a koltségek csokkennek, mivel a tapasztalat

optimalisabb termelést eredményez.

Henderson a tapasztalat-koltség osszefiiggést a kovetkezdkben hatdrozza meg: A tapasztalati
hatés elmélete szerint a netté (nem inflélt) darabkoltségek konstansan 20-30%-kal csokkennek
a termelés eldrehaladtdval, vagyis a termelési tapasztalat novekedésével. Ennek feltétele, hogy
a villalkozds tapasztalatai alapjén felismerje és ki is haszndlja az 6sszes koltségesokkentési
lehetdséget. A termékek hosszu tdvi gazdasdgi tervezésénél ezt figyelembe véve kell eldre
jelezni (1) a koltségek hosszu tavi tervezett novekedését, (2) az drak hosszu tavid véltozasat és

(3) a hosszu tavu profit lehetdségeket.

A moédszernek szamos elénye van a hagyomanyos tervezési rendszerekkel szemben.

Nieschlag, Dichtl és Horschlagen (Nieschlag, Dichtl, Horschlagen, 1997) ramutat, hogy a
termék életciklusban gondolkodds nagyban elésegiti a Kkutatas-fejlesztés tervezését. Uj
termékek esetében a vallalkozasnak tobb olyan kérdésre kell valaszt taldlnia, melyek késébb a
nagyban befolydsoljdk a termék piaci sikerességét: (1) a lehetséges fejlesztési alternativak
koziill melyiket érdemesebb elobb, melyiket egy késobbi idopontban megvaldsitani, (2) a
termék mely életciklusdban mekkora mennyiséget képes a vallalkozas eldallitani, (3) mikor a
legoptimdlisabb megkezdeni a termék piaci bevezetését, (4) eldreldthatélag milyen hosszi
lesz a termék életciklusa, mikor kell azt a piacrdl végleg kivonni, (5) a vallalkozas
rendelkezik-e megfeleld forrdsokkal a kapacitds novelésére, ha azt a piac igényli, (6) make or

buy: sajat fejlesztés, vagy vasarolt licensz gyartdsa az optimalisabb.
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Gotze (Gotze, 2006) szerint az utdébbi években a koltség-elszamoldsi modellek fejlédésének
egyik legfontosabb dga az olyan rendszerek kifejlesztése, melyek alapjaiban térnek el a
hagyomdnyos gondolkoddsmoédtél. Ezek a moédszerek, mint példaul az életciklus
koltségelemzés szemléletikben nem a hagyomdnyos konyvelés-centrikussdgot kovetik,
hanem a vallalati menedzsment dontéseihez sziikséges adatok eldallitdsdra fokuszdlnak. Az
életciklus koltségelemzés proaktiv és a koltségek hosszi tavia tervezését és iranyitasat
teszi lehet6vé. A moddszer harom teriilet vizsgalatara alapul: (1) az er6forrasok, (2) a
termékek, és (3) a vasarlok. A szdmitdsok fontos tényezdje a lehetséges kornyezeti véltozasok

figyelése és elorejelzése, mely altal csokken a jovo bizonytalansaga.

Coenberg (Coenberg, 2003) véleménye szerint az életciklus koltségelemzés olyan hatékony
modszer, mely képes dthidalni azokat a problémakat, melyeket a hagyomanyos
koltségelszdmoldsi rendszerek nem tudtak kezelni. A fejlesztési és termelési folyamat sordn a
koltségek felmeriilése és elszamoldsa idOben eltér. A hagyoményos koltségmenedzsment a
felmeriilt, leszdmldzott koltségeket vizsgdlja és ez alapjdn elemzi a projekt sikerességét. Az
€letciklus koltségelemzés a koltségek keletkezésének idépontjat és okait képes elére
jelezni, igy csokkenti a bizonytalansdgi kockdzatot és tdmogatja a koltségek folyamatos

befolydsoldsat a projekt soran.

Heinen (Heinen, 1990) az elemzés gyakorlatiassagat tartja jelentds elénynek: Az életciklus
elemzés abbdl a piaci tapasztalatbdl indul ki, hogy a termékek, szolgaltatasok kereslete nem
konstans a termék piaci élete sordn, hanem ciklikus valtozasokat mutat. A masik tzleti
tapasztalati alapja a médszenek, hogy a termékek életiik sordn nem allandé pénzaramokat
termelnek, hanem a piaci kereslet és a gyartdsi tapasztalat fiiggvénye a vallalkozas éltal
megtermelhetd profit. Az értékesitett mennyiség és cash-flow folyamatos figyelésével a
véllalkozas meg tudja hatdrozni, hogy termékei mely életciklusban vannak és mikor lesz

sziikség Uj fejlesztésekre a kifutd termékek helyettesitésére.

Klieger (Klieger, 1985) megéllapitja, hogy az 1j projekteknek és alapkutatisoknak
legtobbszor nincs sok kozos jellemzdjiik a kordbbi innovécidkkal és termékekkel. Ezért a
hagyomanyos, tapasztalati adatokon alapuld osztokalkuldcid és egyéb koltség-elszamolasi
moédszerek itt nem adnak pontos tdmpontot a koltségek kimutatisiara. A hagyomdnyos

koltség-elszdmoldsi mddszerek e mellett a felmeriilt koltségeket €s bevételeket rendelik
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egymashoz, azonban a projektek, kutatisok kezdeti szakaszdban még bizonytalan, hogy a
jovében mikor és milyen gazdasdgi haszon fog keletkezni az adott innovaciénak

kOszonhetOen.

Klieger, Pampel és Vikas (Klieger, Pampel, Vikas, 2007) a mddszer legnagyobb
pozitivumdnak az elemzés specidlis szemléletmddjat tartja. Az életciklus koltségelemzés
kozponti dontéstdimogatd funkcidja a termelési menedzsmentnek, mivel folyamatos
informéaciot és timpontot ad a gazdasidgossagi szamitasokhoz és a bizonytalansagi kockazatok
csokkentéséhez. E mellett a vezetési funkcidt is tdmogatja azzal, hogy folyamatos képet ad
arrdl, hogy a vallalkozds mely terméke és projektje milyen életciklusban van, még meddig
lesz a piacon és a jovoben milyen kapacitast igényel az eldallitdsa. Klieger, Pampel és Vikas
szerint az életciklus koltségelemzés szemlélete azért mer6ben tUj, mert dtmenetet jelent a

koltségkozponti elszamoldsrdl a projektkozponti elszamolasra.

Zipfel (Zipfel, 1989) vizsgilatai azt mutatjdk, hogy a kutatds-fejlesztési dontéseknél
elsddlegesen a villalkozdsok azt mérlegelik, hogy mely lehetséges innovativ fejlesztéshez
rendelkeznek megfeleld erdforrasokkal és elégséges pénzeszkozokkel. Ezek utdn azt kell
elemezni, hogy a lehetséges fejlesztési alternativik kozil mely fogja hosszitavon
legoptimalisabban teljesiteni a vallalkozas stratégiai és profit elvarasait. Az életciklus
elemzéssel a vallalkozdsok mar a fejlesztés fazisiban eldre tudjak jelezni ezen elemeket.
Fontos, hogy az életciklus alatt ne csak a marketing tudomény éltal definiélt termék életciklus
értsiik, hanem a fejlesztési ciklust is. Zipfel szerint még figyelembe kell azt is venni, hogy a
mar piacon 1évod termék életciklusa termék innoviciéval meghosszabbithat6, vagy igy egy

teljesen Uj termék eloallitdsat timogathatja a korabbi fejlesztés.

Az életciklus Kkoltségelemzés hosszi tavra vetiti elo az adott projekt pozitiv és negativ
pénzaramait. A hosszii tava elorejelzés pontossagat tamogaté moédszerek
alkalmazasaval, Kiegészité hatastanulmanyok elvégzésével lehet novelni. A kutatas soran

ezeket a kérdéseket vizsgalom.
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2.1.3. Termék életciklus elméletek

Egyes ipardgak — mint az energiaipar, vagy a repiill6gépgyartds — melyek termékeit a hosszu
élettartam jellemzi, mar régen alkalmazzdk az életciklus koltségtervezést, mig mas
ipardgakban a termékmenedzsment lezdrul anndl a pontndl, amikor a termék elhagyja a
gyarat. A termékek piaci viselkedését vizsgdlva el@szor Raymond B. Prescott fedezte fel
1922-ben (Prescott, 1922), hogy a termékek az idé eldrehaladtdval kiillonbozd fazisokon
mennek keresztiil. Prescott az autégyartds adatait elemezte 1900 és 1920 kozott €s egy S-

alaku grafikonon dbrazolta a fejlodést, ami nagyban hasonlit a késébbi életgorbe abrakhoz.

Az életciklus elméleteket a szakirodalom alapjan két csoportra osztottam: (1) a
hagyomanyos linearis modellekre, valamint a (2) korkoros fejlodést leiro elméletekre. A
linearis modelleknél megfigyeltem, hogy az egyes modszerek (1) eltéréen hatarozzak

meg az életciklus kezdetét és végpontjat, valamint (2) annak fazisait.

A kutatok tobbsége a Vernon altal megalkotott hagyomanyos négyfazisos linearis
modellbél indul ki. Raymond Vernon (Vernon, 1966), a Harward Business School
professzora a nemzetkozi piacokat és a globdlis versenyt vizsgdlva fejlesztette ki a négy
ciklusos nemzetkozi termékéletgorbe modellt, amiben a piaci volumen mellett bemutatta
azt is, hogy fazisonként hogyan valtozik a termék eldallitdsdnak szinhelye. A négy fazis a (1)

bevezetés, (2) novekedés, (3) érettség €s (4) hanyatlés ciklusa.

Az egyes ciklusok jellemz6i Vernon szerint:

(1) A bevezetés szakaszaban a terméket a helyi piacon vezeti be a vallalkozas, majd olyan
orszagokban, melyek jellemz6i nagyban hasonlitanak a lokdlis piacokhoz. Az {j
fejlesztésti termékek altalaban eldszor a legfejlettebb orszagokban keriilnek a vasarlokhoz.
(2) A novekedés fazisiaban a véllalatok a gyartast kihelyezik (outsourcing, off-shoring
formaban) koltségcsokkentési céllal és a kiilfoldon eldéllitott termékekkel latjak el a hazai
piacokat.

(3) Az érettség szakaszaban a piac 4atszervezddik, a legjobb arakat kindl6 vallalatok

nyernek.
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(4) A hanyatlas ciklusaban a terméket mar csak a legelmaradottabb orszagok piacan lehet

eladni, a fejlett orszdgok piacdn mar mas, dj fejlesztésti termékek valtjak fel azt.

A hazai kutatok Kkoziill a legismertebb és leggyakrabban idézett hagyomanyos
négyfazisos modell Bauer és Beracs nevéhez fiizédik. Bauer és Berdcs (Bauer, Berics,
1996) megfogalmazasidban a termékéletgorbe a termék éErtékesitését irja le az ido
fliggvényében, a termékéletgorbe-elmélet pedig az ehhez kapcsol6do leiré rendszer. Minél
pontosabban definidljuk a terméket, anndl pontosabb lesz az életgorbe. Az életgorbe-elmélet
szerint a termékek piaci életiik alatt négy szakaszon mennek at: (1) a bevezetés, (2) a
novekedés, (3) az érettség, valamint (4) a hanyatlds, vagy elhizddas szakaszan.

A termék életciklusa alatt a vasarlasok volumenének tervezéséhez segitséget nyujt a
termékelfogadasi folyamat ismerete, annak vizsgalata, hogy az elsd vasarlast mennyi idon
beliil €s milyen szazalékban koveti az els6 djravasarlds, majd a tovabbi Ujravasarlasok.

Az életgorbe tervezésénél figyelembe kell venni az ipardgi sajitossdgokat, mds példaul egy

élelmiszertermék, mint egy tartds fogyasztasi cikk €letfazisainak alakuldsa.

3.abra: A hagyomanyos négyfazisos termékéletgorbe Vernon és Bauer és Beracs

szerint
=
Ertékesitési
/_\
[ —
\-\—H“*——_
Bevezetés Novekedés Erettség Hanyatlas/Elhizodas Atermék
bevezetésétdl eltelt
idd

Forras: Vernon (1966) pp. 190-207, Bauer, Beracs (1996) pp. 128, sajat szerkesztés

A négyfazisos modellt tobb kutaté tartalmilag egészitette ki olyan tényezokkel, melyek

segitségével a fazisok jobban elhatarolhatéak és a termékdontések egyértelmiibbek.
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Meffert (Meffert, 1989) rdmutat, hogy az egyes fézisokban mds-mds tényezOk fogjik a
terméket és a villalkozast sikeressé tenni. Uj technolégidk és termékek esetén az életciklus
elején a sikerfaktorok az id6 €s a technoldgia birtokldsa, a novekedés periddusdban a piaci
részesedés, a termelési kapacitds, valamint a beruhdzdsi forrdsok megléte, az érettségi
szakaszban és a hanyatldsi ciklusban a vevOk kiszolgdldsdnak szinvonala, a

koltséghatékonysag, valamint a kapcsol6do szolgéltatasok jelentenek eldnyt.

Rickard (Rickard, 2007) azt vizsgilja, hogy a termékjellemzdk és piaci szereplok mellett az
életciklus eldrehaladtdval egyre nagyobb szerephez jut a vasarléi tapasztalat. Ahogy a
termék egyre szélesebb korben kezdik haszndlni, a versenytiarsak termékeinek
megkiilonboztetd jegyei elhalvanyulnak €s a vasarléi dontést elsddlegesen az ar, valamint az
adott termékkel kapcsolatos kordbbi vevoi tapasztalatok fogjak befolydsolni. Ezért a
véllalkozdsoknak meg kell érteniiik a vevdi elvardsokat, preferencidkat, melyek folyamatosan

valtoznak a termék életciklusa soran.

Hirsch (Hirsch, 1967) Vernon négy fazisos nemzetkozi életgdrbe elméletét a termelési
technoldgia véltozdsdnak vizsgdlatival egészitette ki és megéllapitotta, hogy a termék
életének elérehaladtdval més és mds a humdnerdforrds igény. A bevezetés és az azt megel6z6
fejlesztés alatt szilkség van a magasan képzett munkaerdre, de a humantéke sziikséglet az
életgorbe soran folyamatosan csokken. A magasan képzett szakembereket gépek, és
alacsonyabban képzett munkaerd véltja fel a gyartdsi tapasztalat novekedése miatt. Ez a
véltozas a koltségek csokkenését eredményezi. A kozgazdasdgtanban definidlt tapasztalat-

koltség elmélet is aldtdmasztja Hirsch kutatasait.

A négyfazisos életciklus modell tovabbfejlesztései a tobbfazisos linearis életciklus
modellek. Ezek mar nem csak a hagyomanyos piaci periédust veszik figyelembe, de a

kutatas-tervezés fazisat is.

Bayer (Bayer, 1991) a termék életciklust ot fazisra osztja: (1) a gyartds-elokészités, (2) a
bevezetés, (3) a novekedés, (4) a telitettség és (5) a kifutds fazisaira osztja. Az életciklus
fiiggvények (1) a nemzetkozi piacperiddus, valamint (2) a véllalati piaci periddus, melyek az
igény volumenének iddbeli viltozasat irjak le. A termékélettartam eldre jelzése azért fontos,

hogy a véllalkozds id6ben gondoskodni tudjon az tj fejlesztésekrol.
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4.abra: Termékéletgorbe Bayer szerint

valumene
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iGo

elékészités

Forras: Bayer (1991) pp. 16, sajat szerkesztés

Jozsa (Jozsa, 2000) a termékek életciklusainak alakuldsit a vizsgdlva egy hat fazisos
életgorbe modellt alkotott meg. Az életciklusok (1) a piaci bevezetés, (2) az erételjes
fejlodés, (3) a turbulens verseny, (4) az érettség-telitettség, (5) a hanyatlds, valamint (6) a
maradvanykereslet periddusa. Az egyes fazisokban mas-mas marketing-mixet Kkell

alkalmazni ahhoz, hogy a termék menedzsmentje sikeres legyen.

5.abra: Termékéletgorbe Jozsa szerint

Ertékesitett
mennyiség

-----

Piaci Erételjes  Turbulens Erettség Hanyatlas Maradvanykereslet
bevezetés  fejlodés  verseny telitettség
1dd

Forras: J6zsa (2000) pp. 155, sajat szerkesztés
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Jézsa (Jozsa, 2000) életciklus modelljében ramutat, hogy a termékek életciklusai piaci 1étiik
alatt sokszor elére nem lathatéak. A termékek életgorbéje a termékek tulajdonsagaitol,
piaci helyzetiiktol és az iparagi jellemzoktél is nagyban fiigg. Mas életgorbe jellemez

példaul egy divatcikket, mint egy tartés fogyasztasi cikket.

Jozsa hat alapvetd életgorbe tipust Kiilonboztet meg:

(1) Az idealis életgorbe: a termék kereslete hosszu idon keresztiil tartésan magas

(2) A divat életgorbéje: a termék kereslete idoszakosan ingadozik a divat valtozasatol
fliggben

(3) A szeszély életgorbéje: a termék kereslete hirtelen felivel, majd hanyatlik

(4) Az gjrapozicionalt termék életgorbéje: A hanyatlds szakaszat ujra felfutas koveti az
Uj, hatékonyabb marketing-mixnek kdszonhetéen

(5) A katasztrofa életgorbéje: a termék életgorbéje az idedlis életgorbét koveti, de az
érettség szakaszdban az értékesités megszinik (pl. betiltott termékek, vagy forradalmi
technolégiai valtozas miatt)

(6) Az elvetélt termékek életgorbéje: az értékesités a felfutds szakaszaban megall, nem

teljesiti az elvardsokat.

6.abra: Eletgorbe tipusok Jézsa szerint

Eladott

Termékmennyiség
Eladott
Termékmennyiség

Ids 1dé
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Eladott
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Divat
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Ujrapozicionalt termék
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Elvetéit termék

DRCOAON

Forras: J6zsa (2000) pp. 158-160, sajat szerkesztés

A hagyomanyos marketing tudomanyi modellek mellett vannak olyanok is, melyek mar
a gazdasagi tényezdiket is figyelembe veszik. Ezek a linearis elméletek a hagyomanyos
tobbfazisos modellekbdl indulnak Ki, de a varhaté bevételek mellett a Kkoltségeket is

figyelembe veszik.

Rickard (Rickard, 2006) a termék életciklusat két nagy fazisra osztja, a fejlesztésre és a piaci
periddusra és ez alapjan vizsgélja az innovacié megtériilését. A két fazison beliil 6sszesen
nyolc életperiodust Kkiilonboztet meg. Mindkét fazisnak része a termelési menedzsment
mellett az értékesitési stratégiai tervezés &€s a piaci fazis fontos eleme az életciklus

menedzsment.
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7.abra: Termékéletgorbe és innovacio megtériilés Rickard szerint

Otletek

Termelés

bevezetés

stratégia

alkotdsa | »

enedzsment

Kummulaft

szakasz

perouus

4‘1

Forras: Rickard (2006) pp. 3, sajat szerkesztés

Bea és Haas (Bea, Haas, 1999) a marketing altal definialt életg6rbébdl indul ki, de a piaci

szakasz mellett mas fazisokat is definidl: a termékek életciklusokon haladnak at, melyek a

bevezetés, novekedés, érettség és hanyatlds. A termékek innovaciok eredményeként jonnek

1étre, a fejlesztések szintén periddusokra oszthatok, melyek az otletek ciklusa, a definidlds

ciklusa, a megvaldsitas ciklusa és a tesztelés ciklusa. Egy teljes projektet vizsgilva harom

nagy periddus kiilonithetd el: az eldallitasi szakasz, melybe a fejlesztés négy periddusa

tartozik, a piaci ciklus, melybe a termék négy periédusa tartozik, valamint a kifutds ciklusa,

amikor a termék mdr nincs a piacon, a vdllalkozds a gydartdsi kapacitds és a kapcsol6do

szolgéltatasok leépitését végzi. Egyes termékek esetében a garancia id6, vagy az alkatrész

utdnpdtlas miatt ez a szakasz igen hosszd lehet, a termék mar nem megvasarolhatd, de a

kapcsolddo szerviz- €s szolgaltatasi tevékenységet még sokdig fenn kell tartani.

8.abra: Bea és Haas Kkiterjesztett életciklus elmélete

Eldallitasi ciklus Piaci ciklus Kifutas ciklusa
" s C . . . . - . . |Gyartasi kapacitas és kapcsolado
Otletek Definialas  |Megvaldsitas | Tesztelés Bevezetés | Movekedés Erettség Hanyatlas s s
szolgaltatdsok leépitése

Forras: Bea, Haas (1993) pp. 123., sajat szerkesztés
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A termék-életciklust Schweizer és Kiipper (Schweizer, Kiipper, 2003) harom f6 szakaszra
osztja, a (1) Eléfazisra, a (2) Piaci, vagy haszndlati fazisra, valamint az (3) Utéfazisra. Az
elofazis szakaszai a kovetkezok: (1) Megoldasok keresése egy meglévd problémdra, vagy
piaci lehetdségre, (2) Alternativak értékelése és valasztasa, (3) Fejlesztés eldkészitése, (4)
Szériagyartds technoldgiai fejlesztése, (5) Termelés, eldallitis megkezdése, (6) Beruhazas a
projekthez sziikséges specidlis eszkdzokbe €s erdforrdsokba. A piaci, vagy haszndlati fazis
szakaszai (1) a piaci bevezetés és termelés felfuttatdsa, (2) a piaci attorés, (3) a piac lefolozése
€s (4) a piac hanyatldsa. Az utdszakaszban harom folyamat zajlik azonos idében (1) a termeld
berendezések Kkiselejtezése, (2) a garancidlis id6 alatt javitdsok és alkatrész-utdnpotlés,

valamint (3) az elhasznal6dott termékek megsemmisitése, Ujrahasznositsa.

9.abra: Schweizer és Kiipper életciklus modellje

Eléfazis Piaci‘hasznalati fazis Utofazis
Beruhézas a A termeld berendezésel
legoldasal projelkihez kizelejtezese
keresése egy - Szériagyarta i szikséges A piaci
.| Alternatival ) . Termelés, .. . . e aw o
megléwd |, | Fejlesztés 8 e specialis  |bevezetés gz , Piac A plac A garancialis 1dé alatt javitasok
. |ertekelése es| LT, .. .| eldallitas . |Piaci felfitas , . i L
problémara, [~ | i elékészitése | techneldgial .| eszkézokbe | termelés lefslszése | hanvatlasa £s alkatrészutanp tlas
.| valasztasa . ) megkezdése i i
vagy piaci fejlesztése s felfuttatasa Az clhasznild dot termekel
lehetéségre erdforrasok megsemmisitése
ba uirahasznositasa

Forrés: Schweizer, Kiipper (2003) pp. 217., sajat szerkesztés

Crawford és Di Benedetto (Crawford, Di Benedetto, 2006) z életciklus koltségelemzéshez
fejlesztett ki egy modellt, mellyel nagy bizonyossdggal eldre jelezhetd, hogy az adott termék
sikeres lehet-e késObb. A termék életciklusat Di Benedetto és Crawford 7 periédusra osztja:
(1) a piaci lehetoségek felismerése és a lehetOségek koziil vélasztas, (2) koncepcidk
elokészitése, (3) koncepcidk értékelése, eldzetes tesztelés, (4) technoldgiai fejlesztés, (5)

marketing koncepcié kidolgozasa, (6) bevezetés, (7) a termék tovéabbi élete a piacon
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10.abra: Crawford és Di Benedetto életciklus modellje a pénziigyi tervezéshez

! ! | | | 7!;‘__‘_,_&_,!':—
1 i i i ’/’P__{_— i
I I ] /:/// ‘
: | /) : :
I I I / ;
l l VAR 1 1
I [ AI 1
’/‘l"/—/’)‘l/ 1 1 i i
1 ! ! ! i i
i z 3 é D 5 F:
| Perisdusok | Piaci sikeresség tesztelése
Tényleges termék tesztelés

Elozetes termek teszteles, felmeéresek

Forras: Crawford, Di Benedetto (2006) pp. 241, sajat szerkesztés

A szakirodalom dont6 tobbségben linearis életciklus modelleket mutat be, a korkoros
modellek kevésbé elterjedtek. A korkoros modellekre a legkdzérthetébb példa talan az ISO

9000 szabvanyban bemutatott modell.

Az ISO 9000 szabvany szerint minden termék, vagy projekt életfazisokon, vagy allapotokon
megy keresztiil a koncepcié megsziiletése és a kiselejtezés kozotti idészakban. Az ISO 9000
szabvadny szerint az életciklus ismerete és tervezése eldsegiti a tudatos innovaciét és
termékmenedzsmentet.

Az ISO szabvany értelmezésében az életciklus folyamata nem egy linedris, hanem egy
korkoros fejlodés. Ezt a feltételezés a kutatas is igazolta, mert altalaban az elsédleges

fejlesztés altal generalt know-how alapozza meg a tovabbi fejlesztéseket.

33



11.abra: Példa a korkoros életciklus modellre: az életciklus folyamata az ISO 9000

szabvany szerint

Termek, vagy rendszer

torvazasg ag foilagziacg

Forras: ISO 9000 (2004) pp. 5., sajat szerkesztés

A szakirodalom feldolgozas alapjan azt is megallapitottam, hogy a marketing

tudomanyban definialt életciklus modellek tokéletesen hasznosithatéak a gazdasagi

életciklusok elemzésénél, mivel a gazdasagi valésagot irjak le, igy dontéseink és

elorejelzéseink a tényleges helyzetre alapulnak.

2.1.4. Vallalati és ipardgi életciklus elméletek

A Kibovitett életpalya mellett tobb kutaté és gazdasagi szakember felismerte, hogy nem

elég csak az adott termék életpalyajat vizsgalni. A termékek és szolgaltatasok piaci

lehetoségeit befolyasoljak még az adott iparag életciklusa, a technolégia ijdonsaga és a

versenytarsak termékeinek érettsége.

Hahn és Taylor (Hahn, Taylor, 1997) kutatdsai alapjan a termék életciklus vizsgélatoknal

fontos tényezd az is, hogy az adott iparag milyen életciklusban van. Az iparagi életciklus

fazisok a kovetkezok: (1) megjelenés, (2) korai novekedés, (3) késdi novekedés, (4) érettség,

(5) hanyatlas. Minden fazisban mas a novekedési és profit potencidl, a t6kesziikséglet, a piaci

novekedés modszere, a menedzsment célok, valamint eltér a termék és értékesitési
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technolégiai is. Az ipardg életciklusa hatarozza meg a termékek és vallalatok piaci
lehetdségeit. Az ipardg életciklusdnak ismerete elengedhetetlen a termékfejlesztések

tervezéséhez.

12.abra: Az iparagi életciklus stratégiai portfélioja Hahn és Taylor szerint

poziclot 85 pozico
piacl részt nyer, entélesitelt megtartass, az poziciat
vagy megtartan mennsaget ipardggal eqyitt rmegtartan
megtartan névekedés
L piact resz pozicio .
piact resz e e s . poziciol
e névelésdhe megtarasa, az .
nivelésébe . ch . o | megtartans, vagy
. L invesztalnt és a | Ipardggal eyt .
invesztalni . . . . aratol
vollment nédvelni nivekedés
e sregmensek L
pozicio javitasara . rnimahis "
o nyerésére : e aratni”, vagy
koncentralnl, g invesrtalas a
Lo koncentralnl, fokozatosan
szeleltiv plac Lo wollumen : .
0 szelektiv plac A Eivanuini
akoiok . emelézche,
ahciok
2 pisci pozicd kisebh folkozatosan
puact o . .| szegmensek kivonuing, kis fokozatosan
STENENSEnE SNt . - .
ovitass megnyerése, szegmensek kdvanuini
i vagy megtartasa megniyerése
erds javitas, va erds javitas, va fokozatos ) )
. . Y . . Y . . felazdamolas
kivonuias kivonuias kivonuizs

Forras: Hahn, Taylor (1997) pp. 382., sajat szerkesztés

Homburg és Krohmer (Homburg, Krohmer, 2006) az életgorbe jellemzdit vizsgdlva szintén
kiemeli az iparagi kornyezet befolyasat. A termékek bevezetési szakaszdt az érzékelhetd
piaci boviilés, a novekedési szakaszt a jelentds piaci boviilés, az érettséget a stagndlas €s a
szakasz végén a visszaesés, a hanyatlds szakaszit pedig a negativ novekedési rita jellemzi.
Nem elegendé azonban csak az adott termék értékesitési mutatéinak elemzése, a termékek
életciklusa szoros Osszefiiggésben van az adott iparag €letgorbéjével is.

Az életciklus modellt sok kutatd kritizdlja azért, mert nem veszi kellden figyelembe a
kornyezet véltozasait. Ezért kell, hogy az adott terméket ne a vallalat tervei szempontjabol,
hanem a piaci és ipardgi kornyezetet vizsgalva elemezziik abbdl a szempontbdl, hogy teljesiti-
e az adott életciklusban elvarhat6 terveket. Az elemzéshez tAmpontot nydjthat, hogy a piacon

1év6 hasonlo termékek életgdrbéi és piaci teljesitményei hogyan alakulnak.
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Kérdéses azonban, hogy az iparagi kornyezet mekkora befolyassal bir és hogy a piacon
1évé hasonlé termékek életgorbéi mennyire tudnak iranymutatast adni termékiink

életgorbéjének tervezésében.

Porter (Porter, 1985) vizsgdlatai szerint az iparagban altalanos életgorbe és egy adott
termék életciklusai kozotti kapcsolatot az ipardgi technoldgia, a piac és a termék
specifikdciéi hatdrozzdk meg. Vannak ipardgak, ahol a versenytdrsak termékei irdnymutatdst
adhatnak a tervezésben, mert a termékek annyira hasonlé jellemzokkel birnak, de vannak
olyan piacok is, ahol az ugyanazt az igényt kiszolgdl6 termékek életgorbéje teljesen eltér.

Azt, hogy az ipardgi szokdsos termékéletgorbe mennyire alkalmazhaté a vallalkozas uj
termékére az alabbi tényezok hatdrozzak meg:

(1) Mennyire differencidlhaté a termék a design és a tulajdonsdgok alapjan. A kevéssé
differencidlhaté termékek 4ltaldban a fogyaszték szempontjdbol azonosak, igy
életgorbéik is az ipardgi 4dtlagos életgdrbével egyeznek meg. Differencidlhaté
termékek piacain — példaul az autégyartasban — a versenytarsak termékéletgorbéi igen
eltéroek lehetnek.

(2) Mennyire lehet specializdlni a terméket, hogy a piac mds-mds szegmensei szdmara
megfeleld legyen.

(3) Azipardg méret- és fejlddésérzékenysége.

(4) A technologidk 6sszekapcsoldodasa a vallalati értéklancban. Példaul, hogy a termelési
technolégia valtozdsa miatt mennyire kell a beszerzési, vagy logisztikai rendszert
atalakitani. Laza kapcsolatndl egyszeriibb a technoldgia véltoztatasa, fejlesztése €s ez
altal a termékek dj generacidinak eldallitasa

(5) A helyettesito termékek megjelenésének lehetdsége, melyek alacsonyabb koltsé gekkel
hasonl6 termékjellemzoket igérnek.

(6) Technoldgiai korlatok foka a koltségek és kapacitas tekintetében.

(7) A technoldgia forrasai, a technoldgia helyettesithetd, vagy fejleszthet6-e mas iparagak

technolégidnak alkalmazdsaval.

Spermann €és Zur (Spermann, Zur, 1992) szerint az innovacié kiillonboz6 életciklusaiban,
vagyis a termékfejlesztés kiilonboz6 fazisaiban a lehetoségek, kihivasok eltérnek. A
véllalkozasoknak figyelembe kell ezt venniiik ahhoz, hogy sikeresek lehessenek. Fontos szem
eldtt tartatni, hogy (1) a projekteknél a kiaddsok és bevételek, a koltségek és bevételek eltérd

id6pontban jelentkeznek (eloszor a fejlesztési koltségek vannak tdlsilyban, késObb az
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értékesitési bevételek) és hogy (2) az egyes iizleti egységek specifikdciéi annyira eltérdek,
hogy minden projekthez kiilon elszdmolasi és értékelési elvarasokat kell rendelni.

Ezért Spermann és Zur (1992) szerint a vdllalkozdsoknak nem periédusokban, vagyis
beszamolasi évben kell gondolkodniuk, hanem projekt életciklusokban, mivel csak igy

menedzselhetd és értékelhetd egy-egy fejlesztés.

13.4abra: A projekt életciklusok sajatossagai Spermann és Zur szerint

magas kdzepes glacsany nagyon alacsony
alacsony maxitmals alacsony elhanyagolhatd
nermn lsmert nagy stabil cadlikend
tudamanyas felhasznalds-anentalt felhaaznalas-anentalt kditsdg-orentait
masodlagos maximals marginalis marginalis
koncepcid leirasol termék spacifikus tapaartaist speciikus
tudormanyos lehetdsegek szemely erdforrasok Is'cen;zneoﬁi:éjg g;éden lnow-how
nagyon limitalt atszenezidés piac orentalt magas

Forras: Spermann, Zur (1992) pp. 369., sajat szerkesztés

Steinmann és Schreyogg (Steinmann, Scheyogg, 2002) ramutat, hogy a vallalati innovacios
stratégia szempontjabol fontos felismerni, hogy a szervezeteknek is életciklus fazisaik
vannak, ami befolydsolja, hogy egy szervezet mennyire hajland6 és képes ujdonsdgok
fejlesztésére, vagy elfogadasara. Az alapitasi ciklusban néhdny meghatarozé személy irdnyitja
a vallalkozast, a struktirat tgy kialakitva, hogy a dontésekben minél nagyobb szabadsaguk
legyen. A novekedd szervezetre jellemz0 a formalizdlds, a hierarchikus szintek kialakitdsa. Az
érettség fazisa mar magédban hordozza a hanyatlast, ezért kell ebben a szakaszban a cégeknek

mindig 4j piacokat, termékeket, szervezeti megolddsokat felkutatniuk.

A termékek és projektek mellett a vallalatoknak és iizleti egységeknek is életciklusaik

vannak. Brandimarte, Fallon, és McNish, (Brandimarte, Fallon, McNish, 2007), a McKinsey
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Consulting vezetd tandcsad6i szerint minden nagyvallalat iizleti egységekbdl all Ossze,
melyeknek 6ndllé életiikk van. A vallalatnak ismernie kell, hogy az egyes egységek milyen
fazisban vannak, mert csak igy biztosithaté a hatékony menedzsment és tervezés. Az iizleti
életgdorbe négy fazisa (1) a létrehozds, (2) a terjeszkedés, (3) a miikddés, valamint (4) az
atszervezés. Ahogy a termék életgorbe esetén, az iizleti életciklus modellben is minden
ciklusnak mds sajatossdgai vannak. Mdsok példdul a célok, a kritikus kompetencidk és az

értékteremtés lehetGségei.

14.abra: A McKinsey iizleti életciklus modell

Létrehozas Mikd&dés

Egy fejlddikepes . g
ceél vallalkozas Ham..“”??'sag

|[étrehozasa MIVELES

S e Innoviacia, Kiltségek
Ertekteremtes feltalalas csikkentése

Kritikus kompetenciak | Kutatas fejlesztés Teremelés
menedzsment

Forras: Brandimarte, Fallon, McNish, (2007) pp. 4., sajit szerkesztés

A kiilonboz6 életciklusokban mas és mds vezetdtipus sziikséges a termékmenedzsmenthez.
Meffert (Meffert, 1994) szerint. A termékmenedzser kompetencidi és felkésziiltsége
alapvetéen befolydsolja a termék sikerességét. Meffert megéllapitja, hogy az egyes
életciklusok specidlis feladatai és kihivdsai, valamint a termék és véllalat piaci pozicidja
hatdrozza meg, hogy mely életciklusban milyen bedllitottsigi vezeté képes a terméket

hatékonyan menedzselni.
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15.abra: A termék életfazisok és termékmenedzser tipusok Meffert szerint

o " . Bevezetés Novekedés Erettség Hanyatias
Piaci pozicid

Kaloz Védelmezd

El6nytelen Mergsz

r

Forrés: Meffert (1994) pp. 462., sajit szerkesztés

Cottham, Ensor és Band (Cottham, Ensor, Band, 2001) azt vizsgalta, hogy a vallalkozasok
mennyire ismerik fel azt, hogy a stratégiailag felkésziilt és elkotelezett menedzsment eldsegiti
az innovicié sikerességét. 100 brit vallalkozast elemezve megallapitottdk, hogy az ipari
innovativ vallalkozdsok elenyész6 része hajlandé az innovaciot iranyité felkésziilt
szakembereket alkalmazni, a cégek jelent6s része a kordbbi {iizletdg-, vagy termelési

vezetOket bizza meg az 0j fejlesztések irdnyitasdval.

A vallalati és iparagi életciklusokkal kapcsolatos szakirodalom feldolgozasa alapjan
hataroztam meg a kutatas egyik f6 iranyvonalat: a kutatas soran vizsgalni kivanom a

gazdasagi kornyezet hatasat a vallalatok innovacios dontéseire és annak sikerességére.

2.1.5. Eletciklus szemlélet elényei és kritikdja

Az életciklus szemlélet eldnyeinek és kritikdjanak taglaldsdndl fontos kiilonbséget tenni a
marketing és gazdasagi életciklusok kozott: a marketing a termék életciklusa alatt a piaci

periodust érti, de vezetési-stratégiai szempontbdl az életciklusba a fejlesztési periodus,
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valamint a piaci fazist koveto tevékenységek is beletartoznak. (Kreikerbaum, 1993) Mivel
a kutatds egy koltségelemzd modszer alapjaira €piil, ezért a tovdbbiakban a vezetés-stratégiai

szempontbdl definidlt életciklus eldnyeit és kritikdit fogom ismertetni.

Az életciklus elméletek elsédleges problémaja véleményem szerint az, hogy hogyan
hatarozzuk meg az életciklust és annak fazisait. Bir a modellek kozérthetéek és igen
latvanyosak, a gyakorlatban nem ennyire egyszerii és egyértelmli annak eldontése, hogy az

egyes termékek, vagy maga a szervezeti egység milyen életciklusban van.

Stark (Stark, 2005) a termék életciklus menedzsment alapkérdésének tekinti az életciklus
meghatdrozasat. A fogyasztok szerint a termék életciklusa a hasznélatbavétellel kezdddik €s a
kiselejtezéssel ~ végzddik. A  marketing a termék piaci életét vizsgilja. A
termékmenedzsmentben a termék élete az Otlet megsziiletésétdl a gyartdsor végsod

kiselejtezéséig tart. Az eltérd definicidk eltérd dontési helyzetekhez vezethetnek.

Porter (Porter, 1980) a marketing dltal definidlt életciklussal kapcsolatosan a kovetkezd
kritikai észrevételeket teszi — melyek igazak lehetnek a gazdasagi életciklus modszerekre is:
Q) a termékek életciklusa ipardganként és terméktipusonként valtozo, ezért sokszor
nehéz meghatdrozni, hogy termékiink éppen melyik fazisban van
2) az iparag életciklusa nagyban befolydsolja a termék piaci lehetdségeit, valamint az
ipardgi ingadozdsok — példdul gazdasagi krizis, Uj technoldgidk megjelenése —
szintén hatdssal van a piacra
3) az életgorbe nem egy fix tényezd, a vallalkozdsok fejlesztéssel és innovacidval
befolyasolni tudjak azt
4 az iparag életciklusatol fiigg a piaci verseny, ami meghatirozza, hogy egy Uj

termékkel a véllalkozds mekkora volument és piaci részt képes megszerezni.

Hax és Majluf (Hax, Majluf, 1991) szerint a marketing dontések alapjdul vilasztani az
életciklust nem megbizhatd, mert egyértelmiien nem megallapithat6, hogy a termék mely
fazisban van. A vallalkozés befolyédsolni tudja a termék novekedését és érettségét, ezért nem
az informécidk alapjdn meghatdrozott életciklushoz kell a marketing akcidkat alakitani,

hanem a vallalkozas altal kivant fazishoz kell marketing tamogatast adni.
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Az életciklus modszerek Kkritikajanak masik része arra mutat ra, hogy a termékek
életciklusat sok olyan Kkiils6 hatas is befolyasolhatja, példaul alapjaiban wj technologia

megjelenése, melyeket a vallalkozas sem elére jelezni, sem befolyasolni nem tud.

A termék életgorbe elméletnek Meffert (Meffert, 1986) szerint hirom alapvetd probléméja
van:
(1) az életgorbe modell tilsagosan altalanos, a modell csak akkor alkalmazhatd, ha
adott tizletag, adott termékeinek életciklus kutatdsaira alapozzuk azt,
(2) a termékek életciklusait nem csak a vallalat erdforrasai és a piaci igények
befolyasoljak, hanem a vallalkozas gazdasagi tervei, profitelvarasai is,
(3) nincs egyértelmii kritériumrendszer az egyes ciklusok elhatarolasara
Ezért a mddszert nem lehet dltaldnos érvénylien alkalmazni, hanem specidlisan az adott

termékre, termékcsoportra kell azt vetiteni.

A Kkiils6 hatasok koziill véleményem szerint a legfonosabb kérdés a gazdasag és a
fogyasztoi attitiid alapveté valtozasa: a fogyasztas felgyorsult, ami a termékek
életciklusanak lerovidiilést okozta. Fontos kérdés, hogy a korabbi tapasztalati adatok
alapjan létrehozott modellek alkalmazhatbéak-e a mai gazdasagban. Az életciklus csak

lerovidiilt, vagy at is alakult a fogyasztasi szokasok valtozasaval?

Rekettye (Rekettye, 1997) szerint a termék életgdrbék tervezésénél figyelembe kell venni,
hogy a fejlodés felgyorsuldsa miatt a termék piaci élete lerovidiil, hamarabb valik elavultta.
A tudomdnyos és technoldgiai fejlodés hatasai az alabbiak:

(1) A tudomanyos €s technolégiai haladds egyre gyorsabb, amit bizonyit az is, hogy az
id6t azonos intervallumokra osztva megallapithatjuk, hogy minél kozelebb jutunk a
jelenhez, anndl tobb taldlmény sziiletik azonos iddszak alatt

(2) Felgyorsult a fejlesztések iiteme, a piac dinamikus valtozdsa miatt kevesebb id6 alatt
kell a kutatis-fejlesztési ciklusnak pozitiv eredményt hoznia. Mig a 80-as években
példaul a Xerox 5 évet szant egy 4j fénymasold tipus kifejlesztésére, a 90-es években
ez 3 évre csokkent.

(3) Az innovéciok egyre gyorsabban keriilnek hasznositdsra a termelésben és a termékek
piacra jutdsa is gyorsabb.

(4) A termékfejlesztéssel egyiitt felgyorsult a termékvaltas iiteme is: egyre tobb ) termék

jelenik meg és egyre tobb régebbi termék vilik elavultta.
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Toffler (Toffler, 1970) a fejlodés felgyorsuldst szocioldgiai problémaként elemzi és
megéllapitja, hogy egy “egyszer haszndlatos™ tirsadalomban éliink. Megvéltozott az emberek
viszonya a termékekhez, mig kordbban addig hasznaltak valamit, ameddig az végleg el nem
haszndlédott, ma egy U4j design, vagy fejlesztés megjelenése elég a kordbbi, még sokszor
hibitlan termék lecseréléséhez. A fogyasztok kordbban a tartdssigot, ma a folyamatos

véltozast tartjak értéknek.

Szant6 szerint (Eszes, Szaboné, Szantd, Veres, 2001) az életgdrbe elemzésnél figyelembe kell
vizsgilni. A nemzetkozi-termékciklus koncepcid szerint a termék el0szor a bevezetd orszag
piacan van jelen, aztin a tobbi fejlett orszdgba is forgalomba keriil, amikor pedig elavultta
vélik atkeriil a fejlodé orszagok piacara. Ebben az utolsé szakaszban dltaldban a bevezetd

orszag mar nem gydrtja, hanem importélja a terméket.

Ezt a kérdéskort kutatasomban az ,ismeretlen adatok halmazaként” jellemeztem: tobb
millio termék életciklusarél vannak adataink a muiltbol, de nem mondhatjuk teljes
bizonyossaggal, hogy az ezekbdl levont kovetkeztetések vonatkoztathatoéak a jovore is: a
fogyasztas, a gazdasagi kornyezet valtozasa oly mértékii, hogy a korabbi modellek

megbizhatosaga megkérddjelezhetd.

Ez a probléma megjelenik az uj, ismeretlen piacok esetében is: a piac globalizal6dasanak
eredményeként a vallalkozasoknak olyan piacokon is helyt kell allnia, melyekrél nem
rendelkezik korabbi tapasztalati adatokkal. Ilyen példaul Kina, amely a vildgon jelenleg a
legnagyobb piac, ezért a cégek szdmara kiemelt fontossdggal bir. Azonban a legtobb cég
szamara a kinai piac teljesen dj teriilet. Hemerling, Jin és Chen (Hemerling, Jin, Chen, 2005)
a Kina autodpiacat vizsgilva megallapitja, hogy a vilag legjelentdsebb piaca, Kina, a vallalatos
szdmdra egyrészt ismeretlen, mdsrészt folyamatosan és gyorsan valtozik. A vevdi elvardsok
egyre Osszetettebbek, a kereslet-kindlat ardnya gyorsan valtozik és az 4r egyre nagyobb

szerepet jatszik a beszerzési dontésekben.

A kritikdk és megvalaszolatlan kérdések mellett azonban az életciklus szemléletnek nagyon

jelentds eldnyei is vannak.
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Az életciklus szemlélet elonyei koziil elészor a hosszi tavia szemléletet szeretném
kiemelni: az életciklusokban valé tervezés rendszert visz a vallalat életébe és képes elére
jelezni olyan stratégiai lehetoségeket és veszélyeket, melyekre egyébként a tradicionalis

koltségtervezési modszerek nem mutatnanak ra..

Kreikerbaum (Kreikerbaum, 1993) szerint az €letciklus elemzés a vallalati stratégiai célok
tamogatasanak kiemelkedden hatékony eszkoze. Az atfogé életciklus szemlélet eldsegiti a
véllalat hosszi tavu stratégiai céljainak megvaldsitasat.
Kreikenbaum szerint az életciklus koltségelemzés eldnyei és vivményai a kovetkezok:
(1) prognézist ad termékenként a varhat6 bevételek alakulasarol
(2) az életciklus alapjan biztosabban tervezhetdek a marketingakcidk, mivel minden
fazisban mas értékesitési 0sztonzés a hatékony
(3) a termék sikeressége jobban értékelhetd, mivel az életciklus elmélet timpontot ad az
elvarasokrol
(4) tamogatja a hosszu tavu termelési €s kapacitds tervezést
(5) irdnyt ad a kutatds-fejlesztéshez

(6) informécidkat ad a lehetséges piaci novekedésrdl és diverzifikdciorol

Az életciklus szemlélettel a tavoli jovo is tervezhetévé valik. A véllalkozasok sokszor esnek
abba a hibaba Crawford és Di Benedetto (Crawford, Di Benedetto, 2006) vizsgalatai szerint,
hogy egy 1j otletet, vagy termék fejlesztést azért vetnek el, mert még nem latjak elérkezettnek
az 1dot az 4j projekt megvaldsitasara. Ennek oka lehet a piac fejletlensége, vagy a termelési
kapacitds elégtelensége. Azonban egy uj otlet elemzése még nem jelent végsé
elkotelezettséget a termék késobbi gyartasara és a csak az oOtletek elemzése €s feltérképezése

esetén tud a véllalkozas helyesen donteni az innovacids alternativak kozott.

2.1.6. A sajdt gazdasagi életciklus modellem

A szakirodalomban megismert életciklus modellek alapjdn megalkottam a mddszerhez
véleményem szerint legalkalmasabb életciklus dbrat. Sajat modellem elméleti szempontbhdl
a marketing és gazdasagtudomany teriiletén alkalmazott modellekre épiil, azonban

szemléletében eltér: mivel a kutatas lényege egy eldrejelzoé és dontéstamogatoé rendszer
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kialakitasa, a jol ismert linearis és korkoros modellekkel ellentétben sajat életciklus

modellem egy folyamatabra. (16. dbra)

16.abra: Sajat életciklus modellem

—.[ Uj otlet, vagy piaci igény |

Piaci neriddus
(1) Bevezetés
{2) reifutas

(3) Erettség
(4) Hanyatlas

o
A

asznosithatd a termé

életcikusa alatt szerzett

tapasztalat egy Uj
innovaciénal?

>

Forras: Sajat szerkesztés
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A modellt a tervezési és dontési helyzetek alapjan négy fazisra osztottam: (1) az otletek
fazisa, (2) a kutatas-fejlesztés fazisa, (3) a piaci periodus, valamint (4) a tapasztalati

fazis.

A folyamat a kovetkezo:

(1) Az otletek fazisaban a vallalkozas az 1j, innovativ oOtletek koziil vdlogat, vagy egy
djonnan jelentkezd piaci igény kielégitésére keres megolddst. Amennyiben az alternativak
koziil olyat sikeriil valasztani, amely varhatéan sikeres lesz és a vallalkozds képes
megvaldsitani, akkor elindul a kutatds-fejlesztés.

(2) A Kkutatas-fejlesztés fazisa a technoldgiai innovacié mellett kiterjed a gazdasagi
tervezésre és a piackutatasra is. Amennyiben a technoldgiai fejlesztés sikeres és az egy
gazdasagilag és izletileg is sikeres termékké alakithatd, akkor az 4j termék piacra kertil.

(3) A piaci periédus sordn a termék atmegy a bevezetés, novekedés, érettség és hanyatlas
szakaszdn. Ez id6 alatt a vallalkozas informacidkat gyiijt a piacrol, a technoldgiai és gazdasigi
kornyezetrol

(4) A tapasztalati fazis alatt az életciklusa végén 1évé termék tapasztalatait Gsszegezve a
véllalkozds dontést hoz arrdl, hogy a terméket megsziintesse, vagy a rendelkezésre all6 know-

how-t egy 1j, tovabbfejlesztett termékinnovacidhoz haszndlja fel.

A Kkutatas célja olyan tényezok elemzése és definialasa, melyek segitségével nagyobb
hatasfokkal tudjuk elérejelezni az innovacié sikerességét és ez altal a fent ismertetett
folyamatabra minden fazisaban minél megalapozottabb gazdasagi dontést tudunk hozni

a termék jovojérol.
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2.2. Az innovdcio szerepe a gazdasdgban

Ha megkérdezziik ismerdseinket, baratainkat, kollégdinkat, hogy véleményiik szerint mit
jelent az innovacié és miért és mennyire tartjdk azt fontosnak, nagyon sok eltérd valaszt
fogunk kapni. Van aki a folyamatos termékfejlesztések elonyeit fogja kiemelni, van aki az
ipar negativ hatdsit a kornyezetre, de van akinek az innovicié egyszerien egy Uj
mobiltelefont, vagy fényképes bankkartyat jelent. A fejlesztések meghatirozzak
mindennapjainkat, bar nagyon sokszor fel sem ismerjiikk, ha a régebbi termékek helyett
valamilyen ujdonsdgot vdlasztunk a vdsdrldskor, vagy egy olyan szolgdltatist vesziink

igénybe, amelyet addig nem haszndaltunk.

Napjainkban a gazdasdgban természetes a folyamatos fejlesztés, a gyors technoldgiai
véltozds. Azok a termékek, amelyek néhdny éve, vagy hodnapja a legmodernebb
csucstechnoldgiat képviselték, mara elavulttd véltak és a helyiiket djabb fejlesztések vették ét.
Példaul a néhany éve rekord értékesitési volument eléré mobiltelefonok ma mar nem
elégitenék ki a fogyasztéi igényeket. Vagy mig kordbban fel sem meriilt a kérdés, hogy
milyen energiahordozdkkal biztositsuk lakdsunk fiitését, ma megvizsgaljuk a hagyomanyos

gaz, vagy tavho mellett az alternativ energiak hasznositasat is.

2.2.1. Az innovdcié meghatdrozdsa

Az innovacidval kapcsolatos szakirodalom feldolgozasanak a célja, hogy attekintés adjak
a kutatas-fejlesztéssel kapcsolatos publikaciokrol, valamint megalkossam az életciklus
modellhez sziikséges sajat innovacios definiciomat. E mellett a meg fogom hatarozni a
vallalati K+F tevékenység azon sajatossagait, melyeket Kkiemelt figyelemmel Kkell

kezelnem sajat kutatasom soran.

Az innovacié kozgazdasagi sziikségességét €s kiemelt szerepét csak az 1900-as években
ismerték fel, kordbban a fejlesztést olyan tizemi funkcidként kezelték, mint a gyartast, vagy a
szallitast. A szakirodalom attekintése soran megallapitottam, hogy a kutatasok tobb
szempontbdl vizsgiljak az innovaciét. Jelentés résziik arra iranyul, hogy (1) az
innovaciot, mint gazdasagi tényezot definialja, masok arra keresik a valaszt, hogy (2) az

innovaciot, mint szervezeti funkciot elemezzék.
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Az innovaciot, mint gazdasagi tényezét el0szor Schumpeter kezdte elemezni és a
kozgazdasdgi modellekben fontos tényezOként figyelembe venni. Schumpeter a gazdasagi
folyamatok mozgatérugdjanak tekintette az innovaciot €s a véllalkozdékat (Schumpeter, 1994).
Bar Schumpeter az els6k kozott volt, akik az innovaciét mint valtozot figyelembe vették, a
keynesi kozgazdasdgtan népszeriisége mellett Schumpeter héttérbe szorult. Ulrich Witt, a
Jénai Egyetem professzora 2002-es tanulmanydban kiemeli, hogy Schumpeter munkassaga és
tudomanyos eredményei ellenére a kozgazdasdgtan —méltatlanul — nem ismer schumpeteri

iskolat (Witt, 2002).

Schumpeter szerint (Drucker, 1983) az innovacié6 a modern gazdasagok mozgatérugoja,
ezért a fejlodéshez elengedhetetlen egy olyan pénziigyi intézményrendszer megléte, mely
hitelekkel tudja finanszirozni a vallalkozok innovativ otleteit. Ez éltal a vallalkozok képesek a
régi elavult technoldgidt djra cserélni és a régi ipardgak munkahelyeit 4j munkahelyekké
alakitani. A profit célja ennek az innovacids folyamatnak a fenntartdsa, az 1j beruhdzasok és

munkahelyek pénziigyi alapjdnak megteremtése.

Schumpeter (Drucker, 1983) az innovécidval kapcsolatban kiilonbséget tesz a régi elavult
ipar és az innovacio altal létrehozott j ipar kozott. A kreativ rombolds elmélete szerint az
Uj innovacié elavulttd teszi a kordbbi innovicidkat és ipardgakat, vagyis a kreativitds, a
fejlodés ,,mellékhatdsaként” a kordbbi berendezések, beruhdzdsok és munkahelyek
feleslegessé valnak. A mai innovaciébol szerzett profit tehat azért fontos a gazdasagban, hogy

a holnap beruhdzasait és munkahelyeit finanszirozza (Schumpeter, 1994).

Schumpeter (Schumpeter, 1994) hosszid tavi fejlodési modelljében az innovaciok, az
innovativ vallalkozok a gazdasag novekedésének elosegitdi, akik elpusztitva a korabbi
fejlesztéseket ujat hoznak létre, munkahelyeket teremtenek, beruhaznak, javitjdk a piaci
lehetdségeiket. A modellben a profit nem erkodlcstelen, mint Marxndl, hanem a jovo

biztositdsanak elengedhetetlen feltétele.
A hosszi tavu fejlédés Schumpeter szerint iizleti ciklusokban torténik, vagyis az innovécidk

nem folyamatosan és egyenletesen, hanem hulldmokban jelentkeznek, vannak kiemelkedden

magas teljesitményii és visszaesO periddusok, melyek a gazdasdgban egymast kovetik.
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Erbert (Erbert, 2004) szerint a XIX. Es XX. Szdzadot elemezve j61 megfigyelhetek ezek az
iizleti ciklusok. Az 1800-as években a vasiit feltaldldsa, az 1900-as években a gépjarmiipar
fejlodése tekinthetd jelentds innovicionak, amely jelentOs ipari és gazdasdgi fellendiilést
eredményezett. Az 1990-es évek gazdasidgi eredményeit pedig nagyban befolydsoltdk a

szamitogép iparban megjelend Uj fejlesztések.

Az innovici6 elhanyagoldsa mellett az id6tényezd kérdése az, ami Schumpeter elméleteiben
egyediilallo. Keynes (Drucker, 1983) arra a kérdésre, hogy mi is fog torténni hosszi tavon
ennyit valaszolt: ,Hosszi tdvon mindannyian meghalunk.” Peter F. Drucker, a
vezetéstudomany nemrégiben elhunyt géniusza a Keynes és pdlyatiarsa, Schumpeter
szemléletmodjat bemutatd tanulmanyaban (Drucker, 1983) arra mutat rd, hogy a keynesi rovid
tavd szemlélet a mai napig befolydsolja mind a politikai dontéshozok, mind a gazdasagi
szakemberek gondolkoddsmodjat, méghozza nem til eldnyds mddon. A keynesi iskola a
legtobb kritikdt a modszerek hosszd tdvd alkalmazhatatlansdga miatt kapja. Schumpeter,
Keynessel szemben a hossziu tava felelés dontéseket helyezte el6térbe, azt a nézetet vallotta,
hogy a rovid tdvd dontéseink hatdrozzak meg hosszd tdvd jovOnk alakuldsit és ennek

figyelmen kiviil hagydsa nemcsak felel6tlenség, de tévedésekhez is vezet (Schumpeter, 1994).

Az innoviaciéval és a gazdasagi dontések idétavjaval kapcsolatosan fontos megemliteni két

kozgazdasagi problémat, ami Drucker (Drucker, 1983) szerint a mai napig befolyésolja a

véllalati dontéshozdk szemléletmddjat.
(1) Az els6 probléma, hogy az innovaciét kordbban a kozgazdaszok nem tartottak
gazdasagilag fontos tényezdnek, a kozgazdasagi modellek az innovaciot vagy nem vették
figyelembe, vagy kiilsé zavard tényezoként kezeltek, melynek hatdsat és befolydsat nem
lehet mérni, igy veszélyforrast jelent.
(2) A masik probléma, hogy a dontéshozdkra jelenleg is a legnagyobb befolyassal bird
kozgazdisz, Keynes elméletei a rovid tdvd szemléletet tdmogatjdk, igy a vallalati
pénziigyi dontések is a rovid tavd célok elérésére Gsszpontositanak. A keynesi iskola
alapelveire épiild vilaggazdasdg szerepldéi — példaul a bankrendszer, a tOzsde, az
allamhaztartds — mind a rovid tavd célokat és kritériumokat vizsgaljak, igy a
véllalkozasokat is belekényszeritik a rovid tdva szemléletli dontéshozatalba. Az innoviacio
€s az innovdci6 altal elért profit viszont nem vizsgalhaté egy beszamolasi peri6dusban,
vagy iizleti évben, csak hosszitdvon, a fejlesztés és a forgalmazds teljes idOtartamdara

atfogban.
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Az innovaciot, mint vallalati funkciot definialé kutatok féleg az innovacié szerepére és a

fejlesztésekben rejlo lehetéségekre keresik a valaszt.

Vagasi, Piskéti és Buzds (Vagasi, Piskoti, Buzds, 2007) definicidja szerint az innovaciéo nem
csak a miiszaki fejlesztési folyamatot foglalja magaban, hanem egyéb iizleti
tevékenységeket is, mint példdul a pénziigyi, szervezési, vagy kereskedelmi folyamatot. Egy
innovacio akkor tekinthetd sikeresnek, ha a kifejlesztett termék a piacra keriilt, vagy az uj

gyartdsi technoldgidt alkalmazni kezdik az iparban.

Albach és Weber (Albach, Weber, 1991) szerint a kutatas-fejlesztés és innovaciéo a
vallalkozasok novekedésének alappillére. Azonban az innovacié igen magas veszélyforras
is lehet, mivel a fejlesztések sikeressége és hatékonysdga elére nem lathatd, ami
bizonytalansdgot eredményez. A fejlesztések igen magas tokebefektetést igényelnek, ami csak
az innovdcio sikeressége esetén tériil meg. A technoldgiai és gazdasagi riziko csokkenthetd
megfeleld tervezéssel, felmérésekkel, célpiaci vizsgdlatokkal. Ezért fontos a fejlesztések

hosszu tavu tervezése, a bizonytalansédgi forrdsok minimalizalésa.

Az innovacié tehat hosszi tavon megtériilé befektetés, amely sikertelensége negativan
befolyasolja a vallalkozas gazdasagi helyzetét és piaci megitélését. Azonban a

késobbiekben egy eredménytelen fejlesztés is hozhat elonyoket.

Kotler és Bliemel (Kotler, Bliemel, 2001) figyelmeztet arra, hogy a kutatas-fejlesztés nem
csak a vallalkozas fejlodését segitheti eld, de jelentds veszélyeket is hordoz magdban. Minden
véllalkozasnak fel kell ismerni a piaci elvardsokat és lehetdségeket és azokra megfeleld
termék-megoldasokkal kell reagdlnia. Az Gj termékek hatdrozzdk meg a vallalkozasok jovojét.
A cégek novekedési céljaikat sajat termékek fejlesztésével, vagy masok altal fejlesztett

licenszek megvasarlasdval érhetik el.

Az innovacioval foglalkozé kutatok az innovaci6 meghatarozasa mellett annak
folyamatat és forrasait is vizsgaljak. Ezek a kutatasok megfelelé alapot biztositanak
ahhoz, hogy meghatarozhassuk, hogy egy innovaciés projektet hogyan tehetiink

sikeressé a szervezeten beliil.
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Az innovacié vizsgalata soran foglalkozni kell azzal is, hogy az innovacié honnan ered. A
kutatas példaul Kiterjed arra a kérdéskorre is, hogy az egyes fejlesztési forrasok és a

fejlesztések, valamint a vallalat sikeressége kozott talalhatunk-e egyértelmii kapcsolatot.

Az innovicid lefrdsdndl a kdzgazdasdgtanban éltaldban a vallalkoz6t, az egyedi Otlet gazdajat
jelolik meg, mint a fejlesztés forrasat. Drucker (Drucker, 1985) szerint azonban az innovacié
nagyon ritkdn ered egy zsenidlis 6tletbdl, sokkal inkdbb megfontolt és jol tervezett kutatasbol,

a lehetdségek feltérképezEésébdl szarmazik.

Scotchmer (Scotchmer, 2004) szintén megallapitja, hogy ma a kutatémunka legnagyobb
részben jol szervezett csoportok tevékenysége, amelyek pontosan felismert és meghatarozott

kérdésekre keresik a valaszt.

Drucker (Drucker, 1985) hét pontban foglalja 6ssze az innovacié forrasait:

(1) Varatlan torténések, melyek 1j lehetoségeket teremtenek, ezek a torténések lehetnek
vératlan sikerek, vagy vératlan bukdsok. A Ford példdul az Edsel modell bukadsakor
ismerte fel, hogy a jovoben az djautdk piacdnak szegmenticids kritériuma nem a
vasarlok jovedelme, hanem a véasarldk életstilusa lesz, ami évekre megalapozta a Ford
késobbi sikereit.

(2) Téves koncepcidk, melyek felismerésével és megolddsaval j lehetdségek nyilnak.

(3) A folyamatok igényeinek felismerése. Ilyen volt példdul, amikor Pulizer és Hearst
felismerte, hogy az tjsdgokban reklamfeliiletek értékesitésével finanszirozni tudjak az
Ujsagok eldallitasat és kiadasat.

(4) Az ipar és a piac valtozasai.

(5) A demografiai valtozasok felismerése

(6) Viltozas a néz6pontban

(7) Uj tudds — tudomanyos, technolégiai és szocialis felfedezések

Az innovacié forrasa utan a kovetkezé kérdés, hogy az uj termék, vagy szolgaltatas
milyen csatorniakon Keresztiil juthat el a felhasznalokhoz. Ez a kutatas szempontjabol
azért 1ényeges kérdés, mert az innovacid sikerességét jelentdsen befolydsolja az, hogy az

eredményes fejlesztést hogyan képes a vallalat piacképes termékké, szolgaltatassa alakitani.

50



Az innovécidval kapcsolatosan Luecke (Luecke, 2003) példaul azt vizsgalja, hogy az otlet
milyen csatornan jut el az ipari eldallitasig és alakul fogyasztasi cikké. Luecke az
innovécié fogalmat vizsgalva megdllapitja, hogy a legtobb 1) fejlesztés éltalaban harom
csatornan jut el a lakossagi felhasznaldshoz:

(1) a hadi iparbdl keriil at a civil szférdba, mint példaul a GPS technolégia, vagy

(2) a tudomdnyos kutatdsok eredményeit hasznositjdk a fogyasztdk, mint példdul a

digitélis kép technolédgia esetében, vagy

(3) a kordbbi sziik korben specidlis célokra haszndlt technologidk terjednek el széles

korben, mint példdul a személyi szamitogépek.

Chesbrough (Chesbrough, 2006) az innovacid folyamatat elemzi €s az innovacids stratégia két
iranyzatat kiillonbozteti meg a zart és nyilt innovaciés folyamatot. A zart innovacié azt
jelenti, hogy a termék minden életfazisdnak minden folyamatat a vallalat egyediil valdsitja
meg. A nyitott innovaciondl ezzel ellentétben tobb vallalat, tobb szervezet dolgozik egyiitt a
fejlesztés, gyartds, értékesités sordn. Zart innovacios stratégiit alkalmazott példdul a Xerox
véllalat: az otleteket, a termék kifejlesztését hazon beliil oldotta meg, sajat gydraiban éllitotta
eld termékeit, sajat forrdsbdl finanszirozott és az értékesitést is a véllalat végezte. Chesbrough
kutatdsai szerint a nyilt innovdcié midig sokkal célravezetébb és sikeresebb, mert a
szervezeten beliilrl és kiviilrdl jovo oOtleteket is képes kezelni és a cég erdforrdsait és

lehetdségeit meghalado fejlesztések is megval6sulhatnak kooperacidkkal.

A Boston Consulting Group felmérései szerint jelenleg az iizleti életben nem til gyakori a
kizardlag zart, vagy egyértelmiien nyilt stratégia alkalmazdsa, hanem harom kiilonb6z6
innovacios modell figyelhetd meg.
Az innovacié termékké alakitasa soran a vallalkozdsok az aldbbi stratégiakat kovetik
(Rickard, 2006):
(1) Az integrator: minden izleti folyamat — a fejlesztéstdl az értékesitésig — a
véllalkozdson beliil zajlik
(2) A karmester: a kulcsfolyamatok €s a menedzsment a vallalkozdson belill zajlik,
minden mast a cég kiszervez
(3) Az otletgazda: a vallalkozds a sikeres fejlesztés licenszét értékesiti, a tovabbi

folyamatokban nem vesz részt.
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Steinmiiller, Haring és Jorasz (Steinmiiller, Haring, Jérasz, 1999) szerint az 0j fejlesztésii
termékek atveszik a régi termékek helyét. Ez nem csak a fogyasztok szempontjabol igaz,
de a vallalkozasok termelési struktdrdjara is. A helyettesités, fejlodés alapvetd mozgatérugdja
az innovdci6. A vallalkozdsoknak feltétleniil tisztdban kell lenniiikk azzal, hogy az dj
innovécidval milyen régebbi, piacon 1évd terméket, vagy termékeket kivannak helyettesiteni.

Ez lehet sajat termék, vagy a versenytars terméke is.

Rekettye (Rekettye, 1994) szerint az 0j fejlesztések gazdasagi elénye az, hogy a fejlesztd,
bevezetd cégek jelentds versenyeldnyhoz jutnak altaluk, ami mindaddig fennmarad, mig a
versenytarsak nem képesek az uUjdonsdg mdsoldsira, utdnozdsara. Az Uj termék a vallalat

szamara mindig valamilyen piaci lehetdséget teremt.

Grant (Grant, 2005) megfogalmazasa szerint a kutatds-fejlesztés (feltaldlds) az a kreativ
folyamat, mely sordn dj termékek és mddszerek keletkeznek uj tudds felhasznéldsdval, vagy a
meglévo tudas 1j kombindcidjaval. Az innovacio a kutatas elsddleges iizleti értékké alakitdsa,
mely sordn a fejlesztett terméket gyartani és a piacon forgalmazni kezdik. A Kutatas és
innovacio folyamata a kovetkez6: (1) alap tudas, (2) feltaldlas, (3) innovacio, (4) diffizio: a
keresleti oldalon elfogadds, a kinélati oldalon masolas

Az innovacio haszonélvezdi (1) a vasarlok, (2) a innovdtor vaéllalkozas, (3) a kovetd és
masolé vallalkozasok, valamint (4) a kereskedok.

Az innovacié profitabilitasa az innovator vallalkozasnal attdl fiigg, hogy milyen értéket
képvisel az 4j fejlesztés €s ezt az értéket a vallalkozas hogyan képes menedzselni, kiakndzni

€s megovni.

17.4abra: Az innovaci6 folyamata Grant szerint

Piaci oldal

Elfogadas

Alap tudas Feltalalas

Ipari oldal, versenytarsak

Forras: Grant (2005) pp. 331., sajit szerkesztés
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A szakirodalomban az 1j termék fogalmara Kiilonb6zé csoportositasi szempontokat

talaltam.

Booz (Booz, 1982), a nyolcvanas évek egyik legsikeresebb menedzsment tandcsado
véllalatanak alapitdja iigyfélkorének vizsgdlata alapjan hat osztilyba sorolja az uj
termékeket:

(1) vilagdjdonsédgok, uj taldlméanyok,

(2) 4j termékvonalak, olyan 1j termékek, melyek lehetové teszik, hogy a vallalkozas olyan

Uj piacokon is megjelenjen, ahol kordbban még nem,

(3) termékvonal-kiegészitések, olyan termékek, melyek a mar a piacon 1év termékekhez

kapcsolddnak,

(4) tovabbfejlesztett termékek, a korabbi termékek javitott valtozatai,

(5) tjra pozicionalt termékek, a meglévd termékek 4j piacokon és szegmensekben vald

értékesitése és

(6) koltséghatékonyabb termékek, melyek alacsonyabb dron a korabbi termékekkel azonos

jellemzdkkel rendelkeznek.

Keegan (Keegan, 1989) az djdonsdgokat négy kategoridba sorolja, figyelembe véve azt, hogy
az adott fejlesztés a vallalkozas és a piac szamara mennyire bir djdonsag tartalommal:

(1) olyan termékek melyek teljesen tjak a piacon és a vallalkozas szamadra is,

(2) egy meglévo termék tovabbfejlesztése,

(3) a termék 1j a vallalkozas termékpalettdjaban, de nem tjdonsag a piacon,

(4) a termék nem 4j a vallalkozas szdmadra, de az adott piacon Gjdonsidgnak szamit

Jozsa (Jozsa, 2006) a fejlesztési lehetOségek négy csoportjat hatirozza meg, kiemelve, hogy
az innovaciés dontéseket vevoi elégedettség vizsgalatokkal kell megalapozni, mert csak a
fogyasztéi igények pontos ismerete esetén tud a vallalkozds megalapozottan donteni az
innovaciod iranyardl. A potencialis fejlesztési forrasok négy csoportja a kvetkezo:

(1) Lehetséges uj termékek

(2) Létezo termékek mindségjavitasi lehetOségei

(3) Termelési folyamat lehetséges jobbitdsi lehetdségei

(4) Termékeket tamogatd szolgéltatasi rendszerek fejlesztési lehetségei
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Robertson (Robertson, 1967) az innovacio folyamatat és elfogadasat clemezve hatarozta
meg az Uj termékek csoportjit, az alapjdn, hogy azok mennyire térnek el attél a kordbbi
terméktdl, melyet a piacon a jovében helyettesiteni fognak:

(1) Korabbi termék folyamatos fejlesztése, mint példdul az Gj generdcids termékek

(2) A korébbi termék alapjaira épiild, de merdben mds, dinamikus fejlesztések

7 202

(3) A korébbi technolégidt elvetd, korszakalkotd djitdsok

Freeman (Freeman, 1988) az innovaciét négy osztalyba sorolja a valtozas mértékének
szempontjabol:
Q) Fokozatos, vagy mddosité innovaciok, melyek koltségcsokkenést, vagy
teljesitmény javulast eredményez6 kisebb valtoztatasok
2) Radikalis innovacidk, melyek teljes szakitast jelentenek a hagyomanyokkal
3) Termelésfolyamat valtozdsok, melyek termelési technoldgia valtast jelentenek és
@) Paradigma véltasok, melyek eredményeként a régi technoldgidkat és modszereket

teljesen djak valtjak fel, melyek szemléletvaltast is eredményeznek.

Szabé (Szabd, 2000) a fejlesztéseket az alapjan sorolja harom csoportba,, hogy azok milyen
vallalati innovacios stratégia alapjan jonnek 1étre:

(1) kezdeményezd innovacid

(2) kovetd innovacio

(3) a ketté kombinaciéja

Buzés (Buzas, 2007) az innovacié megjelenésének harom formajat hatdrozza meg:
(1) a piacon bevezetett 4j, vagy korszertsitett termékek,
(2) az iparban, vagy kereskedelemben alkalmazott 4j miivelet, valamint

(3) egy szolgaltatas tjfajta megkozelitése.

A BCG kutatéi (Andrew, Sirkin, Haanaes, Michael, David, 2007) az innovacio céljat
tekintve 4 kiilonbo6z6 tipust kiilonboztetnek meg, ezek az aldbbiak:

(1) Termék és szolgaltatds innovacio

(2) Vasarléi tapasztalati innovacid

(3) Folyamat innovacio

(4) Uzleti modell innovacié
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A felmérés szerint a vdllalkozasok 74% elégedett sajat teljesitményével a termék és
szolgaltatds fejlesztés teriiletén, 64% gondolja ugy, hogy sikeres a vasdrloi tapasztalati
innovécidban, 63% tartja magét hatékonynak a folyamat innovécidban, de minddssze 50%

vélaszolt ugy, hogy képes Uj iizleti modell kifejlesztésére.

A Kkutatas soran én az ujdonsagot és a fejlodést a vallalat profittermelé képességére és

jovobeli fejlesztési lehetoségeire tekintettel elemeztem.

2.2.2. Az innovdcio fontossdga a vdllalatok életében

Az innovacio definialasa utan arra kerestem a valaszt, hogy az innovacié milyen
szerepet jatszik a gazdasagban, a vallalkozasok életében. Ehhez elsédlegesen tobb
menedzsment tanacsadé cég felmérését tekintettem at, melyek az innovaciét, mint

stratégiai prioritast vizsgaltak.

Az innovacié a vallalkozasok szempontjabol kiemelked6 stratégiai fontossdggal bir, a Boston
Consulting Group 2005-0s felmérése szerint (Andrew, Sirkin, 2005) a véllalatok legtobbje a
folyamatos fejlesztésben ldtja piaci sikere alapjat. Azonban a folyamatos innovéicid, a piacon
gyorsan megjelend Uj termékek és fejlesztések lerdviditik a termékek életciklusat, példaul
jelenleg a fogyasztdsi cikkek, hdztartisi gépek, mobil tdvkozlési eszkdzok joval hamarabb

valnak elavultta és eladhatatlannd, mint 5-10 évvel ezelott.

A Magyar Feltaldlok Egyesiilete az innovacid meghatarozdsaként a Frascati Kézikonyv
(2002) definicidjat fogadja el: a technoldgiai innovacié minden olyan tudoméanyos,
miiszaki, szervezeti, pénziigyi és kereskedelmi jellegii tevékenység, beleértve az uj
ismeretanyagba torténé befektetéseket is, amely ténylegesen, vagy szandék szerint
miiszakilag Gj vagy tovabbfejlesztett termékek, eljarasok és szolgaltatasok

megvalositasahoz vezet. (Vedres, 2003)

A kutatas-fejlesztés az OECD (OECD, 2007) megfogalmazdsiban egy szisztematikusan
tervezett és végrehajtott kreativ folyamat, melynek célja a tudasszint novelése, egy 1j
tudas létrehozasa. A kutatas-fejlesztésnek hdarom dga van, (1) az alapkutatds, (2) az

alkalmazott kutatds és (3) a kisérleti fejlesztés. Az OECD 2004-es teljeskorii felmérése
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szerint az OECD tagallamok &tlagosan GDP-jiik 2,26%-at forditjak kutatdsra, a legnagyobb
szdzalékban (3,95%) Svédorszag timogatja az innovacidt, mig a legkisebb mértékben (0,43%)

Mexiké6. Magyarorszag (0,89%) a hatsé mezOnyben helyezkedik el.

A Boston Consulting Group vezetd tandcsadd szerint az innovacié az a megkiilonbozteté
kulcs az iizleti életben, ami megkiilonbozteti a nyertes cégeket a ,futottak még”
vallalkozasoktol. (Andrew, Sirkin, Haanaes, Michael, David, 2007)
Andrew, Sirkin, Haanaes, Michael és David (2007) kutatdsai szerint az uzleti élet
szerepldinek viszonya az innovdciéhoz folyamatosan véltozik. A 2007 augusztusi BCG
felmérés szerint, melyben 58 orszdg 2468 felsOvezetdjét kérdeztek meg az innovacio
szerepérol, az innovacids stratégiat jelenleg az alabbiak jellemzik:
(1) Az innovacié tovabbra is a vdllalatok tobbségének stratégiai prioritdsai kozott
szerepel, a megkérdezettek 66% nevezete meg a hiarom legfontosabb stratégiai elem
egyikeként.
(2) A vallalkozasok jelentOs tobbsége (67%) az innovacids koltségvetés novelését tervezi
a kozeljovében.
(3) A vezetdk tobb, mint fele elégedetlen az innovicié pénziigyi megtériilésével és
eredményeivel.
(4) Az innovici6 legfontosabb veszélyforrasai az elhtizodé fejlesztési periddus, valamint a
tervezés hidnyossagai
(5) Az ot leginnovativabb cégként 2007-ben az (1) Apple, a (2) Google, a (3) Toyota

Motor, a (4) General Electric és a (5) Microsoft vallalatokat jelolték meg a fels6 vezetok.

Brealey, Myers és Marcus (Brealey,. Myers, Marcus, 2001) a vallalati gazdasagtan alapvetd
kérdéseként emeli ki az innovaciés dontéseket. A villalkozasok eldnyds, vagy hibds
fejlesztési koncepci6i évekre determindljdk a cég teljesitményét. A Walt Disney Company
példaul a nyolcvanas években hatirozta el a Disneyland Paris megnyitasat, amelytol az
amerikai Disney parkokhoz hasonlé {izleti sikert vart. Azonban az EuroDisney projekt nem
teljesitette a hozza fuzott elvarasokat, a 2 millidrd dollaros beruhdzas 1992-t6l 1994-ig 200
milli6 dollaros veszteséget termelt, a cég pedig rakényszeriilt, hogy Ujabb beruhdzasok aran
atszervezze a projektet.

Ellenkezd példa a Boeing gyar, ahol az dj generacids repiil6gépek kifejlesztésére forditott 3
millidrd dolldr néhdny év alatt 8 millidrd dolldr bevételt hozott. Mindkét példan érzékelhetd,

hogy az innovécids dontés hosszud tdvon hatott a vallalati eredményre.
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Az innovaciés dontések véleményem szerint akkor lehetnek optimalisak, ha
megalapozott tervezésen nyugszanak és a vallalat valoban elkitelezett a fejlesztések
irant. Ivanyi és Hoffer (Ivanyi, Hoffer, 1993) szerint a vallalkozasok versenyképességének
alapja az innovacios fejlesztésekre valo nyitottsag, melynek harom ismerve (1) a szakmai
és tudomdnyos Ujdonsdgok befogaddsa, (2) a kreativ szemlélet, valamint (3) a hatékony uj

megolddsok folyamatos keresése.

McCarty, Tsinopoulos, Allen és Rose-Andersen (2006) szerint new product development
(NPD), vagyis az uj termékek fejlesztése a hossza tavu iizleti sikeresség alapja, olyan
kompetencidkat szerezhet meg daltala a véllalkozds, ami kés6bb megkiilonbozteti
versenytarsaitdl, vagy olyan tartalék tudast (termékeket) eredményez, mely segiti a vallalat

tulélését a gyorsan valtozé innovativ kornyezetben.

Piskoti (Piskéti, 2005) szerint a vallalkozasok versenyképességének és piacon maradasianak
kulcsa az, hogy a szervezetek folyamatosan keressék az Uj innovicids lehetdségeket. Az
elmult évtizedekben a piaci és technoldgiai kornyezet valtozdsa felgyorsult, ezért csak a
folyamatos kutatds-fejlesztésben gondolkodé vallalatok tudnak sikeresek maradni. A piac és
kornyezet gyors valtozasa az innoviacids lehetdségeket és veszélyeket is eredményezett,
egyre nehezebb a telitetlen piacokat feltirni, az Uj technoldgidknak egyre magasabb
fogyasztdi és szabdlyozasi elvardsoknak kell megfelelnie és a fejlesztési kiaddsok novekedése

noveli az innovacids kockazatot.

Kotler (Kotler, 1986) megéllapitja, hogy a technoldgia €s a piac gyors valtozdsai miatt a
vallalkozas nem tud hosszii tiavon fennmaradni csak a meglévé termékei
forgalmazasaval. A vasarlok mindig uj, tovabbfejlesztett termékeket igényelnek. A cégek uj
termékekhez licenszek megvasarlasaval, vagy sajat fejlesztéssel juthatnak. Az dj termékek
fejlesztése azonban riziké is a véllalkozdsok szdmdra, mivel biztosan nem eldre jelezhetd a
termékek sikeressége. Az USA-ban 1986-ban a mindennapi fogyasztasi cikkek 40%-a, az
ipari fejlesztések 20%-a, az uj szolgiltatasok 18%-a bizonyult sikertelennek. Atlagosan a
fejlesztések és innovaciok minddssze 65%-a hozza meg az elvirt, tervezett eredményt.

A termék innovacid két fontos kérdés elé allitja a vallalkozasokat:

(1) arégi termékeket milyen dj termékkel lehet és érdemes felvaltani és

(2) arégi termék jelenleg milyen életciklusban van.
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Osszefoglalva, az innovicié fontos prioritas a vallalatok életében. Sajat kutatisom soran
a késobbiekben Kkideriilt, hogy az innovacids stratégiat és alapelveket nagyban
meghatarozzak a gazdasagi Kkilatasok: a Kkutatas-fejlesztés fontossaga és értéke

folyamatosan valtozik.

2.2.3. Mitél lesz sikeres egy innovdcio

A sikeresség mérésének egyik alapkérdése a kutatas szempontjaboél, hogy milyen
viszonyitasi alapokat lehet alkalmazni, milyen monetaris és szubjektiv elemek adnak

tiszta képet a fejlesztések hatékonysagarol.

A szakirodalom az innovacié sikerességét tobb szempontbél értékeli: a (1) gazdasagi
sikeresség és (2) iizleti sikeresség, valamint a (3) stratégiai haszon kozott kiillonbséget

kell tenni.

A gazdasagi haszon definialasa egyszerii: az a sikeres innovacio, mely teljesiti a tervezett

profit elvarasokat.

A kutatds elsédlegesen globdlis szinten miikodd véllalatokat vizsgél, ezért a sikerességet is
ezen a szinten kell mérni: Steinmann és Schreydgg (Steimann, Schreydgg, 2002) rdmutat,
hogy a kordbbi keretekkel ellentétben a technoldgiai fejlesztés mara globalis keretek kozott
zajlik. A technolégidk a termékekhez hasonldan életciklus fazisokat mutatnak. Minden uj
technolégidnak korlatos élettartama van, egy bizonyos érettségi id6 utdn més technoldgia
fogja felvaltani. Az 4j technolégia akkor képes a régebbit helyettesiteni, ha teljesitmény
jellemzéi elonyosebbek, vagy ugyanolyan teljesitményt képes alacsonyabb koltséggel

eléallitani.
Az 4j technolégiak tehat akkor lesznek varhatéan sikeresek, ha a korabbiaknal

hatékonyabbak, Kkoltségtakarékosabbak, elérhetébbek. Az j termék tartalmat a

szakirodalomban mas-mas tipizalas alapjan soroljak kategoriakba.
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Az innovacio csak akkor eredményez sikeres terméket, ha a Kkutatas-fejlesztés
periodusat gondos tervezés és piackutatas elézte meg. Ellenkez6 esetben megtorténhet,
hogy a technoldgiailag egyébként kifogastalan termék mégsem nyeri el a vasarlok tetszését.
Erre j6 példa a FORD Edsel modellje, amin a cég 250 millié dollért vesztett, vagy a DuPont
egyik specidlis Cofram nevii milanyagterméke, melynek fejlesztési koltségei 100 millié dollar

Osszegben sohasem tériiltek meg.

Samuelson és Nordhaus (Samuelson, Nordhaus, 1995) szerint ha alternativak kozott kell
valasztani, szamolni kell a haszonaldozat koltséggel. A haszonédldozat koltség (opportunity
cost) az elérhetd legjobb alternativa értéke, ami akkor meriil fel, amikor a rendelkezésre allé
szikos er6forrasok miatt a véllalkozds dontésre kényszeriil a lehetéségek kozott. Ebbe a
koltség-csoportba a ténylegesen felmeriilt koltségek mellett azok a tényezok is beletartoznak,
melyek azért meriiltek fel, mert az adott termelési tényezot mas mddon is fel lehetett volna

hasznalni.

A villalatok Ulwick (Ulwick, 2005) szerint a lehetdségek kozotti valasztasndl gyakran abba a
hibdba esnek, hogy azt a lehetdséget favorizaljak, melynek kihasznildsa a legegyszeriibben
megvaldsithat6 és nem azt, amely hosszi tdvon a legtobb elonyt hozza a cég szdmdra. Ezek a
téves fejlesztési dontések az aldbbi médokon nyilvanulhatnak meg:

(1) Olyan teriiletek fejlesztése, melyekkel a jelenlegi allapotban is elégedettek a

fogyasztok

(2) Olyan fejlesztések, melyek a fogyasztok szamara érdektelenek

(3) Olyan fejlesztések, melyek mas teriiletekre negativ hatdssal vannak.

A téves fejlesztési dontés mellett igen nagy veszélyforras a hibas tervezés. A BCG atfogd
felmérése szerint (Bogert, Harsaae, Hsu, 2007) a termék portféliban gondolkodd vallalatok
az alapjan hozzak meg innoviaciés dontéseiket, hogy az adott fejlesztés mennyire illeszkedik
stratégiai terveikbe és mennyire felel meg a piac elvdrdsainak. Altalinos hiba ezeknél a
cégeknél, hogy kutatis-fejlesztésre szant koltségvetésiiket szétdaraboljak a portféliGban
szereplO termékek kozott, igy keveset koltenek a még kis jelentOségii, de magas névekedési
potencidllal biré termékekre és til sokat a stabil, nagy bevételt hozdkra. A BCG 2007-es
kutatdsai szerint a kutats-fejlesztésre szant dsszegek megfelel6 allokacidjaval a profitabilitas

9%-kal novelheto.
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Eschenbach szerint az innovacié tervezése a controlling tudomény szerint azért fontos, mert a
tervezés és elemzés teremt kapcsolatot a vallalkozas erdéforrasai és lehetoségei, valamint
a piac 4j iranti igénye irant. Az innovicié a villalkozdsok fennmaraddsdnak alapkove.

(Eschenbach, 1995)

Piskoti (Piskoti, 2005) ramutat, hogy mivel a fejlesztéseknél egyre magasabb technoldgiai,
szabdlyozasi és piaci elvardsoknak kell megfelelni, a fejlesztési koltségek is emelkednek. A
beruhazasi 0sszeg emelkedése nagyban noveli a pénziigyi kockazatot. Valamint a piacok
telitettsége, a nemzetkdzi verseny erdsddése és a fogyasztéi preferencidk gyors vdltozdsa
miatt egyre bizonytalanabb, hogy az 1j fejlesztésii termék megfelel-e majd a vevoi

igényeknek.

A Német Uzleti Tandcsadék Szovetségének alapelvei szerint (Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater, 2000) egy projekt akkor lesz sikeres, ha
(1) a projekt egyértelmiien definidlt, minden technoldgiai, mind gazdasigi szempontbdl,
(2) a projektszervezetben a feleldsségek, célok és koltségvetés pontosan meghatarozott,
(3) a projekt vezetdje mind gazdasigilag, mind technoldgiailag felkésziilt és rendelkezik
kell6 tapasztalattal az adott t€émaban,
(4) a projekt életciklusai egyértelmuien definidltak és

(5) kornyezeti feltételek gazdasagilag, technoldgiailag és szervezetileg megfeleloek.

A beruhazasok jellemzéje Kruschwitz (Kruschwitz, 2000) szerint, hogy a jovébeli pozitiv
pénzaramok mértéke bizonytalan. A pénzaramok két alapvetd tényezd fiuiggvényei: (1) a
termék iranti kereslet novekedésnek iiteme és mértéke, (2) a gyartdsi kapacitds lehetséges
bovitése. A villalkozasok fix és flexibilis tervezési rendszert alkalmazhatnak a pénzaramok
kalkulalasanal. A fix tervezésnél a c€g megbecsiili a jovobeli varhaté piaci volument és ehhez
igazitja er6forrdsait. A flexibilis tervezésnél tobb lehetséges piaci volumen fejlodési trendet
vizsgilunk és mindegyikhez készitiink erdéforrds tervet. A flexibilis tervezés folyamatos

informéacidigénye magasabb, azonban az eréforras tervezés kockazatat csokkenti.
Schweizer és Kiipper (Schweizer, Kiipper, 2003) szerint a fejlesztési koltségek és bevételek

transzparens elszamoldsa és szembedllitasa a vallalkozdsok stratégiai alapkdve. Ehhez

harom fontos kérdésre kell valaszt adni:
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(1) Olyan koltség-elszamolasi rendszer kialakitisa, mely tdmogatja a stratégia
megvaldsitasat.

(2) A termékek és projektek esetén az egész életciklusra kiterjedd bevétel-koltség tervezés
és vizsgalat

(3) Kapcsolat teremtése a stratégiai célok és koltséghatékonysagi intézkedések,

bevételnoveld modszerek kozott

Stachle (Staehle, 1999) kiemeli, hogy a jovébeli pénzaramok tervezésének
bizonytalansagiat nagyban csokkenti, ha ismerjiilk, hogy a termék életciklusok alatt a
termékiink milyen varhato6 értékesitési volument fog elérni és ez dltal mekkora bevételiink és
nyereségiink fog keletkezni. Azonban a moddszer egy lehetséges hibat is magaban hordoz:
amennyiben a cég hibdsan hatarozza meg, hogy terméke mely fazisban van, vagyis hibasan
interpretdlja a piaci informacidkat, az hibds termelési tervhez és profitelvarasokhoz vezet.
Ezért a mddszer csak dgy alkalmazhat6, ha mas dontéstimogaté modszerekkel is feldolgozza
a cég az informdcidkat és Osszeveti az életciklus elemzés adataival. Mivel az életciklus
moédszer igen latvanyos és kozérthetd a menedzserek gyakran preferdljak mds, hagyoményos

modszerekkel szemben.

A gazdasagi sikeresség témakorében az utobbi években kiemelt figyelmet kapott annak

vizsgalata, hogy a részvényesi elvarasok hogyan befolyasoljak az innovacids stratégiat.

Amikor Edison kilenc éves kordban két macskat dsszedorgolve probalt elektromos dramot
elddllitani nem gondolt arra, hogy eljohet az az id6, amikor mar nem csak a pénziigyi
eroforrasok €s a technoldgiai lehetdségek, de a részvényesi elvarasok is korlatot jelenthetnek
a fejlesztésekben. Jelenleg a sikeres innovacidk a vdllalat értékét rendkiviilli modon
novelhetik, azonban egy kutatas elhizédasa akar a cég valsdgahoz is vezethet. Ezért a vallalati
dontéshozok ma egy fejlesztési projekt jovahagyasakor nem csak a vart eredményt, de a

folyamat tervezhetdségét is mérlegelik.

A tozsdei vallalatoknak negyedévente atfogd riportot kell készitenitik pénziigyi-vagyoni
helyzetiikr6l. Egy hosszabb idét igénylo fejlesztés mindig problémat jelent, hiszen az
aktualis beszamoloban csak a kutatasra forditott osszegeket tudjuk bemutatni, az
arbevétel csak a fejlesztés sikeres lezarasa utan, tobb periédussal késobb fog megjelenni.

Az Amerikai Egyesiilt Allamokban készitett felmérések alapjan ez elbizonytalanitja a vallalati
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vezetOket és a cégek az innovaciés koltségek csokkentésére torekszenek és a rovid tdvon
megvaldsithatd  kutatdsokat részesitik elényben. Az USA-ban példdul a véllalatok
arbevételének folyamatos emelkedése ellenére a kutatdsra szant koltségvetés folyamatosan
csokken, 2000-r8l1 2005-re példdul 6%-os csokkenés volt tapasztalhatdé a jelentdsebb
ipardgakban (Hansen, 2005). Ez a trend megjelent a kutatdsban dolgozok szdmanak drasztikus

csokkenésében is, amely a munkaerdpiacot negativan befolydsolta.

A befektetok folyamatos nyereségigénye tehat korlatja lehet a fejlesztéseknek. Befektet6i
szempontbdl nem elény0s, ha egy kutatds évekig elhizddik, ugyanis sohasem lehetiink benne
teljesen biztosak, hogy a koltségek a jovoben biztosan megtériilnek. Lehet, hogy a fejlesztés
nem fog eredményt hozni, mint példaul sok gydgyszerkutatds. (Lawyer, Kirstein, Koush,
2004) Vagy megtorténhet az is, hogy a kifejlesztett j termék nem fog megfelelni a piaci
igényeknek, mint példaul egyes mosdporok, vagy személyautok, melyek esetében sohasem
tériilt meg a kifejlesztésre forditott pénz. Ezért a tézsdei megitélést éltaldban rontjdk az
elhizodo fejlesztések, a megitélés csak a fejlesztés utolsd szakaszdban, az eredmény

bizonyossé valdsakor all helyre.

A tbézsdei cégek esetében tehdt nem csak az innovicid, de annak lehetd leghatékonyabb és
leggyorsabb lefolytatdsa is szempont. A befektetéi elvarasok nem kedveznek a nagy
tokeigényii kutatasoknak, mivel ezeknél még magasabb a rizikd, tobb lehet a veszteség a
kutatas sikertelensége esetén. A tézsdei cégek ovatossaga az innovacios Kkoltségvetés
tervezésénél is jol lathaté. A szoftveriparban példaul hdarom jelentds részesedéssel
rendelkez0 vallalatot Osszehasonlitva megfigyelhetd, hogy a magantulajdonban 1évé SAS
joval nagyobb Osszegeket dldoz innovaciéra, mint a tézsdén 1évé Microsoft, vagy Oracle. Mig
az SAS 2005-ben addzott eredménye 25%-at forgatta vissza innovdacioéra, a Microsoft esetén

ez az arany csak 16%, volt, az Oracle esetén pedig ennél is kevesebb, 13% (BCG, 2006)

Az iizleti sikeresség a piaci sikert jelenti. Ez azért érdekes kérdés, mert a gazdasagi

haszon és az iizleti haszon nincs mindig 6sszhangban.

Adam (Adam, 1997) szerint a beruhazasok és innovaciok sikeressége €és haszna két tényezd
alapjan vizsgdlhat6. Az egyik tényez6 az iizleti és gazdasagi sikeresség, az, hogy az (j
fejlesztés mennyire képes teljesiteni a tervezett profit- és értékesitési mennyiség elvardsokat.

A masik tényez6 az un. Transzforméacios haszon, vagyis az, hogy az adott kutatas-fejlesztés
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altal a vallalkozas milyen specidlis, 4j informacidkat szerzett €s milyen 4j technoldgiai tuddsra
tett szert. A két tényezd elkiiloniil, mivel egy sikertelen, dj terméket nem eredményezd

fejlesztés is lehet egy kés6bbi innovacid biztos alapja.

Jézsa (Jozsa, 2006) szerint az 4j otlet 1étrehozésa csak az elsd 1épés, értékelni is kell azt, hogy
az otlet elutasitasanak és megvalositasanak milyen veszélyforrasai vannak. Az értékelést
a vallalkozasok altaldban két szempont, (1) a stratégiai beilleszthetdség €s (2) a kereskedelmi
megvaldsithatdsdg alapjan végzik, legtobb esetben pontozasos mddszerrel. A termékotletek

szlirése e két szempont alapjan nagyban csokkenti a hibés innovécids dontés veszélyét.

Hawn 2004-ben (Hawn, 2004) megjelent cikkében azt vizsgélta, hogy a leginnovativabb
amerikai vallalatok gazdasagilag miért sikertelenek és megallapitotta, hogy a f6 ok az,
hogy ezek a villalatok kizardlag a fejlesztésre koncentrdlnak és a lehetoségeket, veszélyeket,
piaci problémadkat nem térképezik fel. Hawn példaként tobb olyan vallalatot sorol fel, mely

vezetO volt az innovacidban, de kiszorult a piacrdl a tervezés €s ellendrzés hidnya miatt.

A 2005-ben a leginnovativabbnak vélasztott Apple példdul megteremtette a személyi
szamitogépek piacit, mikor 1977-ben kihozta az elsd személyi szamitégépet, az Apple II-t.
Am mivel nem volt hosszi tivi stratégidja, a kevésbé innovativ, de jéval hatékonyabban
tervez0 cégek kiszoritottdk a sajat maga alkotta piacr6l, 2004-ben a piaci részesedése
minddssze 2% vollt.

Az Apple példija nem egyedi. A 1€zernyomtatét €s ethernetet feltaldléo Xerox cég sohasem lett
nyereséges, a gyorsel6hivast kifejleszté Polaroid 2001-ben csddeljards ald keriilt és a
pénziigyi szolgaltatasok teriiletén egyedi konstrukcidkat alkalmazé Enron 0Osszeomlott.
Ezeknek a véllalatoknak a példdja is jol mutatja, hogy nem elég valamit kitaldlni, kifejleszteni
€s megtalalni hozzd a fogyasztot, hanem a véllalati tevékenységek minden egyes 1€pését meg

kell tervezni €s elemezni kell a lehetdségek és veszélyek szempontjabol.

Henderson (Henderson, 1972) megdllapitja, hogy az elsodleges innovaciot végzo cégek
sokszor sikertelenek, mert a termék érettségével kiszoritjak oket a piacra belépd 1j cégek.
Ennek oka, hogy dj termékek esetén eldszor latvanyos sikereket ér el a vallalkozds, mivel
nincsenek versenytarsai. A vasarloknak uj a termék, ezért azt a kifejleszté céghez kotik, ami
jelentds versenyelOnyt jelent. Késébb a viéllalkozds a terméket altaldban tovabbfejleszti, tobb

termékverziot fejleszt ki. Ez altal boviil a piac és a vasarléi kor, ami viszont lehetdséget ad
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versenytarsak belépésére. A terméket utinzé versenytirsak sokszor jobb dron képesek

értékesiteni, ezért az elsddleges innovacidt végzd cég veszit piaci részesedésébol.

A stratégiai haszon azt jelenti, hogy az adott kutatas-fejlesztési projekt milyen tobblet
értéket teremt a vallalat szamara, vagy milyen extra veszélyeket hordoz magaban. Ezt
definialhatjuk gy is, mint az innovacié nem-monetaris tételekre gyakorolt hatasa. Ilyen
hatas példaul a szervezeti kultdra, vagy a dontési folyamatok atalakulisa az

innovaciobdl nyert tapasztalatok alapjan.

Porter (Porter, 1996) figyelmeztet rd, hogy az operativ hatékonysagot nem szabad
osszetéveszteni a stratégiaval. A villalkozas csak akkor tud a versenytarsainal jobban
teljesiteni, ha olyan eldnyds megkiilonboztet tulajdonsidgokat képes kialakitani, melyeket
hosszi tdvon fenn tud tartani. A 1ényegében stratégia azt jelenti, hogy a vallalkozds sajat

dontése alapjan egyes tevékenységeket mashogy végez, mint a tobbi piaci szerepld.

Porter (Porter, 1996) szerint az innovéciés folyamatban nagyon fontos szerephez jut a
szervezet és a vallalati stratégia. A versenytirsak minden esetben képesek lesznek eldbb-
utébb arra, hogy uj fejlesztésii termékeinket technoldgidban, hatékonysdgban és arban
utolérjék, vagy lemdsoljdk. Azonban sohasem fogjdk tudni pontosan lemdsolni a vallalati
stratégiat, ezért ez az az elem, ami mindig meg fogja cégiinket kiilonboztetni a tobbi piaci
szereplOtol.
A stratégia kialakitasa azt jelenti, hogy egy egyedi, értékes poziciét hoz létre a vallalkozas,
ami magadban foglal kiilonb6z6 tevékenységeket. A vallalat hirom kiilonboz6 stratégiai
poziciot valaszthat :

(1) Minden fogyaszt6i csoport néhany igényének kielégitése

(2) Egy bizonyos fogyasztdi réteg minden igényének kielégitése

(3) Minden fogyaszto széles kori igényeinek kiszolgaldsa egy sziik piacon
A stratégia ezért megkivanja, hogy a cég dontést hozzon arrdl, hogy mely fogyasztokat
kivanja kiszolgdlni és mely fogyasztdi csoportokat nem. Ez éltal meghatirozza az innovacids

fejlesztések iranyat is.

Varsdnyi (Varsanyi, 2006) ramutat, hogy az aj termékek sikeressége nagyban fiigg a

véllalkozas 4ltal elért kordbbi piaci poziciétdl, példaul a piaci részardnytdl, az &dralku
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pozicidtol és a vevoi markahiiségtol. A viallalkozdsoknak ismerniiik kell termékeik piacét és

fogyasztdit ahhoz, hogy megalapozott fejlesztési dontéseket tudjanak hozni.

A piac és a fogyasztd ismerete a kutatds sordn is kiemelt szerepet kapott: a méréseket a
monetdrisan kifejezhetd elemek mellett, az tigynevezett beszdmoldn kiviili, szdmokkal nem
leirhat6 tételekre is kiterjesztettem. Sajat definiciom szerint az innovacié tervezésénél a
pénziigyleg Kifejezhetéo és mérheto tényezok mellett a nem monetaris, de jelentds
befolyassal biré tételeket is figyelembe kell venni, mert igy javitani tudjuk az

elorejelzések mindségét és csokkenteni tudjuk a bizonytalansagot.

Koppelmann (Koppelmann, 1997) szerint példaul az utébbi idében egyre nagyobb szerephez
jut a termékmenedzsmentben az egyik ilyen tényezd: az uin. Corporate Identity, vagyis a
véllalati identitds. Az innovacidok cégen beliili elfogaddsat mar nem csak az hatirozza meg,
hogy az 4j termék bele illik-e a véllalkozéds kordbbi termékpalettdjaba, hanem az is, hogy az
Osszhangban van-e a véllalati kultira alapelemeivel. A termékfejlesztés elfogaddsat a
kovetkezd 6t elem is lényegesen befolydsolja: (1) Vdllalati identitds, az innovécid eldsegiti a
véllalat technoldgiai és személyi er6forrdsainak fejlesztését, (2) vallalati kultdra, az dj termék
beleillik-e a vallalkozas 4ltal kialakitott értékrendbe, (3) vallalati kommunikacié, a
kommunikécids hierarchia kedvezd-e a fejlesztés megvaldsitasdhoz, (4) corporate design, az
Uj termék beilleszthet6-e a vallalkozds standard termékdesign palettdjaba, (5) corporate

image, az 4j termék és a véllalkozds imdzsénak dsszhangja megteremthetd-e.

Pervaiz (Pervaiz, 1998) egy masil nem-monetaris tényezOt vizsgdlva ramutat, hogy a
véllalkozasok tobbsége nem ismeri fel, hogy a kutatds-fejlesztés sikerességének alapja a
vallalkozas technolégiai és szervezeti érettsége. A szervezeti kultira és kornyezet hatarozza
meg, hogy az adott fejlesztés milyen tdmogatottsdgot kap a cégen beliil, ezért a jovoben
varhatéan azon vallalkozdsok lesznek sikeresen fejleszteni, melyek kultirdja, hierarchikus

felépitése és kommunikécids rendszere innovacié kdzpontd.

Cottham, Ensor és Band (Cottham, Ensor, Band, 2001) szintén kiemeli, hogy az innovacid
tervezésénél és megvaldsitasanal osszhangot kell teremteni a vallalati szervezet és kultira,
valamint az j fejlesztés kozott. Ezért négy fontos kérdést kell tisztazni:

(1) Az innovécidnak a cég stratégiai céljainak megvaldsuldsat kell timogatnia

(2) Az innovéci6 sikerességének értékelésére pontos mérési rendszert kell 1étrehozni
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(3) A szervezet egészével el kell fogadtatni a fejlesztést és fel kell ismertetni annak
jelentdségét
(4) Ha az 4j innovéci6 dgy kivdnja, a korébbi, tradiciondlis szervezeti hierarchiétdl eltérd

innovécids team felépitést kell alkalmazni.

Brealey, Myers és Marcus (Brealey,. Myers, Marcus, 2001) szerint a veszélyeket,
kockazatokat vizsgdlva meg kell kiilonboztetni a vallalkozasi kockazatot és a projekt
kockazatot. A villalkozasi kockédzat az adott szervezetet jellemz kockazati szint, melyet az
ipardgi, technoldgiai, piaci és szervezeti sajdtossdgok hatdroznak meg. Ettdl jelentOsen
eltérhet egy-egy projekt kockédzata. A projekt kockdzat az adott fejlesztési beruhdzas
veszélyeit jellemzi, az innovacié pénziigyi és iizleti kockdzata attdl fiigg, hogy az adott

projekt kornyezete, a benne rejlo lehetoségek és veszEélyek hataroznak meg.

Meffert és Bolz (Meffert, Bolz, 1997) szerint a kudarc veszélye nagyban csokkenthetd, ha a
tervezés soran a vallalkozds pontosan definidlja az Gj termék célpiacat. A tesztelés fazisdban
az 4j fejlesztések jelentds részérdl deriil ki, hogy azok nem életképesek a piacon. Meffert
szerint az Uj élelmiszer termékek esetén példaul a termékek 70% sohasem keriil a boltokba,
mivel e tesztelés sordn kiderill, hogy nem felel meg a fogyasztéi igényeknek. Ennek
elkeriilésére a fejlesztés megkezdése elott pontosan valaszt kell adni a kdvetkezd kérdésekre:
(1) Milyen fogyasztéi, vagy termeldi kor szamara fejlesztiink 4j terméket,

(2) a termék milyen tulajdonsigdban hordoz djdonsdgot a kordbbi, helyettesiteni kivént
termékhez képest (technoldgiai, piaci, ar-érték arany),

(3) mennyi ideig fog a termék tjdonsdgnak szamitani,

(4) térben mely piacon lesz a termék ijdonsag

Steinmiiller, Haring és Jorasz (Steinmiiller, Haring, Jérasz, 1999) arra keresi a valaszt, hogy a
cégek hogyan valasszdk meg a fejlesztés iranyat. Kutatasaik szerint a véallalkozasoknak azon
termékek és termékcsoportok fejlesztésébe kell invesztdlniuk, ahol a piaci aktivitas magas és
a vallalkozas terméke erés. Kozepes aktivitds és csokkend termékteljesitmény esetén
vélasztani kell a fejlesztési alternativak kozott. Abban az esetben, ha a piac csokken és a

termék a versenytarsak termékeihez képest gyenge, ki kell vonni a t6két a termékfejlesztésbol.

Bogert, Harsaae és Hsu (Bogert, Harsaae, Hsu, 2007) szerint fontos meghatdrozni, hogy a

termékeket pontosan milyen vasarléi réteg szaimara fejleszti a véllalkozds, mivel csak pontos
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célcsoport meghatdrozassal lehet sikeres a termék. A BCG kutatdsai szerint ha egy atlagos
fogyasztdsi cikket vizsgdlunk a kovetkezd vasarldsi utat definidlhatjuk: a vasarlok 75%-a
ismeri a terméket, ezeknek 50%-a fontolja meg vasarlasat, ezek 25%-a keresi meg az iizletben
a terméket, ezek15%-a vasarol az adott termékbdl legaldbb egy alkalommal és ezek 10%

vasarol beldle ismét.

Schneeweiss (Schneeweiss, 1989) szerint egy termék fejlesztése esetén stratégiailag harom
fontos elemet kell figyelembe venni: (1) a piaci lehetdségeket, (2) a termelési programot,
valamint (3) a termelési lehetoségeket. A piaci lehetdségek esetén mind a beszerzési piacot,
mind a felvevOpiacot vizsgdlni kell. A termelési program a termékpalettat és a versenytarsak
termékeihez viszonyitott piaci poziciot jelenti. A termelési lehetOségek alatt a vallalkozas
er6forrasait értjiikk. Ahhoz, hogy mindhdrom elemet megfelelden értékelni tudjuk tapasztalati

informacidk sziikségesek

18.abra: Az innovacio tervezéséhez sziikséges infromacios rendszer Schneeweiss

szerint

1
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Termelési lehetésegek

Forras: Schneeweiss (1989) pp. 112., sajét szerkesztés

A tervezésnél figyelembe vett informacidknak mindig naprakésznek kell lenniiik, a gyors

piaci és technoldgiai valtozdsok félrevezetdek lehetnek. Adam (Adam, 1998) a technolégidk
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és termékek atfogd elemzésénél arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a fejlesztések gazdasagi
tervezésére olyan modszereket kell vélasztani, melyek nagy bizonyossdggal képesek eldre

jelezni a termékek piacképességi idotartamat.

A kutatds-fejlesztés tervezése sordn figyelembe kell venni, hogy a kordbbi tapasztalati
informécidkat csak korrekcidkkal lehet alkalmazni. Ennek elsddleges oka az, hogy a termékek
piaci periddusa, vagyis a marketing tudomdny 4ltal definidlt életciklusa egyre rovidiil,
hamarabb valtjak fel a régi termékeket Gjabb innovacidk, mint kordbban. Adam példaként a
telefontechnoldgia fejlédését mutatja be: a HDW technoldgia 1908-t61 1945-ig volt
hasznélatban, az azt felvalt6 EMD technoldgia mar jéval rovidebb ideig, 1945-t6l, 1955-ig, az
ESK és EWSA, valamint az azokat kovetd6 EWSD technolégidk kevesebb, mint 5-8 évig,
jelenleg a tivkozlést a rendszeres technoldgiavaltas jellemzi. Igy a fejlesztéseknek jéval
rovidebb id6 alatt kell megtériilniiik és a termékeknek gyorsabban el kell érniiik a tervezett
piaci volument. Adam vizsgdlataiban olyan tartds fogyasztdsi cikkeket és technoldgidkat
hasonlitott 0ssze, melyeknek elsé generacidjat egy tovabb fejlesztett masodik generacios
termék kovette. Ez alapjan megallapitotta, hogy a piacon a termékek értékesitése egyre
intenzivebb, hamarabb érik el a termékek az érettségi fazist, de a hanyatlds is hamarabb

kovetkezik be.

19.abra: Adam altalanos modellje a tartos fogyasztasi cikkek és technolégiak piaci
élettartamanak rovidiilésérol
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Reiner és Ghosh (Reiner, Ghosh, 1988) ramutat, hogy a termékfejlesztési periodus
dramaian lerévidiilt az utobbi évtizedekben, ezért minden iparagban fontossa valt a jol
tervezett, atgondolt, precizen végrehajtott innovacid. A jovében a fejlesztéseket bizonyosan
egyre rovidebb id6 alatt kell megvalositani, mivel az innovacié gyorsulasa egy éonmagat
gerjeszto folyamat, mivel a kifejlesztett 1j technologidk — példdul a szamitégépes tervezési
rendszerek — tovabb roviditik a tervezési periddust.
Reiner és Ghosh szerint az innovicié tervezésének hat alaptorvénye van:
(1) Az innovéciét dgy kell menedzselni, hogy az egy hosszd tdvd folyamat, nem egy
elszigetelt esemény
(2) Az innovéacids folyamat gyorsitisahoz az idot kell kulcstényezOnek valasztani. Ez
eredményezhet koltségemelkedést, azonban a gyors fejlesztés és megval0dsitas a sikeresség
zaloga
(3) A vdllalati beruhdzasok alapvetd célja az legyen, hogy az Gj beruhdzds tdmogassa a
fejlesztési folyamat lerdvidiilését
(4) Az innovéciét olyan teamnek kell menedzselnie, melynek tagjai kiilonb6z6
teriiletekrdl rendelkeznek tapasztalatokkal és szakértelemmel
(5) A team tagjainak nem versengve, hanem kozos célért egyiitt kell dolgoznia

(6) A team tagjainak megfeleld dontési jogosultsdgokkal kell rendelkeznitik

Andrew és Sirkin (Andrew, Sirkin, 2007) a BCG tobb évtizedre visszanyil6 kutatdsai alapjan
megallapitja, hogy vallalkozdsok szdmara az életciklus alatt fontos a pénzaramok folyamatos
menedzsmentje. Az életciklus elemzés és tervezés a projektek pénziigyi sikerességének
alapja.
Az innovécié periddusai (1) az otletek ciklusa, (2) az oOtletek iizleti megvaldsithatosaganak
vizsgalata, valamint (3) a megvaldsitds. A harom periddus alatt négy tényez6 meriil fel, ami
meghatarozza a megtériilést és ez altal a projektek sikerességét. Ezek a tényezok

(1) a beruhazasi koltségek,

(2) a sebesség, vagyis, hogy az otletb6l mennyi id6 alatt lesz a piacon forgalmazott

termék,

(3) a volumen, azaz az értékesitett mennyiség novekedési liteme az id6 fiiggvényében,

valamint

(4) a tdmogatési koltségek, amelyek az els@ beruhdzds fejlesztése, a termék-innovacio

kiterjesztése miatt meriilnek fel.
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A globalizacié hatdsara Hiinerberg (Hiinerberg, 1994) szerint a know-how, a technoldgiai
tudas is globalissa valt. Mig kordbban egy vallalkozasnal adott személyhez, vagy csoporthoz
kotddott a termék gydrtdsi és piaci tapasztalata, a vallalkozdsok nemzetkozivé vdldsaval ez
atalakult. Megvéltozott a tapasztalat fogalma is, ugyanis kiilonbséget kell tenni a kiillénb6z6
piacokon megszerzett tapasztalatok kozott, az egyik régidban negativan szerepld termék nem
biztos példdul, hogy més régidkban és piacokon is sikertelen lesz. Igy a tesztelések és
tervezések sordn megszerzett tapasztalatokat atfogéan, minden tényez6t figyelembe véve kell
értékelni

Brealey és Myers (Brealey, Myers, 2003) a tervezésnél felhivja még a figyelmet arra, hogy el
kell kiiloniteni az innovaciés beruhdzasi dontést és a finanszirozdsi dontést. A projekt
tervezésnél a koltségeket mindig ugy kell tervezni, mintha a beruhdzas teljes mértékben sajat
forrasbol valosulna meg. E mellett kell késziteni egy finanszirozasi tervet, ahol a
finanszirozds koltségeit kell 0sszegezni. Ez 4ltal elkiiloniil az innovécids €s a finanszirozasi
dontés, a koltségek transzparensek, elkiilonithetok lesznek €s a finanszirozasi alternativak

nem torzitjdk a projekt koltségeket.

Levitt (Levitt, 1983) szerint az emberek nem arukat, hanem megoldasokat vasarolnak. A
globalizdcié hatdsara a vevoi igények és preferencidk Osszetetté vélnak, ezért azok a
véllalatok lesznek versenyképesek, melyek a marketing és innovaciés tevékenységiiket is
globdlisan képesek kezelni. Levitt globdlis piaci tedridja szerint a jovOben a média és a
technoldgia fejlodése miatt a vildg Osszesziikill és egy globalis piac fog 1étrejonni, mely
piacon csak a legjobb markédk és termékek lehetnek sikeresek. A tedria sok kritikat kapott a
nyolcvanas és kilencvenes években, azonban Mitchell (Mitchell, 2003) szerint fel kell
ismerni, hogy napjainkban csak a globdlisan tervezo és fejlesztd cégek képesek extra profitot

elérni.

Az innovacios szakirodalomnak Kkiemelten fontos teriilete még az innovaciés millié
hatasanak vizsgalata. A mai gazdasiag meghataroz6 vallalatai jellemzéen globalisan
miikodoé multinacionalis vallalatok. Ezeket a vallalatokat vizsgalom a kutatas soran is.
Sok esetben kérdéses, hogy a regionalis innovaciéos kornyezet befolyasolja-e a
nemzetkozi szinten miikodé vallalatok innovaciés lehetoségeit. A szakirodalom is
megosztott abban, hogy a cégek globalizalédasaval fennmarad-e az a hatas, amit az

anyaorszag, vagy az a régié gyakorol, ahonnan a vallalat elindult.

70



A kis- és kozépvillalkozasok tekintetében egyértelmii, hogy a regiondlis értékrend, az
innovécids potencidl determindlja a véllalatok jovdjét: azokban a régidkban, ahol érték a
fejlesztés és megfeleld tdmogatottsdgot kap joval kedvezdbb feltételei vannak az innovativ

vallalkozasoknak. (Rechnitzer-Smaho, 2005)

Vitatott, hogy ez igaz-e a nagy, multinaciondlis véllalatokra is. Elmondhat6-e, hogy egy adott
orszag innovacids stratégidja meghatdrozza hosszd tdvon a villalati innovacids stratégidt.
Példaul kiilonbség van-e a német, az amerikai és a japan sz€khelyl multinaciondlis vallalatok
innovécids dontéseiben, fejlesztési stratégidjdban és ez a kiillonbség Osszefliggésben van-e az

anyaorszag fejlesztési politikdjaval.

Igaz-e, hogy a szervezet globalizdlédasaval a székhelyiil szolgdl6 orszag, vagy régié hatdsa
csokken? Vagy alul értékeltek ezek a regiondlis hatdsok és ténylegesen a vallalatok hosszud

tava jovoje és stratégidja is fiigg attél, hogy a cég milyen értékrendli régidbdl indult?

Rugman (Rugman, 2008), az Indiana Egyetem professzora példdul 2005-ben megvizsgélta a
Vildg 500 jelentds globdlis véllalatit és megéllapitotta, hogy a regiondlis hatdsok jéval
jelentdsebbek, mint az a gazdasig szerepldi gondoljak. A vallalatok tobbségének még mindig
a kiindul6 lokdlis piac jelenti a f6 bevételi forrdst és ezért ez hatirozza meg a fejlesztési
irdnyelveket is. A nemzetkozi jelenlét feltiing, de volumene ardnyaiban kisebb, mint a hazai

bevételek, fejlesztési raforditasok részardnya.

Porter (Porter, 1990) rdmutat, hogy az innovacié meghatirozasakor értelmezni kell az
innovacios kornyezet és innovacios potencial fogalmat is.. A regiondlis kutatdsok gyakran
vizsgaljak (Grosz, Rechnitzer, 2005), hogy egyes régiok versenyképessége mennyire fligg
attol, hogy az adott régi6 mennyire nyitott és mennyire alkalmas az 1j fejlesztések
befogadasara. Porter megkozelitésében az innovécids fejlesztések nem egy orszaghoz, vagy
régidhoz, hanem vdllalatokhoz koétddnek. Az, hogy az adott orszdg, vagy régié mennyire
tdmogatja a fejlesztéseket nagyban meghatdrozza a helyi vallalatok lehetOségeit, mind a
regiondlis, mind a nemzetk6zi versenyben. Ha egy villalkozds kedvezd innovacids
kornyezetben miikodik még nem jelenti azt, hogy sikeres lehet a globdlis piacon is, de
megallapithatd, hogy a kedvezbtlen kornyezetben miikodo cégek jelentds versenyhatrannyal
indulnak. Hétrany lehet példdul a timogaté ipardgak hidnya, vagy fejletlensége, vagy a helyi

kereslet alacsony fejlettsége.
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Déry 1998-as vizsgdlataiban (DOry, 1998) ezt a problémat, a beszallitéi kor bévitésének
akadalyaként nevezi meg, amikor a kisvallalkozasok, bar lehetdségiik lenne 1j szerzédéseket

kotni, képtelenek megfelelni a versenyfeltételeknek.

Rechnitzer (Rechnitzer, 1998) regiondlis kutatdsi tapasztalatai alapjdn a regiondlis stratégia
egyik meghatdroz6 elemeként jeloli meg az innovaciés milliét, vagyis az innovaciot
tdmogat6 gazdasagi €s termelési kapcsolatokat és helyi sajatossdgokat. Az innovacids milli6t
a gazdasagi feltételek, a szervezeti rendszer, a kdrnyezet, az endrogén szinergidk és a kiilsd

kapcsolatok befolyasoljak.

2.2.4. Az innovdcio sajdat megfogalmazdsban

A szakirodalom alapjan megalkottam sajat definiciomat az innovaciéra, amely a
kovetkezo6::

(1) az innovacié, az ujabb, optimalisabb és hatékonyabb megoldasok keresése, ami
kiterjedhet termékekre, szolgaltatasokra, médszerekre, vagy dontési stratégiakra.

(2) Az innovacios folyamat pedig egy olyan elére definialt projekt, amely meghatarozott
gazdasagi és technologiai céllal indul, tervezése sorn jelentés szerepet jatszik az
ismeretlen helyzetekbol eredé bizonytalansag és eredménye elore pontosan nem
meghatarozhato.

(3) Az innovaciot tekinthetjiik egy hosszii tava kockazati befektetésnek is: minél
nagyobb a bizonytalansaga, annal nagyobb lehet a merében Gj termékkel elérheté
potencialis haszon.

(4) A sikeres innovacié hozzaadott értéket teremt — valami olyan djdonsag jon létre
altala, amely nem csak Kiilonbozik, de valamilyen — nem Kizardlag gazdasagi -
szempontbdl optimalisabb tulajdonsagokkal bir, mint a korabban ismert termékek,

szolgaltatasok.
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3. A KUTATAS MODSZERTANA

»Az, hogy a dolgok vigy vannak, ahogy vannak,
nem jelenti azt, hogy gy is fognak maradni.”

Bertold Brecht

3.1. A kutatds célja

A kutatési cél bemutatasandl fontos megemliteni, hogy a munkahelyi vita utdn a kutatasi
teriilet, modszer és cél pontosabban és a korabbihoz képest eltéré szemszogbol Keriilt
definialasra. Ennek két oka volt: a gazdasagi valsag tapasztalatai, valamint a tilsagosan

szerteagazo vizsgalat limitalasa egy adott, tényadatokkal bemutathato teriiletre.

A kutatast 2007 végén kezdtem, vallalati beszamol6kbdl nyerhetd adatokkal. Ekkor a kutatasi
célt ugy fogalmaztam meg, hogy az életciklus koltségelemzés alkalmazhatésdgit fogom
vizsgélni a kutatds-fejlesztés teriiletén. A vizsgédlat megfelelden haladt és az Osszegyiijtott
adatokbdl egyértelmi trendeket lehetett kimutatni. De a 2008-as évben publikalt beszamolok

mindent megvaltoztattak.

Az én esetemben a vdlsidg nagyban atalakitotta az értekezés eredeti iddtervét és tartalmat.
Kidertilt, hogy az innovacié és hosszi tavi tervezés téméban vizsgélt tényezok egy része nem
is annyira jelentds, de vannak olyan kiemelten fontos elemek, amiket kordbban figyelmen
kiviil hagytunk. Ez egyébként nem csak a gyakorlatra, de a szakirodalmakra is igaz volt:
vannak olyan teriiletek, ahol jelentds szemléletvaltias kovetkezett be. Ilyen példdul a cash-
flow, a likviditds, a finanszirozas témakore, valamint a fenntarthat6 fejlédés mitoszara épiild

tervezési rendszerek kérdése.

Miért kovetkezhetett ez be? Hiszen a kutatas a szakirodalmi 6sszegzésre épiilt, mely kizardlag
elismert €s a témdban jaratos szerzOk értekezéseit tartalmazta. Az adatsorok tiz éves idétavot
irtak le, tehat nem csak egy pillanatképet adtak a cégek allapotirél. A vilasz véleményem
szerint a szemléletben rejlik: a gazdasagi euféria idoszakanak adatait és innovacids

alapvetéseit a folyamatos fejlédésbe vetett hit hatarozta meg. Ezeket a hirtelen és extrém
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mértékii visszaesés elavultta tette. Alan Greenspan ezt igy fogalmazta meg, hogy “az egész
modszertani rendszer 0sszeomlott, mert a kockazat-menedzsment modellekbe bevitt adatok
alapvetden az elmult két évtized adatai voltak, a gazdasagi eufdria periddusiabol.” (Greenspan,

2008)

A masik ok az volt, hogy az eredeti kutatas nagyon szerteagazé volt és tobb elemét
szamadatokkal nem lehetett egyértelmien mérni, amely probléma az opponensi

véleményekben is megjelent.

Az atdolgozott kutatasi célt a kovetkezokben fogalmaztam meg:

(1) A kutatas célja az életciklus koltségelemzés alapmodelljének finomitasa olyan
tényadatokkal, melyek alkalmassa teszik a modellt az innovacios tevékenység
sikerességének pénziigyi elorejelzésére.

(2) Mivel a vilagban tobb millié vallalkozas miikodik eltéré iparagakban és eltéré
beszamolasi kornyezetekben, a vizsgalat nem iranyulhat altalanosan minden
cégre, a fokusz a vilaggazdasagban jelenleg meghatarozo globalis vallalatok
miikodésének és modszereinek vizsgalata, mivel 6k befolyasoljak a tobbi vallalat
lehetoségeit is.

(3) A doktori kutatas célja a téma részletes, magas szinvonali elméleti alapokra
épiilé vizsgalata és olyan kérdések felvetése, melyek jelentések lehetnek a
kozeljovoben gazdasagi és dontéselméleti szempontbol. A kutatas természetesen
nem lesz képes ezekre a kérdésekre minden esetben teljeskorii valaszokat adni —
hiszen egy phd. kutatias nem veheti fel a versenyt példaul egy tobb szazezer
dollaros koltségvetésii éveken at folyo BCG felméréssel — de megprobalja azokat
olyan médon prezentalni, hogy az mas kutatok és vallalati dontéshozok szamara

is gondolatébreszto legyen.

3.2. A kutatds menete

A Kkutatas kezdeti célja és pontosabban definialt célja kozott a legfontosabb kiilonbség,
hogy az 4j téma tényadatokkal joval pontosabban mérheto és csak minimalis mértékben

tartalmaz szubjektiv elemeket. A vizsgilat f6 eleme a szekunder adatokra épiild
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mutatdszamos elemzés sajat mutatok alkalmazasaval. Ezt egésziti ki a kérddives kutatasbol,

valamint a brainstorming mddszerrel készitett csoportos interjikbdl szerzett tapasztalat.

A Kkutatas lépései az alabbiak voltak:

e FEldzetes személyes interjik a disszertdcid témdjat, irdnyait, szemléletét illetéen (2006
—2007)

e Szekunder adatok alapjan végzett elemzés, 10 évre visszamendleg pénziigyi adatok,
valamint esettanulmanyok alapjan (2007)

e Kérddives felmérés a szekunder kutatds eredményeirdl, kizardlag gazdasagi
tapasztalattal rendelkez6 szakemberek bevondsaval (2009 december)

e Személyes megkeresés dltal az el6zd két 1épés eredményeinek tesztelése csoportos
taldlkozokkal, brainstorming médszerrel (2009 december — 2010 janudr)

e A szekunder adatsorok tartalmanak kiegészitése, valamint az idotavjanak véltoztatasa

1998-2007-r61 2000-2009-re. (2010)

3.3. A szekunder kutatds bemutatdsa

A kutatas idotavjat a vizsgalt hipotézisek tartalma hatdrozza meg. Mivel a fejlesztések és az
életciklus fazisok altalaban hosszi tdvon értékelhetdk és a cégérték valtozasanak trendje is
csak hosszu tdvon vizsgalhatd, a kutatds id6tdvjat a maximélisan megszerezhetd, teljességgel
Osszehasonlithaté multbéli adatokhoz kell igazitani. Az idétavot 10 évben hataroztam meg,
kezdetben 1998 és 2007 kozotti adatokat gyiijtottem, ezt valtoztattam meg késébb a 2000
— 2009 kozotti idészakra.

Az adatgyiijtésnél mar az els6 honapokban Kideriilt, hogy ilyen hosszi tavon is
elemezheté adatokat csak olyan vallalatoknal fogok talalni, ahol az atlagosnal is
fontosabb az dsszehasonlithatosag. Ezek a t6zsdén jegyzett vallalatok voltak, amelyek a

kutatés irdnyelveinek meg is feleltek.

Az adatgyiijtés korlatja, hogy csak ténylegesen Osszehasonlithaté adatokat érdemes
vizsgalni. Ezért a pénziigyi adatok esetében korldtot jelent a konyvelési szabvanyok
véltozdsa, vagy esetleges kordbbi hidnya. A kutatds-fejlesztés koltségeinek Osszehasonlitdsa

esetében példaul csak akkor kapunk megalapozott vélaszt az elemzett kérdésekre, ha a
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kutatds-fejlesztés éves koltsége alatt kimutatott 6sszegek minden esetben, minden idészakban
és minden vizsgalt cégnél ugyanazokat a tételeket Osszesitik, azonos elvek alapjan lettek

elszamolva és bemutatva.

A US-GAAP és az IAS/IFRS beszamolasi szabvany bevezetése biztos alapot ad arra,
hogy a céges adatok Gsszehasonlithatéak legyenek, ezért a kutatdsnak azt az idészakot kell
lefednie, amidta a véllalkozdsok ezeket a szabvanyokat alkalmazzdk. A megel6z6 idOszaki
adatok félrevezetoek lehetnek, mivel az egyes tételek elszamoldsi elvei nem ismertek, vagy

eltéroek a jelenlegi szabvanyok altal definidlt médszerektdl.

A vallalatokat az amerikai, uniés és japan t6zsdérdl valasztottam, ipardganként és régionként
kiilon csoportositottam Oket. Az Osszegek ardnyainak vizsgdlatdhoz minden vallalat minden

adatat USA dollarra szamitottam at.

A pénziigyi és tozsdei adatok pénzneme USA dollar. A pénznem valasztast az euroval és
a forinttal szemben tobb szempont befolyasolta:

(1) Jelenleg a legtobb vallalat a helyi pénznem mellett usa dollirban és euroban teszi
kozz¢ pénziigyi adatai, azonban kordbban féleg a dollar volt jellemzo.

(2) Minél kevesebb adatot kell dtszdmolni — és a fellelhetd adatok megkozelitleg 70%-a
dollarban all rendelkezésre — anndl kisebb mértékben torzitja az elemzéseket az
arfolyam-ingadozdsok hatésa.

(3) A tdzsdei arfolyamok 15-30 évre visszamendleg dollarban dllnak rendelkezésére.

(4) Az azsiai és afrikai vallalatok dollarra szamitjdk 4t beszamoldikat, az eurét nem
hasznéljak

Az atvaltasndl a beszamol6 fordulénapi hivatalos arfolyam hasznélatos.

A minta valasztasanak elsodleges szempontjai az adatok megbizhatésaga, teljessége és
osszehasonlithatésaga. Ezért a kutatdsba olyan és kiilfoldi cégek keriiltek bele
(1) melyeknél az adatok ismert beszdmoldsi szempont szerint késziiltek, igy az adatok
tartalma ismert,
(2) melyeknél igy az adatok mds cégek adataival és az ipardgi statisztikdkkal
o0sszehasonlithatdak,

(3) melyeknél tobb évre visszamendleg rendelkezésre alltak auditélt adatok,
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(4) és melyek a szamadatok mellett elegendé informaciét biztositottak a kutatiashoz, az

informacio kiértékeléséhez.

Az adatgyiijtés moédszere:
(1) Véllalkozdsok megkeresése — megkozelitdleg 100 cég — az éves beszamoldk, belsd
riportok, menedzsment prezenticiok, felmérések beszerzése céljabol
(2) USA tdézsdefeliigyelet (US SEC) adatbédzis haszndlata — éves beszdmoldk (10-K
bevallas), kozlemények, negyedéves jelentések
(3) Iparagi statisztikdk beszerzése a vezetd tandcsadd és vallalatértékeld cégektdl —

Boston Consulting Group, Vanguard, stb.

Az adatgyiijtés eredményessége:

(1) Az adatgylijtés az eurdpai, japan €és amerikai cégek tekintetében koriilbeliil 95%-os
hatdsfokkal megvaldsult, vagyis majdnem az dsszes megkeresett cég hajlandé és képes
volt a kért informacidkat megosztani, valamint nagyon sok esetben olyan elemzéseket
és eldrejelzéseket is megadni, melyek az adatok — innovécids stratégia, marketing
koltségek felhaszndldsa — késébbi részletes kutatdsat is lehetdvé teszik.

(2) A vallalatok szamviteli rendszereinek részletes megismerése utan 46 olyan vallalat
maradt, amely megfelelt a vizsgilat céljara és az elmuilt tiz évre visszamenden teljes
bizonyossdggal osszehasonlithaté adatokkal rendelkezett. A vallalatok listajat a 2.sz.
melléklet tartalmazza.

(3) A 46 vallalat mellet az els6 adatsorban szerepelt még 2 vdéllalat (Trump
Entertainments s General Motors) mely idokdzben cs6dbe ment, ezek kimaradtak a

kutatdsbol, mivel az utols6 2 évre vonatkozo pénziigyi adatuk nem 4all rendelkezésre.

A kutatas sordn problémat jelentett a hazai vallalatok adatainak értékelése, mert nem allnak
rendelkezésre 10, vagy akéar 5 évre visszamendleg auditalt, IFRS szerinti beszamoldk. Az
adatok rogzitése sordn tobb hazai villalat esetében kideriilt, hogy az éves beszdmold tételei
nem azokat az tételeket tartalmazzdk, melyeknek egy US-GAAP, vagy IFRS szerint dolgoz6
cégnél meg kellene, hogy jelenjenek. Az adatok Osszehasonlithatatlansdga és kétséges

értelmezése miatt a vizsgdlatbol kizartam a hazai vallalatokat.

A vizsgilatba bevont véllalatokat két szempont alapjan vdlasztottam ki. Az elsd

megkozelitésben az innovacid, a folyamatos fejlesztés szerepe alapjan képeztem harom
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csoportot (alacsony, kozepes és meghatiarozd szerep). A masodik megkozelitésben abbdl a
néz6pontbdl definidltam a halmazokat, hogy a fogyaszté preferenciai és pénziigyi

lehetdségei és a vallalati innovacio sikeressége kozott milyen kapcsolat van (ciklikus, nem

ciklikus és tomegizléstol fiiggd cégek).

A vizsgalt iparagak és vallalatok az alabbiak:

1. szempont: Az innovacio6 szerepe alapjan valasztott csoportok
(1) JELENTOS SZEREP - Technolégia: olyan szektor, ahol nagyon jelentds szerepet
jatszik az innovacid, a gyors fejlesztés a piacon maradds alapja, az Uj termékek
értékesitése intenziv, hamar eléri az érettség fazisat, viszont a teljes €letciklus rovid,
mert a termékeket hamar U4j innovacidk valtjak fel. FO kérdés, hogy a termékek
életciklusuk alatt megtermelik-e a vart eredményt, vagy az ipardgi technoldgia gyors

valtozasa egy id6 utdn veszteségessé teszi a vallalatokat.

20.abra: A kutatasba bevont high-tech vallalatok

Szoftver fejlesztok Elektronikai eszk&z gyartdk Szolgaltatok
3D Systems (TDSC) Panasonic (PC)
Multimedia szoftver High-tech elektronika
Téke: 389 Mio Téke: 28,5 Mrd Yahoo! (YHOO)
Internet
3M Co. (MMM) Nokia (NOK) Téke: 19,5 Mrd

Grafikus szoftver High-tech elektronika

Tdke: 64 Mrd Téke: 18,7 Mrd
AutoDesk (ADSK) Sony (SNE)
Rendszer szoftver High-tech elektronika S te (STX
Téke: 7.15 Mrd Téke: 31,6 Mrd ZZ%Z;&, i )
Toéke: 5,4 Mrd
IDS Scheer Apple (AAPL)
Specialis szoftver High-tech elektronika
Toke: 277 Mio Toke: 264 Mrd

Forrés: sajat szerkesztés

(2) KOZEPESEN JELENTOS SZEREP - Autéipar: ebben a szektorban a fogyasztok
folyamatos uj fejlesztéseket varnak el, az ipardgi 0j belépdk szdma minimadlis, mivel a

termék elddllitdsdhoz jelentds toke, értékesitéséhez maximalis fogyasztdi bizalom és

hosszu tavon kiépitett érté€kesitési haldzat sziikséges.
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21.4bra: A kutatasba bevont autéipari vallalatok

Beszallitdk

Autégyarak Alkatrész szegmens
Johnson (JCI)
Alkatrész beszallito
Téke: 21 Mrd Ford (F)
Autogyar
Dana (DAN) Téke: 44,7 Nrd SORL (SORL)
Alkatrész beszallito Alkatrész értekesitd
Téke: 1,8 Mrd Toyota (TM) Téke: 167 Mio
Autégyar
Téke: 112,9 Mrd O'Reilly (Orly)
Alkatrész értékesitd
BMW AG Téke: 277 Mio
Autogyar
Téke: 28,4 Nrd
Hasznaltauté szegmens
Lithia (LAD) CarMax (KMX) Sonic (SAH)
Hasznalt auto Hasznalt auto Hasznalt auto
Téke: 260 Mio Téke: 6,21 Nrd Toéke: 532 Mrd

Forras: sajat szerkesztés

(3) ALACSONY SZEREP - Energia szektor (olajipar) : ebben az ipardgban jelentds
tokével és befolydssal vannak jelen a hagyomdnyos energiaforrasokra épiil6 cégek —

olajkitermeldk, finomitok, stb., a magas tOkeigény miatt az Gj belépok és hirtelen

valtozast hozo innovacidk veszélye minimalis.

21.abra: A kutatasba bevont olajipari vallalatok

Szolgaltaté vallalatok Olaj- és gazipari cégek Kitermelés és értékesités

Devon Energy (DVN)

Hess (HES)
Kutatas, termelés Termelés, finomitas
Téke: 28,8 Nird Téke: 20 Mrd
Atwood (ATW) El Paso (ES)
Tengeri kutatas Termelés, szallitas
Téke: 1,93 Mrd EXXON Mobile (XOM) Téke: 8,9 Mrd

Inegralt olaj és gaz

Transocean (RIG)
Tengeri faras
Téke: 20,19 Mrd

Chevron Corp. (CVX) Téke: 21 Mrd
Inegralt olaj és gaz
FX Energy (FXN) Tdke: 167,7 Mrd Williams (WMB)
Kutatas, termelés Szallitas, raktarozas
Téke: 196 Mio Eszkéz beszallitok Toke: 11 Mrd

Téke: 332 Mrd

Kinder M (KMP)
Szdllitas, raktarozas

Gulf Island (GIFI)
Eszkéz gyarto
Téke: 277 Mio

World Fuel (INT)
Eszkéz gyarto
Téke: 1,6 Mrd

Forras: sajat szerkesztés
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I1. szempont: A vallalat és fogyaszté kapcsolata alapjan valasztott csoportok

(4) Luxus: ez a szektor tekinthetd dgy is, mint a ciklikus cégek és termékek szektora,
vagyis a gazdasag trendjeivel azonos médon viselkedd vallalkozdsok Osszessége. A
kutatds f6 kérdése ebben az dgazatban, hogy a gazdasdgi trendek, vagy a hatékony
fejlesztés befolydsolja jobban a vallalatok sikerességét, vagyis, hogy egy ciklikus

véllalat sikeres lehet-e recesszi6 idején is egy megfeleld fejlesztési stratégidval.

(5) Stabilitas: az el6z6 csoporttal ellentétben ide olyan véllalatok tartoznak, melyeket a
gazdasagi ciklusok, nem, vagy csak nagyon kis mértékben befolydsolnak. Ilyenek
példaul a koziizemi cégek, melyek szolgéltatasait a gazdasag fellendiilésétol, vagy

visszaesésétol fiiggetleniil vessziik igénybe.

(6) Fogyasztoi preferenciak és tomegizlés: ebbe a halmazba olyan vallalatok keriiltek,
melyek mikodésiikhoz folyamatos és jelentdés beruhdzasokat igényelnek és a
beruhdzds megtériilése a fogyasztok szubjektiv értékitéletétdl fiigg. Illyenek példaul a

filmgydrak, vagy egyéb szérakoztato ipari cégek.

22.abra: A kutatasba vallalat — fogyaszté kapcsolat alapjan vallalatok

Nem-ciklikus vallalatok Ciklikus vallalatok Szubjektiv fogyasztoi izléstdl
Starbucks (SBUX) fiiggo vallalatok
Pacific (PCG) Specialis kavezok Walt Disney (DIS)
Kézmiszolgaltato Téke: 19,3 Mrd Szorakoztatoipar
Téke: 18 Mrd Tiffany (TIF) Téke: 64,7 Mrd
Exelon. (EXC) Nagyerteki ekszer News Corp. (NSWA)
Kézmiszolgaltato Toke: 5,99 Mrd Szorakoztatoipar
Toéke: 28 Mrd Starwood (HOT) Téke: 35,5 Mrd
; Luxus hotel ;
Keamiszoigatats Téke: 105 Mid | Sebrakomtatipar
Toke: 13 Mrd Royal C (RCL) 34 Mrd
NorthWestern (NWE) L”uxus hajout Dream\Works (DWA)
Villamosmiivek Téke: 7.5 Mrd Szérakoztatoipar
Toke: 1,05 Mrd Saks (SKS) 2,78 Mrd
Luws dhstar

Villamosmiivek
Téke: 3,21 Mrd

Harley (HOG)
Motor
Toke: 7,3 Mrdl

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatas soran vizsgalt vallalkozasok kivalasztasa az innovacié — életciklus — elérejelzés
kapcsolatra épiilt, az alabbi szempontok alapjan:

(1) Olyan vallalatok vizsgalata, melyek globalisan a legnagyobb befolyassal birnak
az adott iparagban. Ezeknek a vdllalatoknak a sikeressége, vagy sikertelensége
meghatdrozza az egész agazat jovojét, a versenytdrsak és a beszallitok lehetdségeit.
Példaul az autdgydrtds esetén a legjelentdsebb amerikai autdgyarak (GM, Chrysler,
Ford) gazdasédgi problémadi a beszdllitéik mellett a versenytarsakat is érinti, mivel a
fejlesztéseket és a precizids alkatrészeket ugyanazok a cégek szallitjadk a Fordnak,
mint példdul a Toyotdnak. A beszallitok bevételének visszaesése a Ford
értékesitésének csokkenése miatt igy a Toyotat is érinti.

(2) Olyan vallalatok vizsgalata, melyek a leginnovativabbak, vagy a kozelmiltban a
legjelentésebb novekedést érték el.

(3) Olyan vallalatok vizsgalata, melyek a miltban a leginnovativabb cégek kozé
tartoztak, azonban jelenleg valsagban vannak. Itt a kozponti kérdés, hogy az
innovacio hogyan befolydsolta a vallalat hosszu tavi jovojét és sikerességét, a hibds

fejlesztési stratégia, vagy valamilyen mds tényezd vezetett a hanyatldshoz.

A vallalkozasokrdl sziikséges pénziigyi adatok:

A kutatds megkezdésekor kizdrdlag a marketing és innovacids tevékenység adataira
koncentraltam. A pénziigyi valsidg tapasztalatai alapjan azonban a kordbbi adatsorokat
kiegészitettem a finanszirozdssal kapcsolatos elemekkel is: a sajat tokével és a vdllalat

addssagallomanyéaval.

Ertelmezési kérdések:

(1) A kutatas-fejlesztés aktivalasanak adatforrdsa a cash-flow jelentés beruhdzasi cash-
flow része, melybdl a tényleges beruhazasi tételek (eszkoz beruhazas, know-how
vésarlas, stb) fontosak, a befektetési tételek (pl. értékpapir befektetés) nem képezik a
kutatds részét.

(2) A pénziigyi adatok rogzitésének és feldolgozasanak menete a visszafelé halad6
kutatds, vagyis minden esetben a 2010-es beszdmolébdl szdrmazé adathalmaz keriilt
eldszor a tdbldzatba, majd az azt megel6z6 évek. Ennek oka, hogy az utolsé
beszamoldkban taldlhaté el6zé évi adatok a végleges auditalt eredmények. Vagyis,

ha a 2000-es beszamold adatai eltérnek a 2004-ben készitett beszamold 2000-re
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vonatkozé adataitdl, akkor a 2004-ben kozolt adatokat kell figyelembe venni. Az

eltérés oka az adatok korrekcidja (restatement) feltart jelentds hibak miatt.

2010-ben a miihelyvitat kovetéen a biraléi vélemények alapjan a kutatast kiegészitettem
még egy vallalat csoporttal. Az innovaciéo és a tézsdei megitélés kapcsolatanak
vizsgalatahoz a leginnovativabb vallalatok halmazat valasztottam. Ehhez a Business
Week és BCG altal évente publikalt ranglistit hasznédltam és a 2009-2007 kozotti elsd hisz
helyezettet valasztottam be a vizsgdlatba. (23. dbra) Sok véllalat mér az eredeti kutatasban is
szerepelt, masok csak az elemzés ezen részébe Kkeriiltek bele. A listdn szerepld 2
magantulajdoni véllalat (Tata Motors, Reliance Industries) nem rendelkezett tdzsdei

adatokkal, ezért ezek a cégek a szamitasokhoz nem voltak alkalmasok.

23. abra: A tézsdei megitélés vizsgalatara kivalasztott leginnovativabb vallalatok

Business Week 2009 Business Week 2008 Business Week 2007

2.

Google (GOOG)

[

Taia iviotors 6.

7. Nintendo (NTO)

ol

i

[
ol

. Sony (SNE) 9. IBM (IBM)

11. Amazon (AMZN) 11. Amazon (AMZN) 11. Wal Mart (WMT)

12. Procter Gamble (PG) 12. IBM (IBM) 12. Honda Motor (HMC)
13. Tata Motors 13. Research in Motion (RIMM) 13. Nokia (NOK)
14. Sony (SNE) 14. BMW (BMW) 14. Starbucks (SBUX)

i5. Refiance indusiries iS5, HF (AEd) i5. Target (iG1)
16. Samsung 16. Honda Motor 16. BMW (BMW)
18. VW (VW) 18. General Motors (GM) 18. Virgin Group (VMED)
19. McDonalds (MCD) 19. Reliance Industries 19. Intel (INTC)
20. BMW (BMW) 20. Boeing (BA) 20. Amazon (AMZN)
\ M |
I Model Portfolio I
Apple | AAPL Sony (SNE)
pple Inc. ( ) Samsung
GOOQ|€ (GOOG) ~E (CEY
CE (GE)
Nierosoft (MSFT v ()
. ( ) McDonalds (MCD)
Nintendo (NTO)
IBM (IBM EA(Ek
o I(-IPQ) Walt Disney (DIS)
( ). . General Motors (GM)
Research in Motion (RIMM) .
) Boeing (BA)
Nokia (NOK)
Honda Motor HMC)
Wal Mart (WMT)
Starbucks (SBUX)
Amazon (AMZN)
Procter Gamble (PG Target (TGT)
(OGS (R, Virgin Group (VMED)
Intel (INTC)

Tézsdén nem jegyzett cégek

Tata Motors
Reliance Industries

Forras: Sajat szerkesztés, Business Week (2007-2010)
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Végiil egy harmadik szempont alapjan is képeztem halmazokat, elsésorban az el6z6 két
csoportban mar vizsgalt vallalatok koziill. Ennek a Kivalasztasnak a célja a vezetd
innovator hatasanak mérése volt, ezért vizsgalatba olyan cégek keriiltek bele, ahol az
ehhez sziikséges informaci6 rendelkezésre allt. Mivel a kutatds ezen része elég szubjektiv —
szdmadatokkal sok tényez6 nem irhat6 le — igyekeztem olyan véllalatokat vélasztani, melyek

kozmegitélése egyértelmii és jelentds mennyiségii cikk és irodalom foglalkozik veliik.

Az elézoekben vizsgalt véllalatok harom olyan eddig nem elemzett csoporttal egésziiltek ki,
melyeknél a személyi tényezd szerepe fontos szerepet jatszhat (25. dbra):

(1) ,,Cult brand” vallalatok: kivédlasztds oka, hogy a vezetd designer, vagy oOtletgazda
személye kiemelt szerepet kap

(2) Pénziigyi szektor: kivalasztds oka, hogy a vezetd és a pénzintézetbe vetett bizalom
Osszekapcsolodik

(3) Botranyokrdl elhiresiilt vallalatok: kivalasztas oka, hogy a vezetd oOtletgazda negativ

szerepe vizsgalhato.

24. abra: A vezet6é innovator szerepének vizsgalatahoz kivalasztott tovabbi vallalatok

Botranyokrél elhiresult

,Cult brand” vallalatok Pénzlgyi szektor vallalatok
IKEA
Martha Stewart Living Parmalat
Omnimedia Inc. (MSO) . ENRON
Rock & Republic Berkshire Hathaway Inc. TYCO
) (BRK-A)
Fendi Commerzbank WorldCom
Emilio Pucci Deutsche Bank Lehmann Brothers
Hervee Leger Madoff Investment LLC.
Bloomingdale's Satyam Computer

Forrés: Sajét szerkesztés
A kutatds ezen részében 81 céget vizsgiltam meg, tobbségiikben t6zsdén bevezetett

véllalatokat és a kutatds eredményei alapjan tobb csoportba soroltam Oket az innovator

személye és a vdllalati megitélés kapcsolatanak tekintetében.
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3.4. A kérdoives felmérés bemutatdsa

A szekunder adatok elsddleges feldolgozdsa utdn végeztem el a kérd6ives felmérést. Itt a
vizsgalat elsédleges célja az eredmények ellenorzése, finomitasa volt. Ezért minden
kordabban vizsgélt hipotézisnél a kapott eredményeket allitisokként fogalmaztam meg és a

véalaszadok egy 6tos skdlan értékelték azt, hogy milyen mértékben értenek ezekkel egyet.

A kérdoives felmérés masodlagos célja az volt, hogy mérni tudjam, hogy a gazdasagi
szakemberek, dontéshozok hogyan latjak az innovacié és az iizleti kornyezet kérdéseit,
véleményiilk megegyezik-e a kutatiasban a tényadatokbdl levont kovetkeztetésekkel. Ezt
azért tartottam fontosnak, mert a 2008-2009-es pénziigyi vélsdg alapjaiban véltoztatta meg

sok teriileten a szemléletmddot €s a feltételeket, igy nem tartottam elegenddnek az altalam

A kérdoiv felépitését, a mintat és az adatgyiijtés modszereit igy hataroztam meg, hogy
minél inkiabb megfeleljenek a kutatias sajatossagainak. Az értékelheté eredmény
érdekében meghatdroztam azokat a kritériumokat és irdnyelveket, amelyek mindségi és

tartalmi szempontbdl biztositottdk a kutatds sikerességét.

Az adatgyiijtést 2009. novemberében végeztem. A végleges kutatasban a kérdéivben

vizsgalt témaknak Kizaroélag a kutatashoz szorosan kapcsolodo része kapott helyet.

A Kkérdoives felmérés alapelvei:

e A kutatds a gazdasdg egy igen specidlis teriiletére vonatkozik, ezért csak olyan
vélaszaddk véleménye dontd a kutatds szempontjabdl, akik rendelkeznek gazdasagi
képzettséggel és minimum 3 év relevans szakmai gyakorlattal.

® A kutatds elsddlegesen globdlis véllalatokat és nemzetkozileg megjelend trendeket és
alkalmazott moddszereket vizsgal, ezért a kiilfoldi és kiilfoldon él6 és dolgozé
magyar személyeket is minél nagyobb aranyban meg kell kérdezni.

e A kutatds inkdbb gyakorlati, mint elméleti kérdésekre keresi a valaszt, ezért a
kérdoivnek is ezt kell tiikroznie: vilagos, egyértelmii, konnyen eldontheto
allitasokkal kell a felmérést végezni.

e A kérdoiv terjedelme akkora kell, hogy legyen, hogy azt a valaszadék minimaélis
idéraforditdssal meg tudjak valaszolni, mert ellenkezO esetben a felmérés sikertelen

lesz.
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¢ A kérddivnek minden vizsgalt résztémara Ki kell terjednie.
e Az adatok gyors és egyszerl feldolgozdsa érdekében a kutatast a lehetdségekhez

mérten minél nagyobb ardnyban elektronikusan kell végezni.

A kérdoivet oktober végén és november elején teszteltem Gsszesen 35 f6 bevondsaval. A
tesztelés tapasztalatai szerint az iizleti szférdban dolgozdk a kérddivet kozérthetdnek és
konnyen kitolthetonek taldltdk. A gazdasdgi tapasztalattal, vagy eldképzettséggel nem
rendelkezOk a kérdések egy részét meg tudtidk vélaszolni, azonban tobb allitdst nem tudtak
értelmezni.

Mivel a felmérésben kizardlag szakmailag felkésziilt vdlaszaddkat kivantam szerepeltetni,
ezért a Kkérdoiv elsédleges tervezetén jelentésen nem valtoztattam, Gsszesen harom
kérdéshez fiiztem zardjeles kiegészitéseket. Ezek a kérdések a regiondlis kornyezetre (6), a

termékekkel kapcsolatos dontésekre (29) és a rovid tavu szemlélet hatasara (38) vonatkoztak.

A kérdoiv tartalmaz olyan szakkifejezéseket, definicidkat, melyekhez sziikséges a vallalati
gazdalkodas, tervezés ismerete. Ez altal biztositott, hogy a valaszadok ténylegesen az elore

meghatarozott mintabdl fognak kikeriilni.

A minta meghatarozasa:
e  Minimum 3 év szakmai gyakorlat az iizleti szféraban
e Felséfoku gazdasagi, vagy miiszaki teriileten szerzett végzettség
e A fejlesztésekkel és a termékekkel, szolgaltatasokkal kapcsolatos tervezés

alapveto ismerete

A kérdoivet kitoltésére 370-400 személyt kértem fel, a pontos szam a hélabda mddszer miatt
nem megallapithat6, mert nem lehet tudni, hogy pontosan hany kikiildott kérd6éivre nem
érkezett vilasz. Osszesen 243 kérdSiv érkezett vissza, ebbdl 189 volt az elsé ellenbrzés
alapjan megfelel6. A részletes ellenérzés utan 127 darab volt alkalmas arra, hogy

szerepeljen a felmérés kiértékelésében.

A felmérési eredményekben nem szerepeltetett kérddivek és a visszaérkezett kérdoivek
kozotti eltérés okai:
e Hidnyosan kitoltott valaszok, vagy adatok (54) — elsddleges ellendrzés sordn kirostalt

kérdoivek
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¢ Nem egyértelmiien jelolt valaszok (3)
e Egynél tobb vilasz megjelolése a skalan (28)

e Az adatok alapjan nem az eldre definidlt mintdnak megfeleld valaszadok (31)

1. tablazat: A kérdoéives adatgyiijtés eredményessége

Kérddivek Gyakoerisag Szazalékos megoszlas

hegfeleld 127 52 2h%

A minta kritéruimainak nem

megfeleld A 12.76%

Egynél tobh megjelélt valasz 28 11.52%

Mem egyértelmien megjeldlt

valaszok 3 1.23%
Hidnyosan kitdltatt valaszak,

vagy adatok o4 22.22%
(sszesen 243 100.00%

Forras: kérdoives felmérés 2009. november

A lekérdezést az ismeretségi korben €s madsoddiplomds egyetemi képzésben résztvevod
hallgatok kozott kezdtem é€s ezt a kort a hélabda médszerrel bovitettem ki.

A kérd6iv magyar és angol nyelven késziilt.

A felmérésben kizardlag olyan adatokra kérdeztem ra, amelyek segitségével el tudtam
donteni, hogy a vdlaszadé megfelel-e a minta kritériumainak. A kutatds szempontjabdl nem

volt fontos, hogy a kor, nem és csaladi allapot szerinti 6sszetétel.

A minta dsszetételére vonatkozo kérdések:
e Az elsé6 kérdés a valaszadé nemzetiségére és jelenlegi tartozkodasi helyére
vonatkozott. A megoszlast az aldbbi tdbldzat mutatja, a vélaszadok tobbsége

kiilfoldon €16 nem magyar nemzetiségli személy volt.

2. tablazat: A minta Osszetétele nemzetiség és tartézkodasi hely szerint

Keérdiivek Gyakorisag Szazalékos megoszlas Gyakorisag Szazalekos megoszlas
Magyarorszagon &l magyar 25 20.47% .
Magyarorszagon éld kilfaldi 158 14.17 % 44 33.85%
Kilfaldén éld magyar 12 9.45% .
Kalfgldan 18 kalfaldi 71 55.891% 53 B3.85%
Osszesen 127 100.00% 130 100.00%

Forras: kérdoives felmérés 2009. november
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A masodik kérdés a szakmai gyakorlatra vonatkozott, a mintaba csak az iizleti
szféraban minimum 3 év gyakorlatot szerzett valaszadok keriiltek bele. A minta
nem tartalmazza a maganszektorban gyakorlattal nem rendelkezd felsOoktatasi
oktatokat és azokat a mdsoddiplomas hallgatokat sem, akiknek nem volt meg a
minimum kritériumként szabott tapasztalata. Ezt azért tartottam fontosnak, hogy a
lekérdezést ne torzitsdk olyan vdlaszok, melyek nem tényleges tapasztalatokra
épiilnek.

A harmadik kérdés arra vonatkozott, hogy a valaszadé milyen végzettséggel
rendelkezik. A mintdban 127 f6bdl 93 {6 rendelkezett gazdasigi és 34 f6 miiszaki
végzettséggel. A gazdasdgi végzettségnél a fels6foki szakirdnyd képzéssel

rendelkezoket is figyelembe vettem.

3. tablazat: A minta osszetétele végzettség szerint

Végzettséq Gyakoerisag Szazalékos megoszlas
Gazdasagi 93 73.23%
Miszaki 34 2B.77%
Osszesen 127 100.00%

Forras: kérdoives felmérés 2009. november

A negyedik és utolsé kérdés arra vonatkozott, hogy a valaszadoé jelenleg milyen

milyen beosztasban dolgozik. Ennek Osszetételét az alabbi tablazat mutatja.

4. tablazat: A minta osszetétele beosztas szerint

Jelenlegi heosztas Gyakoerisag Szazalékos megoszlas
Tulajdonsos / Ugyvezetd 28 22.05%
Felsd vezetd 10 7.87%
Kiozép vezetd 37 29.13%
Beosztott & 6.30%
=zabadiszd fVallalkozd 41 32.28%
Egyéh 3 2.36%
(sszesen 127 100.00%

Forras: kérdoives felmérés 2009. november

szamua melléklet tartalmazza.

A kérdoiv felépitése az alabbi tagolast koveti:

1. csoport: A gazdasagi, ipardgi, vdllalati és technoldgiai fejlodés trendjeinek megitélése
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2. csoport: A regiondlis kornyezet és lehetoségek meghatarozo szerepének értékelése

3. csoport: A technoldgiai és gazdasdgi valtozdsok és a kutatds-fejlesztés kozotti kapesolat
elemzése

4. csoport: Az innovicid és a vdllalati érték, a befektetdi megitélés Osszefiiggéseinek

véleményezése

9]

. csoport: A véltozdsokra val6 nyitottsdg megitélése
. csoport: A vezetd innovdtor, valamint a toke szerepének dsszehasonlitdsa és értékelése
. csoport: A hibas dontések tapasztalatainak elemzése

. csoport: Az életciklus szemlélet alkalmazhatésdganak kutatdsa

o 0 3 &

. csoport: A pénziigyi szemlélet és a fejlesztési stratégia kapcsolatdnak vizsgdlata

A kérdo6ivben a gazdasagi felmérésekben gyakran alkalmazott 6t értékes skalat hasznaltam,
mert a jelentésebb gazdasagkutatd cégek, mint példaul a BCG, hasonlé felméréseiknél dontd

tobbségben ezzel végzik a vizsgalatokat.

A skala értékei:

: teljesen egyetértek vele

: éltaldban egyetértek vele
: semleges

: nem értek vele egyet

n AW N

: nagyon nem értek vele egyet

3.5. A csoportos interjik bemutatdsa

A személyes megkérdezések alkalmdval azokat a kérdéseket vizsgaltam meg, melyek
Kiegészitésre szorultak, vagy a szekunder kutatas és a kérdéives felmérés utan nem

adtak egyértelmii eredményt.

Ezek az alabbiak voltak:
e A pénziigyi valsdg hatasira megviltozott-e a kutatds-fejlesztés tervezésének
szemléletmodja?
e Befolydsolja a vdllalat innovacids stratégidjat az, hogy milyenek a finanszirozasi

lehet6ségek?
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e Befolydsolja a vdllalat innovdcids stratégidjat az, hogy milyenek a gazdasagi
kilatasok?

¢ Hogyan hat a technoldgiai kérnyezet az innovaciora?

® Milyen Osszefiiggés van az innovacio és a véllalat befektet6i megitélése kozott?

e Lehet-e az innovacid veszélyforras?

® Van-e 0sszefiiggés a vallalat tdzsdei értéke és a magardl kozvetitett kép kozott?

e Van-e valamilyen kapcsolat a pénziigyi sikeresség és az innovacié kozott, milyen
egyéb elemeket kell megvizsgélni, hogy ezt pontosan elemezni tudjuk?

e Alkalmazhat6-e az életciklus szemlélet a gyakorlatban?

e Eletciklusokban gondolkodnak-e a vallalati dontéshozok?

A személyes megkérdezéseket az ismeretségi korben végeztem, kizarélag olyan
személyekkel, akik megfelel6 szakmai tapasztalattal rendelkeztek a kérdések
megvitatasahoz. A talialkozok soran egyarant alkalmaztam a személyes interjut és a
csoportos megkérdezést, attol fiiggden, hogy az adott személyeknek melyik volt inkdbb
megfeleld. A csoportos megkérdezést azért tartom fontosnak, mert igy olyan dontéshozdk és
tandcsadok véleményét is lehetdségem volt meghallgatni, akikkel egyébként egy személyes

interjd taldn nem johetett volna létre.

A személyes megkérdezéses kutatast 2009 decemberében és 2010 januarjaban végeztem,

osszesen 29 személy bevonasaval.

Az elsO interji sordn a megkérdezett anonimitast kért, mivel a kérdések kozott tobb kényes
téma is szerepelt, mint példaul a vallalati eredmény alakuldsardl alkotott vélemény, vagy a
hibas dontések tapasztalatainak elemzése. Ebbél a tapasztalatb6l okulva minden

megkeresettnek felajanlottam, hogy név nélkiil fejtse ki véleményét.

A jelen kutatasnal az anonimitas az alabbi elényokkel jart:
(7) Olyan valaszadok véleményét is rogziteni tudtam, akik egyébként névvel nem
véllaltak az interjut.
(8) A kényes kérdések esetében nem torzitja a valaszokat a megkérdezett véllalatanak

kultdrdja és felettesei elvarasai.
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A felmérésben 29 személy vett részt, ebbdl 15 magyar és 14 kiilfoldi volt. A vilaszaddk az

ipar és a szolgéltatdsok kiilonbozd teriiletein dolgoznak.

5. tablazat: A személyes megkeresések valaszadéinak Osszetétele iparag és nemzetiség

szerint
Iparag Gyakorisag Szazalékos megoszlas
Nemzetiséq Magyar Kiilfoldi | Osszesen | Magyar Kiilfoldi | Osszesen
Energiaipar 3 2 5 10.34% 6.90% 17.24%
Epitéipar 2 2 4 B.90% 6.90% 13.79%
Vendeglatas, turizmus 3 1 4 10.34% 3.45% 13.79%
Kozszolgaltatas 3 0 3 10.34% 0.00% 10.34%
Szamviteli szolgaltatas 3 2 3 10.34% 6.90% 17.24%
Pénziigyi szolgaltatok 1 4 5 3.45% 13.79% 17.24%
lzleti és ipari tanacsadas 0 3 3 0.00% 10.34% 10.34%
(Osszesen 13 14 29 3M.72% 48.28% 100.00%

Sajat szerkesztés, személyes interjik 2009. november-december

A személyes és csoportos interjikat kozos modszerrel, a brainstorming alkalmazasaval
végeztem. Eredetileg egy kérdéiv megbeszélését terveztem, de az elsO taldlkozdsoknal
kideriilt, hogy sokkal hatékonyabb néhany, a valaszadé 4ltal részletesen ismert teriiletre
fokuszalni, valamint ha a megkérdezettet meghallgatjuk és sajat véleményét a kérdoiv
formalis korlatai nélkiil fejtheti ki, akkor a kapott informacié sokkal részletesebb, drnyaltabb

és pontosabb.
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4. A KUTATAS SORAN VIZSGALT HIPOTEZISEK

., A kérdés nem az, hogy képesek vagyunk-e vdltozni,
hanem az, hogy képesek vagyunk-e elég
gyorsan vdltozni.”

Angela Merkel

A Kkutatas célja, hogy az életciklus koltségelemzés modelljét olyan tényeziokkel egészitse
ki, melyek segitségével nagyobb hatasfokkal tudjuk elérejelezni az innovacio
sikerességét és ez altal a korabbi fejezetben ismertetett folyamatabra minden fazisaban

minél megalapozottabb gazdasagi dontést tudunk hozni a termék jovojérol.

Az életciklus fazisai soran harom jelentés kérdésre keressiik a valaszt:
(1) Képes-e a vallalkozas a K+F megval6sitasara?
(2) Az elkésziilt sikeres innovacié sikeres termékké alakithaté-e?

(3) Hasznosithaté-e a termék életciklusai alatt szerzett tapasztalat egy 4j innovaciénal?

A kérdéseket a kutatas soran gazdasagi szempontbél vizsgaltam, fontos megjegyezni,
hogy a gazdasagi sikeresség nem minden esetben jelent piacilag, vagy technolégia
szempontjabol sikeres terméket. Ezeket a vizsgalatokat Kiilon el kell végezni az iizletileg

megalapozott tervhez.

A kutatds sordn azokat a tényezdket vizsgaltam, melyek segithetik a gazdasagi eldrejelzés és
tervezés folyamatat. A vizsgdlat sordn véllalatokat elemeztem abbdl a szempontbdl, hogy
feltérképezzem innovacids stratégidjukat, valamint olyan tényezdket definidljak, melyek

sikeressé tesznek egy Uj innovaciot.

1. kérdés: A gazdasag folyamatos valtozasokon megy keresztiil. Milyen gazdasagi kilatasok
Osztonzik leginkabb az innovaciot? A visszaesés, vagy a fellendiilés motivilja jobban a
kutatds-fejlesztést. A gazdasagi ciklusok ipardganként és vallalatonként eltéréek lehetnek,
ezért nem altalanos adatok, hanem a vdllalatok jovedelem-termeld képessége alapjan

végeztem a vizsgalatot.
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H1: Az gazdasagi kilatasok és a kutatas-fejlesztés iranti elkotelezettség kozott kapcsolat
van: ha a gazdasagi kilatasok kiemelkedéen pozitivak, vagy kiemelked6en negativak,

akkor a vallalkozasok elkotelezettebbek a kutatas-fejlesztés irant.

2. kérdés: A gazdasagi kildtdsok mellett a véllalat helyzete is meghatdrozza, hogy képes-e a
cég egy sikeres innovdcid végrehajtdsidra. Ebben a témakdrben azt vizsgiltam, hogy
felfedezhetd-e valamilyen ciklikussdg a vdllalati innovacioban és ha igen, akkor ezek a
ciklusok ipardganként azonosak, vagy minden szervezet életében mashogy alakulnak. Ha a
ciklikussig bizonyithatd, akkor levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy bizonyos
idészakonként van igény és lehetdség nagyobb fejlesztésekre, ami a szakirodalom szerint az a

pont, amikor az el6z6 termék, vagy technolégia elavultta valik.

H2: A vallalati innovacio a gazdasagi valtozasokhoz hasonlé ciklikussagot mutat. A

vallalati és az iparagi innovacios ciklusok kozott kapcsolat van.

3. kérdés: A vezetd innovativ vdllalatok kiemelkedden j6 lehetdségekkel és kiemelked6en
magas veszélyekkel néznek szembe. A hirnév és sikeres innovacié nem jelent minden esetben
biztos pénziigyi megtériilést. Hogyan definidlhaté az innovacid irdnti elkotelezettség és a
profittermeld képesség kapcsolata? Megdllapithatd, hogy a kimagaslé innovécids
koltségvetéssel rendelkezd vallalatok a legsikeresebbek gazdasdgilag? Az életciklus
koltségelemzés sok hasznos médszert mutat be a koltségek eldrejelzésére, de hogyan tudjuk a

bevételeket a legbiztosabban tervezni?

H3: Az innovacio a jovobeli profit alapja: azok a vallalatok, melyek tobbet forditanak
innovaciora, magasabb profitot képesek elérni. Az innovaciéra forditott osszegek

alapjan elérejelezhet6é a megtériilés.

4. kérdés: A gazdasigi valsdg hatdsiara elotérbe keriilt a véllalkozdsok tOkeszerkezetének
kérdése, valamint a kutatas-fejlesztés finanszirozasanak problémadja. Igaz, hogy a pénziigyileg
kedvezd helyzetben 1évo vallalatok tobbet forditanak az innovéacidra? A rendelkezésre allo

szabad toke 6sztonzi a kutatis-fejlesztést?

H4: A jelentés tokével rendelkezo vallalatok esetében a rendelkezésre allé6 pénzeszkozok

elosegitik az innovaciot: a tokeerds vallalatok tobbet forditanak K+F tevékenységre.
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5. kérdés: A vizsgdlat ezen részében arra kerestem a vdlaszt, hogy van-e kapcsolat a
jelentdsebb innovacidk, valamint a véllalat tézsdei megitélése kozott. A kutatds-fejlesztés
célja valamilyen uj termék, vagy szolgiltatds létrehozdsa, mellyel a cég a jovében
versenyeldnyre tehet szert, novelheti arbevételét és profitjat. A kérdés, hogy a befektetok
latnak-e kapcsolatot az innovécié és a pozitiv véllalati jovokép kozott, valamint, hogy ez mely

véllalat tipusokra, ipardgakra igaz.

HS: Az innovativ vallalatok tézsdei megitélése kedvezo, ezért arfolyamnyereségiik atlag

feletti.

6. kérdés: A vizsgilat célja, hogy valamilyen mdédon képes legyen a modell kezelni az
innovétor személyének, a menedzsment elkotelezettségének kérdését. Szamvitelileg nem
tudjuk kifejezni, hogy egy hozzaértd szakember milyen pozitiv hatdssal van a cég, vagy egy
adott termék sikerességére, azonban tapasztalatok alapjan bizonyosan allithatd, hogy példdul
egy motivalt fejlesztd csapat sokkal hatékonyabb munkat képes végezni, mint egy alul

motivalt, a sajat munk4jit nem értékeld team.

H6: Bar szamadatokkal nem mérheto és Kifejezheto, a vallalati menedzsment, az
innovator személye, a tulajdonosok elkotelezettsége igen nagy hatassal van a fejlesztések

sikerességére, a termék- és vallalati életciklusok alakulasara.

7. kérdés: A kutatds célja, hogy valamilyen bizonyithaté kapcsolatot taldljon a vallalatok
sikeres, vagy sikertelen innovacids dontései, valamint a cé€g valtozdsokhoz valé hozzdallasa
kozott. Bar szamvitelileg nem tudjuk kifejezni a j6 vezetd, vagy elkotelezett innovator hatasat

a véllalat értékére és megitélésére, 4m az bizonyithatéan meghatdrozza a véllalat sikerességét.

H7: Alapvetéen meghatarozza egy vallalkozas sikerességét, hogy vezetdi és innovacioért
felelos tagjai miként viszonyulnak a valtozasokhoz. A technologiai és iizleti valtozasokra
nyitottabb, a paradigma valtasokat konnyen kezel6 cégek joval sikeresebbek, mint a

konzervativ szemléletiiek.
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8. kérdés: A vizsgilat célja annak megallapitdsa, hogy az elhibazott innovaciés dontésekbol
tanulni képes szervezetek milyen versenyeldnyhoz jutnak és ez milyen hatédssal lesz késObbi
innovécids stratégidjukra.

A hibds dontések tanulsigait a szervezetek sokszor nem képesek értékelni, mert a tévedések
vizsgdlata ellentmond a szervezeti kultirdnak, fesziiltségeket sziil és felveti a felelosség

kérdését is.

HS8: A hibas fejlesztésekbol a vallalatok olyan tapasztalatokhoz juthatnak, melyeket

hatékonyan fel tudnak hasznalni a késébbi innovacios dontéseik soran.

A kutatas és a modell kapcsolatat az alabbi dbra mutatja:
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25. abra: A kutatasi modell és a hipotézisek kapcsolata

E e
\ alakithate?
Hogyan tudjuk glére'elezni e —— l !
7 a tézsdei értékre? ‘
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o0 — L (4) Hanyatias
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Hogyan onik mega | 11 ] Asznosfthaté a term\\ —
vallalati kultura hatasa életcikusa aiatt szerzett _
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4.1. HI: A gazdasdgi kilatasok és kutatds-fejlesztési tevékenység kozotti

osszefiiggés vizsgdlata

H1: Az gazdasagi kilatasok és a kutatas-fejlesztés iranti elkotelezettség kozott kapcsolat
van: ha a gazdasagi kilatasok kiemelkedéen pozitivak, vagy kiemelkedden negativak,

akkor a vallalkozasok elkotelezettebbek a kutatas-fejlesztés irant.

A kutatds ezen részének célja, hogy kapcsolatot keressen a vdllalati eredmény-kildtisok és a
vallalati innovaci6 kozott. Korabban — amit a feldolgozott szakirodalom is egyértelmiien
megmutatott — a vallalati vezeték egyértelmii, hosszu tavu elkotelezettséget mutattak a
fejlesztés, mint stratégiai alapelem irant. A BCG felmérései szerint (Andrew, Haanaes,
Michael, Sikrin, 2008) a véllalatok fontos prioritisnak tartjak az innovaciot. A megkérdezett
kozel 3000 nagyvéllalati vezetd 23%-a elsddleges prioritasként jelolte meg a kutatast, tovabbi
43% pedig az els6 harom prioritdis kozé sorolta 2008-ban. Azonban a pénziigyi- és
hitelvalsag mélyiilésével kideriilt, hogy ez az elkotelezettség csak atmeneti volt, a
vallalatok egy része a koltségcsokkentést a K+F Kkeret visszaszoritasaval kezdte.
(Mulholland, 2009) A Citigroup bankcsoport példaul a valsagkezelés elsé 1épéseként az IT
fejlesztési koltségkeret 15-20%-os redukélasat jelolte meg (Raskino, 2008) A cégek egy
masik része viszont a fejlesztést a valsaghol valo kilabalas eszkozének tekintette. (Bhidé,
2009)

A HI hipotézis a kutatas-fejlesztésre forditott keret és a gazdasagi helyzet és kilatasok kozotti
Osszefliggéséket vizsgalja. A kutatdsndl egy mutatészdmot szdmitottam ki minden vizsgalt
véllalat esetében minimum 10 éves id6tdvra visszamenden és ebbdl vontam le a

kovetkeztetéseket és soroltam csoportokba a cégeket.

Vizsgalat:
— A gazdasdagi helyzetet a jovedelem-termelési képesség valtozdsdval fejeztem ki.
— A vizsgélt vdllalatok 10 éves adatsorabdl meghatdroztam azokat az éveket, melyekben
a gazdasagi helyzet a legjobb €s legrosszabb volt, vagyis a jovedelem-termelési
képesség véltozdsa a minimdlis és maximaélis volt az id6szakban.

— A legrosszabb év 2008 volt a legjobb év pedig 2005. (6. tdblazat)
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A véllalat innovacids hajlanddésdgit Osszegszerlien a 2000 és 2009 kozott K+F-re
forditott 6sszegek atlagaval fejeztem ki.

Ehhez az éatlaghoz hasonlitottam azt, hogy a legjobb, illetve legrosszabb
jovedelmezoségii éveket kovetden, vagyis 2009-ben és 2006-ban, mennyit forditottak

a vallalkozadsok kutatds-fejlesztésre.

6. tablazat: A gazdasagi ciklusok mély- és tetopontjainak meghatarozasa a

jovedelmezoség alakulasanak segitségével

2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001
Technoldgia PC 3.46% -5.97 % -0.38% -3.25% 6.31% 3.17% 12.73% -9.29% -4.95%
Technoldgia | SNE 16.18%| -14.85% 279%| -2765% 17.24% -5.30% 8.65% -1.258% 0.92%
Technoldgia | NOK -5.54% 1.09% 4.17% -7.16% -5.03% -7.82% 2.71% B.96% -1.75%

Technoldgia | AAPL 16.98% 1.02% 17.20% 5.22% -0.84% -1.43% 21.23%|  -18.13% -1.87 %

Technaoldgia | THSC 9.41% -0.65% 18.17% ]  -24.09% 1.03% 14.08% -2.46% -3.69% -5.65%

Technaldgia | MMM 1.23% -1.85% -1.97% -4.03% 1.43% 2.537% 2.28% 5.44% -4.12%

Technaoldgia | ADSK -1.91% 0.07 % 2.55% -0.62% 7.853% 2.19% -2.41% -1.71% 1.46%

Technoldgia | YHOO -4.32% -2.04% 1.56% -2.95% 5593%|)  -18.01% S5.597% B.14% 9.70%

Technoldgia I0S -4.28% -5.69% 5.46% 7.63% 411%)  -10.64% 5.74% 372%[  -10.35%

Technoldgia | STX 959.53%| -42.98% 3.12%|  -17.14% -2.00%)  -11.04% 1.74% 30.71% 68.15%

Autd F 17.95% ] -24.32%| 1468.42%| -B1.11%[ -14.47% -3.13% -4.89% 14.48%( -20.94%
Autd DAN 57.31%| -47.41% 41.36%| -30.01%[ -23.99%| -11.57% -H.86% 3.70%[ -30.68%
Autd JCI -14.22% -0.97 % 6.92% 8.21% -4.49% -6.70% 0.41% 0.21% .57 %
Autd ™ 18.43% ] -44.31% -7.96% 1.32% -11.20% -5.42% -0.68% 10.62% 1.64%
Autd BMW -7.B0%|)  -47.73% -5.00% 1.258% -1.57% 2.12% 0.13%)  -10.04% 11.13%
Autd SORL 10.32% 10.27% |  -73.65%| 296.582% -4.28% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Altd ORLY 5.45% 2.46% 0.75% 1.04% 1.07% 2.26% 0.14% -1.57% 0.33%
Autd LAD | -102.70%)| -4227 25% 0.92% -2.41% 4.47% 4.44% 1.84% -3.75% 1.42%
Autd SAH 4.29% 8.41% 0.72% 0.77% 0.74% 0.35% -2.33% 1.98% 2.81%
Autd CMX 5.96% 6.14% 0.55% 2.597% 2.19% -0.45% 5.28% 0.62% -H.599%
Olajipar X0OMm 1.69% -6.94% 15.21% ]  -13.40% -3.81% -3.05% 0.54%)  -18.00% 5.93%
Olajipar DVN 725%) -11.689% -1.27% -2.587% 1.37% 0.59% 3.82% 3.15% -2.60%
Olajipar CVX 8.10%| -2530%| 156.63% 19.71% -3.93% 2661%[ 151.20%| -46.68%| -33.83%
Olajipar ATW 5.59% 9.87 % 12.14% 14.89% 5.43% 2351 %[ -3571% -5.39% 92.11%
Olajipar RIG -3.86% 30.13% 0.25% 9.78% 17.70% 1.70% [ -23.25% 22%([ 122.10%
Olajipar FXEN | -260.86%| -195.40%| -33.11%| -177.75%| -29660%|) -73.13% 24.25%| -187.12%[ -23.71%
Olajipar GIFI 1.686% 3.44% -2.29% -3.32% -2.35% -3.11% 5.22% 0.21% 45.09%
Olajipar INT 25.67% 19.57% | -10.00%| -97.50%| 382491%| -39.29% B.92%|) -25.068% -2.73%
Olajipar HES 7.85% -7.58%)  -18.51% 15.83% [ -11.86% -6.67%| -18.86% 13.31% -/ E7 %
Olajipar EP 191.31% ] -50.36%|) -31.65% 55.15%| -41.93% 5.58% 13.41% 22.79% 0.19%
Olajipar KMP 25.02% 37.29%| -2968% 23.65% -1.92% 367%|) 2723 1731%] 4B %
Olajipar WMB | -42.26%| 160.70% 12.36% 14.43% 0.85% 6 %[ 7527%| -Z23.79% 61.05%

Szorakoztatd | DIS -19.45% 2.46% 2034% 26.65% 5.90% 4291%[  -15.20%| -33.59% -3.30%

Szorakoztatd [NSWA|  -51.17% -5.37 % 9.38% 3.39% 1.14%| 126.67% 19.18% 0.95%| -53.80%

Szorakoztatd | TWX 4.95% 2.25% -4.60% 1.53% 1.45% 5.68% 250%|  -12.14% 53.80%

Szorakoztatd | DWA -5.14%)  -1488%| 163.82%| -52.97%| -12580%| -203.258%| -564.28%| -56.91%| -192.B0%

Ciklikus SBUX 0.83% -3.91% -2.82% 0.14% 1.07 % -0.25% 0.54% 1.66% 3.45%
Ciklikus RCL 44.62% -7.54% 5.90% -2.75% 2.16% 2.77% -3.61% 0.67% H.75%
Ciklikus HOT -17.39% -6.07 % 282%| -39.08% 2.02% 7.29% -4.24% B.60% 19.41%
Ciklikus TIF -2.29% 4.18% -3.99% 2.18% 1.31% -3.55% -2.36% 0.45% 3.74%
Ciklikus SKS 13.89%] -17.56% 1.21% 4.02% -2.10% 0.14% 1.61% 5.680%[ -30.868%
Ciklikus HOG -11.43%)  -10.595% -1.62% 0.78% 0.85% 5.16% 3.92% 2.41% 3.36%

MNem ciklikus | PCG 12.94% | -B4.56%| 247.78% 0.21% 4992%| -50.00%[ -40.35% 20.53%| -236.45%

Mem ciklikus | EXC -34.14% 9.23%| 164.99% 26.80%| -25.00% B4 24%  -34.72% 726B5%| -78.ES%

Mern ciklikus | ED 89.23%| -38.72%| 332.80% 4.45% 3.54% -9.82%|)  -16.09%|  -39.46% 84.86%

Mern ciklikus | DPL 5.78% -5.52% 022%| 131.09%| -10.450%] -13.89% 2.36% 5.05% 9.596%

Mem ciklikus | NWE 11.61% 0.61% -3.30% 1.93% -52.33%| 106.20% -2.91%)  -16.50% 3.29%

ATLAG

3.07% 98.55% 25.07% 2.39% 72.68% 0.02% S13.11% 5.92% 5.18%

Forras: 10-K beszamoldk adatai, sajat szerkesztés
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Definiciok:

Jovedelemtermelési képesség: A netté arbevétel és a hozza kapcsol6dd koltségek
kiilonbozetébdl kapott értékesitési eredmény, amely megmutatja, hogy a vallalkozds
alaptevékenysége mekkora profitot képes termelni.

Jovedelmezéség valtozasa: Az értékesitési eredmény véltozdsa az el6z6 évhez
viszonyitva, szdzalékban kifejezve.

K+F: A kutatis-fejlesztés Osszegénél minden, az adott évben fejlesztésre forditott
Osszeget figyelembe vettem, fiiggetleniil attdl, hogy azt szidmviteli szempontbdl a
véllalkozas koltségként, vagy beruhdzasként szdmolta el. Erre az eltérd szamviteli
modszerekbol adédé problémdk elkeriilése miatt volt sziikség. A K+F értéke igy a
kutatds-fejlesztés cimén elszamolt koltségekbdl, valamint az dj beruhdzasok cash-flow

kimutatasban szerepld 6sszegébdl adédik Ossze.

Sajat szerkesztésii mutatoszamok:

A gazdasagi ciklust kifejezot mutaté (G1):

A mutatészam a viéllalatok jovedelmezdségének mérésével fejezi ki azt, hogy a
gazdasag, vagy az adott ipardg éppen milyen gazdasagi ciklusban van.

Szamitasa: Atlag (Ertékesitési eredmény n / Ertékesitési eredmény n-1)

Az kutatas-fejlesztés alakulasat kifejezé mutaté (K+F1)

A mutatészdm azt méri, hogy a gazdasdgi ciklusok alakuldsa hogyan hat a
véllalkozasok innovaciés hajlandésagara

A ciklus minimum pontjanak jeldlése: min

A ciklus maximum pontjinak jelolése: max

K+F1 min. szdmitdsa: ( K+F min+1 /K+F atlag 10 évre) -1

K+F1 max. szdmitasa: (K+F max+1 /K+F étlag 10 évre) -1

Megallapitasok:

Az oOsszes vizsgalt cég adatanak atlagabdl az deriilt ki, hogy mind a novekedés, mind a

visszaesés jelentOs eltérést okoz az atlagos kutatas-fejlesztés koltségvetéstol. A visszaesés

hatdsara atlagosan +17,85%-kal, a novekedés hatdsara pedig +26,97%-kal néttek a kutatés-

fejlesztésre forditott osszegek.
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Ha az adatokat ipariganként elemezziik kideriil, hogy jelentés eltérések vannak: egyes

iparagak érzékenyek a gazdasagi ciklusokra, mig masok nem.

Az érzékeny iparagak kozé sorolhaté a high-tech vallalatok csoportja. Itt a gazdasigi
visszaesés hatdsdra a vdllalatok atlagosan 51%-kal koltottek tobben az innovédcidra az
atlagosndl. A novekedés hatdsara szintén a K+F koltségvetés emelkedése tapasztalhato,
atlagosan 9%-kal, azonban ez mér nem igaz egyértelmiien minden vallalat esetében.. (7.
tdblazat) Az ipardg vezetd innovatoraiként nyilvantartott vallalat esetében az is egyértelmil,
hogy a vélsdg hatdsdra extrém mértékben megugrott a kutatsra szdnt koltségvetés.

Megfigyelhet6 az is, hogy két véllalat az ipardgi atlaggal ellentétesen viselkedik: a specialis
szoftvereket fejlesztd Autodesk (TDSK), valamint a rendszer szoftverek specialistdja, az IDS
Scheer AG (IDS). A két vallalat befektetéi jelentéseibdl egyértelmiien kideriil az ok: az
egyedi igényeket kielégitd cégek a pénziigyi valtsdgot kovetéen megrendelések hidnydban
nem tudtak fejleszteni. Tehdt az innovdcidés motivaltsdgot ezekben az esetekben nem a

véllalat, hanem a megrendeldk gazdasagi helyzete hatarozta meg.

7. tablazat: A high-tech ipar fejlesztései és a gazdasagi ciklusok kozotti osszefiiggések

2009 2006 Atlag K+F min | K+F max
PC 854,000 [ 8409867 | 5232750 | 3F74% 2.15%
SNE |13305110] 9004 136 | 9150347 | 45.41% -1 B0%
NOK |11 560000) 6076021 | 6783608 | 70.41% [ -10.43%
AAPL | 3075400 | 1357000 [ 1163940 [ 164.31% | 16.59%
TDSC 3,395 24198 19 561 H2EB4% | 23.70%
MMM | 3025000 | 26E90000 | 2625000 | 15.24% 2.48%
ADSK | 740500 441 600 | 423 142 75.00% 4.36%
YHOO | 3629406 [ 15222585 | 1190661 | 20482% | 27.85%
DS 26,724 26758 27 269 -2.00% -5.54%
STX 1,629,000 | 1810000 [ 1395700 | 16.47% 29.41%
ATLAG 51.08% 8.90%

Forras: 10-K beszdmol6k adatai, sajat szerkesztés

A masodik vizsgdlt ipardg az autdipar. (8. tdbldzat) Itt a teljes ipardgrél nem lehet dltaldnos
megéllapitdsokat tenni, mivel teljesen mashogy reagilt a gazdasdgi véltozdsokra a német
BMW gyér, mint az amerikai Ford (F).

Ha az ipardgat a piaci erdviszonyok alakuldsa alapjan nézziik, akkor megéallapithatd, hogy a
vilag két egykori legnagyobb autdgyaranak (General Motors, Ford) vélsdga a beszallitoik
vélsagat is eredményezte és konkurenseiket fejlesztésekre 0sztonodzte: A Ford (F) és kdzvetlen
beszallitéi (Dana Holding és Johnson Controls) a valsdg hatdsara drasztikusan visszafogtak

fejlesztéseiket €s ugyanezt a stratégiat kovette az autdipar hasznaltauté szegmensének harom
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legnagyobb véllalata is (Lithia, Sonic, Carmax). A GM csd6djével €s a Ford visszaesésével
keletkezett piaci lehetdségre konkurenseik erdteljes fejlesztési expanzidval valaszoltak: mind
az Uj autok terén (Toyota, BMW), mint az utdngydartott alkatrészek esetében (Sorl, O’Reilly) a
véllalatok egyértelmiien és jelentdsen megnovelték kutatasi koltségvetésiiket.

A vezetdi beszdmolok részletes elemzésébdl megallapithatd, hogy mindegyik vizsgélt vallalat

a Ford és GM helyzetének megvaltozdsara vezeti vissza a piac 4talakuldsat és ezzel indokolja

fejlesztési stratégidjanak valtozasat is.

8. tablazat: Az autéipar vallalatainak innovacios koltségvetése és a gazdasagi ciklusok

kapcsolata
2009 2006 Atlag K+F min | K+F max
F 531,000 [14,045,000)12 635,000 -95.80% 11.18%
DAN 217000 | 535,000 | 470200 | -53.85% 13.768%
JCI 1,110,000 | 1,454,000 [ 1286260 [ -135.70% 13.04%
TM  |35,209 595231 593 647 [22 261 742 71.64% 41.92%
BMW 19650000 9048756 10214 673 9267% | -11.40%
SORL 11,5687 11554 5501 110.63% | 110.03%
ORLY | 410661 225201 209,249 96.25% 7.62%
LAD -21,030 174,777 81,774 | -12679% | 113.73%
SAH 9633 117 560 134154 [ -92.78% | -12.07%
CMX 21,321 191,500 140558 [ -B4.53% | 36.46%
ATLAG -9.56% 32.43%

Forras: 10-K beszamoldk adatai, sajat szerkesztés

Megallapithat6, hogy mds ipardgak esetében (energiaipar, ciklikus és nem-ciklikus vallalatok,
szorakoztato ipar) a kutatds koltségvetése €s a gazdasagi ciklusok kozott nincs egyértelmil

Osszefiliggés. (9.tdblazat)

9. tablazat: A gazdasagi ciklusokra érzékeny és nem érzékeny vallalatok és az innovacios

stratégia

2009 2006 Atlag K+F min | K+F max
XOM |23 469000019 799000(16 917 989[ 38.72% 17 03%
DWVN | 5354000 | 7345000 | 4 526500 | 18.28% B2.20%
CVX |17 175 000)12 587 000 |10 287 B00| BE.95% 23.32%
ATW 428 318 78 454 120068 | 23185% | -30.21%
RIG 2694 000 [ f15000 | 1080660 | 14929% | -61.60%
FXEN 3,999 -8,135 6,297 -36.50% | -229.18%
GIFI 14,250 3890 20,208 29.48% | A%
INT 61,528 26177 37 296 B5.78% | -32.49%
HES | 2924000 | 3289000 | 4573700 | -36.07% | -283.09%
EP 2581000 [ 1154000 [ 1248200 | 3248% | -40.77%
KMP | 3454000 | 1388000 | 17934090 | 9259% | -22R1%

WMB | 2310000 | 1103000 | 1015550 | 127 46% 8.61%

ATLAG BO011% | -20.85%
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2009 2006 Atlag K+F min | K+F max
bIs 2096000 [ 2222000 | 1768300 | 19.21% 26.37%
NSWA | 313000 | 2080000 ) 1855000 | -B3.22% 10.46%
TWX  [-5242000 (12472000 3831500 | -307.01% | 213.25%
DWA 76,700 3,500 17 575 336.42% | -80.09%
ATLAG -53.65% 42.50%
2009 2006 Atlag K+F min | K+F max
SBUX | 424700 J77730 | BO03 634 | -29B4% | 28.84%
RCL | 2274457 | 1748075 | 13131058 | 73.21% 33.20%
HOT -116,000 | 371,000 [ 2953500 [-139.62% | 26.41%
TIF 90,993 174 551 167 513 | -45.68% 4.20%
SKS 73,934 136,122 137 409 [ -46.19% -0.94%
HOG | 1,006 457 | 212258 [ 805647 99.05% | -58.02%
ATLAG -14.80% 5.62%
2009 2006 Atlag K+F min | K+F max
PCG | 33555000 | -459,000 | 1,585,900 | 110.35% [ -125.94%
EXC | 34558,000 | 2762000 | 2411800 | 4353.58% 14.52%
ED 2374000 [ 18245000 | 1516300 | 56.57% 28.27%
DPL 166,100 [ -700100 | -BOG90 | -3753.69% | 1053.567%
NWE 189,000 71,000 212400 | 11.02% | -BEEST%
ATLAG -34.88%)  180.17%

Forras: 10-K beszamoldk adatai, sajat szerkesztés

A villalatok vezetdi beszamoléit €s befektetdi tajékoztatdit megvizsgalva az is kideriilt, hogy
az egyedi megrendeléseket kielégitd és specidlis terméket, vagy szolgdltatds ajanld cégek
(Tiffany, Starwood) a visszaesés hatdsara visszafogjak fejlesztéseiket, ugyantigy, mint a high-
tech véllalatok esetén. Ennek az oka megegyezik a kordbban megjeldlt indokkal: ha nincs
kereslet, nem lehet felmérni azt, hogy az iigyfélnek milyen elvdrdsai vannak és nagyon
kockézatos lenne 1j fejlesztésekbe kezdeni.

Az egyetlen kivétel ez aldl a vizsgalt cégek esetében a Harley Davidson, ami a valsdg hatisara
majdnem az atlagos kétszeresére novelte K+F koltségvetését. Sajnos ez az egyedi stratégia a

véllalat szimdra nem volt elényos.

A kérdoives felmérés és a csoportos interjik eredményei:
A szekunder adatok feldolgozdsa mellett a kérdést a kérdéives felmérés és a csoportos
interjuk soran is vizsgdltam. A kérd6iv 12. és 13. kérdése az innovacid és az arbevétel

kapcsolatara vonatkozott:
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12. kérdés: ““Az arbevétel visszaesése 6sztonzi az innovaciot.”

A tizenkettedik kérdés az innovacié és az elmilt idészak arbevétele kozott keresett
kapcsolatot. Itt 1ényegében azt akartam vizsgélni, hogy a rovid tavu tapasztalatok, vagyis az
elmult év arbevétele, befolydsolja-e a hosszu tavi dontéseket, vagyis az innovaciot.

Itt a vdlaszaddk legnagyobb hanyada, 40,94% nemmel viélaszolt, az igen valaszok ardnya
26,77% volt, ami nem haladta meg a semlegeseket 32,29%-kal. A semleges csoport létszama

volt a legmagasabb, 41 6.

13. kérdés: “Az arbevétel visszaesése dvatosabba teszi a dontéshozokat és gatolja az
innovaciét.”

A tizenharmadik kérdés szintén az arbevétel és a fejlesztések kapcsolatira vonatkozott, de
mds szemszOgbol. Itt azt vizsgdltam, hogy a vartnal rosszabb eredmény visszafogja-e az
innovaciot, korlatozza-e a fejlesztéseket.

Itt a vélaszadok 49,61%-a értett egyet az allitdssal, 32,28% valaszolt nemmel és 18,11% volt

semleges. A legmagasabb az altaldban egyetértok szama volt: 39 f6.

A megkérdezettek legnagyobb csoportja szerint az Aarbevétel visszaesése gdtolhatja az
innovdcidt, mert Ovatosabbd teszi a dontéshozdkat, viszont nagyon magas a semlegesek
ardnya is. (26.dbra) A szekunder adatok feldolgozasdbdl az deriilt ki, hogy a gazdasagi
kilatdsok hatdsa az innovicids stratégidra véllalat tipusonként eltér, ezért érthetd, hogy a
kiilonbozd ipardgakban és szervezetekben dolgoz6 vdlaszaddk nem adtak egyértelmii valaszt

a felvetésre.

26.abra: Az arbevétel és a fejlesztési koltségvetés kapcsolata

45
40 .
35
30 m Arbeétel
25 \isszaeseés,
20 mint
15 motivacio
10
57 B Aberétel
0- \isszaeseés,
1 2 3 4 5 mint
teljesen dtaldban semleges nemértek  nagyon nem Ovatossagra
egyetértek  egyetértek \ele egyet értek ele inté tényez6é
\ele \ele egyet

Sajat szerkesztés, Forrds: kérddives felmérés 2009. november
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A csoportos interjik soran az alabbi vélemények jelentek meg a témaval kapcsolatosan:
— A kutatds-fejlesztésre fordithato keretet egyértelmiien meghatirozza a cég mozgéasterét
a finanszirozds tekintetében.
— A gazdasagi kilatasok a vallalat szintjén azt jelentik, hogy mekkora kereslet lesz az uj

fejlesztésre. Ez hatdrozza meg a fejlesztési stratégiat.

Osszegzés:

A hipotézis részben elfogadva.

T 1.1. Azokndl a vdllalatokndl, ahol elsidlegesen a folyamatos fejlesztés biztositia a cég
sikerét, a kedvezdtlen gazdasdgi és jovedelmi helyzet jelentds innovdciora 6sztonoz.

T 1.2. Ha a vadlsdg hatdsdra a kordbban piacot meghatdrozo vdllalatok visszaszorulnak,
akkor konkurenseik jelentosen novelik fejlesztési koltségvetésiiket az ajanlkozé piaci
lehetdség kiakndzdsdra.

T1.3. Azon ipardgak esetében, ahol nem a folyamatos fejlesztés biztositia a cég jovobeli
sikerét, a gazdasdgi ciklusok és a fejlesztési koltségvetés kozott egyértelmii osszefiiggés nem
tapasztalhato.

T1.4. A specidlis, személyre szabott szolgdltatdsokat és termékeket ajdanlo cégek a kereslet

visszaesésekor kutatds-fejlesztési koltségvetésiiket csokkentik.

4.2. H2: A vdllalat helyzete és stratégidja, valamint a kutatds-fejlesztési

tevékenység kozotti osszefiiggés vizsgdlata

H2: A vallalati innovacié a gazdasagi valtozasokhoz hasonlé ciklikussagot mutat. A

vallalati és az iparagi innovaciés ciklusok kozott kapcsolat van.

A vizsgilat célja annak meghatdrozdsa, hogy tapasztalhat6-e ciklikussdg a véllalati
innovacioban és ha igen, akkor ez kapcsolatban van-e a gazdasagi ciklusokkal. Ha az iparagi,
vagy gazdasdgi ciklusok és a vdllalati innovacids koltségstratégia kozott van Osszefiiggés,

akkor annak ismerete novelheti a pénziigyi tervezés és a kutatas idozit€sének hatékonysagat.
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Vizsgalat:

Az innovici6 ciklikussdgdnak méréséhez a vizsgilatba bevont vallalatok K+F
koltségeit elemeztem tiz évre visszamendleg (2009-2000)

Az egyes évek innoviciés raforditasait a tiz év datlagdhoz viszonyitottam, ebbdl
mértem az eltéréseket

Az ipardgi ciklusokat az éves ipardgi atlagokkal fejeztem ki — a kutatds sordn kideriilt,
hogy ez az egyes cégek kozotti kiillonbség miatt nem haszndlhaté kovetkeztetések
levondsara

Ha egy vallalat viselkedése jelentOsen eltért az ipardg tobbi véllalatitdl, akkor az

elmult tiz év beszamolodinak szoveges elemzésében kerestem erre okot

Definiciok:

K+F: megegyezden az el6z6 hipotézissel

Ciklikussag: Az atlagtol valé éves eltérés alapjan vizsgalt trend

Sajat szerkesztésii mutatészamok:

A vallalati ciklust Kifejez6t mutat6 (C1):

A vallalat a kutatas-fejlesztésre forditott 0sszegek ciklikussagat méri az adott évek
atlagdhoz viszonyitva

Idotav: 10 év

Szdmitasa: Atlag (K+F riforditis n / K+F riforditisok dtlaga az elmdlt 10

tekintetében)

Megallapitasok: Iparagi ciklusok nem mutathatok ki, annak ellenére, hogy az iparagi

atlagokbol erre lehetne kiovetkeztetni. Az egyes cégek innovacios stratégiaja annyira

eltér, hogy még egy adott szegmensben sem lehet az atlag alapjan kovetkeztetéseket

levonni. A vallalatok jelentés tobbségénél bizonyithat6 az innovacio ciklikus.

A technolégiai szektorban Gsszességében a ciklikussdg nem bizonyithaté. Altaldnosan

megallapithatd, hogy a vallalatok egyre novekvd Osszegeket koltenek innoviciéra, amely

novekedést a valsag sem befolyasolt. A szektor egy specidlis szegmensében, a személyre

szabott szoftvereket fejlesztd vallalatokndl ez nem igaz, ott megallapithat6 a ciklikussag, ami

valdszintisithetden a kiils6 megrendelésektdl fiigg. (10. tdblazat)

104



10.tablazat: A high-tech iparag vallalatainak innovacios koltségeinek alakulasa

2,009 2,008 2,007 2,006 2,005 2,004 2,003 2,002 2,001 2,000
PC 3.74%)|) 17.89%| 19.40% 2.15%| -486%| -0.BE%| -19.99%| -19.02% 1.86%| -0.52%
SNE A5 41%| T BE%| 1242%| 160%| -16.22%| -B18%| -3585%| -37.56%| -2290%| -15.19%
NOK JOA1%| B439%| 38.14%| 1043%| -22789%| -1363%| -21.858%| -35.16% | -47.01%| -42.36%
AAPL 164.31%| 89.01%| 30.33%| 16.59%| -4257%| -45.44%| -46.73%| -43.12%| -595.159%| -B6.92%
TDSC H2b4% | -451%| -21.40% | 23.70% | -24.45% | -4026%| -4580%| B52%| 251.71%| -46.54%
MMM 15.24%) 44.88% 5.29% 2458%| -1B78%| -2072%| -21.10% | 14.17%| -1870%| -575%
ADSK 75.00%| 149.14% | 34.84% 436% | -2388%| -4342%| -45B4%| -4289%| -51.32%| -56.50%
YHOO 204.82%| M279%| 41.85%| 27.85%| -1782%| -48.41%| -7274%| -83.75%| -82.17%| -82.22%
I0S HM 200% |  -4.00% 1.05%| -5.54%] -19.10% F81%| 98.54% ) -21.31% | -31.09% -24.77%
STX 16.47%| 1232%| 39.99%) 29.41%|) 2962%|) -913%| -1521%| -11.49%| -30.58%| 61.39%
ATLAG 51.08%) 57.96%) 20.28% 8.90%) 15.91%) 22.01%) 22.57%) 28.97% B.54%  40.22%

300.00%

250.00%
200.00% 1
150.00%
/\ / \ —TDSC
100.00% —— ADSK
\ / \ IDS HV
50.00% / \
0.00% = xﬁ

‘ ‘ i . :
.00 | 2009 008 207 2008 2005~2.004 2,003-5.002 2,001 z\m
20076 [~

-100.00%

Forras: 10-K beszamoldk adatai, sajat szerkesztés

Az autdgyartok esetében az innovacié ciklikussiaga bizonyithat6 €s az is igaz, hogy a ciklusok
nagyon gyorsan valtjadk egymadst, vagyis az innovacids stratégia évrdl évre viltozik. (11.
tdblazat) A vallalatok ciklusai eltérnek egymastol, nem mondhat6 el, hogy lenne egy altalanos
iparagi innovacids ciklus. A tablazat alatt lathatd grafikonon egy eurdpai, egy kinai és két

amerikai autdipari céget emeltem ki a ciklusok kiilonb6zdségének szemléltetésére.

11.tablazat: Az autéipar vallalatainak innovacios koltségeinek alakulasa

2,009 2,008 2,007 2,006 2,005 2,004 2,003 2,002 2,001 2,000
F -95.80%] -158.14% T.02%)) 11.18%) 2281%| 11.95%| 19.00%| 16.84%| 12.80%| 12.33%
DAN -53.85%| -11.95%( -133.82%| 13.78%| 2185%| -281%| -13.02%| 3250%| 4568%| 101.83%
JCl S13.70% ) 1281% ) 41.34%] 13.04%] 15.18% | -420%| -2B84%| -2A97%| -1B1%|) -9.99%
™™ J1.64%)  -261%|) B7.28%| 41.92%| 37.00%| -29.88%| -37.32%| -48.33%| -95.51%| -44.35%
BMW 92.67%| 192.92% 287% -11.40%( -35.29%| -31.866%| -41.91%| -62.87%| -95.32%| -60.00%
SORL 110.63%) -2.71%| 286.18%| 110.03%| -28.45%| -75.58%) -100.00%
ORLY 96.25%| VBT 43.52% TE2%| 2542%| 1V B1%| -3V E1%| -4964%| -B2.80%| -80.65%
LAD S126.79% [ -105.24%  -1.40% [ 113.73% 8597 867V 3285%| 51.04%| -2513%| -281%
SAH 9278% | 14.02% 46.56%( 12.07%| -1.89%| 49.11%| -33.96%| 75.168% 1.97%] -18.28%
CMX -54.83%| 10.52%| B2.85%[ 36.46%[ 38.31%| B369%| 29.01%| -13.18%| -70.53%| -92.29%
ATLAG A56% [ 13.72%([ 44.24%[ 32.43%| 10.09% 1.97%] -2098%]) -161%| -23.38%| -21.58%
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Forras: 10-K beszamoldk adatai, sajat szerkesztés

Az olajipari vallalatoknal az innovacid teriiletén igazolhaté a ciklikussdg, azonban az
autéipar rovid tava stratégiai valtdsai helyett itt altaldban hosszabb tavi ciklusok a
jellemzoek. A specidlis szolgaltatokrél ugyanaz mondhaté el, mint a high-tech ipar esetén: a
ciklikussdg nagyon szembetiind, ami véleményem szerint szintén a megrendelések

ingadozdsara vezethetd vissza. (12. tdblazat)

12.tablazat: Az olajipar vallalatainak innovacios koltségeinek alakulasa

2,009 2,008 2,007 2,006 2,005 2,004 2,003 2,002 2,001 2,000
XOm 38.72%| -3.38%| 19.89%| 17.03% g9.53%) -589%|) -9B5%|) -B1B6%| -24353%| -31.47%
DVN 18.28%| 51.84%|) 38.04%|) B2.29%| -15.76%| -31.45%| -42.85%) -24.31%|) 17.65%) -71.72%
CvX BE.95%| 72.86%| 40.39%| 23.32%| 15458%| -B3B4%| -58.20%| -48.79%| -522%| 43.11%
ATW 231.86% | 154.03%| -30.20%( -39.21%| -80.19%| -94.94%| -21.11%| -30.72%| -16.50%| -73.01%
RIG 149.28%| 103.21%| 425.33%| -61.60%)| -115.64%| -150.99%| -5659%| -9581%| 97.56%| 9V.65%
FXEN -36.50%| 86.94%| 108.55%( -229.18%( -172.35%| 558.89%| -77.04%| -95.32%| -105.18%| -39.12%
GIFI -29.48%| B5.37| 13212%| 9251%| -B2BE4%| 13.24%| -44.88%| -7228%| -4477%| -49.52%
INT B5.70%| 160.55%| §4.97%| -32.49%| -B081%| -22852%| -26.33%| -54.30%| -83.29%| -37.28%
HES -36.07% | -2.84%( -24.04%( -25.09%| 396.99%| -J0.02%| -B3.01%| -76.04%| 13.80%| -80.28%
EP 32.458%| 20.52%| -105.65%| -40.77%| -74.28%| -5.53%| 19.49%| B6.46%| 117.28%| Z7.01%
KMP 92.89%| &7.54%| 35.41%| -2261%| -34.158%] -30.30%| 47 42%( -19.15% 1.37%] -33.26%
WHMB 127 46%) 213.43%) 126.08% 3.61%| -98.41% | -445.03% | -247.31%| -208.71%| 391.758%| 130.12%
ATLAG G0.11%|  82.34%|  70.74%| -20.85%| -25.14%| -29.29%| 58.22%| 55.68%| 13.07%%| 37T.0T7%

800.00% o
e ——DVN
600.00% cvx

ATW

400.00% /\ —RG
200.00% / \ e
A\ |

e o
0.00% — == — = —— —INT
2009 2,008 2,007 \%w/m HES
-200.00% EP
KMP
-400.00% WNVB
-600.00% ATLAG

Forras: 10-K beszamoldk adatai, sajat szerkesztés
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Mivel a ciklusok nem minden ipardgban bizonyithatéak és az egyes vallalatok sajat
innovdciods ciklusokat kovetnek, ezért az ipardgi atlagok 6sszehasonlitdsdt nem végeztem el,

mivel az eltérd innoviacios stratégidk hatdsdnak keverése téves kovetkeztetésekhez vezetne.

A szérakoztaté iparban az innovicié bizonyithatéan ciklikus, de véllalatonként eltér a

ciklusok mély és magas pontja, valamint a ciklusok hossza. (13. tdblazat)

13. tablazat: Az szérakoztatoipar vallalatainak innovacios koltségeinek alakulasa

2,009 2,008 2,007 2,006 2,005 2,004 2,003 2,002 2,001 2,000
DIs 19.21%|) 2296%| -BABE8%| 2637%|) -4.34%| -1580%| -41.19%) B80.E3%|) 14.60%| -37.95%
NSWA H3.22% | -BEOE% | 24070% | 1046%| -893.75% | 132.17% | -3B5% | -121.48% | -461%| -20.27%
TWX -307.01% | B2.50% 0.54% | 213.28% | -37.31% | -46.73% | -101.53% | 162.72% | 3204% | 21.14%
DWA 336.42%| 190.47%| -19.77%| -B0.09%| -70.98%| S4.31%| -8236%| -70.41%| -06.76%| -52.20%
ATLAG B.65%|) 52.49%| 39.30%| 42.50%| 49.10% £.12%| S57.28%) 12.87% 3.68%|)  22.32%
400.00%
300.00%
200.00%
100.00% |
0.00% +—— %
2(58__ 2,006 2,004 2,003\ 001 2,000
-100.00% o
—DIS
-200.00% —— NSWA
TWX
-300.00% +—— f
DWA
-400.00%

Forras: 10-K beszdmol6k adatai, sajat szerkesztés
A ciklikus vallalatokat tartalmazdcsoportra ugyanez a megallapitas igaz: az innovicié
bizonyithatéan ciklikus, de vallalatonként eltér a ciklusok mély és magas pontja, valamint a

ciklusok hossza. (14. tablazat)

14.tablazat: Az ciklikus vallalatok innovacios koltségeinek alakulasa

2,009 2,008 2,007 2,006 2,005 2,004 2,003 2,002 2,001 2,000
SBUX 2964%) 80.41%| 80.13%| 25.84% FB0%| -29.37%| -34.18%| -31.22%| -29.26%| -43.30%
RCL F3.21%| a0.58%|  -3.24%| 33.20%| -B2.96%| -51.97%| -21.60%| -47.45%| 3232%| -2.09%
HOT S139.52% -41.40% ([ 30.83% [ 26.41% [ 55.09%| 13.46% 2.50% 0.85%| -36.597%| 85.35%
TIF -45.68%  -3.48%| 10.80% 4.20%] -11.85%] -1504% B291%| 31.16% 1.97%] -35.30%
SKS AB.19%  -9.158% B.11%|  -0.94%] -530%| 51.08% 9.595%| 3033% 1.81%] -37.70%
HOG 99.05%] 10.01%] 13.958%| -58.02%]-101.358%] 47.93%| 42058%| -233%| -1291%| -38.37%
ATLAG S14.80% ) 14.50% |  23.10% 3.62%]) -19.25% 2.68%)  10.34% -3.11% SAT%) -11.90%
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Forras: 10-K beszamoldk adatai, sajat szerkesztés

A nem-ciklikus iparagakban harom vallalatndl megallapithaté, hogy az innovacids

koltségstratégia dllandé és érzékelhetd ciklikussdg. Masik két vallalat esetében a

grafikonokbdl jelentds ingadozasok latszanak. A vallalati beszamol6kbdl kideriil, hogy ezek

mindkét véllalatndl a jogszabdlyi véltozdsok miatt sziikséges technoldgiai valtdsokbol

erednek. (15. tablazat) fgy a nem ciklikus véllalatokrél elmondhaté, hogy allandé innovacics

stratégiat kovetnek, az innovaci6 ciklikus, de nem kovet ipardgi mintat.

15.tablazat: A nem-ciklikus vallalatok innovacios koltségeinek alakulasa

2,009 2,008 2,007 2,006 2,005 2,004 2,003 2,002 2,001 2,000
PCG 110.35%| 129.62%| BE.11%) -128.94%) -246.04% | 115.15%| 11.17%| -4.85%| -15.63%| -36.84%
EXC 43.38%| 40.06%| 20.62%| 14.52% 3.12%| -28.02%| -12.55% B.23%| -30.59%| -56.75%
ED SE.57%| -56.74% 4.33% 28.27%| -14.13% 2.35% 3.34% 9.158%| -35.49% 3.34%
DPL -373.65% [ -409.44% [ -478.15% [10563.57 % B15.11% | 200.21% B.28% | -515.88% | 489.88% | -587.89%
NWE S1102% | -41.62% | 20.62% | -BB.S7 M| -67.99%| -106.12% | -B3.75%| -102.31%| 201.77%| 237.08%
ATLAG 34.88%| H7.64%| 72.91%| 180.17%| 58.01%| 36.71%| 11.10%] 121.53%] 121.79% 88.61%
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600.00%
400.00% -
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Forras: 10-K beszdmol6k adatai, sajat szerkesztés
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A kérdéives felmérés és a csoportos interjuk eredményei:

A kérdések els6 csoportja makrogazdasdgi hatdsokat vizsgdld hipotézis-csoporthoz
kapcsolddott, melyet kordbban mar véllalati adatsorok elemzésével is kutattam. A felmérés
célja ennél a hipotézis csoportnal annak mérése, hogy operativ szinten felismerheto-e a
gazdasagi ciklusok hatasa a cég, vagy az iparag helyzetére, vagy a dontéshozok inkabb
mas, konstans fejlédési modellben gondolkodnak. Ennél a vizsgalati kérdésnél az allitasok
a gazdasdgra, az ipardgra és a vdllalatra vonatkoztak, valamint azt is vizsgdltam, hogy a

pénziigyi valsag megvaltoztatta-e a megkérdezettek véleményét a fejlodési trendekrol.

1. kérdés: “A gazdasag ciklikus valtozasokat mutat, hullamhegyek és hullamvolgyek
kovetik egymast.”

Az allitassal a valaszadok 55,91%-a értett egyet, 32,28% szazaléka vetette el és a maradék
11,81% semleges maradt a kérdésben. A legmagasabb a teljesen egyetértok szama volt, 127
fobol 42 £6.

Tehat a tobbség a gazdasagi valtozdsok trendjeit nem konstans fejlodésként, vagy
hanyatldsként, hanem ciklikus ingadozdsként litja, amit a szekunder adatok vizsgdlata is
aldtdmasztott. Fontos észere venni azt is, hogy igen magas azoknak az ardnya, akik nem

latnak egyértelmi trendeket a valtozasban.

2. kérdés: “Az iparagak fejlédése ciklikus, a novekedési szakaszokat visszaesések
kovetik.”

Az allitas a gazdasag utan a szlikebb kornyezet, az iparag érzékelhetd trendjeit vizsgélta. Itt a
véalaszadok hasonlé ardnya, 55,12%-a értett egyet az allitassal, 29,92%-a elutasitotta azt és
14,93%-a maradt semleges.

A tobbség tehat a ciklikus ipardgi ingadozasokat is érzékeli, itt szintén az éllitassal teljesen

egyetértok szama volt a legmagasabb: 48 0.

3. kérdés: “A vallalatok fejlodése ciklikus, a novekedési szakaszokat visszaesések
kovetik.”

A harmadik allitassal eljutottunk a vallalatokhoz. A kérdés a kutatds szempontjabol azért
kiemelkedd fontossidgi, mert ebben a kérdésben a szakirodalom megoszlik, a ciklikus
fejlodési modellek az utébbi években sokszor hattérbe szorultak a fenntarthatd fejlodési

elméletekkel szemben. A szekunder adatok értékelése hosszabb tdvon egyértelmi
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ciklikussdgot bizonyitott: dltalaban a vallalatok életében sikeres €s kevésbé sikeres idészakok
kovetik egymast, ez jol mérhetd a profittal, vagy az drbevétel ingadozasaval.

Itt a vélaszad6k jéval alacsonyabb ardnya, 41,73% értett egyet az allitdssal, 33,86%-a
semleges maradt és 24,41%-a adott elutasité valaszt. A legtobben itt a semleges csoportba

tartoztak, 43 0.

4. kérdés: “A technoldgiai kornyezet ciklikusan valtozik, a nagyobb fejlesztések
idészakait altalaban kevésbé innovativ korszakok kovetik.”

A negyedik éllitds az innovécids és technoldgiai kdrnyezet véltozdsara vonatkozott. A kérdés
a teljes kutatds szempontjabol azért lényeges, mert ha valoban léteznek gazdasigi és
innovacios ciklusok, akkor ezek bizonyosan hatdssal lesznek a kutatdsok, dj termékek
sikerességére. A kérdés, hogy ezek mennyire felismerhetdek és kihaszndlhatok operativ
szinten.

Itt a valaszaddk tobbsége, 40,94% semleges maradt, vagyis nem utasitotta el a ciklikus
véltozast, de nem is latta annak egyértelmii jelét. A egyetértok ardnya 37,01% volt, az

elutasitok ardnya pedig 22,05%.

Az eredmények alapjan a valaszadok tobbsége ciklikusan trendeket érzékel a gazdasag
és az iparagak fejlédésében. Ha ugyanezt a kérdést vallalati szinten vizsgaljuk, mar
joval alacsonyabb azok szama, akik ezzel egyetértenek, de az egyet nem értok aranya

lényegesen nem valtozik, hanem a semlegesek aranya né. (27.abra)

27.abra: A gazdasag, iparag, vallalatok ciklikus fejlédésére adott valaszok

60
m Gazdasag
m Iparagak
m Valalatok
1 2 3 4 5
teljesen altalaban semleges nemértek  nagyon nem
egyetértek  egyetértek \ele egyet értek \ele
ele ele egyet

Sajat szerkesztés, Forrds: kérddives felmérés 2009. november
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A technolégiai kornyezet ciklikussagat illetben még magasabb a semlegesek szama, az
igen valaszok szama csokken és az egyet nem értok szama is alacsonyabb, mint a

megelozo kérdéseknél. (28.abra)

28.abra: A technolégia ciklikus fejlodésére adott valaszok

Technolégiai kdmyezet =R

teliesen

egyetértek vele
m2

altalaban

11 21 egyetértek vele

17 o3
semleges

2604

nem értek vele

52 egyet

m5
nagyon nem értek
vele egyet

Sajat szerkesztés, Forras: kérd6ives felmérés 2009. november

A csoportos interjik soran az alabbi vélemények jelentek meg a témaval kapcsolatosan:
— A technologiai fejlesztéseket ipardganként a vezetd nagyvdllalatok hatdrozzdk meg.
Ezért nem a technoldgiai haladés ciklikussdga hat a vallalatokra, hanem a vallalati és
ipari gazdélkodas ciklikussdgdbdl adédnak a technoldgiai hulldmzésok.
— A technolégiai fejlesztés gyakran egy kényszerbdl ered: magasabb biztonsagi

kovetelmények, vagy a fogyasztéi elvarasok hirtelen véltozasa idézi eld.

Osszegzés:

A H2 hipotézis részben elfogadva.

T2.1. A technologidra épiild ipardgakban az innovdcios rdforditds folyamatos emelkedést
mutat, mds ipardgakban az innovdcio ciklikussdga a vdllalatok tobbségénél kimutathato.
T2.2. A ciklusok hossza és a magas és mély pontok kozotti kiilonbség ipardganként eltér.
T2.3. Ipardgi innovdcios ciklusok nem mutathatok ki, mert minden vdllalatndl egyedi a

ciklusok valtozdsa.

111



4.3. H3: Az innovdcio megtériilésének vizsgdlata

H3: Az innovacioé a jovobeli profit alapja: azok a vallalatok, melyek tobbet forditanak
innovaciora, magasabb profitot képesek elérni. Az innovaciéra forditott osszegek

alapjan elérejelezhet6 a megtériilés.

A kutatds célja az innovacids elkotelezettség €s az innovacié megtériilésének a vizsgilata. A
szakirodalom feldolgozdsa sordn egyértelmiien kideriilt, hogy a mai gazdasidgban a kutatds-
fejlesztés a jovobeli profit alapja. Azonban azt is tudjuk, hogy az innovacié énmagaban nem
biztositja a véllalat sikerességét, gyakran a leginnovativabb véllalatok keriilnek csddeljards

ald, mig a kovet6ik lefolozik a piacot.

Vizsgalat:
— A vallalat innovaciés raforditasai az elmilt tiz évben (2009-2000)
— A vallalat arbevétele az elmiilt tiz évben (2009-2000)
— A villalat profitritdja az elmdlt tiz évben az értékesités nettd arbevétele és az
értékesitési eredmény viszonylatdban (2009-2000)

— Iparagi atlagok vizsgalata

Definiciok:
— Profitrata: A villalat értékesitési eredményébdl szamitott profitrita. Az elemzés
szempontjabol azért ezt az eredménykategériat taldltam a legmegfelelobbnek, mert
kizardlag az értékesités bevételeit €s az ahhoz kapcsolddé koltségeket tartalmazza.

— K+F: megegyezden az el6z6 hipotézissel

Sajat szerkesztésii mutatészamok:

A kutatas-fejlesztés arbevétel aranyos megtériilését vizsgalé mutaté (K+F2)

— A mutatészam elénye, hogy nem Osszegben, hanem az arbevétel aranyaban vizsgalja
az innovacié megtériilését, igy eltérd nagysagrendil arbevétellel rendelkezo vallalatok
Osszehasonlitdsara is alkalmas

— A mutatészdm szamitdsdhoz sziikséges az elmult tiz év arbevétele és K+F raforditasa

1idOszakonként
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— A két 6sszeg hanyadosabol megkapjuk az elmult 10 évre jellemzé K+F megtériilést az
arbevétel ardnyiban

—  Szamitdsa: (2 K+F (1-10 év) / T Ertékesités nett6 drbevétele (1-10 év)

Megallapitasok:

A vizsgélatbol kideriilt, hogy a kutatas-fejlesztés raforditasai és a vallalat profitratdja kozott
semmilyen egyértelmii Osszefiiggés nem dllapithatdé meg. Az ipardganként elvégzett
vizsgélatbdl azonban megfigyelhetd, hogy ipardganként definidlhat6 a K+F raforditds ardny

€s a profitrata, ami eldsegitheti a megalapozottabb pénziigyi tervezést.

Minden cég esetében megvizsgiltam a két mutatdo oOsszefiiggését, de egyértelmii
kapcsolatot a K+F Kkoltségvetés és a vallalat profittermelé képessége kozott nem
talaltam. Az elemzésbol viszont kideriilt, hogy iparaganként valtozik a K+F2 mutaté és a
profitrata. Példaul egyértelmien kijelenthetd, hogy a high-tech ipar véllalatai kiemelkedéen
magas profitritival dolgoznak, vagy hogy az olajipar kitermeléssel foglalkozé upstream
véllalataindl jéval magasabb a K+F2 mutatd, mint a downstream szdllité és értékesitd

cégeknél. (16. tablazat)

16. tablazat: A kutatas-fejlesztésre forditott 6sszegek és a profitrata iparaganként

K+F2 Profitrata 1
ADSK Technolagia 30.55% a7.33%
YHOO Technoldgia 209 54% G1.23%
ST Technoldgia 17 B5% 22 B4%
TOSC Technoldgia 15 46% 41.95%
MOk Technoldgia 14 58% 35.37%
SHE Technoldgia 13.68% 24 87 %
Il Technoldgia 12.85% 48.31%
PC Technoldgia 11.45% 28.50%
D= HM |[Technoldgia 7.48% 34.38%
AAPL Technoldgia 7.35% 33.32%
ATLAG 16.06% 41.79%
K+F2 Profitrata 1
BibaWY Auti 17 .78% 19 .86%
Th Auti 13.28% 18.19%
SORL Auti 9.69% 34 .53%
ORLY Auti 9 60% 44 7h%
F Auti 7 08% 18.41%
DAN Auti 5. 90% 7 07 %
JCI Auti 4 84% 13.86%
LAD Auti 3.42% -47 05%
A Auti 2.60% 13.05%
=AH Auti 1.95% 15 60%
ATLAG 7.68% 13.84%
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K+F2

Profitrata 1

FXEN Olajipar 77.68% 3.98%
O Olajipar 56.17 % 78.50%
AT Dlajipar 47 .63% 51.53%
EF Dlajipar 35.83% 57.90%
KMP Dlajipar 25.90% 31.34%
RIS Dlajipar 21.60% 47.96%
HES Dlajipar 20.66% 26.90%
Whib Dlajipar 9.41% 2417 %
5IF| Dlajipar 8.24% 12.55%
ChWx Dlajipar B.14% 20.12%
XM Olajipar 5.51% 43.44%
INT Dlajipar 0.50% 12 66%
ATLAG 26.26% 34.25%
K+F2 Profitrata 1
T Szdrakoztatd 11.02% 41.45%
MNSWWA  [Szdrakoztatd 6.83% 25.41%
DIS Szdrakoztatd 5.72% 14.50%
D, Szdrakoztatd 3.05% 30.09%
ATLAG 6.65% 27.86%
K+F2 Profitrata 1
RCL Ciklikus 28.25% 38.37%
HOG Ciklikus 10.51% 35.62%
SELX Ciklikus 9.86% 57.43%
TIF Ciklikus 7.39% 57.15%
HOT Ciklikus 5.61% 34.85%
SkS Ciklikus 2.70% 39.34%
ATLAG 10.72% 43.79%
K+F2 Profitrata 1
NWYE Mem-ciklikus 20.70% 51.32%
EXC Mem-ciklikus 17.05% 34.65%
ED Mem-ciklikus 13.75% 22.60%
FCGE Mem-ciklikus 11.82% 18.75%
DPL Mem-ciklikus -4 64% 45.28%
ATLAG 11.73% 34.52%
K+F2 Profitrata 1
Olajipar 26.26% 34.25%
Technologia 16.06% 41.79%
Nem-ciklikus vallalatok 11.73% 34.52%
Ciklikus vallalatok 10.72% 43.79%
Autadipar 7.68% 13.54%
Szorakoztatoipar B.B5% 27 85%
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50.00%
45.00%
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5.00% - |

0.00% T T

Forras: 10-K beszamoldk adatai, sajat szerkesztés

A hipotézis szekunder adatok alapjan végzett vizsgalataibdl nem a vart eredményt kaptam. Az
innovacio és az arbevétel kozott nem taldltam kapcsolatot, ezért az innovacié megtériilését
tovabb vizsgidlom a kérdéives felmérés €s a mélyinterjuk alapjan, hogy valaszt taldljak arra,

hogy mitdl lesz sikeres egy innovacio.

A kérdéives felmérés és a csoportos interjik eredményei:
A kérdéives felmérés sordn az innoviacié €s a villalat pénziigyi sikerességének kapcsolatat

vizsgéltam:

22. kérdés: “Azok a vallalatok, melyek folyamatosan fejlesztenek és wj termékekkel
jelentkeznek, pénziigyileg sikeresebbek.”

A huszonkettedik kérdés az innovici6 és a siker kozott kereste a kapcsolatot. Igaz-e, hogy a
folyamatosan fejlesztd vallalatok eredményesebbek, vagy a fejlesztések irdnti elkotelezettség
€s a pénziigyi siker kozott nincs ilyen kapcsolat? Itt a vdlaszadok legtobbje, 46,46%, vagyis
59 6 semleges maradt. Az igen és a nem valaszok kozoétt nincs jelentds kiilonbség, 29,92%

nem értett egyet az allitassal és 23,62% fogadta el azt.

23. kérdés: “Sok esetben a mercében j termékeket Kifejleszté vallalatok nem lesznek
nyereségesek, mig kovetoik igen.”
A huszonharmadik kérdés az el6zd dllitishoz hasonlé témat vizsgalt, egy kicsit maés

szemszOgbol. Itt az allitds arra vonatkozik, hogy nem minden esetben az innovativ cég lesz
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sikeres, hanem igen gyakran a kovetdk fo6lozik le a piaci hasznot. Itt a valaszadok 52,76%-a

adott igen vdlaszt, legtobben az 4dltaldban egyetértek csoport tagjai voltak: 44 £6. A nem

vélaszok ardnya 33,07%, mig a semlegeseké 14,17%.

A 22-23. kérdés valaszai azt mutatjak, hogy nem allithaté, hogy a vezeté fejleszto

vallalatok pénziigyileg eredményesebbek, viszont sokan latjak gy, hogy sokszor a

kovetok folozik le inkabb a piacot, mint a kezdeti innovatorok. (29.abra) A 22. allitas

eredménye osszhangban van a szekunder adatok alapjan végzett kutatassal.

29.abra: Innovacio és pénziigyi hatékonysag

70
60
a) _
40
30
20 |
10 -

0 _

1 2 3 4 5
teljesen altaldban semleges nem értek  nagyon nem
egyetértek  egyetértek \ele egyet értek \ele
ele ele egyet

@ Folyamatos
fejlesztés és
penzigyi
siker

m Kezdeti
innovatorok
és kowetdk
pénzigyi
eredményess
ége

Sajat szerkesztés, Forras: kérddives felmérés 2009. november

A csoportos interjik soran az alabbi vélemények jelentek meg a témaval kapcsolatosan:

— Nagyon sokszor rovid tava adatok felhasznéldsdval sziiletnek hosszu tavd dontések.

— A vezet6 innovétorok kiemelkedéen magas kockdzatot véllalatnak, mivel 1) termékek

esetén nincs tényadat a fogyasztdi elvardsokrél. A felmérések sokszor pillanatnyi

képet mutatnak a piacrél, ami lehet, hogy 3-5 hénap milva, amikor a termék

forgalmazasat megkezdik, mar nem lesz igaz.

— Jobb kovetOnek lenni, de lemaradonak sosem.
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Osszegzés:

A hipotézis részben elvetve, részben modositdasokkal elfogadva.

T3.1. Az innovdciora forditott dsszegek és a vdllalat profitrdatdja kozott nincs egyértelmii
osszefiiggés, az a vdllalat amelyik tobbet kolt kutatdsra nem biztos, hogy sikeresebb és
Jjovedelmezobb lesz, mint az innovdciora kevesebbet kolto versenytdrsai.

T3.2. Bdr az innovdcio az drbevétel alapja, az innovdcio megtériilését nem lehet bizonyosan
tervezni egy elvdrt megtériilési rdatdaval, mert az adatok azt bizonyitjdk, hogy a gyakorlatban
ez a hagyomdnyos maodszer nem helytdllo, nincs ipardganként definidlhato kapcsolat a K+F
rdforditds elért drbevétel kozott.

T13.3. Ipardganként meghatdrozhaté az dltaldinos K+F2 mutato, ez a tapasztalati adat
nagyon jo kiindulé pontot ad az innovdcios koltségvetés tervezéséhez.

T3.4. Ipardganként meghatdrozhato az dltaldnos profitrdta, ami megfelelé alapot ad a

termék drdanak kialakitdsdhoz és az életciklus piaci szakaszdnak bevétel tervezéséhez.

4.4. H4: A tokeerosség és az innovdcio kozotti kapcsolat

H4: A jelentés tokével rendelkezo vallalatok esetében a rendelkezésre allé6 pénzeszkozok

elésegitik az innovaciot: a tokeerds vallalatok tobbet forditanak K+F tevékenységre.

Az elemzés célja annak vizsgalata, hogy a tokeerds és kedvezo finanszirozasi helyzetben 1€vd
véllalatok a pénziigyi elonyeiket kihasznéljdk-e az innovicié teriiletén és mérhetden tobbet

forditanak-e kutatas-fejlesztésre.

Vizsgalat:

— A tOkeerdsséget a sajat tOkével fejeztem ki, a mérleg adatokat tiz évre visszamendleg
vizsgéltam és ezek atlagit vettem alapul. Az atlag eldnye az utolsé év, vagy évek
adataival szemben, hogy az drfolyam ingadozdsok hatdsét igy jelent6sen mérsékelni
lehet (2009-2000)

— A finanszirozasi helyzetet az addssdg-toke ardnyaval fejeztem ki, ezt szintén tiz éves
atlagban szdmoltam (2009-2000)

— A kutatas-fejlesztésre az el6zéekben mar bemutatott K+F1 mutat6t hasznaltam
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Definicidk:
— Sajat toke: a villalkozds mérlegében a sajat tOke részben nyilvantartott tételek
0sszege
— Adossag-toke arany: a viéllalkozas viéllalkozas Osszes kotelezettségének és sajat
tékéjének hanyadosa, amellyel vizsgédlhat6 tobbek kozott a cég eladésodottsdga, vagy
finanszirozasi stratégidja. A mutatd optimaélis értéke ipardganként eltér.

— K+F: megegyezden az el6z6 hipotézissel

Megallapitasok:

A kutatas soran egyértelmiien kideriilt, hogy az innovacios koltségvetés és a vallalkozas
tokeerdssége kozott egyértelmii kapcsolat nem definialhaté. Az adossag-toke aranyt
vizsgalva szintén megallapithaté, hogy az eladésodottsag, vagy finanszirozasi stratégia és
kutatas-fejlesztésre raforditasai kozott egyértelmi kapcsolat nem igazolhato.
Ipardganként eltér az optimalis finanszirozasi szerkezet, de sem a kiugréan magas, sem a
kiugréan alacsony addssdggal rendelkezd véllalatok esetében nem taldltam Osszefiiggést a
pénziigyi helyzet és az innovacios elkotelezettség kozott. (17. tablazat)

Példaul a high-tech ipardgban vildgviszonylatban is az egyik legtOkeerdsebb villalat, a
Panasonic innovicids koltségvetése az ipardgi atlag alatt van, mig az ipardgban a kisebb
cégek kozé tartoz6 3D Systems az dtlaghoz kozelit. Az olajiparban és az autéiparban szintén
megfigyelhetd, hogy a versenytarsaikndl jelentOsen kisebb, feltdrekvd cégek joval tobbet
forditanak innovacidéra. A tobbi ipardg esetében ezt a kérdést nem tudtam vizsgalni, mert nem

taldltam a mintanak megfeleld, minimum 10 éve t6zsdén 1évo feltorekvo vallalkozast.

17. tablazat: A vallalatok innovacios koltségei, tokeerdssége és finanszirozasi helyzete

K+F1 Addssag-tike atlag Taoke atlag

FC Technoldgia 11.45% 1.32 30,190 450
SME Technoldnia 13 FR% 280 24 734 804
[la ]z Technoldgia 14.58% 0.97 15052 201
AAPL Technoldgia 7.35% 0.6 10,128 100
Pl bl Technoldgia 12.85% 1.21 9,161,700
YHOO Technoldgia 29.54% 0.25 6,859 B26
STH Technoldgia 17 .65% 1.47 2413700
ADSK Technoldgia 30.55% 0.71 823 634
DS HW  [Technoldgia 7.48% 0.61 231,116
TOSC Technoldgia 15.46% 0.71 94 145
ATLAG 16.06% 1.07
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K+F1 Addssag-tike atlag Taoke atlag
Th Autd 13.28% 1.70 g1,166 572
Bhawy Auti 17 78% 347 15,784 B42
JCI Autd 4.84% 1.23 5,941 050
F Autd 7.88% 50.90 4 B4k 000
DAN Autd 5.90% 5.14 1,311,900
ORLY Autd 9.60% 067 1,242 263
Chi Autad 2.50% 0.50 923,358
SAH Autd 1.95% 3.04 £29,739
LAD Autd 3.42% 224 348 ABD
SORL Autd 9.69% 036 34 560
ATLAG 7.68% 6.93

K+F1 Addssag-tike atlag Taoke atlag
KO Olajipar 551% 0938 95,051,200
A Olajipar B.14% 1.01 56,771,700
DN Olajipar o617 % 1.13 12,283,200
RIG Olajipar 21.60% 0.54 10,149,100
HES Olajipar 20.66% 1.64 7,383,300
WiE Olajipar 9.4 % 3.80 £ 080 400
EP Qlajipar 35.83% B.26 4 524 700
KPP Olajipar 26.090% 1.91 4 085 570
AT Olajipar 47 B3% 0.41 465 550
INT Olajipar 0.50% 209 280,292
IF| Olajipar 8.24% 027 159 826
FXEMN Olajipar 77 58% 057 21,202
ATLAG 26.26% 1.74

K+F1 Addssag-tike atlag Taoke atlag
T Szdrakoztatd 11.02% 0.93 59 566,500
MNEWA  [Szdrakoztatd 6.83% 089 34,018,200
DI= Szdrakoztatd 58.72% 097 27 492 900
DA, Szdrakoztatd 3.05% 0.50 711,500
ATLAG 6.65% 0.82

K+F1 Addssag-tike atlag Toke atlag
RCL Ciklikus 28.25% 1.44 5 268 535
HOT Ciklikus 561% 205 3421 152
HOG Ciklikus 10.51% 1.2 2400 521
SBLUX Ciklikus 9.86% 0.74 2092 772
5kS Ciklikusg 270% 095 1,742 480
TIF Ciklikug 7.39% 238 1,508 452
ATLAG 10.72% 1.46

K+F1 Addssag-tike atlag Taoke atlag
PCG Mem-ciklikus 11.82% 4.08 B892 000
ExC Mem-ciklikus 17.05% 325 8,165,000
ED Mem-ciklikus 13.76% 1.00 12,324 200
DFL Mem-ciklikus -4.64% 4.94 993,139
MNVWE Mem-ciklikus 20.70% B.75 323 500
ATLAG 11.73% 4.00

Forras: 10-K beszamoldk adatai, sajat szerkesztés

A Kkisebb vallalkozasok sokszor kiemelkedé innovacios kedvére gazdasagi magyarazatot
keresve megvizsgaltam az innovaciot 6sztonzo tamogatasokat. Az egyik lehetséges
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motivaciéo az USA-ban hatalyban lévé kutatast tamogaté adokedvezmény (tax credit)
(Wilson, 2005) Az USA legtobb dllamdban az innovécids koltségek meghatdrozott része utdn
(Internal Revenue Code §41). adokedvezmény jar, amely eldsegiti a novekvd véllalkozasok
fejlodését. Bar a jelenlegi kutatds erre a teriiletre nem terjedt ki, a jovOben érdemes vizsgalni
az addeldnyok hatdsat is, mert az Unids orszdgok kozill is tobb helyen igénybe lehet
innovécids kedvezményt venni. Nagy Britannidban példaul a 10,000 font feletti innovacids
kiaddsokndl az elismert koltségek alapjan kis- és kozép vdllalkozdsok esetében 150%,
nagyvallalatoknal 120% addkedvezmény jar. (Research and Development (R&D) Relief for

Corporation Tax)

A szekunder Kkutatis soran nem tudtam monetaris adatokkal elemezni a toke mellett
szerepet kapé masik fontos elemet: az emberi tényezot. Ezért ezt a kérdést a kérdéives
felmérés és a mélyinterjus vizsgalatok keretében kutattam tovabb. Bar szamadatokkal
nem mérhetd és kifejezhetd, a vallalati menedzsment, az innovator személye, a tulajdonosok
elkotelezettsége igen nagy hatdssal van a fejlesztések sikerességére, a termék- és vallalati
életciklusok alakuldsdra. A kérdést mar tobb nemzetkdzi kutatds is vizsgdlata és sokan
ramutattak, hogy a személyi tényez6 sokszor fontosabb minden méas elemnél, azonban
nehezen kifejezhetd, vagy elérejelezhet6 a hatasa. Ennek egyik oka, hogy a szaktudds, vagy
a felelosségtudat pénziigyi mutatészamokkal nem mérhet6. A masik ok, hogy a személyi

kérdések minden vallalkozas életében kényes pontot jelentenek.

A kérdéives felmérés és a csoportos interjik eredményei:
Mivel a hipotézist elvetettem, a kérddives felmérés és csoportos interjuk sordn nem

vizsgéltam tovabb.
Osszegzés:

A hipotézis elvetve, a tokeerdsség és finanszirozdsi stratégia, valamint az innovdcios

koltségvetés kiozott nincs bizonyithato dsszefiiggés.
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4.5. H5: Az innovdcio és a vdllalati érték kapcsolata

HS5: Az innovativ vallalatok tézsdei megitélése kedvezo, ezért arfolyamnyereségiik atlag

feletti.

Ha a sikeres innovécid a jovobeli profit igérete, akkor feltételezhetjiik, hogy ez befolyéssal bir
a vallalat t6zsdei megitélésére is. Nicholas M. Donofrio, az IBM egyik alelnoke az innovacié
értékérol tartott beszédében (Donofrio, 2004) ramutatott, hogy ha a vallalatok és az ipar
nagy felfedezéseit megvizsgaljuk, akkor nem csak maga az 1j innovativ termék teremt
4dj értéket, hanem joval jelentésebb hatassal van a gazdasagra a valtozas, amit magaval
hoz. Az auto feltaldlasa példaul nem csak az autdgyaraknak, de az 6sszes kapcsol6dé iparnak,
szolgaltatasnak és infrastrukturalis beruhazasnak is teret nyitott. Tehat az @j innovaciék
hatasat nem elég egy vallalatra vizsgilni, elemezni kell a kapcsolt termékek és

szolgaltatasok eloallitoit is.

A masik fontos kérdés, hogy az innovicié kinek fog értéket teremteni. Amar Bhidé a
Columbia Business School professzora szerint nem az a fontos, hogy ki talalja fel, hanem
az, hogy ki fog beldle pénzt csinalni. (Bhidé, 2009). Vagyis az innovacié értékét sokszor
nem anndl a cégnél kell vizsgilni, ahol az eredetileg keletkezik, hanem ott, ahol képesek

sikeresen piacra vinni a terméket.

Példaul nem sokan emlékeznek Tim Patersonra, vagy a Seattle Computet Product vallalatra,
akik a DOS operacids rendszerrel valodi attorést hoztak a személyi szamitdégépek vilagaban,
de mindenki ismeri a MICROSOFT-ot és Bill Gates-t, aki 1980-ban kerek 25 000 dollarért

megvette a programot €s piacra dobta a licenszet.

Vizsgalat:

— A kordbbi kutatdsban esettanulminy jelleggel vizsgaltam a forradalmi ujitdsokkal
jelentkezod cégek tézsdei megitélését, az opponensi vélemények hatasira ezt a kutatast
bovitettem ki.

— A korébbi fejezetben bemutatott mddszerrel Osszedllitottam egy modell portf6liot a
leginnovativabb vdllalatokrdl az elmult harom év alapjan (2009-2007)

— Megvizsgéltam, hogy ezek a véllalatok milyen arfolyam véltozast mutattak az elmult

ot évben (2009-2005)
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— EDbbdl képeztem egy silyozés nélkiili dtlagot, melyben minden cég egyforma ardnyban
szerepel

— A kutatds tartalmazza az azéta cs6dbe ment és 2010. novemberében djra tézsdére
keriilt GM vallalatot is, mert ha a leginnovitivabbnak {télt cégeket akarjuk vizsgalni,
akkor nem csak a sikeres, de a pénziigyileg sikertelen véllalkozdsokat is figyelembe
kell venniink

— Kivilasztottam tiz kiilonb6z6 benchmarkot indexekbdl és befektetési alapokbdl és

ehhez viszonyitottam a modell portf6lié hozamat

Definiciok:
— Arfolyam nyereség: a 2005 janudr 1. és 2009. december 31. kozott bekovetkezett
pozitiv, vagy negativ drfolyam véltozds, a csédbe ment véllalat a -100% értéket kapta,

mert itt a befektetd a teljes tokét elvesztette

Sajat mutatészamok:

Innovacios portf6lié hozama
A portfdlidba bevalasztott leginnovativabb vallalatok arfolyamvaltozasanak sulyozas mentes

atlaga.

Megallapitasok:
A vizsgalat soran egyértelmiien bizonyitotta valt, hogy az innovacio arfolyamnyereséggel
is kifejezheté érték: a portfoli6 hozama tobbszorose a tozsdék és befektetési alapok

hozamanak.

A korébbi kutatds sordn azt vizsgdltam csak, hogy a forradalmian 4j termékek hogyan hatnak
a véllalat megitélésére. Ez alapjan egyértelmii volt, hogy a merdben uj, a piacon keresett
termékek kordbban nem latott extra nyereséget hoznak a vallalat szdmara. Vannak olyan
innovativ fejlesztések, melyek alapvetden valtoztatnak meg egy teljes iparagat. Ezeknél a
fejlesztéseknél nem csak a bevezeté innovator, de a kovetdk is profitalnak az ujdonsag
értékébdl. Az iparag azon cégei, amelyek pedig ragaszkodnak a régi technolégiahoz,

hattérbe szorulnak.
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Ez tortént példaul a digitalis képrogzités elterjedésével. Bar a technoldgia mar joval kordbban
rendelkezésre allt, a fogyasztok szdmara a KODAK villalat tette elérhetévé a digitalis
kamerdkat az 1990-es években. 1995-ben jelent meg a KODAK els6 ilyen fényképezdgépe,
de egy évre rd mdr tobb vdllalat kovette, mint példaul a CANON, az OLYMPUS és CASIO.
Ezeknek a cégeknek jelentds nyereséget és értékndvekedést hozott ez az ujitds, nem csak a
kezdeti innovétor, de a teljes ipardg profitilt beldle. Azok a cégek pedig, melyek nem
reagéltak véltozdsra és mds technoldgidkhoz ragaszkodtak, mint példaul a POLAROID,

eltlintek a piacrol. (30. abra)

30. abra: Példa a forradalmian uj talalmanyra: KODAK
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Sajat szerkesztés, forrds: KODAK tdzsdei adatok archivuma

A fejlesztéseknél az érték novekedése altalaban aranyos a vallalat korabbi kilatasaival.
Ha egy olyan cég all el6 egy forradalmian 4j termékkel, amelytél korabban nem sokat
vartak a befektetok, akkor az értékniovekedés joval jelentosebb lesz, mint egy olyan

vallalatnal, amely az \j innovacio elétt is sikeres volt.

Ennek nagyon j6 példdja az évek 6ta leginnovativabb cégnek valasztott APPLE. A cég 1972-
es alapitasakor hamar sikeres lett, azonban lemaradt versenytarsaitdl és stagnalt. 2005-ben egy
teljesen Uj szegmensbe tort be az Ipod kifejlesztésével, ennek hatdsara egy év alatt tobb, mint

270%-ot emelkedett részvényarfolyama.
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31. abra: Példa a korabban stagnal6 vallalat gjitasanak hatasara: APPLE INC.

Az Apple Inc. (APPL) részvéenyarfolyama 1984-2009
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Sajat szerkesztés, forrds: APPLE t6zsdei adatok archivuma

A Kkibdvitett kutatasban mar nem csak a forradalmian \j terméket gyarté vallalatok,
hanem a legelismertebb fejlesztok Kkeriiltek be és szamomra is meglepé médon az extra
nyereség itt is egyértelmiien bizonyithaté. Ha a vallalatokat egyenként vizsgaljuk, akkor
vannak koztiik sikeresebbek, mint példdul az Apple +448,06% arfolyamnyereséggel és
sikertelenebbek, mint példaul a General Electric -49,53% veszteséggel. De ha 6sszességében

nézziik a portfélidt akkor 5 éves id6tavon +57,22% nyereséget termelt.

Ez az adat csak akkor elemezhetd, ha 6sszehasonlitjuk mds indexek és portféliok hozamaval.
Az Osszehasonlitashoz valasztottam (1) altalanos indexeket, mint az SP500, (2) specidlisan
magas hozamokat igér6é alapokat, mint a Vanguard High-Yield alap és (3) specidlisan
technolégiai befektetési indexeket és alapokat, mint az AMEX Computer Technology Index.
A vizsgalatbol kideeriilt, hogy egyik benchmark sem kozelitette meg a modell portf6lié
hozamat, annak ellenére, hogy az mar csédbe ment vallalatot is tartalmazott. (18.

tablazat)
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18.tablazat: Az innovaciés modell portf6lié hozamanak vizsgalata

Arfolyam 2005.01.01.] Arfolyam 2009.12.31. |Valtozas %

AAPL 35.45 210,73 445.06%

AMZN 42.32 123.48 191.78%

BA 58.45 7261 24.20%

BMW 32.20 32.60 1.24%

DIs 28.73 34.91 21.81%

GE 36.06 158.20 -49.53%

GM 37 0 -100.00%

GOOG 199.97 580.00 190.04%

HMC 26.25 33.9 29.18%

HFP G 21.94 53.15 142.25%

IEM 91.358 128.25 40.35%

MCD 31.14 54.57 75.24%

MM 70.30 78.99 12.36%

MSFT 26.28 29.41 11.91%

NOK 15.28 13.69 -10.41%

NTO 85.55 167.00 87.96%

PG 53.00 B3.27 19.368%

RIMM 2546 B5.45 157.07%

Samsung 440.50 773.00 75.48%

SBUX 27.00 21.759 -19.30%

SNE 37.02 28.00 -21.B6%

TGT 5077 51.27 0.98%

™ 78.19 77.00 -1.52%

VW 35.97 7264 101.95%

WMT 52.40 53.45 2.00%

ATLAG 57.22%

2005.01.01. | 2009.12.31. |Valtozas %

HSBC Investor Opportunity (RESCX) 14.38 11.62 -19.89%
Vanguard High-Yield Corporate Inv (VWEHX) 6.44 547 -15.06%
S&P 500 INDEX.RTH {*GSPC) 1,211.00 1,126.00 -7.02%
Dow Jones Industrial Average {(*DJI} 10,783.00 10 545.00 -2.21%
NYSE Arca Tech 100 Index {* PSE} g67.07 g7y 1.23%
iShares Russell 2000 Index {IWM) 61.50 63.23 2.81%
NASDAG Composite {(*IXIC) 2,095.00 2,288.00 89.21%
FTSE 100 {(*FTSE 4,520.00 5.437.00 12.80%
Turner Midcap Growth Investor (TMGFX) 23.893 2752 16.67 %
AMEX COMPUTER TECHNOLOGY INDEX {* XCl) 724.00 g96.00 23.76%
INNOWVACIOS PORTFOLIO 57.22%
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Forrés: Sajat szerkesztés, SEC t6zsdei adatbazis

A kérdoives felmérés és a csoportos interjik eredményei:

A hipotézist a kérddives felmérés sordn is vizsgidltam. Az innovacié a jovoébeli bevételek
alapja, mert altala jonnek létre Gj termékek. Azonban ezek az Uj termékek korantsem biztos,
hogy sikeresek lesznek, ezért a fejlesztés igen magas bizonytalansagot is hordoz magédban. A

kutatés itt arra irdnyult, hogy ez hogyan jelenik meg a befektet6k dontéseiben.

14. kérdés: “Az innovacio, ij termékek és technologiai elérelépések befolyasoljak a
vallalatok befektet6i megitélését és részvényarfolyamat.”

A tizennegyedik d&llitds arra vonatkozik, hogy van-e kozvetlen kapcsolat a véllalat uj,
innovativ fejlesztései, valamint befektetéi megitélése és részvényarfolyama kozott. Itt a
valaszaddk tobbsége, 51, 68 % a semleges valaszt jelolte meg, ez a csoport volt a
legmagasabb létszamu is, 65 f6. Az igen valaszok ardnya 18,90% volt, ami alacsonyabb a

nemmel vélaszolok hdnyaddndl, ami 29,92% volt.

15. kérdés: “A sikeres fejlesztések jovobeli nyereséget jelentenek, ezért pozitiv iranyban

befolyasoljak a részvényarfolyamokat.”
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A tizenotodik kérdés szintén az innovacié €s a részvényarfolyam kapcsolatat vizsgalta, de mas
szemszOgbOl. Itt az volt az elemzés f6 fokusza, hogy a latnak-e a befektetok konkrét
kapcsolatot a sikeres fejlesztések és a jovobeli profit kozott. Itt a valaszok hasonléan
alakultak, mint az el6z6 kérdésnél. A vélaszadok 44,88%-a volt semleges, ez volt itt is a
legmagasabb 1étszadmu csoport: 57 f6. Az igen vélaszok itt meghaladtdk az egyet nem értok

ardnyat: 31,50% vélaszolt igennel és 23,62% nemmel.

16. kérdés: “A kutatas-fejlesztés veszélyforras is lehet, mert megtériilése bizonytalan, ez
negativan befolyasolja a vallalat részvényeinek értékét.”

A tizenhatodik allitas az innovacié veszélyeire és bizonytalansagara vonatkozott. A
kutatés itt arra iranyult, hogy a fejlesztések bizonytalan kimenetele, vagy megtériilése hat-e a
véllalat részvényeinek értékére, vagyis a befektetok érzékelik- e ezt az innovacids rizikét. Itt a
véalaszadok tobbsége, 57,48% egyetértett az Aallitassal, 23,63% valaszolt nemmel és a
semleges valaszok ardnya 18,90% volt. A legnagyobb csoport az éltaldban egyetértdk volt 46

fovel.

17. kérdés: “Ha a gazdasagi kilatasok kedvezéek, akkor az innovaciét pozitivabban
értékelik a befektetok és kevésbé tekintik veszélyforrasnak.”

A tizenhetedik kérdés az el6z¢ 4llitds finomitdsa volt, ami figyelembe vette a gazdasigi
kilatasokat is. A kérdés arra irdnyult, hogy az innovaciés kockazat megitélése Osszefiiggésben
van-e az dltaldnos befektetdi kilatdsokkal. Itt a védlaszaddk legnagyobb csoportja 51 fovel a
teljesen egyet ért6k volt. 53,54% valaszolt igennel, 29,13%-a nemmel és 17,32% maradt

semleges.

18. kérdés: “A vallalat piaci értékét, befektetéi megitélését nagyban befolyasolja az,
hogy az adott cég milyen céget képes kialakitani magarél.”

A tizennyolcadik 4llitds arra vonatkozik, hogy a vallalat 4ltal magardl kozvetitett kép
befolydsolhatja-e a vallalat megitélését, részvényeinek arfolyamat. Ez a kérdés azért specidlis,
mert nem szamszerisithetd elemek, sokszor szubjektiv vélemények hatdsat méri. Itt a
véalaszadok nagyon magas ardnya, 75,59% értett egyet az allitdssal, mindossze 18,11% volt a
nem vdlaszok ardnya és 6,30% maradt semleges. A legmagasabb a teljesen egyetértok

halmazanak szama volt, 52 {6 €s az dltalaban egyetértek vélaszt is 44 0 jelolte meg.
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A 14-15. allitasbol kideriil, hogy a valaszadok nem latnak egyértelmii Osszefiiggést a
vallalat részvényarfolyama és az innovacio kozott, mert mindkét valasznal nagyon

magas a semlegesek aranya. (32.abra)

32.abra: Innovacio és vallalati érték
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ele ele egyet S8

Sajat szerkesztés, Forras: kérddives felmérés 2009. november
A 16-17. kérdés alapjan jol lathaté, hogy a valaszadok szerint a Kkutatas-fejlesztés
egyértelmiien veszélyforras is és negativ gazdasagi Kkilatasok esetén a befektetok a

kockazatot és a bizonytalansagot még erésebben érzékelik. (33.abra)

33. abra: Az innovacié, mint veszélyforras
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Sajat szerkesztés, Forras: kérd6ives felmérés 2009. november

128



A 18. kérdés egyértelmiien ramutat, hogy szubjektiv elemek, mint a vallalat altal
magarol kozvetitett kép befolyasoljak a befektetok dontéseit és a cég tozsdei arat.

(34.abra)

34.abra: A szubjektiv elemek szerepe a vallalat megitélésében

Avdllalat piaci értékét, befektetd megitélését
nagytan befolyasolja az, hogy az adott cég
milyen céget képes kialakitani magardl.

o1
9 teliesen
egyetértek vele

14 @2

altalaban
o2 egyetértek vele
o3

semleges

04
nem értek vele
egyet
m5
44 nagyon nem értek
vele egyet

Sajat szerkesztés, Forras: kérddives felmérés 2009. november

A csoportos interjik soran az alabbi vélemények jelentek meg a témaval kapcsolatosan:

— A befektetok kozott sokszor a viselkedéstani kozgazdasag tételei érvényesiilnek: a
csordaszellem egyértelmii

— Ha egy fejlesztésnek, innovacionak pozitiv a megitélése, akkor az még a kutatds
sikeres lezérasa elott a véllalat tézsdei értékének novekedését fogja eredményezni.

— Ipardganként valtozik a sikertelen kutatds megitélése, mivel mas-méas ardnyban varjuk
el a cégektdl az innovacio sikeres lezarasat.

— A vaéllalati kommunikdci6 szerepe jelentds, mivel amig nincsenek tényadatok, ez

hatdrozza meg az eldrejelzéseket.

Osszegzés:

A hipotézis elfogadva.

T5.1. Az innovativ vdllalatok megitélése pozitiv, drfolyamnyereségiik kiemelkedo.
T5.2 A forradalmian iij sikeres fejlesztések korabban nem ldtott extra emelkedést

idézhetnek eld a vdllalat értékeében.
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4.6. H6: Az emberi erdforrds és vezeté innovdtor szerepe a kutatds

sikerességében

H6: Bar szamadatokkal nem mérheto és kifejezhetd, a vallalati menedzsment, az
innovator személye, a tulajdonosok elkitelezettsége igen nagy hatassal van a fejlesztések

sikerességére, a termék- és vallalati életciklusok alakulasara.

A kérdést mar tobb nemzetkozi kutatds is vizsgdlata és sokan rdmutattak, hogy a személyi
tényezo sokszor fontosabb minden mas elemnél, azonban nehezen Kifejezhetd, vagy
elérejelezheto a hatasa. Ennek egyik oka, hogy a szaktudas, vagy a feleldsségtudat pénziigyi
mutatdszamokkal nem mérhetd. A masik ok, hogy a személyi kérdések minden vallalkozas

életében kényes pontot jelentenek.

Kees Cools (Cools, 2005) példaul a személyi tényezét gy modellezte, hogy megvizsgalta
az elmult évek 25 legnagyobb vallalati csodjét és pénziigyi botranyat és minden egyes
eset mogott egy altala celeb iigyvezetonek (celebrity CEQO) nevezett személyt talalt. Ilyen
esetek példdul az Enron, az Ahold, vagy a Parmalat. Cools definicidja szerint celeb ligyvezetd
az menedzser, aki sokszor szerepel sikerei miatt a médidban, magas bénuszokat kap és igy
érdekelt a sajat és cége pozitiv megitélésében. Tehat a kutatasnal figyelembe kell venni,
hogy a koztudatban sikeres vezetéként, vagy innovatorként kezelt személy nem mindig

azonos a ténylegesen elkotelezett és felelosségteljes vezetével.

Vizsgalat:

— Kivalasztasi szempont: a korabbi hipotézisekben vizsgélt vallalatok, valamint azok a
cégek és versenytarsaik, ahol a vezetd innovator, vagy tulajdonos ismert.

— Vallalati torténet és kultira vizsgalata: milyen szerepet jatszanak és jatszottak a
vezetl fejlesztok a véllalat életében a kezdetektdl napjainkig. Celeb iigyvezetd vélik-e
a vezetObdl, vagy a marka hirneve lesz fontos?

— A vallalat ismertsége és elismertsége: az innovator elkotelezettsége mérhetden
megjelenik-e a vdllalat sikerességében? Milyen a kapcsolat a cég és az innovitor
kozott?

— A vallalat és az iparag: a cég milyen innovaciods stratégiat kovet és képes-e az adott

piac iizleti folyamatainak és fogyaszt6i elvardsainak alakitdsara?
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— Problémak: A vallalati csddok és botranyok kothetéek-e egy vezetd innovatorhoz,
milyen szerepet jatszik ebben az esetben a személyes befolyds?

— A vizsgilat soran olyan elemet kerestem, ami a vezeté innovator jelenlétére
utalhat. Ilyen elem lehet példaul, ha a tulajdonosi szerkezetben jelentds mértékbben
jelen vannak a vezetdk, mert ennek oka lehet az, hogy a tulajdonos még aktivan részt

vesz a cég irdnyitdsdban.

Definiciok:
— Vezeté innovator: az a vezetd személy, aki tulajdonosként, vagy a menedzsment
tagjaként befolydssal bir a véllalat jovOjére, innovacids stratégidjara és a szervezeti

kultura alakulasara.

Sajat mutatészamok:

Innovator — vallalat modell

A modell célja, hogy a szdmadatokkal nem kifejezhetd személyi tényezd hatdsét vizsgilja az
innovécids stratégidban és a véllalat fejlddésében. A modell egy folyamatdbra, mely alapjan a
véllalatok csoportba sorolhatdk a vezetd innovator jelenléte és befolydsa alapjan. (35. dbra)

A vaéllalattipusok az alabbiak:

(1) ,Jelenlévd innovator”: A vezetd innovator jelenléte és befolydsa egyértelmi és a vasarlok
felé publikalt, a vallalat megitélése és a tulajdonos, vagy vezeté menedzser személye szorosan
Osszekapcsolddik. A kapcsolat pozitiv hatdssal van a véllalatra.

(2) ,,A megbizhatésdg latszata”: A vezetd innovator jelenléte és befolydsa egyértelmi és a
vasarlok felé publikilt, a vallalat megitélése és a tulajdonos, vagy vezetd menedzser személye
szorosan 0sszekapcsolddik. A kapcsolat negativ hatdssal van a véllalatra.

(3) ,,A vezetd innovator hidnya”: Ismert vezetd innovator nincs a vallalatban, ami negativan
érinti a véllalatot.

(4) ,,Toke és befolyds” Vezetd innovator nincs a vallalatban, de ez nincs negativ hatdssal a

vallalatra.

131



35. abra: Innovator — vallalat modell

/Kapcsolodlk a vallalatohoz \

\ VEZEWC iNNnoVaisiy /

/ Jeleniévd //Amegblzhatosag/ / ."" vezets / /’ _Téke és /"

i/ / /
L i / i

iy

Forras: Sajat szerkesztés

Megallapitasok:
A modell alapjan négy csoportba soroltam a vizsgdlt vallalatokat és olyan hasonlésdgokat
kerestem szervezeti viselkedésiikben és kultirdjukban, amellyel jellemezhetd az adott halmaz.

A halmazok neveit ezen tulajdonsdgok alapjan, a vizsgalat végén adtam.

Az els6 csoport az ugynevezett ,,Jelenlévo innovator” vallalatok csoportja. Ide tartozik
példaul a svéd IKEA, a kordbbiakban mdir vizsgdlt NOKIA, APPLE, FACEBOOK,
MACDONALD’S vagy a NIKE.

A kozos ezekben a cégekben:

e A fogyasztoi elégedettség az innovicid tekintetében, a fejlesztések széleskorii
elismertsége és elfogadésa.

e Ezek a cégek hatarozzak meg, hogy az adott iparagban mely fejlesztési iranyok
és trendek lesznek sikeresek, mivel a cégek termékei képesek a fogyasztoi
szemlélet és izlés alakitasara. Példaul az APPLE, vagy a NIKE uj termékeit sokan
utanozzak, kovetik.

e A vallalatok Szabé (2006) definicioja szerint a kezdeményezé innovacios
stratégiat kovetik, példdaul az IKEA alapjaiban viltoztatta meg a lakberendezés

piacat és a fogyasztodi attitiidot.
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e Mindegyik vallalat esetében a kezdeteknél egy elkotelezett vezeto fejlesztd, vagy
egy csoport innovativ otlete volt az, amely a céget létrehozta és a fejlesztések altal
vilaghiriivé tette. A vezetd innovator személye a viéllalat sikereivel, vagy kudarcaival
valt ismertté — mint példaul Steve Jobbs az APPLE esetében, vagy Kamprad az IKEA
alapitdja.

e Azonban ezeknél a cégeknél nem az innovétor valt celeb iigyvezetdvé, hanem maga a

marka lett ismert.

Osszefoglalva, ezeknél a vallalatoknal mind a stratégian, mind a fogyasztokkal valé
kapcsolat mindségén érzodik a vezeté innovator befolyasa, még akkor is, ha az mar nem
vesz részt aktivan a cég életében. A vallalatok felfutasa egyértelmiien a kezdeti

djdonsagnak és a jo menedzsmentnek volt koszonhetd.

A masodik csoport a Kees Cools altal is vizsgalt problémas cégek csoportja. Itt olyan
vallalatokat elemeztem, melyek valamilyen pénziigyi-vallalati probléma miatt valtak
hirhedtté. Ebben a csoportban eldszor a cég torténetét és sikerességét vizsgdltam, majd
késObb elemeztem a tulajdonos, vagy innovator szerepét. Ide tartozik példaul a PARMALAT,
az ENRON, vagy a TYCO.

A kozos ezekben a cégekben:

e A pénziigyi botranyok el6tt a vallalatokat innovacios vezetoként tartottak nyilvan,
melyek 1) gyartasi, vagy iizleti megoldésai vilagelsok voltak. A PARMALAT példaul
kidolgozta az UHT technoldgiét, melyet a tejipar a mai napig hasznal.

e Minden cég esetében a vallalat dontéseit egy személy, vagy egy sziik csoport
hozta, legtobbszor a kezdeti innovator részvételével.. Példaul a PARMALAT-nal
Calisto Tanzi a véllalat alapitdja és sikerre vivdje.

e A vallalatok a sikeres innovaciok megitélését hasznaltak a pozitiv befektetoi
vélemény kialakitasara és ezzel éltek vissza.

Osszefoglalva, ezeknél a cégeknél is fontos szerepet jtszott az innovitor személye, a
befekteték, piaci elemzék és pénzintézetek a kezdeti innovator, vagy cégtulajdonos

jelenlétét a bizalom forrasanak tekintették.

A harmadik csoportba azokat a vallalatokat soroltam, melyek korabban piacvezetok,
vagy kiemelkedden sikeresek voltak, de a korabbi innovator személyének valtozasaval a

vallalatok fejlesztési stratégiaja is valtozott és igy fogyasztéi megitélésiik és pénziigyi
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helyzetiik is sokat romlott. Ebbe a csoportba tartozik példdul a HERVEE LEGER, ahol a
névado vezetd tervezd oOtlete tette a markat és a véllalatot a nyolcvanas évek piacvezetdjévé,
de késébb, mikor Leger a céget eladta és az dj tulajdonossal vald Osszetlizése utdn a tervezdi
gardabdl is tdvozott, a véllalkozds gyakorlatilag évtizedekre kiirta magét a divatvilagbol és az
iizleti életb6l. Az APPLE szintén akkor keriilt a hanyatlds periédusdba, mikor Steve Jobbs
elhagyta a céget €s visszatérésével kapott a vallalat dj lehetdséget. (La Monica, 2002)

A kozos ezekben a cégekben:

e A vallalatok piacvezetdk és vezeto fejleszték voltak az adott a szektorban, de az
alapito tulajdonos és vezetd innovator tavozott a cégbdl.

e A tavozas utan a vallalat értékrendje, stratégiaja atalakult és a cég a fejlodés
ciklusabol atkeriilt az érettség, sok esetben a hanyatlas periédusaba.

e A vezetd innovitor esetleges visszatérése a vizsgalt esetek mindegyikében
bizonyitottan a véllalat Gjabb felfutdsat eredményezte.

® A vezetd innovéator tdvozdsdval a vallalkozdsok joval 6vatosabb fejlesztési stratégidra
tértek 4at, inkabb kovetokké €s masolokka valtak, a cégek forradalmian dj innovaciokat
mar nem hoztak létre.

e A stratégiai prioritasok kozott az elso helyet mar nem a fejlesztés, hanem a
fenntarthat6 nyereség-novelés foglalja el.

e A valtozasra a befektetok negativan reagalnak, a cég megitélése és értéke romlik.
Példaul az Oracle esetében, amikor 2000-ben a vezet0 innovator Ellison két
potencidlis utédja tdvozott a cégtdl a vallalat értéke esésnek indult, melynek végére a
részvények az eredi aruk 80%-at elvesztették.

Osszefoglalva, a vezet6 innovator tavozasaval altalaban betolthetetlen hianyt hagy maga
utan, az utédok inkabb a fenntartasra, mint a merében 1j fejlesztésekre koncentralnak.
Az innovator, vagy vezeto tavozasa a befektetéi megitélésben is érzékelhetd, a vallalatok

értéke romlik, mivel a piac az innovativ fejlesztési korszak végét latja a valtozasban.

Fontos megjegyezni, hogy a két csoport — az innovacios vezeto és lemaradé cégek — nem
mindig Kiilonithetéek el, a két halmaz kozott konnyen lehetséges atjaras. A GE esetében
példaul John F. Welch tdvozdsa nem rengette meg a céget, mivel 6 20 éves ligyvezetése alatt
nagy hangstlyt fektetett a jovo felkésziilt menedzser garddjdnak kinevelésére, az edisoni
orokség tovabbvitelére.

Welch tobb interjiban maga is rdmutatott az utédok kivédlasztdsdnak problémadjira, amely a

szakértelem és felkésziiltség mellett személyi kérdéseket is felvet. Welch (Welch, 2007)
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szerint példaul a cég érdekében félre kell tenni minden személyes és érzelmi szempontot, mert
nagyon nehéz kivélasztani a potencidlis utédok koziil azt a megfeleld személyt, aki a kordbbi
vezetd és innovdtor tdvozdsa utdn Ujra tudja szervezni és sikerre tudja vinni a vdllalatot. Ez
azért is bonyolult kérdés, mert a kordbbi iigyvezetOnek a sajidt maga dltal kinevelt csoport
tagjairél kell donteni, akiknek szakmai elOmenetelét eddig 6 tdmogatta és az utdd

vélasztadsnak mindig lesznek vesztesei is.

Felmeriil az a kérdés is, hogy mi kiilonbozteti meg az elsé és a harmadik csoportot,
miért tartozik a WALT DISNEY még mindig a vilag leginnovativabb vallalatai kozé,
mikozben az MGM, amely hasonl6 cégtorténettel rendelkezik mar nem. Erre talan csak a
véllalatok részletes vizsgalatibol kapnank valaszt, de azért egy alapvetd kiilonbség
megfigyelhetd: az innovicids vezet6 cégek, mint a WALT DISNEY folyamatosa uj
szegmenseket és piacokat fedeznek fel — példdul a szallodaipar, vagy a szérakoztat6 parkok —
mig a lemaradok, mint az MGM nagyrészt csak az alapit vezetd innovétor orokségét viszik

tovabb és nem kezdenek merdben Uj iizleti Gjitdsokba.

A negyedik csoportba azok a cégek tartoznak, amelyeknél a kezdeti innovator személye
nem ismert, a sikeres innovaciok nem kothetok személyekhez. Ezeknél a vallalatoknal a
jelentés toke, a méret és a piaci befolyas hatarozza meg a vallalat sikerességét. Ilyen
példaul az EXXON, vagy a BANK OF AMERICA.

Ezek a vallalatok mind szerepelnek a leginnovativabbak kozott és sikeriik nem kotheto
egy vezeté innovatorhoz, vagy az alapité otletgazda személyéhez. Sok cégre jellemzd
ebben a csoportban, hogy korabban Kkiilonallé, egymas versenytarsaiként, vagy

alvallalkozéiként miikodé vallalatok fazigjabol jott 1étre.

Fontos megallapitani azt is, hogy a csoportok kozott barmikor lehetséges atjaras és a
vallalat mérete és t6kéje nem zarja ki a vezeto innovator jelenlétét: példaul a pénziigyi
szektorban egyre jellemzobb a pénzintézet és elso vezetoje osszekapcsolasa. A

csoportositast az alabbi tablazat tartalmazza. (19. tablazat)
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19. tablazat: A vezetd innovator szerepének vizsgalata
1. csoport " Z esoport o 3. csoport " 4. cs:)port' .
" o N A vezetid innovator er - - A megbizhatdsag

Jelenlévi innovator - “ Toke es hefolyas : m
hianya latszata

Devan Energy (DWMN) GE (GE) Atweood Oceanics (ATW) Parmalat
F¥ Energy (FXEM) General Matars (Gh) Transocean Ltd. (RIG) EMRCN
Kindar Morgan Energy Boeing (BA) Hess Corporation (HES) TYCO

Gulf Island Fabrication Inc. Emilio Fucci El Paso Corp. (EF) WordCom

Ford (F) Hervee Leger Williams Companies, Inc. Lehmann Erothers
SORL Auto Parts, Inc. (SORL) ExOMN Mobile (X0 Madoff vestment LLC.
Toyata (Th) Chevron Corp. [T Satyarm Computer
Honda Motor Co., Ltd. (HMC) Warld Fuel (IMT)
Sonic (SAH) By AG
30 Systems Corp. (TDSC) Johnson Contrals Inc. (JCH
ID5 Scheer Cana Holding Corporation
Panasonic (PC) O'Reilly Automative Inc.
Sony (SME) Carhdax (khx)
Apple (AAPL) Lithia (LALDY
Yahoo! Inc, (YHOO) 38 Co. (M)
Seagate (STx) AutoDesk (ADSK)
Starbucks (5B Mokia (MOK)

Royal C (RCL)
Saks (SKS)
Wyalt Disney (DIS)
Dreami®orks (DWWA]
Google (GOOG)
Microsoft (MSFT)
Mintendao (MTO7

Pacific (PCG)
Exelon. (EXC)
Edison (ED)
MothyWestern (MNYWE)
DPL Inc. (DPL)
Tiffany & Co. (TIF)
Starwood (HOT)

IBM (IBM) Hatley (HOG)
HP (HPQ) Mews Corp. (MNEWWA)
Research in Motion (RIR Tirne Warner [TWWR]
Yial Mart (WMT) Procter Gamble (P3)
Armazon (AhZM) Samsung
Intel Corporation (INTC) W AN

Tata Motars
Reliance Industries
Berkshire Hathaway Inc. (BRKY
Rock & Republic
Fendi
Bloomingdale's
Cornmerzhank

Deutsche Bank

McDonalds (MCDY
Target Corp. (TGT)
Yirgin Group MWRED)

Forras: Sajat szerkesztés

A kérdoives felmérés és a csoportos interjik eredményei:

A szekunder adatok vizsgalatabdl kideriilt, hogy a vezetd fejlesztd joval jelentdsebb szerepet
jatszik a cégek fejlodésében, mint az dltaldban gondoljdk. A személyi tényezd hatdsa ugyan
monetdrisan nem irhaté le, de befolyasa nagyon fontos. Kérdéses, hogy a személyi tényezd

helyettesithetd-e tokével és piaci befolydssal.

24. kérdés: “Biztosabb annak a vallalatnak a jovdje, amelynek a vezetdje tamogatja a
fejlesztéseket és az innovativ valtozasokat.”

A huszonnegyedik kérdés a vezetd innovator személyére vonatkozik. Igaz-e, hogy a személyi
tényez6 alapjaiban hatdrozza meg a vdllalatok jovojét és az elkotelezett és szakmailag

felkésziilt fejlesztok elosegitik a vallalat sikerességét.
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Itt a valaszadok 53,54%-a valaszolt nemmel, 24,41%-a értett egyet az allitassal és 22,05%

maradt semleges. A legmagasabb a nem értek egyet vele valaszt jelolok szdma volt, 55 f6.

25. kérdés: “Ha a vallalat elég tokeerds és jelentos a piaci befolyasa, akkor sikeresen
miikodhet elkotelezett és tapasztalt fejlesztok nélkiil is.”

A huszonotodik allitds hasonld témat vizsgdl, am mas szemszogbodl: helyettesithet6-e a
személyi tényezd elegendd tokével és piaci befolydssal. Igaz-e, hogy ha elég nagy és stabil
egy cég, akkor mar maga a méret és az eszkOzvagyon is biztositja a jovobeli sikerességet.

Itt a valaszadok meghatirozé tobbsége, 63,78% egyetértett az allitassal, 29,13% vetette el azt

€s 7,09% volt semleges. A legnagyobb csoport a teljesen egyetértok halmaza, 57 6.

26. kérdés: “Ha a vallalat elég tokeeros €s jelentos a piaci befolyasa, akkor sikeresen
miikodhet kiemelked6 fejlesztések nélkiil is.”

A huszonhatodik kérdés az el6z6 allitashoz hasonlé témat vizsgal, de itt nem a személyi
tényezd, hanem maga az innovacios folyamat, a fejlesztések kivalthatosaga a kérdés.

Itt a védlaszaddk tobb, mint fele, 51,58% vdlasztotta az igent, de a nemleges vélemények
ardnya is jelentds volt, 41,73%. A semlegesek szdzaléka megegyezik az el6zd kérdés
szamdval, 7,09% volt. A legtdbben itt is a teljesen egyetértek lehetdséget jelolték meg,

Osszesen 42 6.

A 24. kérdés alapjan a valaszadok jelentos része nem tartja kiemelten fontosnak a vezeté

innovator személyét a cégben. (36.abra)

36.abra: A vezeto innovator személye

Biztosabb annak a vallalatnak a j6véje,
amelynek a vezetdje tamogatja a fejlesztéseket
és az innovativ valtozasokat.

o1
teliesen
1 3 1 2 egyetértek vele
m2
19 altalzban
egyetértek vele
o3
semleges

04
55 nemértek vele
28 egyet
5
nagyon nemértek
vele egyet

Sajat szerkesztés, Forras: kérd6ives felmérés 2009. november
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A 25-26. allitasra kapott eredmények azt mutatjak, hogy a valaszadok szerint az
elkotelezett vezeté innovator helyettesitheté tokével és piaci befolyassal, azonban
arrél mar megoszlanak a vélemények, hogy ez magara az innovacios folyamatra is

igaz-e. (37.abra)

37.abra: A toke helyettesité szerepe

60
50 i
40 i
| Toke vs.
301 Vezets
20 | innovator
10
0- m Toke \s.
1 2 3 4 5 Kiemelkedd
teljesen altalaban semeges nemértek  nagyon nem fejlesztések
egyetértek  egyetértek vele egyet értek vele
vele vele egyet

Sajat szerkesztés, Forras: kérd6ives felmérés 2009. november

A csoportos interjuik soran az alabbi vélemények jelentek meg a témaval kapcsolatosan:

— A vezet6 innovétort inkabb felkésziilt menedzserként kell definidlni, aki megtaldlja az
egyenstlyt a fejlesztések lehetséges kockdzatai és potencidlis jovObeli megtériilése
kozott.

— A fejleszt6 csapatot le lehet cserélni, a divizidt ki lehet szervezni, de ha nincs olyan
személy, aki hosszabb iddn keresztiil stabilan irdnyitani tudja az innovéciot, akkor a
cég jovoje kétséges.

— Ha a vezet6 innovétor tokével helyettesithetd lenne, akkor nem sziiletne annyi kutatés

és céges elemzés a kihelyezett fejlesztési tevékenységek problémdirol.

Osszegzés:

A hipotézis kiegészitésekkel elfogadva.
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T6.1. Azokndl a vdllalatokndl, melyek neve dsszekapcsolodik a tulajdonoséval, vagy egy
vezetd innovdtorral — akdr technologiai, akdr iizleti innovdciok teriiletén — az adott személy
befolydsa meghatdrozza a vdllalatrél alkotott képet pozitiv, vagy negativ iranyban.

T6.2. Az ismert vezetd innovdtor hidnya nem jelenti a vdllalat sikertelenségét.

4.7. H7: A forradalmian uj innovdciok és iizleti dontések hatdsa a vdllalatra

H7: Alapvetéen meghatarozza egy vallalkozas sikerességét, hogy vezetdi és innovacioért
felelds tagjai miként viszonyulnak a valtozasokhoz. A technolégiai és iizleti valtozasokra
nyitottabb, a paradigma valtasokat konnyen kezel6 cégek joval sikeresebbek, mint a

konzervativ szemléletiiek.

A Kkutatas célja, hogy valamilyen bizonyithaté kapcsolatot talaljon a vallalatok sikeres,
vagy sikertelen innovacios dontései, valamint a cég valtozasokhoz valé hozzaallasa
kozott. Az eldz6 alfejezetben ismertetett vizsgdlatbdl kideriilt, hogy bar szamvitelileg nem
tudjuk kifejezni a jO vezetd, vagy elkotelezett innovdtor hatdsat a véllalat értékére és

megitélésére, 4m az bizonyithatéan meghatirozza a véllalat sikerességét.

A kérdést abbdl a szemszogbdl is elemezhetjiik, hogy milyen el6nye van annak, ha a véllalat
képes merdben Uj innovacidkra, a kordbbi technoldgia, vagy iizleti modelltdl elszakadasra.
Sikeresebbek-e azok a cégek, melyek képesek a folyamatos meguijulasra, melyek a
termékeiket mar a felfutas és az érettség szakaszaban tovabbfejlesztik és nem félnek

elszakadni a korabban alkalmazott megoldasoktol.

A paradigma valtas kifejezést el6szor Thomas Kuhn (Kuhn, 1962) hasznalta a technoldgiai
fejlodéseket és valtasokat vizsgidlva. Kuhn szerint a technologia fejlodés nem
egyértelmiien linearis, ahol a felgyiilemlett tudas vezet el egy magasabb foki
innovaciohoz, hanem periédikusan forradalmi valtozasokon megy at és a korabbi
feltételezések elvetésével jut el az Gjabb technolégiakhoz. Horgan (1991) rdmutat arra is,
hogy a Kuhn altal leirt paradigma-valtas nem csak épitd, de destruktiv jellegii is, mivel

elavultta teszi a korabbi technolégiai vivmanyokat.
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Tehat a vallalkozasok esetében az a kérdés, hogy képesek és hajlandoak-e vezeté
innovatoraik elvetni azt a technolégiat, vagy terméket, amely korabban a cég biztos

jovojét jelentette, hogy egy merében tij innovaciot helyezzenek elétérbe.

Vizsgalat:

— A vizsgilat célja meghatdrozni, hogy mennyiben kiilonboznek a merében Uj
innovécidkat bemutat6 cégek a kdvetoktol.

— A vizsgdlatot vdllalatok életciklus modellezésével kezdtem, majd a tapasztalatok
alapjan a kérdoive felmérés és csoportos interjuk soran vizsgaltam tovabb a kérdést.

— A kutatds els6é részének moddszere vallalati €letciklus modellezés, amely sordn a
véllalat multjardl rendelkezésre all6 adatok alapjan a korabbi hipotéziseknél vizsgalt
cégek életpalydjat modelleztem azzal a céllal, hogy életpdlya tipusokat tudjak
meghatarozni

— Az életpilya tipusokndl megvizsgiltam, hogy a paradigma véltdsok hogyan
befolyésoltdk a vallalat jovojét

— A primer kutatdsban ezeket az eredményeket részletesebben vizsgaltam.

Definiciok:
— Paradigma valtas: az a pont a vallalat életében, amikor a kordbban elfogadott

modszerektol, stratégiatol, vagy termékszerkezettdl merdben eltérd 1) elemekre tér at.

Megallapitasok:

A vizsgalatok eredményeként a vallalatokbdl két jol elkiilonitheté csoportot tudtam
képezni, melyek bizonyitjak, hogy az innovacié, a merében uj technolégidkra valé
nyitottsag megkiilonbozteti a cégeket versenytarsaiktol. A két csoportot kiegészitettem
egy harmadikkal, amelybe a kivételek tartoznak. Végiil életciklus gorbével modelleztem

a harom csoport kozotti alapveto kiilonbségeket.

A vallalatokat iparaganként is megvizsgaltam, mert a szektor sajiatossdgai nagyban

meghatdrozzak a cég mozgasterét, lehetdségeit, valamint a fejlesztések tokeigényét is.

Az elso csoportba azok a vallalatok tartoznak, melyek képesek a folyamatos
megujulasra, nyitottak az alapvetéen 1j technoldgiai fejlesztésekre, vagy iizleti

modellekre.

140



Ebbe a csoportba tartozik példaul a WALT DISNEY, az APPLE, a FORD, vagy a NOKIA.
Mi a kozos ezekben a cégekben:

e A villalatok tobbsége vagy egy dinamikusan fejlédé szektorban kezdte
tevékenységét, vagy egy olyan alapveton Uj technoldgiai taldlmannyal 1épett be a
piacra, mely megvaltoztatta a gondolkoddsmadot.

e A cég nem ragaszkodott kizarolag alaptevékenységéhez, bar legtobb esetben
megorizte azt, de mas szektorokban, vagy szegmensekben is megjelent.

o A cégek tobbsége a technoldgiai innovaciok mellett sok esetben az ipardgra jellemzd
hagyomanyos iizleti modellen is véltoztatott.

e A villalat fenndlldsa 6ta legaldbb egy, de inkdbb 4-6 olyan iizleti, vagy technoldgiai
innovécidt mutatott be, mely dtalakitotta az ipardgat, néhdny esetben a gazdasdg, vagy
éppen a munkaerdpiac rendszerét.

e A villalat szervezeti értékei kozott az elsok kozott szerepel a fejlesztés tdimogatasa.

e A vallalat alapitdi, vezeté innovatorai és menedzserei ismertek és elismertek, a
cég hosszi tavi kapcsolatokra torekszik és hagyomanyait és értékeit
folyamatosan hirdeti PR tevékenysége soran.

e Amikorra az alaptevékenység eléri az érettség, vagy a hanyatlas szakaszat, a
vallalatnak mar vannak 1j termékei és oOtletei annak poétlasara, vagy

kiegészitésére.

Ezeknek a vallalatoknak az életciklus gorbéje tobb elembdl all ossze, mivel a kifuté
termékeket, vagy hanyatlé iparagakat elhagyjak és forradalmian uj fejlesztésekbe
kezdenek. Ezek a fejlesztések lehet, hogy csak egy jo iizleti dontést jelentenek, de hosszi
tavra meghatarozzak a cég sikerességét.

Példaul 1914-ban Henry Ford elhatdrozta, hogy a futészalag mellett dolgoz6 munkdsok bérét
az ipari atlag kétszeresére emeli (Ford Motor Company, 2009), valamint a munkaiddt egy
oraval, 8 6rdra csokkenti, mert a kiemelkedden jol megfizetett munkaerd motivaltabb és
lojalisabb. Ezzel a villalatndl megszlint a munkaeré hiany, a fluktuicié csokkent, igy a
betanitds koltségei minimalizdlddtak és a 8 6rds munkanapnak kdszonhetéen a cég mar nem

2, hanem 3 miiszakban termelt, ami egyediilallé volt a nehéziparban és az autdgyartiasban.

A véllalatokra jellemz6 fejlodési gorbét a WALT DISNEY. életciklusaival modelleztem
(38.abra):
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38.abra: Példa a fejlesztés irant elkotelezett vallalatok fejlodési gorbéjére: WALT
DISNEY

2006 a Pixar Animation vezetd kreativ villalat
felvasarlasa az innovacio tamogatasahoz

1986 10 TWE és 21 rédidallomés felvisarlasa
1996 aj profil: ingatlanbefektetés, Celebration
varos megalapitasa

1992 Disneyland Parizsban

1991 uj profil: kinyvkiadas

1989 aj profil: Disney nyaralé kizpontok
1983 Uj céy alapitidsa Touchstone Pictures a kreatfy
fejlesztések tamogatasara

1982 Uj profil: a Disney TV csatorna kezdete
1983 az elsd kilfdldi Disney park Tokyoban

1982 a floridai Disney park megnyitasa

1971 Uj prefil: Disneyland megnyitasa
hotelekkel, bevasarlé kazponttal és sportolasi
lehetiségekkel

1964 A filmes és animacios technika egyiittes
alkalmazasa vilagsikert hoz a vallalatnak

1955 Uj profil: az elsd Disney park megnyitisa
1954 Az elsd televizids mini sorozatok

1950 Az elsd nerm animacids film a vallalat
tarténetében

1942 Természetfilmek

1942 Allami megrendelések, propaganda és oktatd
filmek

1934-37 Radikalis valtas a rajzfilm iparban: az elsd
nem ravidfilm megalkotasa

1930 Uj profil: iskolaszerek és ruhazat Walt
Disney figurakkal

1928 Micky Mouse: siker és ismertséy
1923 A vallalat alapitasa

Sajat szerkesztés, forrds: Walt Disney Co. 2009

A masodik csoportba a koveto és lemaradé vallalatok tartoznak.

Mi a kozos ezekben a cégekben:

A vallalatok 4ltaldban ugyanabban a szegmensben és ugyanabban az ipardgban
tevékenykednek, ahol elkezdték.

A vallalatokhoz nem kothet6 forradalmi vjitas mar hosszu idé o6ta, a cégek felélik
korabbi eredményeiket.

A cégek nem nyitottak az 1j fejlesztésekre, inkdbb masoljdk, kovetik a technoldgiai
valtozasokat, vagy lemaradnak attol.

Az érettség szakaszanak elérése utan a vallalat stagnal, a korabbi eredményeire
épit, Gj szegmenseket, iparagakat, technolégiakat csak nagyon nehezen, vagy
egyaltalan nem keres.

A vallalatok torténetében nem ritkdAk a nagyobb jogi, pénziigyi és

fogyasztovédelmi botranyok.

Ebbe a csoportba tartozik példdul a BOEING, a BLOOMINGDALES, vagy a jelenleg
felszdmolds alatt 4116 GENERAL MOTORS.
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Ezeknek a véllalatoknak alapvetden mds a hozzddlldsa a kutatis-fejlesztéshez, mint az
el6z6 csoportnak. Korabbi sikereik miatt piaci pozicigjukat biztosnak érzik, igy az j
belépikre, vagy forradalmian uj fejlesztésekre nincsenek felkésziilve, a piac gyors
valtozasaira nehézkesen reagalnak. A BOEING példaul 1997 és 2001 kozott 44%-kal
csokkentette K+F koltségvetését €s technoldgiai fejlesztések helyett a viallalat méretét
novelte mas cégek, mint példdul a McDonell Douglas megvasérldsdval, valamint a cég
nagysagat szimbolizdlé kozpontot épitett. (Hamilton, 2001) Ez a szemlélet vezetett oda,

hogy a kordbban piacvezetd cég lemaradt versenytarsaival szemben.

"oz

A masodik csoportra jellemzo életgorbét GM életciklusaival modelleztem (39.4bra):

39.abra: Példa mult eredményeit felélé vallalatok fejlodési gorbéjére: GENERAL
MOTORS

1985 az Oldsmobil Rocket W8 kereslet meghaladja a
termelési kapacitast, ezént a GM titokban Chewrolet
motorakat is beépit az Oldsmobil karosszéridkba,
amibl hatalmas felhaboradas lesz

1880 az Oldsmobil Rocket VB mator sikerének
kezdete
1976 Kisautok gyartdsanak kezdete
1971 Egylertiek gyartdsanak kezdete, de a hibds
modellkoncepcid miatt sok probléma
1970 4 mérka, & Vega bevezetése, ami a mindségi
problémak miatt 1977-ben megszlnik
1961 Megkezdddik a kiemelkedden nagy
teljesitmenyii autdk gyartasa 1990 recesszio, az autdipar hanyatlasa
1953 a GM a vildgon a legnagyobb foglalkoziatd
1939 Uj profil: hadieszkozik gyartasa minden

haborniban részt vevi tikeerds orszagnak 2004 Qldsmobile marka megszintetése
1930: Uj profil: repiilogép gydartas, a Fokker
villalat felvasarlasa 2006 szervezeti dtalakitisok, tikepiaci tranzakeidk

1920.30 Uj profil: tavolsagi buszjaratak, a
y Company 2007 hadiipari diizia eladésa
1926 & Pontiac mérka [étrehozésa

1925 a Vauxhall és az Opel felvasarlasa

1919 Uj profil: a GMAC autéfinanszirozas 2009 Pontiac marka megszlntetése, gyéreladasok,
elindulasa Saab, Hummer, Opel &5 Saturn eladdsa

1918 a Cadillac felvasarlasa 2009 csddeljaras kezdete

1908-1909 Létrejin a GM vallalat és kevesehb,
mint 2 év alatt felvasarol 20 kisebb amerikai
autdgyarat

Sajat szerkesztés, forrds: Walt Disney Co. 2009

A harmadik csoportba soroltam azokat a vizsgalt vallalatokat, melyek eltéré fejlodést
mutatnak mindkét el6z6 tipustol.

Ilyen Kivételek példaul azok a cégek, melyek egy forradalmi ujitassal jelentkeztek, ez
sikeressé tette oOket, majd a termék, vagy szolgaltatas elavulasaval a vallalatot
innovativabb versenytarsai kiszoritottak a piacrol. Ilyen cég példaul a POLAROID, vagy

a HERVE LEGER.
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Az 1937-ben alapitott, évtizedeken keresztiil meghataroz6 POLAROID példaul 2001-ben
felszdmolés ald keriilt. A vdllalat 1986-ban megnyert a Kodak ellen egy védjegy pert, ami
évekre meghatdrozta vezetd pozicidjat a piacon. Azonban a cég vezetdi olyan mértékben
ragaszkodtak forradalmi djitdsukhoz, az azonnali fényképezéshez, hogy nem vettek tudomast
a technoldogia dinamikus valtozdsardl, a digitdlis képkészitésrdl, hanem tovdbbra is

ragaszkodtak a polaroid technolégidhoz, ami a véllalat hanyatldsdhoz és csddjéhez vezetett.

Ebbe a csoportba soroltam azokat a vallalatokat is, melyek tudatosan nem valtoztatnak
technolégiajukon, mert ezzel biztositjak, hogy a piacon ne legyen esélyiik Gj belépéknek
Is a meglévo technoldgia, vagy iizleti modell is igen jovedelmezé. Ennek tipikus példai a
hagyomanyos energia szektor vallalatai: az olajcégek, mint az EXXON, vagy a SHELL.

Ezek a cégek egy gyorsan fejlodo, a kezdetekkor innovativ ipardgban szereztek befolydsos
piaci poziciét €s a mai napig ez a vallalatok mikodésének alapja. A kereslet novekedése

folyamatos, a profit névekedését ez nem, csak az esetleges arvéltozasok befolyasoljak.

Az eredmények értékelése:

e A viallalat stratégidjat, vagy az alkalmazott technoldgidt, a fennall6 miikodési profilt
megvaltoztaté dontéseket nem minden vallalati menedzsment képes meghozni.

e A viltozasokat, paradigma valtdsokat nyitottan kezeld véllalatok lesznek a vezetd
innovéitorok, amely helyzet magdban hordozza a kiemelkedd teljesitmény és
meghatarozoé piaci helyzet lehetoségét.

e Azok a vallalatok, melyek egyszer képesek voltak egy gazdasigilag, vagy
technolédgiailag meghatdrozo djitasra, belekeriilhetnek abba a csapddba, hogy ezen a
sikeren nem képesek tdl lépni, amely a vallalat stagndldsat, vagy hanyatldsat

okozhatja.

A kérdoives felmérés és a csoportos interjik eredményei:

Az alapkérdés, hogy a valtozasokat konnyebben kezeld, a paradigma valtasokra is nyitott
véllalatok sikeresebbek-e, mint konzervativabb tarsaik. Azaz lehet-e egyértelmii kapcsolatot
talalni a véltozds menedzsment elvei és hatékonysaga, valamint a cég életképessége, fejlddése

kozott.

19. Kkérdés: “A vallalati stratégiaval, értékrenddel, vagy korabban alkalmazott

technolégiaval ellentétes dontést nehéz meghozni.”
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A tizenkilencedik allitas a szokdsostdl eltérd dontési helyzetekkel foglalkozik. A kutatds célja
itt annak vizsgdlata, hogy a vélaszaddk szerint képesek-e a vallalati dontéshozok kezelni az
olyan problémadkat, ahol a bevett szokdsokkal, médszerekkel ellentétes dontést kell hozni.

Itt a valaszadok egyértelmtien az allitds mellett foglaltak allast, 76,38% vélaszolt igennel,
ebbdl 51 f6 volt az 4ltaldban egyetértdk csoportjdban és 46 6 a teljesen egyetértok

csoportjaban. A nem vélaszok ardnya 15,75% volt és 7,87% maradt semleges.

20. kérdés: “A technolégiai és iizleti valtozasokra nyitottabb vallalatok konnyebben
érvényesiilnek, mint azok, amelyek Keriilik a valtozast hozo helyzeteket.”

A huszadik kérdés azt vizsgalta, hogy azok a vallalatok, melyek képesek hatékonyan kezelni a
szokasostol eltérd reakcidt igényld dontési helyzeteket, sikeresebbek-e.

Itt a valaszadok 59,06%-a valasztotta az igent és 25,98%-a a nemet. A semlegesek ardnya

14,96% volt. A legtobben, 52 6, az altalaban egyetértok kozé tartoztak.

21. Kkérdés: “Azok a vallalatok, amelyek egyszer vezeté innovatorok voltak egy
iparagban, nehezebben hoznak meg olyan dontéseket, amelyek gyokeres valtozasokat
eredményeznek.”

A huszonegyedik allitds arra vonatkozott, hogy a kordbban sikeres, piacvezetd véllalatok
képesek-e tovabblépni és 1) utakat keresni. A szekunder kutatdsbol kideriilt, hogy sok esetben
a cégvezetOk nem érzékelik idoben, ha sikeres termékeik és iizleti megoldasaik felett eljar az
id6 és nagyon nehezen hoznak olyan dontéseket, melyek alapvetd véltozdsokat
eredményeznének.

Itt a valaszaddk véleménye nagyon megoszlott: 39,37% értett egyet az allitassal, 31,50% volt

semleges €s 29,13% vélaszolt nemmel. A legtobben, 40 f6 a semleges csoportba tartoztak.

22. kérdés: “Azok a vallalatok, melyek folyamatosan fejlesztenek és Gj termékekkel
jelentkeznek, pénziigyileg sikeresebbek.”

A huszonkettedik kérdés az innovici6 és a siker kozott kereste a kapcsolatot. Igaz-e, hogy a
folyamatosan fejleszto vallalatok eredményesebbek, vagy a fejlesztések iranti elkotelezettség
és a pénziigyi siker kozott nincs ilyen kapcsolat?

Itt a vdlaszaddk legtobbje, 46,46%, vagyis 59 f6 semleges maradt. Az igen €s a nem valaszok
kozott nincs jelentds kiilonbség, 29,92% nem értett egyet az allitassal és 23,62% fogadta el

azt.
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23. kérdés: “Sok esetben a merében j termékeket Kifejleszté vallalatok nem lesznek
nyereségesek, mig kovetdik igen.”

A huszonharmadik kérdés az el6zd dllitishoz hasonlé témat vizsgalt, egy kicsit maés
szemszOgbOl. Itt az allitds arra vonatkozik, hogy nem minden esetben az innovativ cég lesz
sikeres, hanem igen gyakran a kovetdk folozik le a piaci hasznot.

Itt a valaszadok 52,76%-a adott igen vélaszt, legtobben az dltaldban egyetértek csoport tagjai
voltak: 44 f6. A nem valaszok ardnya 33,07%, mig a semlegeseké 14,17%.

A 19-20. kérdésre adott valaszokbol Kideriil, hogy a szokasostol eltéré modszereket, vagy
szemléletet igénylé dontési helyzeteket a cégek nehezen kezelik és az is, hogy a
valaszadok szerint az ilyen dontésekre is képes vallalatok sikeresebbek lehetnek.A 21.
allitas alapjan a valaszadok szerint egyértelmiien nem allithat6, hogy a vallalatok nem

tudnak til l1épni korabbi sikereiken. (40.abra)

40.abra: A nem szokvanyos dontések

m A gydkeres
valtozasok

- kezelése
m Gydkeres
\altozasok és
“” sikeresség
1 2 3 4 5

m Gydkres
_ = i vdltozasok a
teljesen dtaldban semleges nemértek nagyon nem korabban sikeres
egyetértek  egyetértek veleegyet  értek\ele véllalatoknal
ele ele egyet

Sajat szerkesztés, Forras: kérd6ives felmérés 2009. november

A 22-23. kérdés valaszai azt mutatjak, hogy nem allithato, hogy a vezeto fejleszté
vallalatok pénziigyileg eredményesebbek, viszont sokan latjak gy, hogy sokszor a

kovetdk folozik le inkabb a piacot, mint a kezdeti innovatorok. (41.abra)
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41.abra: Innovacio és pénziigyi hatékonysag

70
60
50 - m Folyamatos
40 fejlesztés és
penzlgyi
30 siker
20
101 m Kezdeti
0 - innovatorok
1 2 3 4 5 6s kowetSk
teljesen altaldban semleges nem értek  nagyon nem erpe edl 'erugylén' es
egyetértek  egyetértek \ele egyet értek \ele . Y
ele ele egyet oL

Sajat szerkesztés, Forras: kérd6ives felmérés 2009. november
A csoportos interjik soran az alabbi vélemények jelentek meg a témaval kapcsolatosan:
— A vilsaggal nétt a befektetOk dvatossaga, ezért jelenleg a legtdbb véllalat csak a nagy
bizonyossdggal sikeres terméket, vagy technoldgiat eredményezd fejlesztésekbe kezd

bele.

Osszegzés:

A hipotézis a vallalati életciklus modellezés és a primer kutatds alapjdn elfogadva.

T7.1. Alapvetéen meghatdrozza egy vdllalkozds sikerességét, hogy vezetdi és innovdcioért
felelos tagjai miként viszonyulnak a valtozdsokhoz.

T7.2. A technolégiai és iizleti valtozdsokra nyitottabb, a paradigma valtdsokat konnyen

kezelo cégek joval sikeresebbek, mint a konzervativ szemléletiiek.

4.8. H8: A sikertelen innovdciok tapasztalatainak hasznositdsa

HS8: A hibas fejlesztésekbol a vallalatok olyan tapasztalatokhoz juthatnak, melyeket

hatékonyan fel tudnak hasznalni a késébbi innovacios dontéseik soran.

A hibés fejlesztések tapasztalatainak kérdése igen kényes kérdés az iizleti életben, mert

nagyon sok feleldsséggel és dontési problémdval kapcsolatos témat felvet. E mellett a
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kutatashoz nem allnak rendelkezésre szamadatok, mert altalaban a vallalatok nem készitenek

kimutatasokat tévedéseikrol.

Vizsgalat:
— Mivel a téves dontések és azok tapasztalatai nehezen elemezhetbek, ezért vizsgalatuk
is gondot okoz.
— Els6dlegesen véllalati példdkon keresztiil, esettanulmédny jelleggel vizsgiltam a
kérdést és az esettanulményok tapasztalatai alapjan allitottam Ossze egy kérddivet a

felméréshez, valamint a személyes interjikon is megvitattam a témat.

Definiciok:

— Hibas fejlesztési dontés: olyan elhibazott innovacié, mely mind a fejlesztési
szakaszban, mint a piaci bevezetéskor helyes dontésnek itél meg a véllalat, de késObb
egyértelmiien kideriil, hogy az adott termék, szolgdlatds, vagy iizleti modell
piacképtelen.

— Hibas dontések tapasztalatai: minden olyan technoldgiai és gazdasagi tapasztalat,
melyhez a villalat az el6z6ekben deinialt hibas dontés €s annak korrigdldsa sordn jut
és melynek értéke abban rejlik, hogy a késObbiekben a véllalat mas projektjeinél

hasznositani tudja.

Megallapitasok:
Az esettanulmanyok feldolgozasaboél és a késébbi kérdoives és csoportos megkérdezéses
kutatasbol egyértelmiien Kkideriilt, hogy a hibas dontések tapasztalatai olyan specialis

informacidokat jelentenek, melyeket érdemes felhasznalni a jovébeli dontéseknél.

Az esettanulmédnyokon keresztiil arra kerestem a vdlaszt, hogy milyen informaciékhoz és
tapasztalatokhoz jutnak azok a vallalatok, amelyek képesek szembe nézni tévedéseikkel és
magyarazatokat keresnek azokra. Az eseteknél a kivalasztasi szempont elsodlegesen az
volt, hogy olyan, késébb hibasnak bizonyult dontéseket elemeztem, melyek a fejlesztés
kezdetekor megalapozottnak tiintek és a vallalkozasok a biztos elérelépés reményében

hataroztak mellettiik.

Az esetek koziil két olyan példat szeretnék bemutatni, melyek tapasztalatai a kérdéives

felméréssel és a személyes interjikkal is megegyeziek:
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1. Piacfejlesztés: Will-Burt Company
A vildggazdasdg atalakuldsdval lehetdség nyilt arra, hogy a vdllalatok dj piaci régidkban és

szegmensekben is értékesitsék termékeiket.

Ilyen céllal hozta meg a Will-Burt antenndkat és radarokat eld4allit6 vallalat menedzsmentje is
azt a dontést, hogy Kindban is értékesiteni termékeit. A dontés megalapozott volt, a véllalat uj
piacokhoz jutott. A menedzsment felmérte azt is, hogy az uj régidéban nincsenek kapcsolatai
és értékesitési tapasztalata, ezért helyi iizleti partnert kerestek, ami szintén egy atgondolt
dontés volt. Ekkor kotottek szerzOdést a Shenzhen Superway céggel, ami jelenleg a vilag
legnagyobb gyartokapacitasaval rendelkezd gyaregység. A Will-Burt termékeire kizar6lagos
forgalmaz6i jogot adott a Shenzhen Superway cégnek, de a szerzodésben kikototte, hogy a
termék licensze és tulajdonjoga a Will-Burt véllalaté marad, a Shenzhen Superway pedig

tartozkodik minden olyan magatartdstol, amely a Will-Burt érdekeit sértheti.

A virt piaci attorés helyett azonban a vallalat egy 4j versenytdrsat kapott, mivel a kinai tizleti

partner elkezdte mdsolni és forgalmazni a cég termékeit.

Kezdetben a szerz6dés kedvezOnek mutatkozott, az eladdsokban nagy mértékii emelkedés volt
tapasztalhatd. Azonban kés6bb rovid id6 alatt az értékesités bevétele a toredékére zuhant. A
Will-Burt vallalat képviseldi Kindba utaztak, hogy feltdrjdk ennek okdt, és kideriilt, hogy a
Shenzhen Superway lemasolta a Will-Burt altal kifejlesztett radarokat és sajat gyaraban,
tovabbra is Will-Burt markanév alatt allitja el6 és forgalmazza azokat, igy az eredeti termék

értékesitésével mar nem is foglalkozik.

Annak ellenére, hogy a Will-Burt érvényes szerzodéssel rendelkezett, mely védte jogait és
kikototte, hogy a forgalmazé Shenzhen Superway mekkora éves mennyiséget koteles évente
értékesiteni, jelenleg a termékhamisitdssal szemben a véllalat tehetetlen. A nemzetk6zi jog a
kinai székhelyl vallalatot nem képes szankciondlni, a kinai torvények pedig hallgat6lagosan
tdmogatjak is a hazai termékhamisitokat. Ennek aldtdmasztisira a Will-Burt iigyvezetd
elnoke, Jeffrey O. Evans példaként megemlitette, hogy jelenleg a Kinai Nemzeti Renddrség is
a hamis terméket vasarolja és a Will-Burt megkeresését, hogy a Shenzhen Superway ellen
torvényi segitséget nydjtsanak ellenségesen fogadtidk. 2005-ben a termékhamisité véllalat

koriilbeliil 2 millié dollar éves forgalmat bonyolitott a Kindban a Will-Burt termékek
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masoldsaval. E mellett a Shenzhen Superway terjeszkedni kezdett €s mar Taiwanon és
Izraelben is forgalmazni kezdte a hamisitott termékeket Will-Burt markanév alatt. (Evans,

2005)

Az eset tanulsagai a vallalatvezetd szerint (Evans, 2006):

e A késobbi termékhamisité iizleti partner a targyaldsok kezdetekor nagyon felkésziilt
volt, ismerte a vallalatot és rogton az els6 tranzakciondl egy igen jelentds tételt rendelt
a vdllalat termékeibdl. Evans szerint a tilsagosan egyszerii és elényos iizletek és
dontések esetében még jobban meg kell vizsgalni a kockazatokat.

e Az eset miatt a vdllalat sajat hamisitott termékének versenytérsa lett a piacon. Evans
€s a menedzsment tobbi tagja tgy dontott, hogy ennek ellenére folytatni kell a piaci
terjeszkedést, mert nem a stratégiai dontés volt hibas, hanem annak megvalésitasa,
az tizleti partner kivalasztasa.

e Evans szerint a vallalat ezzel az esettel harom dolgot veszitett: ,,elveszitettiink

nyereséget, elveszitettiink munkahelyeket és elveszitettiik az artatlansagot.”

2. Termékfejlesztés: a Ford Edsel modell

A szakirodalmi dttekintésben példaként emlitett Ford Edsel modellt az XX. szdzadi
autégyartas legnagyobb tévedéseként jelolik a mai napig. A gyarté cég tobb ponton hozott
hibds dontést, ami hatalmas anyagi veszteséget és a fogyasztdi megitélés drasztikus romlasat
eredményezte. Azonban a sikertelen innovacidbdl olyan tanulsigokat vont le a vallalat
menedzsmentje, amelyek hosszi tdvra irdnymutatast adtak és a kovetkezd fejlesztések

sikerességét biztositottak.

Az 1950-es évek kozepén a Ford cég magin tulajdonibdl tézsdei vdllalat lett, ami nagyban
megvaltoztatta az értékrendet és a lehetdségeket is. A tdzsdei bevezetés és a Ford Thunderbird
modell hatalmas sikerének koszonhetéen a menedzsment jovoképe igen pozitiv volt, a
fogyasztok kedvezd véleményt alkottak a cégrdl és a vallalat nagyon nagy mennyiségii

felesleges pénzeszkozzel rendelkezett.
Ekkor sziiletett a fejlesztési dontés, hogy egy olyan modellt kell megalkotni, amely felveszi a

versenyt a felsobb kategoérids Cadillac-kel is. Az otlet atgondolt és megalapozott volt, a

véllalat finanszirozni tudta az innovaciot és a vevok nyitottak voltak az 4j termékre. A Ford a
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varakozasokat még egy bevezetést megel6z0 hatalmas marketing kampannyal is novelte,

amely alapjan a fogyasztok egy merdben Uj tipusd, kiemelkedden dj tervezésli autdt vartak.

Az Edsel-t végiil 1957-ben vezették be és mar a bemutatd gildn kideriilt, hogy a vevok valami
egészen mast vartak. Az autd kinézetében semmi tGjdonsdgot nem hozott, a kordbbi modellek
tervezését kovette és nem sok technoldgiai djdonsagot tartalmazott. A Ford 400 millié dollart
koltott az Edsel fejlesztésére és harom év utdn 350 millié dollar veszteséggel zarta le az Edsel
projektet. Az Uj auték olyan hamar veszitettek értékiikbol, hogy a vallalat csekkekkel

kompenzilta a vevOket a felhdborodds elkeriiléséért. A dealerek hitelt kaptak a Fordtdl, hogy

az eladhatatlan Edsel készleteket finanszirozni tudjak. (Deutsch, 1976)

Az Edsel bukdsib6l a Ford menedzsmentje rajott, hogy az autdvasarlok preferenciai
alapvetéen megvaltoztak és csak egy teljesen 1j koncepcidval lehet a piacon maradni. Ez a

tapasztalat tette a vallalatot az USA vezetd autogyarava.

Az Edsel projekt tanulsagai:

e Deutsch szerint (Deutsch, 1976) az Edsel ,,a rossz auté volt a rossz idoben”: annak a
példaja, hogy az (amerikai) gazdasag nem képes megérteni az (amerikai)
fogyaszto elvarasait

e A célzas j6 volt, csak a célpont kozben elmozdult”: A Ford menedzsmentje késébb
felismerte, hogy hibas dontés volt egy magas arkategériaji termékkel megjelenni
egy recesszioba hanyatlé gazdasagban, amikor a piac folyamatosan sziikiilt.

e A gazdasag valtozasaval a vevdi preferenciak hirtelen valtoztak meg, a gyors, de
dragan fenntarthaté auték helyett a vevOok az alacsony fogyasztisi modelleket

preferéltdk, mint a VW Beetle

Az eredmények alapjan az alabbi kérdéseket kivantam tovabb vizsgalni:
e Az alaposan, atgondoltan megtervezett fejlesztések esetében is eléfordulhatnak
elére nem lathat6 események, melyek kudarchoz vezethetnek.
e Igaz-e, hogy a hibas dontéseket feltarni és felvallalni képes vallalatok olyan iizleti
tapasztalatokhoz jutnak, melyek tényleges versenyelonyt jelentenek.

e Igaz-e, hogy a tévedések értékelése elobbre viszi a vallalatot.
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A kérdéives felmérés és a csoportos interjik eredményei:

.A szakirodalombdl kideriilt, hogy a kutatds-fejlesztéseknek csak egy nagyon alacsony
szdzalékabdl lesz ténylegesen termék és a termékek koziil sem lesz mindegyik sikeres. A
szekunder adatok megmutattidk, hogy a cégek nem egyformdn kezelik ezt a kérdést, vannak
amelyek hajland6ak tanulni hibdikbdl, mig mésok inkdbb igyekeznek minél hamarabb

elfelejteni azokat.

27. kérdés: “A fejlesztések kudarcait a vallalatok nehezen Kkezelik, igy a hibas
fejlesztések tapasztalatait sokszor nem hasznositjak.”

A huszonhetedik allitds arra irdnyul, hogy megvizsgéljuk, hogy a vallalati dontéshozok
képesek-e korabbi hibdik tapasztalatait felhasznilni. Véleményem szerint ez az egyik
legkényesebb kérdése a kutatdsnak, mivel éltaldban a vallalati kultdra a kudarcokat negativan
értékeli, ezért elemzésiik is nagyon sok esetben elmarad.

Itt a vélaszaddk egyértelmiien, 73,23%-ban az allitds mellett foglaltak 4llast, a nem valaszok
ardnya mindossze 16,54% volt és 10,24% maradt semleges. A legtobben, 49 {6 a teljesen

egyetértok csoportjdba tartoztak.

28. kérdés: “A hibas, vagy megalapozatlan fejlesztési dontésekb6l tanulni képes
szervezetek olyan informaciokhoz jutnak sajat vallalatukrol, amelyek biztosabba teszi a
jovo tervezését.”

A huszonnyolcadik kérdés az eldz6 allitas finomitdsa: a kutatds kérdése, hogy a kudarcok
tapasztalatai elére viszik-e a véllalatok és biztosabba teszik-e a jovO tervezését.

Itt a vélaszadok az el6zo éllitashoz hasonldan vélekedtek, 69,29% értett egyet az éllitassal, a
legmagasabb a teljesen egyetértd csoport szama volt, 52 f6. A nem valaszok aranya 14,96%

volt, a semlegeseké pedig 15,75%.

A 27-28. allitasok vizsgalatabol Kkideriill, hogy a valaszadok kiemelkedéen magas
szazaléka szerint a dontéshozok altalaban nem képesek tanulni kudarcaikbdl, pedig ha
ezt megteszik nagyon értékes informaciokhoz jutnak, melyek csokkenthetnék a jovo

bizonytalansagat. (42.abra)

152



42.abra: Hibas dontések tapasztalatai

60
50
40 i
m Kudarcok
30 - kezelése
20 -
101 m Kudarcok
0- tapasztalatai
1 2 3 4 5
teliesen altaldban semeges nemértek  nagyon nem
egyetériek  egyetértek vele egyet értek vele
vele vele egyet

Sajat szerkesztés, Forras: kérd6ives felmérés 2009. november

A csoportos interjik soran az alabbi vélemények jelentek meg a témaval kapcsolatosan:
— A sikertelen dontések f6 problémadja, hogy a cégek sokszor csak hosszi ido elteltével
ismerik fel korabbi hibdikat.
— Az eladhatatlan termékekbdl sokszor tobb tapasztalatot gytijthet a vallalat a piac
helyzetérol és igényeirdl, mint a sikeres arukbol.
Osszegzés:
A hipotézis elfogadva.
T8.1. A hibads fejlesztésekbol a vdllalatok olyan tapasztalatokhoz juthatnak, melyeket
hatékonyan fel tudnak haszndlni a késobbi innovdcios dontéseik sordn.
T8.2. A dontéshozok dltalaiban nem képesek tanulni kudarcaikbol, pedig ha ezt megteszik

nagyon értékes informdciokhoz jutnak, melyek csokkenthetnék a jovd bizonytalansdgdt.

4.9. Kiegészito vizsgdlatok

Az opponensi vélemények alapjin dtdolgozott kutatds joval kisebb terjedelmi, mint az eredeti

dolgozat. Tobb hipotézis a végleges disszertdciébdl kimaradt és van néhdny olyan vizsgalt
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teriilet, mely ©6nall6 hipotézisként nem éllja meg a helyét, de amit az életciklus modell
teljessége kedvéért szeretnék ismertetni. Ezek az aldbbi kérdések, melyek az elmudlt
id6szakban befolydsoltik a gazdasagi dontésekrdl és innovaciordl alkotott képemet:

(1) A pénziigyi valsdg hatdsa a szemléletmddra

(2) Az innovaciés millid hatdsa a vallalatra

(3) Az életciklus szemlélet gyakorlati alkalmazhatdsdga

A kutatast nagyban befolyasolta a pénziigyi valsag, mert a trendek felborulasabél olyan
informaciokhoz jutottam, amelyek megvaltoztattak a kutatas-fejlesztési stratégiakrol
alkotott véleményemet. A kérddives felmérés sordn kivancsi voltam arra, hogy ez a
szemléletvaltozas altalanosan bekovetkezett-e a dontéshozoknal:

5. kérdés: “A pénziigyi valsag tapasztalatai megvaltoztattak nézeteimet a gazdasag, az
iparag, a vallalatom és a fejlesztések trendjeirol.”

Az otodik  kérdés arra vonatkozott, hogy a vdlaszadok véleményét, nézeteit,
gondolkoddsmodjat befolyasolta-e a pénziigyi valsdg. A szekunder adatokbdl hirtelen,
kordbban nem latott visszaesés latszik, de véltoztatott-e ez a gondolkodasunkon, azon, ahogy
a gazdasagrol vélekediink? Az eredmény ennél a kérdésnél egyértelmii: a vdlaszaddk 76,38 %-
a fejezte ki, hogy a vélsdg megvaltoztatta nézeteit, mindossze 16,54% jelezte, hogy nem és
7,09% maradt semleges. A legtobben, 127 f6bdl 59 {6 teljesen egyetértettek az allitassal. (43.

dbra)

43.abra: A pénziigyi valsag tapasztalatai

A pérziigyi valsag tapasztalatai megvaltoztattak
nézeteimet

m
teliesen
egyetértek vele
m2
altalaban
egyetértek vele

15
° 6 o3
59| semleges
04
nem értek vele
38 egyet
m5

nagyon nem értek
vele egyet

Sajat szerkesztés, Forras: kérd6ives felmérés 2009. november
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A vélsdg tapasztalatai mellett a doktori iskoldban tanulmédnyaim sordn részletesen
megismerkedtem a regiondlis tudomdnyokkal. Ennek koszonhetéen az elmult években
megtanultam a viéllalati dontéseket tagabb kornyezetben értelmezni. Ezért a kérdéives
felmérés soran a regionalis hatasokat is vizsgaltam:

6. kérdés: ,,A regionalis kornyezet (varos, megye, orszag, régié) meghatarozza a vallalat
kutatas-fejlesztési lehetdségeit.

A hatodik 4llitds a regiondlis kornyezet és a véllalat lehetdségei kozotti Osszefiiggésre
vonatkozott. A kérdés ebben az esetben az, hogy dltaldban a véllalati fejlesztések
sikeresebbek-e azokban a régidkban, ahol a kornyezeti feltételek kedvezobbek, mint példaul
a regiondlis innovacids kozpontok esetében.

Itt a valaszadok 64,57%-a valaszolt igennel, 11,07%-a nemmel és 24,41%-a volt semleges. A

legmagasabb az altaldban €s teljesen egyetértok szama volt: 42 és 40 6.

7. Kkérdés: ,,Jobb esélyekkel indulnak azok az innovativ vallalkozasok, melyek
gazdasagilag fejlettebb régiokban miikodnek.*

A hetedik allitds az innovativ vallalkozdsokra vonatkozott, szintén a regiondlis kornyezet
szerepét illetden. A kérdés itt az, hogy a fejlettebb régidk érzékelhetden jobb lehetdségeket
biztositanak-e az innovativ cégeknek, vagyis nagyobb eséllyel lesznek-e sikeresek a
gazdasagilag jobb helyzetben 1€v0 térségek innovativ cégei.

Itt a vélaszadok 66,14%-a adott igen vdalaszt, 14,17%-a nem értett egyet az dallitdssal és

19,69% volt semleges a kérdésben. A legmagasabb a teljesen egyetértok szdma: 51 f6

8. kérdés: ,,A globalis vallalatok esetében is érzékelheté az anyaorszag értékrendjének
hatasa: a kiindulo piac és régié hatarozza meg a vallalat miikodési és fejlesztési
alapelveit.*

A nyolcadik 4llitds a Rugman globdlis véllalatokra vonatkozé elméletére alapult (Rugman,
2008), amely szerint a lokélis kiindul piac elvardsai, értékrendje joval nagyobb befolydssal
van a globdlis vallalatok miikodésére, mint azt feltételezziik. Az elméletet sokan vizsgéljak,
sajat szekunder kutatdsombol az deriilt ki, hogy az anyaorszdg hatdsa meghatirozo:
szdmadatokkal bizonyithatd, hogy eltér az amerikai, eurdpai €s japdn véllalatok innoviacids
stratégidja.

Itt a véalaszaddk 67,72%-a értett egyet az allitdssal, 13,39%-a utasitotta el azt és 18,90%-a

maradt semleges. A legmagasabb azok szdma, akik 4ltaldban egyet értenek vele: 56 6.
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A 6-7. kérdésekbdl Kideriil, hogy a valaszaddk igen magas, 64-66% koriili aranya
meghatarozonak tartja a regionalis kornyezet altal biztositott lehetoségeket. Ez igaz
mind az innovativ vallalkozisokra, mint a vallalati kutatas-fejlesztésre altalaban.

(44.abra)

44.abra: A regionalis kornyezet értékelése
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m A regiondlis
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1 2 3 4 5 \éllalkozasok, melyek
teljesen altalaban semleges nem értek  nagyon nem gazdasagilag
egyetértek  egyetértek \ele egyet értek vele fejlettebb régidkban
ele \ele egyet

Sajat szerkesztés, Forras: kérd6ives felmérés 2009. november

A 8. kérdésbol megallapithato, hogy a lokalis hatasok a globalis vallalatokra is

érzékelhetéen hatassal van, itt a valaszadok tobb, mint 67 %-a értett egyet ezzel.

A harmadik teriilet a gyakorlati alkalmazhatésag kérdése. A dolgozatban bemutatott
életciklus modellnek szdmos eldnye van, de kérdés, hogy ez a viszonylag bonyolult mddszer a

valdsdgban hasznosithat-e. A kérddives felmérés ezt a teriiletet részletesen vizsgalta:

29. kérdés: “A termékekkel Kkapcsolatos dontéseknél (fejlesztés, marketing, stb.)
altalaban hosszu tavi szemlélet érvényesiil.”

A huszonkilencedik allitds azt elemzi, hogy a termékekkel kapcsolatos dontések esetében
milyen tervezési szemlélet érvényesiil. A termékek fejlesztése dltaldban egy hosszabb tavi
innovacié6 eredménye, azonban a szekunder adatok azt mutatjdk, hogy a késobbi
termékdontéseket sokszor a rovid tavi adatok befolydsoljak, mint példaul az elmult idoszaki
arbevétel. Itt a valaszok igen megoszlottak: 47,24% értett egyet az éllitassal, 30,71% utasitotta
el azt és 22,05% maradt semleges. A legnagyobb szdmban a vialaszaddk az altaldban

egyetértek lehetdséget jelolték meg: 40 0.
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30. kérdés: “A termékeknél a legfontosabb szempont, hogy adott gazdasagi évben
mekkora arbevételt, vagy értékesitési volument produkalnak.”

A harmincadik kérdés a rovidtava szemlélet érvényesiilését vizsgaltja: igaz-e az a feltételezés,
hogy a legtobb termékdontést a rovid tavi eredmények alapjdn hozzuk meg. Itt a vdlaszaddk
tobbsége, 54, 33% egyetértett az allitdssal, 27,56% volt semleges és minddssze 18,11%
védlaszolt nemmel. A legnagyobb szidmban a vdlaszaddk itt is az éaltaldban egyetértek

lehetdséget jelolték meg: 41 £6.

31. kérdés: “A dontéseknél tudataban vagyunk a termék életciklusok alakulasanak és
jelentoségének.”

A harmincegyedik kérdés az életciklusokra vonatkozik: gyakorlatban a termékdontéseknél
mérlegelési szempont-e az életciklus alakuldsa, a termékek eredményeit ez alapjan értékeljiik-
e. Itt a vdlaszadok legnagyobb szdmban semlegesek maradtak, 59 {6, vagyis 46,46% nem
tudta egyértelmiien eldonteni a kérdést. Az igen és a nem vdalaszok szdzaléka érdekes mdédon

nem tér el, mindketto 26,77 %.

32. kérdés: “A termékekkel kapcsolatos dontéseknél figyelembe vessziik, hogy teljes
életciklusuk alatt milyen bevételek és koltségek kapcsolédnak hozza.”

A harminckettedik allitds az el6z6 kérdés kiterjesztése: azt vizsgalja, hogy a dontéshozok
hosszu tavi bevételi és koltség adatok alapjan vélasztanak, vagy ezek nem jatszanak fontos
szerepet.

Itt a valaszadok az el6z6 kérdéshez hasonldan igen nagy szamban jelolték a semleges valaszt:
46 £6, ami 36,22% volt. A nemleges valaszok részardnya szintén magas volt 40,94%, mig az

igenek mindossze 22,83%-ot tettek ki.
29-30. allitasok vizsgalatabol Kkideriil, hogy egyértelmiien nem allithaté, hogy a termék-

dontéseknél a hossza tava gazdasagi szemlélet érvényesiil és a valaszadok tobb, mint fele

vélekedik ugy, hogy a rovid tavii adatok erdsen befolyasoljak a dontéseket. (45.abra)
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45.abra: Hosszu tavi szemlélet a gyakorlatban

45
40
35
30 m HosszU tavi
25 szemlélet
20 i
15 -
101 m Adott évben

51 olért

0- eredmény

1 2 3 4 5
teljesen altalaban semleges nemértek  nagyon nem
egyetériek  egyetériek vele egyet értek vele
vele vele egyet

Sajat szerkesztés, Forras: kérd6ives felmérés 2009. november

A 31-32. kérdések eredménye, hogy a valaszadok altalaban nem talalkoznak az
életciklus szemlélettel a termék-dontések esetében és bizonyosan allithaté, hogy a
hosszabb iddészakok termékhez kapcsolodd Kkoltségei és bevételei nagyon Kis

szerephez jutnak. (46. abra)

46.4bra: Eletciklus elemzés a gyakorlatban

70
60
50 A .
m Eletciklusok
40 1 jelentésége
30
20
10 m Hosszu tavi
adatok
0- jelentésége
1 2 3 4 5
teliesen altaldban semleges nemértek  nagyon nem
egyetértek  egyetértek vele egyet értek vele
vele vele egyet

Sajat szerkesztés, Forrds: kérddives felmérés 2009. november
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Szemléletmoddal kapcsolatos kiegészito megjegyzések a modellhez:

1. A gazdasdgi vdlsdg nagyban befolydsolta a dontéshozok szemléletmadjat.

2. A felmérések szerint a regiondlis kornyezet és lehetdségek jelentoségét felismerik a
dontéshozok.

3. Az operativ gazdasdgi dontések elsdsorban a rovidtavi adatokbdl szerzett informdciora

épiilnek.
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5. OSSZEGZES ES LEZARAS

,,Nem szamit, hogy valami milyen gyakorisdggal
sikeres, ha a sikertelenség koltségei
elviselhetetleniil magasak.”

Nassim Nicholas Taleb

5.1. A kutatds eredményeinek osszefoglaldsa

Az életciklus koltségelemzés egy olyan hosszitavua tervezési mddszer, mellyel a termék, vagy
projekt minden egyes életfazisiban megjelend koltséget elore tudunk jelezni. A Kkutatas
eredményeként definialt gazdasagi életciklus modell a koltségek mellett a bevételeket, a
véllalat megitélését és a monetaris adatokkal nem kifejezhetd tényezok tervezését is eldsegiti

az innovicids projektek esetében.

Innovacios projekt:

(1) az innovécid, az djabb, optimélisabb és hatékonyabb megolddsok keresése, ami kiterjedhet
termékekre, szolgaltatisokra, médszerekre, vagy dontési stratégidkra.

(2) Az innoviciés folyamat pedig egy olyan elére definidlt projekt, amely meghatirozott
gazdasagi és technoldgiai céllal indul, tervezése sordn jelentds szerepet jatszik az ismeretlen
helyzetekbdl eredd bizonytalansag és eredménye elére pontosan nem meghatdrozhato.

(3) Az innovéciét tekinthetjiik egy hosszua tavi kockdzati befektetésnek is: minél nagyobb a
bizonytalansiga, anndl nagyobb lehet a merében Uj termékkel elérhetd potencidlis haszon.

(4) A sikeres innovédcié hozzdadott értéket teremt — valami olyan djdonsdg jon létre altala,
amely nem csak kiilonbozik, de valamilyen — nem kizardlag gazdasigi — szempontbdl

optimalisabb tulajdonsagokkal bir, mint a kordbban ismert termékek, szolgaltatasok.

A kutatas és a szakirodalom alapjan a tervezés soran az alabbi szempontokat Kkell

figyelembe venni a megalapozottabb gazdasagi dontésekhez:

1. Az innovacié tervezése: Hogyan alakitsuk Ki az innovacios koltségvetést és mikor a

legoptimalisabb a gazdasag és a vallalat helyzete egy 1ij kutatas megkezdésére?
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A szakirodalom alapjan Gsszegzett megallapitasok:
— A kutatas-fejlesztési dontéseknél elsddlegesen a véllalkozdsok azt mérlegelik, hogy
mely lehetséges innovativ fejlesztéshez rendelkeznek megfeleld eréforrasokkal és

elégséges pénzeszkozokkel. (Zipfel, 1989)

A Kkutatas alapjan tett megallapitasok:

— T 1.1. Azokndl a vallalatokndl, ahol elsddlegesen a folyamatos fejlesztés biztositja a
cég sikerét, a kedvezdtlen gazdasigi és jovedelmi helyzet jelentds innovéacidra
08ztonoz.

— T 1.2. Ha a vélsag hatdsara a kordbban piacot meghataroz6 vallalatok visszaszorulnak,
akkor konkurenseik jelentésen novelik fejlesztési koltségvetésiiket az ajanlkozé piaci
lehetdség kiaknazasara.

— T1.3. Azon ipardgak esetében, ahol nem a folyamatos fejlesztés biztositja a cég
jovobeli sikerét, a gazdasagi ciklusok és a fejlesztési koltségvetés kozott egyértelmi
Osszefiiggés nem tapasztalhato.

— T1.4. A specidlis, személyre szabott szolgéltatasokat €s termékeket ajanlé cégek a
kereslet visszaesésekor kutatds-fejlesztési koltségvetésiiket csokkentik.

— . A technoldgidra épiil6 ipardgakban az innovacids raforditas folyamatos emelkedést
mutat, mds ipardgakban az innovacid ciklikussdga a véllalatok tobbségénél
kimutathato.

— T2.2. A ciklusok hossza és a magas és mély pontok kozotti kiillonbség iparaganként
eltér.

— T2.3. Ipardgi innovécids ciklusok nem mutathaték ki, mert minden véllalatnal egyedi a

ciklusok valtozasa.

2. Hogyan tervezziik a bevételeket és a koltségeket a piaci szakasz alatt?
A szakirodalom alapjan 6sszegzett megallapitasok:
—  Eletciklus alatt Fuller azt az idészakot értjiik, mely a termék, létesitmény tervezésétol
a termelés végleges besziintetéséig, vagy a létesitmény lebontdsdig tart. Ezen
idészakban kell megvizsgalni, hogy milyen fix és valtozé koltségek kapcsolédnak a
termék eldallitdsahoz, vagy a létesitmény fenntartdsdhoz, valamint azt, hogy
ciklusonként milyen netté arbevétel, egyéb bevétel €s rendkiviili bevétel keletkezik.

(Fuller, 2006)
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A kérdés, hogy milyen hosszi ideig lesz a termékiink piacképes, vagy a
Iétesitményiink, szallitéeszkoziink gazdasdgosan iizemeltethetd. (Gotze, 2004)
Feltételezhetd, hogy az idd eldrehaladtival az egységre juté elddllitdsi koltségeink
csokkenni fognak a tapasztalatok és a termelt mennyiség emelkedése miatt. (Gotze,
2004)

A tervezési bizonytalansdgot noveli a gyorsan valtozé iizleti kdrnyezet, az innovacids
€s piaci periddus rovidiilése. (Lawyer, 2007)

A rovidiil6 termékéletciklus miatt csokken a profitabilitdas, mig 1996-ban az atlagos
profitrata 16% volt, 2006-ban ez mar csak 10% (Lawyer, 2007)

A fejlesztés és eldallitas koltségei emelkednek. Egy elvart 15%-os belsé megtériilési
ratahoz joval 70%-kal magasabb értékesitési volument kell produldlmi 2006-ban, mint
amely 1996 sziikséges volt. (Lawyer, 2007)

Csokken a fedezet és emelkednek a fejlesztési koltségek, a gydgyszergyartok esetén
példaul 1996 és 2006 viszonylatdban 10%-kal csokkent a fedezet és 30%-kal
emelkedtek az innovacids koltségek. (Lawyer, 2007)

(A rovidebb életciklus miatt az egyes fazisok is rovidiilnek, mig 1996-ban 10 év alatt
jutott el egy gyogyszer termék az érettség periddusaba, 2006-ban ez az id6tav csak 6
év (Lawyer, 2007)

A termelési koltségek hdrom csoportba oszthatéak: az output orientdlt, az input

orientdlt és a folyamat orientélt koltségek kozé. (Hoitisch, 1993)

A kutatas alapjan tett megallapitasok:

T3.1. Az innovéciora forditott Osszegek és a vdllalat profitritdja kozott nincs
egyértelmil 6sszefiiggés, az a vallalat amelyik tobbet kolt kutatdsra nem biztos, hogy
sikeresebb és jovedelmezObb lesz, mint az innovaciora kevesebbet koltd versenytdrsai.
T3.2. Bar az innovdcié az arbevétel alapja, az innovacié megtériilését nem lehet
bizonyosan tervezni egy elvart megtériilési ratdval, mert az adatok azt bizonyitjak,
hogy a gyakorlatban ez a hagyomdnyos moédszer nem helytdlld, nincs ipardganként
definialhat6 kapcsolat a K+F rafordités elért arbevétel kozott.

T3.3. Ipardganként meghatdrozhat6 az altalanos K+F2 mutatd, ez a tapasztalati adat
nagyon j6 kiindul6 pontot ad az innovacids koltségvetés tervezéséhez.

T3.4. Ipardganként meghatdrozhat6 az dltalanos profitrata, ami megfeleld alapot ad a

termék aranak kialakitdsdhoz €s az életciklus piaci szakaszanak bevétel tervezéséhez.
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3. Milyen hatassal van a vallalat finanszirozasi helyzete és tékeerdssége a Kkutatas-

fejlesztési tevékenységre?

A szakirodalom alapjan 0sszegzett megallapitasok:

Az egyes fazisokban mas-mds tényezOk fogjak a terméket és a véllalkozast sikeressé
tenni. Uj technolégidk és termékek esetén az életciklus elején a sikerfaktorok az idé és
a technoldgia birtokldsa, a novekedés periddusdban a piaci részesedés, a termelési
kapacitds, valamint a beruhdzasi forrdsok megléte, az érettségi szakaszban és a
hanyatlasi ciklusban a vevok kiszolgdldsanak szinvonala, a koltséghatékonysag,

valamint a kapcsol6do szolgéltatdsok jelentenek elonyt. (Meffert, 1989)

A kutatas alapjan tett megallapitasok:

T4. A tOkeerdsség és finanszirozdsi stratégia, valamint az innovécids koltségvetés

kozott nincs bizonyithatd Osszefiiggés.

4. Hogyan tudjuk elérejelezni a vallalati érték valtozasat és a befektetéi megitélés

alakulasat az innovacio fiiggvényében?

A szakirodalom alapjan osszegzett megallapitasok:

Az uj fejlesztések gazdasigi eldonye az, hogy a fejlesztd, bevezetd cégek jelentOs
versenyeldnyhoz jutnak altaluk, ami mindaddig fennmarad, mig a versenytdarsak nem
képesek az ujdonsag masoldsara, utdnozasara. Az dj termék a vallalat szdmara mindig
valamilyen piaci lehetoséget teremt. (Rekettye, 1994)

A beruhdzésok jellemzdje, hogy a jovobeli pozitiv pénzdramok mértéke bizonytalan.
A pénzaramok két alapvetd tényezo fiiggvényei: (1) a termék iranti kereslet
novekedésnek iiteme és mértéke, (2) a gyartdsi kapacitds lehetséges bdvitése.
(Kruschwitz, 2000)

A veszélyeket, kockdzatokat vizsgdlva meg kell kiilonboztetni a vallalkozasi
kockazatot €s a projekt kockdzatot. A vallalkozasi kockdzat az adott szervezetet
jellemz6 kockdzati szint, melyet az ipardgi, technoldgiai, piaci és szervezeti
sajatossagok hatdroznak meg. Ettdl jelentdsen eltérhet egy-egy projekt kockdzata. A
projekt kockdzat az adott fejlesztési beruhdzds veszélyeit jellemzi, az innovécid
pénziigyi és iizleti kockazata attdl fiigg, hogy az adott projekt kdrnyezete, a benne

rejlod lehetdségek és veszélyek hatdroznak meg. (Brealey,. Myers, Marcus, 2001)
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A kutatas alapjan tett megallapitasok:

T5.1. Az innovativ véllalatok megitélése pozitiv, drfolyamnyereségiik kiemelkedo.
T5.2 A forradalmian 1j sikeres fejlesztések kordbban nem latott extra emelkedést

idézhetnek el6 a vallalat értékében.

5. Hogyan hatnak a nem monetaris elemek az innovacio sikerességére, vagy bukasara?

A szakirodalom alapjan 0sszegzett megallapitasok:

A termék életciklus vizsgilatokndl fontos tényezd, hogy az adott ipardg milyen
életciklusban van. (Hahn, Taylor, 1997)

Az innovécio lefrdsandl a kozgazdasdgtanban altaldban a vallalkozot, az egyedi Gtlet
gazd4jat jelolik meg, mint a fejlesztés forrdsat. Azonban az innovacié nagyon ritkdn
ered egy zsenidlis oOtletbdl, sokkal inkdbb megfontolt és jol tervezett kutatasbol, a
lehetdségek feltérképezésébdl szarmazik. (Drucker, 1985)

Az els6dleges innovaciot végzo cégek sokszor sikertelenek, mert a termék érettsé gével
kiszoritjdk oket a piacra belépd 4j cégek. (Henderson, 1972)

Az innovéciés folyamatban nagyon fontos szerephez jut a szervezet és a vallalati
stratégia. A versenytarsak minden esetben képesek lesznek elébb-utébb arra, hogy j
fejlesztésii termékeinket technoldgidban, hatékonysidgban és arban utolérjék, vagy
lemasoljdk. Azonban sohasem fogjdk tudni pontosan lemdsolni a vallalati stratégiat,
ezért ez az az elem, ami mindig meg fogja cégiinket kiilonboztetni a tobbi piaci
szereplOtol. (Porter, 1996)

A villalkozdsok tobbsége nem ismeri fel, hogy a kutatis-fejlesztés sikerességének

alapja a véllalkozds technoldgiai és szervezeti érettsége. (Pervaiz, 1998)

A kutatas alapjan tett megallapitasok:

T6.1. Azokndl a véllalatokndl, melyek neve 6sszekapcsolddik a tulajdonoséval, vagy
egy vezetd innovatorral — akar technoldgiai, akdr iizleti innovaciok teriiletén — az adott
személy befolydsa meghatdrozza a vdllalatrdl alkotott képet pozitiv, vagy negativ
irdnyban.

T6.2. Az ismert vezetd innovator hidnya nem jelenti a vallalat sikertelenségét.
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T7.1. Alapvetéen meghatirozza egy villalkozds sikerességét, hogy vezetdi és
innovécidért felelds tagjai miként viszonyulnak a véltozasokhoz.
T7.2. A technoldgiai és iizleti véltozdsokra nyitottabb, a paradigma valtasokat

konnyen kezel6 cégek joval sikeresebbek, mint a konzervativ szemléletiiek.

6. Hogyan tudjuk hasznositani a sikertelen innovaciok tapasztalatait?

A szakirodalom alapjan 0sszegzett megallapitasok:

A vératlan torténések, melyek 1j lehet6ségeket teremtenek lehetek 4j innovacidk
forrasai. (Drucker, 1985)
Valamint a téves koncepcidk, melyek felismerésével és megoldasdval 4j lehetdségek

nyilnak szintén 6sztondzhetnek 1j kutatdsokat. (Drucker, 1985)

A kutatas alapjan tett megallapitasok:

T8.1. A hibas fejlesztésekbdl a véllalatok olyan tapasztalatokhoz juthatnak, melyeket
hatékonyan fel tudnak haszndlni a késébbi innovacids dontéseik sorén.

T8.2. A dontéshozok altaldban nem képesek tanulni kudarcaikbdl, pedig ha ezt
megteszik nagyon értékes informacidkhoz jutnak, melyek csokkenthetnék a jovo

bizonytalansagat.

7. Szemléletmod alakulasaval kapcsolatos Kiegészité informaciok

A gazdasagi valsdg nagyban befolydsolta a dontéshozok szemléletmadjat.

A felmérések szerint a regiondlis kornyezet és lehetdségek jelentdségét felismerik a
dontéshozok.

Az operativ gazdasigi dontések els6sorban a rovidtdvd adatokbdl szerzett

informécidra épiilnek.

Az innovicids projektek gazdasagi életciklus modelljét az aldbbi 0sszefoglal6 dbra mutatja:
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47.abra: Az innovacios projektek gazdasagi életciklus modellje
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5.2. A kutatds lehetséges folytatdsi irdnyai

—

l | Véltozds menedzsment

befolyasa (5) I

i ‘ Tapasztalatok (6)

A disszerticié lezardsaként szeretném Osszefoglalni azokat a késébbi lehetséges kutatdsi

irdnyokat, melyekkel a médszer kiegészitheto.

166



A kozeljovoben terveim szerint a kutatds tozsdei arfolyamvaltozasokkal kapcsolatos
részével fogok részletesebben foglalkozni, hosszabb iddtdvokat és a gazdasdgi ciklusok

mélyebb hatdsat vizsgalva.

A madsik fontos teriilet véleményem szerint az adozasi kornyezet hatdsa, a kutatds-fejlesztést
0sztonzd adécsomagok szerepe az innovacios kozpontok kialakitdsaban. Ennél a kérdéskornél
azt is érdekes lehet elemezni, hogy egy addeldny megsziinése okan ténylegesen telephelyet
véltoztatnak-e a nemzetkozi vallalatok, valamint, hogy a regionalis kornyezet egyéb elonyei

kompenzalni tudjik-e az adokedvezmények hidnyat.

A harmadik vizsgélati irdny egy olyan gazdasagi mutatészam-rendszer kidolgozasa lehet,
mely a véllalatok innovécids tevékenységének hatékonysagat a pénziigyi adatok alapjan képes

mérni és Gsszehasonlitani.
Ha esély van arra, hogy az innovaciés projektek sikerességét magyobb pontossaggal

tudjuk eldrejelezni a mar elvégzett vizsgalatok, vagy a fent emlitett tovabbi elemzések

segitségével, akkor a kutatast érdemes folytatni.
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