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Néhany hazai szervezet innovacios gyakorlatarol

Motto: az innovacid a génjeinkben van, csak tudni kell kihozni. K.I, V.Z.

1. Bevezetd

Az innovacidmenedzsment megértését célzé munkank sordn a mégoly gyakorlatias irasok (cikkek, tanul-
manyok és konyvek) tanulmanyozdasa utan sziikségesnek lattuk, hogy megismerkedjlink néhany szervezet
gyakorlataval is. A célunk kett8s volt: egyrészt tanulni, masrészt jobban megérteni, hogy mi lehet az a
szakmai tdmogatds, amely a hazai kérnyezetben leginkdbb sziikségesnek latszik.

A sajtoban megjelent irasok, illetve szakmai kapcsolatrendszeriink alapjan kerestiik a kapcsolatot olyan
szervezetekkel, amelyek vagy jelent6s eredményeket mutattak fel az innovacidk sikeres menedzselésé-
ben, vagy nyitottsdgot mutattak a téma irant. Néhany szervezet elzarkdzott a talalkozastol, de hét szerve-
zet fogadott minket.

A hét szervezet 2-25 éves multra tekint vissza, 5-500 f6t alkalmaz. Négy Budapesten mikodik, harom vi-
déken. Négynél folyik fizikai termék fejlesztése, gyartasa és/vagy szerelése. 2-2 szervezet az egészségligy
illetve a kornyezetvédelem terlletén mikodik, egy szolgdltat, egy web-kereskedd és egy az autdiparnak
szallit. A hét szervezet kozll kett6 spin-off-nak tekinthet6. A minta legfeljebb olyan szempontbdl tekint-
het6 reprezentativnak, hogy valamennyi szervezetet Magyarorszdgon m(ikodtetik, hazai magantulajdon-
ban van és elkotelezett az innovacié alapu stratégia mellett.

A cégek megldtogatatdsara 2015. Aprilis-juniusban kerilt sor. Jellemz8en tulajdonos-cégvezetbkkel, vagy
a K+F+l1 terlletet iranyito fels6vezetdvel taldlkoztunk. Az 1-2 érds beszélgetések nyitottsagat azzal is igye-
keztlink segiteni, hogy azokat nem strukturaltuk (nem egységes kérdéiv alapjan dolgoztunk).

Ezdton mondunk készénetet mindazoknak, akik idejlikkel, gondolataikkal segitették a munkat.

Atovabbiakban ismertetjlk a beszélgetések sordn érintett témainak 6sszefoglaldjat, illetve a kutatds alap-
jan megfogalmazhaté megallapitdsokat.

2. Erintett témak dsszefoglaldsa

2.1 Innovacio definicioja

Az innovaciét, mint fogalmat, illetve mint Gzleti kategdriat mindenki masként definialta. Mikdzben szamos
izgalmas meghatarozassal talalkoztunk (példaul a pragmatikusabb ,a nem-tudds batorsaga”, a vizidsze-
ribb ,latdsmadd és igény a holnap kérdéseinek megoldasara” vagy a filozofikusabb ,az innovacio a tulélés
(tudasatadas/atorokités, szaporodas) eszkoze)”, legfeljebb két elem tlint kozésnek. Az egyik az innovacio
termék/szolgaltatas fejlesztési fokusza®. A masik k6zds pont — az innovacid, mint éltetd szellemi kdzeg
megélése — inkdabb a megkérdezettek attitlidjében volt érzékelhetd. A ki-nem-mondott mantra a LGT da-
lanak a szbvegét idézte:

»Az vagy nekem, mint féldnek az ég,

Az vagy nekem, mint égnek a kék,

Az vagy nekem, mint télnek a ho,

Az vagy nekem, mint csendnek a sz0.”

2.2 Innovacio forrasa

K6zosnek tekinthetd a vizio altal generalt fejlesztés, még akkor is, ha a ,vizid” kifejezés mdas-mas tartalom-
mal bir, mas forrasokbdl taplalkozik, és mas id6tavra vonatkozik. Az éppugy épilhet megatrendek (pl.

1 Nemzetkozi szakirodalomban az un. Doblin-modell tiz innovacids teriiletet sorol fel egy szervezeten beliil. Ld.
részletesebben: http://www.slideshare.net/markoh/doblin-ten-types-of-innovation-presentation
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globalis eréforras fogyasztds, varhatd demografiai folyamatok), mint iparagi, technoldgiai trendek elem-
zésére2, vagy az alapitdk a szervezetre, esetleg az innovacié elterjedésére vonatkozé elképzeléseire. A
fejlesztési vizié idGhorizontja a termék innovacidéra fokuszaldk esetében révidebb (akar csak 0,5-1 év), az
Ujszer( technoldgiak kidolgozasdan munkdalkoddk esetében tobb éves lehet.
A meglatogatott szervezetek kozll 6t elsGsorban a mar meglevé technoldgiai tudasra (know-how-ra) épiti
fejlesztési tevékenységét, két szervezet merSben Uj tudast és azt alkalmazo technoldgiat dolgoz ki. Azaz
egyes szervezeteket a multjuk, tapasztalataik toljak az innovacié Gtjan, masokat a megalkotandé Ujdonsag
ereje huzza. Van olyan szervezet, ahol a vevSt/felhasznaldt tartjak a — féleg — termék innovacid biztos
forrasanak. Es van, ahol az a kiinduldsi alap, hogy a vevé nem is tud(hat)ja, hogy mit akar, hiszen annyira
Uj, amit kindlnak neki, hogy legfeljebb akkor tud mar nyilatkozni réla, amikor legalabb részben megismeri,
kiprébalhatja azt (,,csak ha megmutatom, akkor jon a ‘most nekem ide’ hatas”).
Az innovacidban rejl6 lehetdségek azonositasat két konnylinek tliné gondolati palya kovetése segitheti:
1. Eszrevenniazt, ami jelenleg is ott van a ,képben”, de masok még nem fedezték fel.
2. Meglatni azt, ami nincs a jelenlegi képben, de ott kellene lennie.
A megkozelités gyakorlati alkalmazasahoz 6nfegyelem, tiszteletlenség (példaul ,,az evidencidk megkérdé-
jelezése”) és némi tréninget igényl6 nézésmad sziikséges.

2.3 Vezetditudatossag
Az innovacidk kezelésének tudatossagara tobbféle megkozelitéssel taldlkoztunk. K6zos elemiik a foku-
szaltsag, példaul:
- irdny, célok kijeldlése: amig a vezet6 nem tudja pontosan megfogalmazni mi is az adott innovacid,
és mit var el a csapattdl, addig a fejlesztés ,kész kaosz”;
- bevétel orientdltsdg: az innovacié megvaldsitdsat onmaga kell finanszirozza, ami jelentheti azt is,
hogy egy-egy szakaszban, résztermékben meg kell taldlni, hogy mit lehet bel6le eladni;
- innovacidmenedzsment sikerkritériumok alkalmazasa:

o azidézités, idGszerliség vizsgdlata és tudatos alkalmazdsa egyes innovaciok esetében (tudni,
hogy mikor kell haladni, és mikor célszerlibb megallni, varni),

o nem ledllni/megelégedni az els6 megoldasnal, hanem keresni a legjobbat,

o kockazatkezelés: ,,nem minden kapura I6vésbél lesz gdl, de a Iényeges szempontok azonosi-
tasa pl. csak valés (felhasznaloi) értékre fejlesztés” — megkilonboztetni a csak marketing el6-
nyoket hozo fejlesztéseket az érdemi, tartalmi értéknoveléstdl,

o ameglevd kapacitashoz és kompetencidhoz igazitani a parhuzamosan futé innovaciok sza-
mat.

Egyetértés latszik abban, hogy egy vonzd szervezet egy izgalmas témahoz kdnnyen magahoz tud csabitani
kivalé kvalitdsu embereket (egyetemi, akadémiai kutatdk is szivesen valtanak a maganszférara, ha ott a
szamukra izgalmas feladaton tudnak haladdsan dolgozhatnak). Ugyan mdas-mds mddon, de tobb szerve-
zetnél kiemelt kérdés az akdr a vezetGi, akar a fejleszt6i csapat milyensége, mindsége. Van, ahol a (kultu-
ralis, szakmai) sokszin(iséget emelték ki (,mindenkinek megvan a sajat niiniikéje”, amit képvisel a fejlesz-
tési folyamat soran), mashol a vezet6i csapat elkdtelezettségét. Van ahol nagyon fontosnak tartottak,
hogy a fejleszt6k ne csak szakmailag legyenek a csticson, hanem ezzel egyenrangu kérdésként kezelték a
kulturalis osszeillést is. Tehat a HR munka f6leg azt igényli, hogy azokat a vezetGket, legjobb fejlesztéket
taldljak meg, akik képesek egységes, it6képes csapatot alkotni. E mdgott gyakran az a ritkan kimondott
feltételezés all, hogy az innovacio (egyén szintjén a kreativitas) nagyrészt tanulhato, fejleszthetd (,min-
denki magaban hordozza a kreativitast és az innovaciét”, ,,az innovacié 99%-ban tanulhato”).

Szamos vezet6 felismerte, hogy maga a szervezeti struktura is befolyasolhatja az innovaciék menedzselé-
sét (,az innovacidhoz kell igazitani a szervezetet, ha szlikséges, fejleszteni kell a szervezetet”), ami kilo-
nosen a gyorsan novekvd szervezetek esetében allitja kihivas elé a vezetést. Ide tartozik az is, hogy miként
kezelik az innovacidért valo felelGsség megosztasat, delegalasat. A termék/szolgaltatasok fejlesztésekor

2 Tovabbi kifejtés Id. Peter Drucker: Az innovécié lehet8ségei in. HBM, 2003. 05-06
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inkabb fels6vezetGi szinten kezelték az innovaciét, a mikodés fejlesztése inkdbb alsébb szintre delegalé-
dott.

Tobben felismerték, hogy mas-mas (munka)kultura illik az innovacié és a termelés sikeréhez, és ennek
megfelel6en mas-mas iranyitasi stilus, mas munkakoérnyezet vezet eredményre. A felismerés akdr oda is
vezetett, hogy két, egymastdl fliggetlen szervezetben valdsul meg a fejlesztés és a gyartas (szoftverek
esetében az implementalas). Abban nagy a hasonldsag, hogy ahol termék elGallitas is torténik, ott fegyel-
mezett termelést kovetelnek meg.

Akadt példa arra is, hogy a vezetés felismerte: magat az innovacids folyamatot (annak menedzselési mad-
jat) kell megujitani, és taldlt olyan mddszertant a piacon, amelyet a szervezethez igazitva valdsitott meg
egy sikeres, kézben tarthaté termékfejlesztési folyamatot.

2.4 Az innovacio alkalmazasanak teriletei

Valamennyi szervezet esetében az innovaciok fokuszaban a termék/szolgéltatas vagy a technoldgia all. Ez
vélhet6en 6sszefligg azzal is, hogy az adott szervezet milyen piacot, és azon milyen pozicionalast, szerepet
céloz meg, hiszen mds egy mar létez6 piacon versenyezni, vagy egy merGben Uj piacot teremteni. Az els6
esetben inkdbb a kisléptékd innovacidn van a hangsuly, ami egyszer(ibb termékek esetében Uj termékek
fejlesztését, komplex termékek esetében inkdbb meglevé termékek tovabbfejlesztését jelenti. A masodik
esetben inkdbb az attéréses innovacidra vald fokuszalas a jellemzé.

Ugyan a szervezetek egyéb teriiletein (pl. pénzlgy, logisztika, szerviz) is torténtek valtozasok, de ezek sok-
kal inkabb adoptalasnak, (jobb esetben) adaptalasnak tekinthetGek, mint innovacionak. Az adaptalassal
tovabbfejlesztett teriiletek k6zott — megvaldsitva, vagy a tervek kozott — megjelenik a gydrtds és a szerviz
(kiszervezés), az értékesités (pl. Uj csatorndk, licensz) és a logisztika (pl. drénos arukiszallitas).

2.5 Innovacio menedzselésének dinamikaja, fokuszaltsaga
A nagyobb multtal rendelkezd, parhuzamosan tébb terméket fejleszt6 szervezeteknél kialakult az egyes
innovaciok, fejlesztési feladatok strukturalt kezelése. Ez megjelenhet abban, hogy
- azelérhet6 kapacitasokhoz igazitjak a parhuzamosan futé fejlesztéseket (pl. 50 f6s termékfejlesztd
cég parhuzamosan legfeljebb 2-3 koncepciét valdsit meg),
- kialakult az innovacidval jard kockazatok tudatos kezelése (,,nem minden kapura I6vésbdl lesz gdl,
de sikertényez a lényeges szempontok azonositasa”),
- azinnovdcié egyes fazisaihoz mds-mas Osszetétell és méretl csapatokat rendelnek (pl. 3 s al-
landd , koncepciondlis team” és 8-9 f8s ,,prototipus teamek”),
- minden témat 6nallé projektként, dedikalt projektvezet6 irdnyitasaval valdsitanak meg.
A fiatalabb, illetve egytermékes szervezetek esetében (talan a tapasztalatok, talan a felkésziltség hianya-
bdl fakaddan is) sokkal inkdbb az 6sztonds, jo esetben a ,trial and error” megkdzelités tudatos alkalmazasa
tekinthetd jellemzének.
Vannak persze koz6s vonasok is. llyen példaul a fejlesztési fazisok roviditésére vald torekvés (pl. szoftvert
tartalmazo termékek esetében nincs kilon pilot szakasz, hanem a prototipus régtdn piacra kerdl, és a
felhasznaldi észrevételek alapjan is végzett hibajavitasra az eladds utan kerdl sor.
Az egyik cégalapitd és cégét vezetd innovator szerint ,,a szervezet névekedésével lassul az innovacié”. A
megdllapitds vélhet6en nem altalanosithatd, de realis kockazatra hivja fel a figyelmet. Miként azon allitasa
is, mely szerint ,,(ndluk) a Iényegi megujulashoz az alapitok faradtak”, és igy ,,az operativ munka megujita-
sahoz nincs érdemben kialakitott folyamat”.

2.6 Innovacio menedzselésének kiilsé tudassal, inspiracidval vald tamogatasa

Ugy latszik, hogy a fiatalabb innovétorok elsésorban a tapasztalati tanulast preferaljdk, és az igy szerzett
tudast gyarapitjak esetleg kiils6 forrasokbdl szarmazé ismeretekkel. A jelentésebb innovacié-menedzse-
|ési tapasztalattal rendelkez6k gyakrabban, tudatosabban fordulnak kilsé tudasforrasokhoz.

Az igénybe vett kiilsé forrasok kozott egyarant van példa egyetemekkel vald egylittm(ikbdésre, idegen
nyelv( szakirodalom olvasasara és kils6 tanacsadok igénybevételére. Az egyetemi tudasforrasok féleg
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szakmai, technolégiai jellegli ismereteket nyujtanak. Az irodalmi forrasokat inkabb vezetési, irdnyitdsi
(leadership, management) jellegli ismeretek megszerzésére, inspiracids impulzusokért hasznaljak. Az in-
novacidok menedzselési folyamatanak fejlesztéséhez, konkrét mdodszertan adaptalasahoz tanacsadéi se-
gitséget vettek igénybe.

FGleg a mer6ben Ujat alkotdk esetében esett sz6 a bels6 megtermékenyités tudatos alkalmazdasardl, pl. a
vizi6 fellilvizsgalatat és aktualizalasat célzd, a harom felsé vezetd kdzos sétdirdl (belsé szlengben ,,prag-
matikus filozofalas”).

3. Osszefoglalds, kdvetkeztetések

Az interjuk felvétele utan az a kép alakult ki benniink, hogy az innovacié éppoly természetes kdzeg az
alanyok szdmara, mint a levegé. Es miként a légzést, az innovaciot is 6sztondsen valdsitjak meg.
Folytatva a hasonlatot, mindaddig, amig valaki atlagos teljesitményt kivan kihozni magdbdl (ideértve a
sérmeccset, darts-partit), ez a természetes légzéstechnika elegendd. De amint nagyobb teljesitményre
torekszik (pl. versenyszerien akar sportolni, vagy magdt jobban megismerni), sziikségessé vélik az egyéb
készségek (Iégzéstechnika, koncentraldképesség stb.) fejlesztése is.

»Innovacids edzéként” milyen fejlesztési lehetGségeket latunk az innovacidk hatdsosabb és hatékonyabb
menedzselésére, az innovativ szervezetek kockazatainak csokkentésére?

Valamennyi meglatogatott szervezet esetében az innovacidok megvaldsitasara korlatozott nagysagu és
kompetenciaju eréforrdsok, és jellemz&en kevés id6 allnak rendelkezésre. Kiilondsen igaz ez a mikro-, és
kisvallalatokra. Ugyanakkor az ilyen helyzetek feloldasara egyre gyakrabban alkalmazott nyilt innovacié
(open innovation) alkalmazasara nem, vagy csak nyomokban lattunk példakat. A valtoztatas bizonyéra
kulturalis kérdéseket is felvet, de ebben az innovativ szervezetek talan egyébként is tapasztaltabbak.

Osszességében az a benyomasunk alakult ki, hogy tdbben az innovéacioét inkabb egy kihasznalandé lehetd-
séget, mint egy megvaldsithaté esélyt kezelik. Azaz van otletlik és azt igyekeznek a legjobban megvaldsi-
tani, de keveset dolgoznak azon, hogy egyaltalan legyen 6tletiik, és ehhez megfelels feltételeket alakitsa-
nak ki. Masként fogalmazva, nem innovativ kdrnyezetet |étrehozd, hanem 6tleteket megvaldsitd szerep-
felfogds mentén miikédnek.

Szamos beszélgetGpartnertink komoly dilemmat, illetve vezeti/alapitoi kihivast latott abban, hogy mi-
ként lehet a kreativitashoz sziikséges spontaneitast, rugalmassagot és a sikerességhez szilkséges tudatos-
sagot, célorientaltsagot, tervezettséget egyensulyba hozni, abban megtartani.

Némiképp meglep6, hogy a szervezetek milyen kevés tertleten (gyakorlatilag csak a termék/szolgaltatas
fejlesztése és elGallitasa) vetik be a szervezetek az innovaciék menedzselésében szerzett tapasztalataikat,
mikozben a piaci versenyhelyzetet lényegesen befolyasolja a tobbi terilet (pl. pénziigy = Uzleti modell;
vevGi/felhaszndléi élmény). Ebben jelentds és kiaknazatlan potencial rejlik.

Hasonldan a kevésbé innovativ szervezetekhez, az alapité kivalasa (pl. nyugdij) jelent6s veszélyekkel jard
inflexids pont. Barmely megoldas (pl. generacidvaltas, cégeladas) jelentls el6készileteket, felkésziilést
kivannak. Az innovativ szervezetek esetében ez a kockazat jelentGsebb, hiszen kevésbé kiszamithato, mi-
kor szall ki akar ,,csak” érzelmileg (akar kiégés, akar Ujabb kihivasok okan) az alapitd. Persze, a kockazat
nagysaga fligg a szervezet méretétdl (befektetett t6ke, kiépitett piaci poziciok, alkalmazott létszam stb.):
egy egyotletes projektcég esetében kisebb, egy stabil poziciéju cég esetében nagyobb.

Budapest, 2015. novembere

Bodor Pal és Csanadi Péter
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