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A Szlovénia-Magyarorszdg Hatdron Atnyulé Egylittm(kodési
Program 2007-2013 palyazati forras keretei kdzott az , Informacios
és oktaté oOko-kozpont kis- és kozépvallalkozasok tamogatasara
haldzatok kialakitasakor, innovacié valamint kdrnyezetbarat termé-
kek, eljardsok és szolgaltatasok fejlesztésekor és értékesitésekor”,
palydzatban kidolgozdsra keriil egy ,Innovaciés menedzsmentrél
sz0l6 oktatdsi anyag”, ehhez az oktatasahoz sziikséges informaciok
Osszegyljtése torténik meg.

Az Innovaciés menedzsmentrél sz6l6 oktatdsi anyag tanitashoz
szlikséges informaciok 6sszegylijtése az alabbiak alapjan zajlik:

A képzés részletes tematikajanak kidolgozasahoz sziikséges
hazai és nemzetkozi szakirodalom feltérképezése.
Elektronikus és nyomtatott szakirodalmiadattar 6sszegydijtése.

A kidolgozandd anyag tematikdja a mellékletben taldlhaté:
5 napos, 30 6ras képzés, 6 éra/nap terjedelemben.
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Mint a legtobb elterjedten hasznalt kife-
jezésre, az innovaciora is jellemz6, hogy
nem egészen tiszta és vildgos, hogy mit is
értink alatta, mast ért rajta az ,,utca népe”,
mast a vallalkozd, a gazdasagpolitikus vagy
a szakért6. A kovetkezGkben éppen ezért
sziilkséges el6szor is korbeirnunk és megha-
taroznunk legaldbbis kozelit6leg, mit is értlink
az innovdacié alatt.

Az innovacié mai fogalmanak megala-
pozasa az osztrdk kozgazddsz Schumpeter
(1939) nevéhez kothet6. Schumpeter az in-
novacio 6t alapesetét kiilonbozteti meg:

Uj termék létrehozasa — olyan, amelyet
a fogyasztdk még nem ismernek, vagy Uj
min&ségli termék létrehozasa.

Uj termelési eljaras bevezetése, ami nem
feltétlendl valamilyen Gj tudomanyos
felfedezésen alapul, hanem a termék (j
tipusu kereskedelmi kezelése is lehet.
Uj piacokra tdrténd nyitas — olyan pia-
cok, ahol a vallalat el6tte még nem tevé-
kenykedett; az Uj piac teremtése is ide
tartozik.

Uj nyersanyagforrasok, félkész-termékek
forrdsainak feltarasa, flggetlenil attdl,
hogy teljesen Ujak vagy mar el6zetesen
|éteztek, csak a vallalat nem hasznalta
fel 6ket.

Uj ipari szervezet létrehozasa, ami lehet
monopolhelyzet Iétrehozasa, ide tarto-
zik a franchise is.

Mint lathatd, a fenti meghatdrozasnak
van egy kulcsfontossagu eleme, ami minden
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innovaciés meghatdrozdsban megjelenik,
ez pedig az Ujdonsdg. Schumpeter azon-
ban nem csupan definidlta az innovaciot,
de azt szorosan Osszekapcsolta a gazdasagi
fejlédéssel és a vallalkozassal. Felfogasanak
lényege, hogy az a gazdasag, ahol a vallal-
kozasok csupan 6nmagukat reprodukaljak
— ugyanolyan formaban, ugyanolyan termé-
keket, technoldgidkat, anyagokat hasznal-
nak fel, ugyanazokra a piacokra szdllita-
nak és ugyanolyan szervezetben miikédnek
—, egy statikus gazdasag, még ha mennyi-
ségi bdvilés is mutathatdé ki. A gazdasagi
fejlédés lényege az innovacid, az ujdonsag
megjelenése, bevezetése, és ebben a folya-
matban az innovaciét megvaldsité vallal-
kozd jatssza a legfontosabb szerepet.

J. Schumpeter 6ta a kozgazdaszok egyet-
értenek abban, hogy korunkban az inno-
vacidé a gazdasagi haladas legfontosabb mo-
torja. Ezért vilagszerte hatalmas szellemi és
anyagi erGket forditanak mind a targykor
még fel nem tart kérdéseinek a kutatdsdra,
mind a rendelkezésre allé ismeretek lehetd
legszélesebb kori oktatasara.

Az innovacidnak szdmos definiciéja ismert.
Az Eurdpai Unid friss meghatdrozdsa szerint:
,»Az innovdcio a tudas alkalmazdsanak folya-
mata, a termékek és szolgaltatasok, valamint
ezek piacainak megujitasa és novelése, Uj
eljarasok alkalmazasa a termelésben, az
elosztasban és a piaci munkdban, a menedzs-
mentben, a szervezetekben és a munkafelté-
telekben, a munkaeré szakmai ismereteinek
bbvitése és meguijitasa.”



Az innovdacid fogalmanak elfogadott,
egyszeruUsitett - az un. Frascati kézikonyv ko-
rabbi valtozatdban ko6zolt — meghatarozasa
a kovetkezd: ,, Az innovacid egy oOtlet ata-
lakuldsa vagy a piacon bevezetett Uj, illetve
korszer(sitett termékké, vagy az iparban
és kereskedelemben felhasznalt uj, illetve
tovabbfejlesztett mliveletté, vagy vala-
mely tarsadalmi szolgaltatas ujfajta megko-
zelitése.” (OECD). S az innovacidk vizsgalati
maddszereinek az 6sszefoglalasat célzo OECD
dokumentum, az Oslo Kézikonyv korabbi
valtozata is ezen atfogd definiciét hasznal-
ja. A bevezet6ben kozli tovabba, hogy cél-
ja csupan a ,,mdszaki” innovacidkkal kap-

csolatos ajanlasok 6sszefoglalasa, s rogziti,
hogy a muszaki innovacidk korébe csak az
innovacids tipusok ismert Schumpeter-féle
csoportositasanak elsé két elemét, azaz az
Uj termékeknek és gydartasi mdédoknak a
bevezetését sorolja.

Az Uj koncepcié mar nem csak a ter-
mék- és eljarasinnovaciét, hanem a szer-
vezési- és a marketinginnovaciot is a vizs-
galatok korébe vonta. Ez |ényeges jelzés az
innovaciépolitika szdmara is. Az innovacio
alkoté elemeire és rendszerére vonatkozd
legljabb OECD felfogasmoddot a kovetkezd
abra foglalja 6ssze.

Az innovacids rendszer f6 elemei

Intézményi és infrastrukturalis kornyezet

A cég

Termék innovacio

Marketing innovacié

Technoldgia innovacidja

Szervezési innovacio

Mas céeek Oktatas és Innoviacié
8 allami K+F politika
KERESLET

1. dbra: Az innovacids rendszer f6 elemei.

Eurdpaban a legszélesebb korben az Oslo
kézikbnyv (Oslo Manual, 2006) megha-
tarozasat alkalmazzak. A kézikonyv 2006-0s,
3. kiaddsa a korabbi valtozatokhoz képest
jelentGs atalakuldson ment keresztiil, és az

innovacié fogalmanak széles kori megha-
tarozasat tlzi ki célul. A kézikbnyv azért is
fontos forras, mert ez képezi az innovacios
felmérések alapjat.
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Az Oslo Kézikonyv a termék- és eljarasin-
novacion kivil az innovaciéba beleérti a mar-
ketinginnovaciot és szervezési-szervezeti in-
Novaciot is.

Az innovacio Uj, vagy jelent6sen javitott
termék (aru vagy szolgdltatas) vagy eljaras, Uj
marketing-mddszer, vagy Uj szervezési-szer-
vezeti mddszer bevezetése az lizleti gyakorlat-
ba, munkahelyi szervezetbe, vagy a kiils6 kap-
csolatokba.

A termék- és eljarasinnovacido megha-
tdrozdsabdl torolték a ,technolégia” szoét,
ugyanakkor valtozatlanul megkovetelt, hogy
valamiféle funkciondlis vagy min&ségi val-
tozas kapcsolddjon hozza. A szélesebb
fogalomhaszndlat nyoman bdvilt azoknak
a cégeknek a kore is, akiket innovativnak
tekinthetlink.

A termékinnovacid olyan aru vagy szol-
galtatas bevezetése, mely — annak tulaj-
donsagai és haszndlati médjaban — uj, vagy
jelent6sen megujitott. Ez magaban foglalja
a fejlesztésre vonatkozd részletes muszaki
leirasokat, az Osszetev6ket és anyagokat,
a beépitett szoftvert, a felhaszndldbarat
jelleget, vagy mas funkcionalis tulajdon-
sagokat.

Az eljarasinnovacio uj, vagy jelentésen
megujitott termelési vagy szallitasi mod-
szer megvaldsitasa. Feldleli a technikaban,
a berendezésekben és/vagy a szoftverben
bekovetkezs jelents valtoztatasokat.

A szolgdltatasi szektor innovacidit hosszu
ideig nem is igazan ismerték el, az Uj megha-
tdrozds azonban lehet6vé tette az ilyen ti-
pusu innovacidk azonositasat is.

A marketinginnovaciok a vallalkozasok al-
tal alkalmazott Uj marketing-mddszereket
jelentik, korabban ezeket ,innovaciés mar-
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ketingnek” nevezték. A marketinginnovacio
elGsegiti a fogyasztoi sziikségletek kielégi-
tését, Uj piacok megnyitdsat, vagy a termék
Uj céllal torténd piaci elhelyezését, ezaltal is
hozzajarulva az eladasok noveléséhez.

A marketinginnovacié olyan Uj marketing—
modszerek alkalmazasa, amelyek jelentds val-
tozast hoznak a terméktervezésben, a cso-
magolasban, a termék pozicionalasdban, a
termék rekldamozasaban, vagy az arképzésben.

A terméktervezés valtozasai megjelen-
nek a termékek formajaban, Ujszer(iséget
hoznak a termék funkciondlis vagy fel-
hasznaldi tulajdonsagaiban. De valtozast
jelenthet a termékek csomagolasaban is,
példaul az ételeknél, italoknal és a moso-
szereknél, ahol a csomagolas a termék
megjelenésének f6 meghatarozdja.

A termékelhelyezés kiilonféle moddsze-
rekkel jar, melyeket arra haszndlnak, hogy
arucikkeket és szolgdltatasokat adjanak el
a vevBknek. A promdcid tartalmazza a cégek
arucikkeinek és szolgaltatasainak reklamoza-
si koncepciojat, ugyszintén az 0j rekldammadd-
szereket, vagy Uj rekldmszimbdlumokat is. Az
arképzés magdba foglalja a vallalatok arui-
nak és szolgdltatasainak piaci arképzési stra-
tégidjat.

A szervezési-szervezeti innovacid harom
teriileten jelent Uj mddszerek alkalmazasat.
Az lzleti gyakorlatok terliletén, ahol a
munkafolyamatok iranyitasaval kapcsola-
tos eljarasokat, a gyakorlati tudas meg-
osztasat és a menedzsment-rendszereket
fedi. A munkahelyi szervezet terén, ahol a
szervezeti strukturdkat foglalja magaba,
a felel6sség és a dontéshozatal megosz-
tasdaval jar. A kiils6 kapcsolatok a mas cégek-
kel és allami kutatdintézetekkel apolt lzleti
kapcsolatok rendszerét olelik fel.



A szervezési-szervezeti innovacié Uj szer-
vezési modszerek megvaldsitasat jelenti a
cég lizleti gyakorlataban, a munka szervezé-
sében, vagy a kiilsé kapcsolatokban.

A minimdlis elvards valamely innovaciéval
szemben, hogy a terméknek, az eljarasnak,
a marketingnek, vagy a szervezési-szervezeti
moddszernek ujnak kell lennie (vagy jelentGsen
javitottnak) a cég szempontjabdl. Fontos,
hogy nem csupdn a sajat fejlesztésli termé-
kek, eljarasok, moddszerek mindsilhetnek
innovaciénak, hanem azok is, amelyeket
a vallalat mas cégektdl, szervezetekbdl,
kutatdintézetektdl vagy egyetemektél vett
at.

Minden innovacié kozos jellemzdje az a
kitétel, hogy megvaldsitott. Uj, vagy javitott
terméket akkor valdsitanak meg, amikor azt
bevezetik a piacra. Uj eljardsokat, marketing-
vagy szervezési-szervezeti moédszereket pedig
akkor valdsitanak meg, amikor azokat tény-
legesen alkalmazzdk a cég miikodésében.
A Wikipédia internetes enciklopédia 6ssze-
foglalja az innovacidval kapcsolatos legfon-
tosabb ma haszndlatos meghatarozasokat,
és megadja azok forrasait is (Wikipédia).

Az innovacio:

1. olyan javitasi folyamat, amely valami (j
bevezetésének koszonhet6,

2. valami Uj bevezetésének a folyamata
(The American Heritage Dictionary),

3. valami Uj dolog bevezetése (Merriam-
Webster Online),

4. egy Uj otlet, mddszer vagy eszkoz (Merri-
am-Webster Online),

5. az Uj otletek sikeres kihaszndlasa (De-
partment of Trade and Industry, UK),

6. olyan valtozds, amely a teljesitmény Uj
dimenziojat tarja fel (Drucker 1993, Hes-
selbein et al., 2002),

7. megvaldsitott kreativ otlet [(Frans Jo-

hansson)] (Harvard Business School Press,
2004),

8. ,folyamatos megvaldsitasi képesség arra,
hogy egy kivanatos jovGbeli allapotot
megvaldsitsunk” ([John Kao, The Innova-
tion Manifesto, 2005]).

Mint lathatd, a fenti meghatarozasok tobb-
sége kisebb-nagyobb mértékben megfelel a
Schumpeter-féle, illetve az azt pontosité Oslo
Kézikdnyv meghatarozasanak. Vannak azon-
ban olyan meghatarozdsok, amelyek rész-
ben eltérnek. igy a kreativitas, az otletki-
hasznalds, a folyamatos megujulasi képesség
nem all szemben az innovacié hagyomanyo-
sabb felfogdsaival, csupan annak mas dimen-
zi6ét hangsulyozza.

A magyar szakirodalomban Vecsenyi (2003)
kindlja az innovacio vallalati szempontu meg-
kozelitését. A kiindulas nem mas, mint az 6t-
let, ami nem mas, mint egy termék vagy szol-
galtatds egy felismert igény kielégitésére.
Ugyanakkor egyaltalan nem biztos, hogy az
otlet taldlkozik a fogyasztok keresletével. A pi-
acilehetdség az olyan 6tlet, amelyre van nem
csupan egyszeri, hanem ismételt fizet6képes
kereslet. Ennél szlikebb kategdria az lzle-
ti lehet6ség, ami olyan piaci lehet6séget ta-
kar, amelynek nyereségtermel6 képessége
és tarsadalmi elfogadottsaga is van. Az in-
novacio Vecsenyi felfogdsdban két dolgot je-
lent. Egyrészt az innovacid nem mas, mint
a felismert és kiaknazott (zleti lehet6ség.
Ugyanakkor Vecsenyi Osszekapcsolja az in-
novaciot a kreativitassal is. A kreativitas az Uj
otletek kifejlesztésének vagy Uj tipusu prob-
Iémakezelésnek és problémaazonositasnak a
képessége. llyen szempontbdl az innovacié a
kreativ problémamegoldas képessége, a val-
lalkozas pedig a kreativitas és innovacié tu-
datos és szisztematikus alkalmazasa piaci
lehet6ségek és piaci sziikségletek kielégité-
sére.
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Egy masik fajta megkdzelitése az innovacio
tipizalasanak az eredetiség alapjan torténdé
vizsgalat. Ez alapjan szintén négy f6 tipust
kilonboztethetiink meg:

1. Invencio

Teljesen Uj, a piacon eddig nem l|étez6
termékek, szolgaltatdsok, illetve eljarasok,
folyamatok feltalaldsa (mint példaul a mo-
biltelefon, golydstoll, vagy logisztikdban a
Just in time modell). Konkrét innovativ out-
putrdl nem beszélhetiink az invencio soran,
hiszen ebben az esetben ,,csupan” a kreativ
otlet szlletik meg, azaz a talalmany, melyet
a tovabbiakban még meg kell valdsitani és
hasznalhato, értékes terméket és szolgalta-
tast kell 1étrehozni bel6le.

2. Tovdbbfejlesztés

Az invencidval szemben itt mar meglévé
termékek, szolgaltatasok és folyamatok
tovabbfejlesztésérdl beszélhetiink. F6 jelen-
t6sége, hogy az eddig megszokott felhaszna-
|astol eltéré formdban keril alkalmazasra.
Ilyen innovacié példaul az elektromos autdk
kifejlesztése, melyek haldzatrdl tolthetbek,
vagy példaul a szolgdltatds teriletén a be-
vasarlékozpontok megjelenése, melyek az
eddig kiilon-kilon tevékenykedd kereskedel-
mi Uzleteket egy helyre koncentraltak.

3. Utdnzds

Az utdnzads lényeges pontja, hogy mar
meglévd termékek, szolgdltatasok, eljarasok
lemdsolasat jelenti, de ugy, hogy az utan-
26 cég beépiti sajat elképzelését, otletét, igy
téve egyedivé és megkilonboztethetévé az
eredetitél. Ez a tevékenység komoly verseny-
helyzetet is teremthet a konkurens vallal-
kozdsok korében.

4. Szintézis

Maga a szintézis tipus 6tvozi a mar meglévd
termékeket, szolgdltatasokat az innovativ
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Otletekkel, azaz Uj alkalmazasi formdk utan
kutat.

Az eredetiség kérdése érdekes szempont
az innovacio vizsgalata soran. Jellemz&en a
legtdbb innovacids otlet mar valami létezére
épll, éppen ezért sok esetben az jelenti az
innovaciot, hogy a mar létez6 oOtleteket mi-
lyen mdédon kombinaljak egymassal, és ho-
gyan fejlesztik tovabb.

A Freeman-féle innovacios elmélet szintén
4 innovacié-tipust hatdroz meg (ez ellentét-
ben van mas megkdzelitésekkel):

1. Fokozatos, vagy mddosito innovdciok

Ezen innovaciok f6 célja a teljesitmény-
novelés (ugyanannyi raforditdassal magasabb
teljesitmény elérése), valamint a koltség-
csokkentés (ugyanannak a teljesitménynek
az elérése kisebb koltségraforditassal), és
jellemz6en kisebb valtoztatasokat foglal
magaban.

2. Radikdlis innovdcidk

Nevébél ered6en drasztikus valtozast
jeldl ez az innovacid-tipus. 2 alapesetet ki-
[6nboztet meg: az egyik, amikor teljesen Uj
termékrél, és a hozza kapcsolddd teljesen
Uj technoldgiardl beszéliink, a masik pedig,
amikor egy meglévé technoldgiara kifejlesz-
tett Uj termékrél. Az els6 eset tipikus példaja
lehet a telefon feltalaldsa, mig a masodik e-

seté az (rtechnoldgidbdl szarmazo titan bevo-
natok hasznalata a konyhai eszk6zoknél.

3. A termelési eljdras vadltozdsa

Jellemz6en a technoldgiak, eljardsok meg-
reformdlasat, megujitasat értik alatta.
Példaul a sorozatgyartas koncepcidjanak
megalkotdsa is ebbe a kategdriaba tarozik.

4. Paradigmavdltdsok

Nagy horderejl uj technolédgiak soro-
zatanak megjelenése, mely a fejlédésben



jelent6s valtozdsokat okoz. Ilyen para-
digmavaltas példaul az elektromos autdk
megjelenése a robbandmotorosokkal szem-
ben, vagy példaul a puskapor feltalalasa.

Ujabban tovéabbi 2 tipusrdl lehet olvas-
ni az innovacié szempontjabdl. A fentieken
kivil megkulénboztetnek még fenntarto-
és bomlaszté innovaciét. Neviikbél kovet-
kezéen az elsé eset célja a fenntartas, azaz a
piac megkozelitésének valtozatlanul hagya-
sa, mig a masodik esetben az Uj innovativ
termék, szolgaltatas, vagy technoldgia bea-
vatkozik a piaci m(kodésbe, és drasztikus
esetben eltlinteti el6djét a piacrol.

1.1 A K+F szerepe az innovacidban

A kutatas-fejlesztés szorosan 0sszefonddik
az innovacios folyamatokkal, de nem egyenlé
az innovaciod fogalmaval. Az innovacids folya-
mat egyik eleme, de nem feltétlenil az inno-
vativ 6tlet utan kovetkezik. A kutatas-fejlesz-
tés f6 célja kutatdsi eredmények létrehozasa,
mig maganak az innovacionak a célja az ér-
tékesitésre szant termék, szolgaltatds, tech-
noldgia kifejlesztése. Nagyon fontos megal-
lapitas a két fogalom kapcsolatanak vizsgalata
sordn, hogy egy sikeres kutatas-fejlesztés
nem feltétlen eredményez innovaciot, vala-
mint nem minden innovacidhoz sziikségelte-
tik kutatas-fejlesztési tevékenység.

A kutatas-fejlesztés harom f6 tipusat ki-
[6nboztethetjiik meg (OECD):

1. alapkutatds

Kizardlag kisérleti vagy elméleti tevékeny-
ség, melynek legf6bb célja az informdacidszer-
zés jelenségek, megfigyelhet6 tények alap-
jairdl, barmilyen gyakorlati felhaszndlds vagy
alkalmazas szandéka nélkiil. A meghatarozas
ezaltal kizarja az alapkutatdsok sordbdl azon

fejlesztéseket, melyeknek hosszabb tavon
a gyakorlati felhasznalas a célja. Azonban
el6fordulhat az is, hogy maga a fejlesztés
valéban csak az alapkutatds céljat szolgalja,
viszont évek multan valaki rajon, hogy milyen
fontos gyakorlati haszna lehetne bizonyos
tertleten. Az alapkutatdasnak két jellegzetes
felosztasa létezik: az els6 a kivancsisagorien-
talt alapkutatds, mely sordn nem érdekes,
hogy milyen eredmény jon létre, mig a stra-
tégiai alapkutatds soran elére megfogalma-
zott elképzelésiik van a kivant eredményrdl.

2. alkalmazott kutatds

Szintén eredeti kutatdmunka, amely ugyan
Uj tudas létrehozataldra irdanyul, de jol megha-
tarozhatd gyakorlati célja van. Ebben az e-
setben mar a kés6bbi gyakorlati felhaszna-
lasok lehet&ségeit is figyelembe veszik a
kutatds elinditasakor. A ,hatranyulé hatdsok”
kovetkeztében az alapkutatdssal szemben itt
mar jellemz6en a fogyasztdi igények fogjak
meghatarozni az alkalmazott kutatasok jelle-
gét. Az ,el6renyuld hatdsok” tekintetében pe-
dig jellemz6en az alapkutatds befolydsolja az
alkalmazott kutatas folyamatat, iranyat.

3. kisérleti fejlesztés

Az el6z6 két tipustdl jelentGsen eltér,
hiszen mig az alap- és alkalmazott kutatas f6
tulajdonsaga az Uj tudas létrehozasa, addig
a kisérleti fejlesztés a mar meglévé tudasra
tamaszkodik, amely egyrészt szarmazhat ku-
tatasbdl, illetve a gyakorlatbdl. Réviden: a
meglévd tuddsbdl hoz létre U tudast, mely
a fogyasztdk szdmdra tobbletértéket jelent.

(forrds: Dr. Pakucs Janos-Dr. Papanek Gad-
bor: Innovdcié menedzsment kézikényv, Bu-
dapest, 2006.)
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A magyar innovaciépolitika megujult. A
kormanyzat jelent6s valtozasokat kezdemé-
nyezett az innovacié kormanyzati struk-
turdjanak és finanszirozasi rendszerének
atalakitasa, valamint az innovacié torvé-
nyi feltételeinek biztositasa érdekében, és
megkezd6dott az innovacid nemzeti rend-
szerének kialakitdsa. A valtoztatds célja:
az innovacié gazdasagi hasznosuldasanak
el6segitése. A megoldando feladatok:

a tudastranszferben szerepet jatszo in-
tézmények fejlesztésének 6sztonzése,

az innovacioban érdekelt intézmények és

vallalkozdsok egylUttm(ikodésének segi-

tése, a rendszerelemek kozotti tudas-
aramlas elGsegitése,

az innovacid regionalis intézményeinek

rendszerszer( fejlesztése, a régiok tudas-

alapu felzarkoéztatasa,

a régiods vallalatok — elsésorban a KKV-k —

innovacids képességének és tevékenysé-

gének Osztonzése, Uj technoldgia-intenziv
véllalkozasok létrejottének tamogatasa.

Ezek a megoldandd feladatok 6sszhang-
ban allnak az Eurépai Unid allam- és kormany-
f6i altal Lisszabonban megfogalmazott cél-
kitlzésekkel, amelyek arra irdnyultak, hogy
az EU gazdasaga az évtized végeéig a vilag leg-
versenyképesebb és legdinamikusabban
novekvd, tudas-alapu gazdasaga legyen. Hang-
sulyoztdk az innovaciénak, mint a verseny-
képesség egyik f6 forrdsdnak fontossagat,
valamint kulcsszerepét a gazdasagi noveke-
dés el6remozditasaban. Reagalasul a Lisz-
szabonban meghirdetett célokra, a Kbz6sség
0t, az innovacidé elémozditasaval kapcsolatos
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célkitlizésben hatdrozta meg a konkrét folya-
matokat, valamint az ezek végrehajtasara
vonatkozé menetrendet. Ezek a kévetkezdk:
az innovdcids politikdk 6sszehangolasa, in-
novaciobarat szabalyzok, m(ikodési keretek
megteremtése, az innovativ vallalatok létre-
hozasanak és novekedésének 6sztonzése, fej-
lesztési sulypontok kialakitdsa az innovacids
rendszerben, valamint az innovaciodra nyitott
tarsadalom formaldsa.

A nemzeti innovaciés rendszer elemei
terlletileg egyenl6tlendl fejlettek, a vidé-
ki egyetemi kdzpontok sem tudjak ellensu-
lyozni a févaros egyértelmd tulsalyat. A ha-
zai régiok innovacios és kutatasi kapacitasai
kozott jelentbs eltérések fedezhet6k fel, ami
els6sorban a befektetések és az egyetemi
varosok (pl. Debrecen, Miskolc, Szeged, Pécs,
Gy6r, Veszprém) eltéré elhelyezkedésébdl
adodik. Az orszdg északnyugati negyede
sikerrel vonzotta a m(ikodé tékét, és az im-
portalt technoldgidk révén jé az innovacids
helyzete, a K+F kapacitasok gyengesége mi-
att mégis kevés a sajat kutatasra épulé in-
novacio. A févaros, valamint azalacsony inno-
vacios kapacitasu keleti orszagrész nagyobb
egyetemi vdrosai jelentds kutatdékozpontok-
kal rendelkeznek, de ezek az intézmények —a
févarost kivéve — eddig még nem tudtak a ré-
giok igazi innovacids kézpontjava valni. A ku-
tatok szdmanak terileti megoszlasa is rdmu-
tat Budapestnek a kutatds-fejlesztésben és
innovacidban betoltott kozponti szerepére
(a teljes id6re atszamitott kutatok-fejleszték
61,8%-a Budapesten dolgozik).

Az innovdacidorientalt regionadlis fejlesz-



tés az egész Eurdpai Unidra vonatkozdan
stratégiai jelent6ségli. Az EU atlagos teljesit-
ménye — a f6 mérészamok, példaul az lzle-
ti szféra K+F raforditdsai szerint — még min-
dig nem éri el az Egyesiilt Allamokét, és az
Eurépai Unidn belili innovéacids teljesitmé-
nyek rendkivili kiilénbségeket mutatnak. Az
eredményes gyakorlati tapasztalatok cseréje,
valamint a tudas- és technoldgiatranszfer
a régidk kozott meghatarozé jelent6ség,
mivel ez teszi lehet6vé a kevéshé fejlett ré-
giodk gyors titemd fejl6dését, melyre pusztan
oner6bdl nem lennének képesek. Az Eurd-
pai Innovacios Régidk (IRE) halézata bizto-
sitja az eurdpai régidk szamara a gyakorla-
ti tapasztalatok cseréjét, valamint a legjobb
madszerekhez vald hozzaférést az innovacids
politikdk megfogalmazadsaban és végrehaj-
tasaban. Az IRE a csatlakozé orszagokban is
megkezdte tevékenységét, és mar 27 orszag
tobb mint 200 régidjat tudhatja tagjai kozott.
A régidkat a regiondlis hatésagok, fejlesz-
tési lgynokségek, uzleti szakemberek,
egyetemek és kutatdintézetek konzorciumai
képviselik.

A regionalis innovacids stratégia kialaki-
tdsdra a gazdasag hatékony miuikodtetése
érdekében van sziikség. A regionalis inno-
vaciods stratégianak éplilnie kell a régié teri-
letfejlesztési stratégidjara, hiszen szamos
kozos elemiik egymast erGsiti, s csak egyutt
— a terileti folyamatok részeseiként — érvé-
nyesiilhetnek valdban hatékonyan. A koz0s
elemek:

a human er6forrasok fejlesztése,

a gazdasag infrastruktarajanak, intéz-
ményeinek fejlesztése, illetve telepitése,
és funkcidinak atalakitasa,

a térségen bellli gazdasagi
egyluttmikodések élénkitése,

a gazdasag versenyképességének
fokozasa,

a régié fenntarthaté fejl6désének, a
kornyezet védelmének segitése,

a régidspecifikus eréforrasok hasznosi-
tasa.

A regionalitds olyan kihivas, amely sok
évtizedes, megkoviilt vezetési (allamigazga-
tasi) gyakorlat feladdsat, a dontési kompe-
tencidk alsébb szintekre valo delegdldsat, a
civil, a nonprofit szervezetek érdemi bekap-
csolasat igényli az orszagos és helyi don-
tési folyamatokba. Ahhoz, hogy az allam-
polgarok, a vallalkozék és a vallalkozadsok
mind szélesebb kérben tudjak érvényesiteni
akaratukat, szlikséges, hogy az allam segitse
mozgasterlik kiszélesitését, kezdeményezé-
seik sikerességét. Ez a felfogas (a ,szubszidi-
aritds”) atarsadalom megujuldsanak, a tudas-
vezérelt gazdasag, a tudasalapu tarsadalom
megteremtésének feltétele, amely egyben
a versenyképesség kulcstényezbje. A régiok
versenyképességét noveljik a tuddsalapu
gazdasag kihivdsainak valé megfelelés biz-
tositasaval, a régid magasabb hozzaadott
értékd munkahelyek létrehozasanak 6szton-
zésével.

A regiondlis innovaciés intézményrend-
szerek részei (rész/alrendszerei) a nemzeti
innovaciés rendszernek. A regionalis in-
tézményrendszer kialakitadsanal a ,rend-
szerillesztések” megteremtése a hatékony
mikodés alapfeltétele.

2.1 A regionalis innovacios
rendszer strukturalis jellemzéi

A regiondlis innovdcio szereplGi
kutatd-fejlesztd (K+F) intézmények,
K+F tevékenységet is végz6 vallalatok,
termel§, szolgdltatd vallalatok,
innovacidés tanacsado, szolgdltatd intéz-
mények,
pénzigyi szolgaltaték,
érdekképviseleti szervezetek,
vallalkozasfejleszt6 szervezetek,
terlletfejlesztd szervezetek,
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szakképz6 intézmények,
szakmai szervezetek.

A regiondlis innovdcios rendszer f6bb elemei:
a tudast ,termeld” intézmények: az egye-
temekre, a kutatd intézetekre épllé tu-
daskozpontok,

a kozvetit6 intézmények: innovacids koz-
pontok, technoldgiaitranszfer szervezetek,
alapitvanyok, inkubatorhdzak, ipari par-
kok, regiondlis innovacids centrumok,
a tudas értékesitésében szerepet jatszd
pénzintézetek, kockazati t6ketdrsasagok,
innovacios alapok, vallalkozasok, tudo-
manyos, technoldgiai parkok, tudascent-
rumok, technopoliszok, stb.

az innovacio hasznosulasaban érdekelt és
érintett vallalkozasok,

a régio fejlédésében érdekelt és érintett
civil és kormanyzati szervek.

A fentiinnovacios ,,rendszerelemek” a ha-
tékony m(ikodés, az er6forras-koncentracid
stb. érdekében haldzati egylttmikodésre
léphetnek.

2.2 Azinnovacios halézat modellje

Elvetve az uUn. lancszer( innovacids mo-
dellt, és arra alapozva, hogy az innovacio
szerepl8inek kapcsolata hdldzatszerd, az in-
novaciés folyamatok szereplGirél az aldb-
bi halé-modellt alkothatjuk. A halé kap-

Kisérleti

Alapkutatas
P fejlesztés

Gyartas

csolddasi pontjain az innovacid szereplGi,
az un. célcsoportok helyezkednek el. Az in-
novacids folyamatok egyes célcsoportjai ak-
tiv szerepet toltenek be az innovacidban, pl.
K+F intézmények, vallalatok, pénzintézetek,
mig masok katalizaljak, ill. segitik a folyama-
tokat, ill. azokat felgyorsitjak, pl. technoldgia
transzfer szervezetek, érdekképviseletek,
fejlesztési szervezetek. Az innovacids rend-
szer fejlettségét az innovaciés szereplék
kozotti kapcsolati intenzitds és s(irlség ha-
tarozza meg. Vagyis egy innovacios szerepl6
annal innovativabb, minél tébb innovacios
intézménnyel, partnerrel tart fenn intenziv
innovacids kapcsolatot.

2.3 Innovacios modellek

Linedris innovdciéos modellek: az in-
novaciés folyamatok els6 modelljeiként
tekinthetlink rajuk. Ebbdl kifolydlag egy-
szerlek. Nevébdél ered6en a modellben
szerepld innovacidés folyamatokat egymast
kovetd, elkilondlt tevékenységek csoport-
jaként értelmezték. Kozel 40 éven keresz-
tul uralta ez a modell a tudomanyteriile-
tet, mivel csupan a 80-as években kezdtek
el foglalkozni a modell megujitasaval. A
linearis modellek esetében 2 tipust kiilon-
boztethetlink meg. Az elsé megalkotasa
Schumpeter nevéhez kotédik, és technolé-
giavezérelt, vagy ,technology push” mo-
dellként valt ismerté.

Marketing Ertékesités

2. abra: Linearis innovaciés modellek , A”.

Schumpeter az alapkutatas eredményeit
tekinti az innovdcidos folyamat elsé lépé-
sének. A kisérleti fejlesztés soran termék-
otleteket készitenek, majd a mérndkok
konkrét termékekké alakitjak. Ezt koveti a
gyartds, majd a marketing segitségével az
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értékesitési folyamat. A modell f§ tulajdon-
saga, hogy a meglévé piaci igényektdl flig-
getlendl 0 termékek piacra juttatasaval
teremt fogyasztéi sziikségletet. A napi fo-
gyasztasi cikkekkel kapcsolatos fejlesztések
modellezésére éppen ezért nem alkalmas.



A 70-es évekt6l fokozatosan mind job-
ban el6térbe keriiltek a fogyasztdi igények,
azaz a piac szerepe hangsulyosabba valt az
innovacidés folyamatokon belil. Ennek ha-

Kisérleti

Piaci igény fejlesztés

Gyartas

tdsara sziletett meg a piacvezérelt, vagy
mas néven ,demand-pull” modell, mely
Schmookler nevéhez fiz6dik.

Marketing Ertékesités

3. dbra: Linearis innovaciés modellek ,,B”.

Az el6z6 modellhez képest itt mar a fo-
gyasztéi igények inditjdk el az innovacids
folyamatok sorozatat, a piaci igény fogja
meghatdrozni a fejlesztések irdnyat. Ezen
tulajdonsaga révén ,sziikségletkovet6” in-
novacids modellnek is szoktak nevezni. A fo-
gyasztoéi igények fontossaga révén kitlinéen
alkalmas a napi fogyasztasi cikkekhez kdthetd
innovacids folyamatok bemutatdsara.

Mindkét linedris modellnek megvan a
sajat gyengesége, hidnyossdga. A szlikség-
letteremté modellnél példaul nem egyér-
telm(, hogy egyes gazdasagi tényez6k hogy
befolydsoljak az innovaciés folyamatokat,
hiszen a piaci igényeket nem vizsgaljak,
mig a szlkségletkovet6é modell esetében
figyelmen kivil hagyjak a piaci igények és
az innovacids képességek kozotti lehetsé-
ges eltéréseket. Mindkét modell esetében
felmeriilé kozos probléma, hogy befejezett
folyamatnak tekintik az innovaciét, holott

Market pull
Piaci inform¢io
me

,Eladhato ter koncepcid

,Gyartandd termék koncepcié6 ——

Technoldgia-meneédzsment

»Technology push”

hosszabb tavon az adott termék, szolgalta-
tas vagy technoldgia tovabbfejlesztésre fog
szorulni.

A csatolt (kettds hajtasu) innovaciés mo-
dell: a szlkségletteremt6 innovaciés mo-
dellek esetében a termékotletek a fejlesztd
mérnokoktsl szarmaznak, technolégiai nyo-
mas a legf6bb jellemz6je. Nagy hibdja a
termékfejlesztéssel kapcsolatban, hogy
nem veszi figyelembe a fogyasztdi igé-
nyeket, pedig nem feltétlen vagynak a legu-
jabb technoldgidkra (kompatibilitdas kér-
dése mas eszkozokkel). A sziikségletkovetd
modellben ezzel szemben a termékotletek
a marketingszakemberekt6l szarmaznak,
hiszen a piaci igényeket tartjdk a legfon-
tosabb szempontnak. Ebben az esetben a
m(iszaki fejlesztés sok esetben hattérbe
szorulhat a marketinggel szemben. Mind-
ezen problémak kiklszobolésére fejlesztet-
ték ki a kett6s hajtasu innovdaciés modellt,
mely 6tvozi a korabbi két linearis modellt.

__» Termékfejlesztés Uj termék

Termékterv

4. abra: A kett6s hajtasu innovacios modell.
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A modell lényege, hogy két oldalrdl
torténé megkozelitéssel hatarozza meg a
terméktervet. Egyrészt a vallalkozas tech-
noldgiai szinvonala alapjan meghatarozza a
gyartandd terméket, amasik oldalon pedig, a
piaci igényeknek megfelel6 eladhatd termé-
ket. A két kiilonb6z6 informdacidforras 6ssze-
hangolasdval, szoros egylttm(ikodésével
torténik a termékfejlesztés. Ez a modell mar
nem tekinthet6 teljesen linedrisnak, hiszen
figyelembe veszi a technoldgiai keresletet
és kinalatot is egyarant. A termékterv ki-
alakitasa utan viszont mar linedris mddon
kovetik egymast az innovacios folyamatok.
Ebbdl adéddan egyfajta atmeneti modell-
nek is tekinthetd.

Tudomanyos és technoldgiai szint

Az interaktiv (visszacsatolasos) modell:
ez a modell mar teljes mértékben szakit a
linearis szerkezettel. Amellett, hogy 6ssze-
kapcsolja a sziikségletteremt6 és sziikség-
letkovetS linearis modelleket, folyamatos
visszacsatoldast biztosit, hiszen a fogyasztoéi
igényeket nehéz a folyamat legelején teljes
pontossaggal meghatdrozni, tovdbba: mivel
az innovacids folyamat minden [épésére ha-
tassal lehetnek, igy nagyon lényeges, hogy
még id6ben informaciéhoz jusson a vallal-
kozas.

Technolégiai
,nyomas”“
Otlet —>» K+F — Gyartds — Marketing — Termék
A piac
,huzéereje” Tarsadalmi és piaci igények

5. abra: A Rothwell-féle visszacsatolasos modell.

A modellben els6 rdnézésre egy linedris
innovaciés folyamatot fedezhetlink fel.
Ami mégis megkilonbozteti a linearis szer-
kezett6l, az a kommunikaciénak a fejlesz-
tés minden |épését athatd, kiemelkedd
szerepe. A kommunikacié végigkiséri az
egész innovaciods folyamatot, visszacsatola-
si lehet6ségeket biztositva a folyamat min-
den egyes lépésénél, igy tehat a tuddsbazis-
sal és a piaccal val6 érintkezés lehetGsége
az egész folyamat soran biztositott a vallal-
kozas szdmara.

‘ Innovacidos menedzsment

(forrds:BuzdsNorbert:Innovdciomenedzs-
ment a gyakorlatban Budapest, 2007.)



3.1 Azinnovacios folyamat

Napjainkban az innovacio, mint fogalom,
cél, s6t, mint eszk6z nem csak a nagy cégek
sajatja. Egyre tobben latjdk meg verseny-
helyzetiik javitdsanak lehet6ségét benne,
sok vallalkozas pedig egyenesen innovacion
alapul. Tény, hogy vannak a maguk nemé-
ben egyediildllé felfedezések, de egyetlen Uj
Otletre alapozva a vallalat m(ikodését nem
szamithatunk tulzottan hosszu jovére. A cél
tehat a folyamatta alakitds, a munkamenet-
be valé beépités, ez azonban valtozast jelent
a stratégiaban, a vezetésben, de legf6képp
a gondolkodasban.

3.1.1 Az innovacios folyamat elsé
lépése

Legyen sz6 termék, folyamat vagy akar egy
teljes szervezet innovacidjarél, mindennek
alapja az 6tlet. Ennél a fogalomnal szeretnék
roviden elid6zni, és tisztazni azt a misztiku-
mot, ami Ovezi. Az Otletek gazdait altaldban
a kreativ, sokszor tehetséges jelzével illetik,
az oOtlet szliletését pedig az ihlethez, sugal-
lathoz kotik. Az Ujszerl gondolatok azonban
nem csak kivételes emberek fejébdl pattan-
hatnak ki, és ezzel egyuttal a masik fontos
dolgot is tisztaznam: ritkan sziletnek , kipat-
tanva”. A szikravards nem lehet az innovativ
gondolkodas alapja; ez kemény munka, de
tanulhatd!

A tehetség és a kreativitds nem szino-
nimai egymasnak, vagyis nem menthetjiik
fel magunkat azzal, hogy nem vagyunk te-
hetségesek. Valédban vannak, akik bizonyos
szint(i adottsagokkal sziletnek (ezért is ta-
lal6 kifejezés az angolban a ,gifted” vagyis
,megajandékozott” szd, amellyel a tehet-
séges embereket jellemzik), dm a kreativi-
tas csirdja mindenkiben ott rejlik. Manap-
sag szamos kutatd foglalkozik azzal, hogy
ezt bebizonyitsa, és cselekvésre 6sztondzze
az embereket. Sokan — koztiik Sir Ken Robin-
son is —a tarsadalom és az oktatas altal még
nem, vagy kevésbé befolyasolt gyermekeket
hozzak fel példanak. Sir Ken Robinson egyik
kedvenc anekdotaja egy kislanyrdl szél, aki-
nek a figyelmét nehezen kototte le barmi,
kivéve a rajzolast. Egyik alkalommal, amikor
elmélyiilten alkotott, a tanitdja megkérdez-
te, mit rajzol. Magabiztosan ravagta, hogy
Istent. A tanité meglep6dott, hiszen Istenrdl
senki nem tudja, pontosan hogy néz ki.
A kislany erre azt véalaszolta: ,Egy perc és
megtudjak!”.’

Ez az elemi szint(i magabiztossag kopik el
sok ember esetében valahol az iskolakezdés
és a munkavallalas kozott. Ez azonban nem
azt jelenti, hogy a folyamat visszaforditha-
tatlan, ezért is szentelek neki tobb figyelmet
a témakoron belll. Fontos megérteni, hogy
a kreativitas nem csak bizonyos szakmak (pl.
marketing), és nem csak muvészek privilé-
giuma.

T Robinson:2010: 9. oldal. Sir Ken Robinson szamos alkalommal tartott eladast a kreativitasrol, amelyek keretében szintén

elhangzott ez a torténet. El6adasai megtekinthetk tobbek kozt a nemzetkozi TED-konferenciadk oldaldn: http://www.ted.

com/search?g=ken+robinson
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Megkilonboztethetlink mivészi kreativi-
tast és otletszintl, gyakorlati kreativitast is.?
Mindkettd lehet innovacio alapja, viszont azt
is fontos kiemelni, hogy azért, mert valami uj,
még nem feltétlenil innovativ és nem is fel-
tétleniil kreativ. Eppen ez a nagy nyomds, az
Ujitas kényszere az, ami még jobban egybe-
mossa ezeket a fogalmakat.

Az oOtlet megsziiletése nyoman torténd
kivitelezés még nem jelenti a folyamat vé-
gét. Az Otletet szikséges fellilvizsgalni, és
nem befejezett egészként gondolni ra. Amire
innovacidként tekintliink, késébb akar egy
Ujabb, addig fel sem meriilt gondolat alap-
jat jelentheti. Manapsag az innovativ vallala-
tokrél bizonyara sokaknak eszébe jut az Apple
cég, hiszen e cég megkérddjelezhetetlenl
élenjard e tekintetben is. Azonban még ott is
belefutottak egy, ha ugy tetszik alaphibaba:
az, hogy valami mds, mint az eredeti, még
nem nevezhet6 ,forradalmi attorésnek”. Az
iPhone 5 termékiik, bar sok ujitassal rendel-
kezik, azok nagy része még az Apple hivei sze-
rint is ,izzadtsagszagl”, nem valddi attorés.?
Itt kanyarodnék vissza az el6z6 gondolatme-
netemhez: a gyakorlati kreativitdas nem min-
denaron valami mast akar teremteni, hanem
egyben egy tartds valtozast, vagyis értéket
is étrehoz.* A kreativitas azonban még nem
maga a folyamat, hanem mar a végered-
mény. A kérdés igy még mindig az, hogyan
szliletik az 6tlet?

2 de Bono:2009:25. oldal.

3.1.2 A kreativ gondolkodas, mint
az innovacio alapja

A kreativ elképzelések megsziiletését
az un. lateralis gondolkodds segiti. Ez egy
otletgenerald és problémamegoldd tech-
nika, amelyben ugy hozunk létre Gtleteket,
hogy Ujszerlien, nem a meglévé sémaink
mentén, hanem azok ,kozott” gondolko-
dunk, asszocidcids képességiinket hasznal-
va.” Ennek segitségével olyan Ujszer( célokat
tlizhetlink ki magunk elé, amiknek segitsé-
gével nem felvessziik a versenyt, hanem azt
megkerilve, akar 0j versenyhelyzetet te-
remtlnk. Kiaknazhaték Uj piacok és célcso-
portok, akar még természetes monopol-
helyzet is teremthetd. Igaz, hogy nehezebb
beilleszthet6sége miatt kockdzatosabb, de
elmondhatd, hogy a laterdlis innovaciok
kisebb befektetéssel is jarnak. ©

Az efféle gondolkodas megkivanja azt,
hogy merjink letérni a megszokott utrol.
Az ehhez hasznalt egyik moddszer a pro-
vokacio. Einstein ezt nevezte gondolatkisér-
letnek, amire példa volt a ,Mi lenne, ha fény-
sebességgel tudnék haladni?” kérdése. A
provokacio tulajdonképpen ennek rokona:
olyan dllitasokat fogalmazhatunk meg segit-
ségével, amely adott pillanatban logikatlan-
nak is mondhatd, de legaldbbis ellentétesek
a tapasztalatokkal. Ez vezet aztan a tovabb-
lépéshez, az elmozdulashoz a valddi, inno-
vativ otlet felé. Ez szdamos mdédon bekovet-
kezhet: fokuszdlhatunk a provokacio és az
aktualis helyzet kozti kilonbségre, elkép-
zelhetjik azt is, mi lenne, ha a provokacid

3 Fontos megemlitenem, hogy az Uj termék nyoman megindult elégedetlenségi hullam egy része inkabb az elhibazott marke-

tingnek, semmint a terméknek magdnak kdszonhetS. Az emberek nem azt kaptak, amit ,igértek” nekik — ennek ellenére az

iPhone 5 eladasi statisztikdi is az egekben vannak.

4 de Bono:2009:26. oldal.

5> de Bono:2009:43. oldal. A lateralis gondolkodds (lateral thinking), mint fogalom Edward de Bono nevéhez kotédik. Konyvei
a kreativ gondolkodas fejlesztésérdl, az elme miikodésérdl, és a gondolkodas serkentésérdl szélnak. Modszereivel érdemes
megismerkednitk mindazoknak, akik 6nmagukat és munkatdrsaikat szeretnék otletek generalasara inspiralni.

6 Szalai-Czékmann: Intelligens Inverz Innovacié —,,31” In.: CEO Magazin, X.évfolyam, 2009/4.

‘ Innovacidos menedzsment



ténylegesen megvaldsulna, vagy kivalaszt-
hatunk pozitiv aspektusokat, feldllithatunk
egy koncepciét ra. ’

Még mindig nem jutottunk el azonban
a kezd6 fazishoz. Innovaciot szeretnénk,
megvan hozza a magunkba és kreativitasunk-
ba vetett hitlink, motivaciénk, gondolkodasi
iranyunk. De hol kezdjlk el az ujitast?

3.1.3 Otletfékuszok keresése

A tudatosan alkalmazott kreativitas kulcsa,
annak meghatarozasa, hogy mire 6sszponto-
sitsunk, hol akarunk valtozast, ujitast?

Beszélhetlink célfokuszrél, amely eseté-
ben mar van egy konkrét problémank, vagy
helyzetlink, amit meg kell oldanunk, legyen
sz6 valamilyen folyamatbeli hibardl, konflik-
tusrdl, vagy konkrét fejlesztésrél. Itt tudjuk,
hogy pontosan miért kezdtiink neki a fo-
lyamatnak és hova szeretnénk eljutni.

Mas azonban, ha teruletfokuszrél beszé-
link és ez az, ami igazan segitheti az inno-
vativ és egyuttal lateralis gondolkodast.
Nincs meghatdrozott kiinduldpont, sem
Jterlileti nagysag”, barmit kijeldlhetiink,
ami mikodési teriletiinkkel egybevag. ®

Mindennek azonban szikséges illeszked-
nie egy nagyobb egységbe, méghozza a val-
lalat hosszu tavu céljai kozé.

3.2 Innovacios
folyamatmenedzsment

A fentiekben vazolt folyamatok csak
megfelelS vezetés és vallalati kultira mellett

7 de Bono: 2009: 53-54. oldal
8 de Bono 2009:45-46. oldal

9 Innovacié Menedzsment Kézikényv:2006:29. oldal

mehetnek végbe. Mar a vdllalat legkisebb
alapkovének is az innovaciét kell tamogat-
nia, vagyis a teljes stratégiat és jovéképet
ezen folyamatok tdmogatdsara sziikséges
kialakitani.

3.2.1 Innovaciomenedzsment:
vezetés és tervezés

H. Fayol szerint a vezetés alapvet6 funk-
cidi a tervezés, a szervezés, az utasitas/6sz-
tonzés, az 0sszehangolas és a szabalyozds
(control). A tervezés feladatai kozé tartozik a
célok (elvégzend6 tennivalok) és a megvalé-
sitasi mdédszerek meghatarozasa. ° Ezen val-
lalati terveket foglalja magaban a kildetés
(misszid), jovBkeép (vizio), stratégia és taktika.

Amisszid mutatjamegaztaszerepet,ame-
lyet a véllalat a jov6ben be kivan tolteni: ez
maga az Ut, mig a vizid inkdbb mar az ut vé-
gét mutatja meg. A provokativ gondolkodds
mar ezen az elemi szinten mikddhet. Mind-
Ossze 30 évvel ezel6tt josolta Bill Gates azt,
hogy hamarosan minden asztalon szamito-
gép lesz — az akkori szakmai k6zonség nagy
deriltségére. A mai napon mar senki nem
kacag ezen, s6t, a Microsoft cég jelmonda-
tdva tette — kis valtoztatassal — a ,,PC-t min-
den asztalral”

A stratégia a hosszabb tavu célok mel-
lett mar a megvaldsitdsuk maédjat is meg-
fogalmazza, a taktika pedig az operativ
tennivalokkal foglalkozik. Az innovacié
menedzsment fogja 6ssze mindezt, vagyis
a folyamattervezés és Ujratervezés mellett a
megvaldsitas madijait is felligyeli.
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3.2.2 Innovaciomenedzsment:
innovacids stratégia

Az innovacios stratégia az intézmény
(verseny-) stratégidjanak egyik (olykor a leg-
fontosabb) eleme, a versenyképesség meg-
teremtéséhez / megbrzéséhez sziikséges
korszer(sitési feladatok meghatarozasa,
majd megvaldsitasa. *°

Ahhoz, hogy egyaltalan ki tudjuk jelol-
ni sajat teriileti fokuszunkat, ismernilink
kell a lehet&ségeinket és korlatainkat egya-
rant. Azok a maddszerek, amelyeket felva-
zolok a kovetkezékben, szintén nem egyszer
elvégzendd feladatokat jeldlnek ki. Az inno-
vacios kornyezet kilsé elemzése és belsé
lehetGségeink felmérése nem valaszthato el
élesen egymastdl, sok ponton talalkoznak.
Ezek rovid bemutatdsa kovetkezik.

3.2.2.1 A belsé innovacids kornyezet
felmérése

A mara mar sokak altal ismert, klasszikus-
nak mondhaté SWOT-elemzés ! kiindulasi
alapnak jé lehet ugyan, de nem elegendd
ezen a szinten.

Elengedhetetlen fontossagu egy un. tech-
noldgiai atvilagitas (technology audit), amely
feltarhatja vallalkozasunk technolégiai kapa-
citasat, erGsségeit, korlatait. Létezik klasszi-
kus audit, kiils6é szakember bevonasaval, de
elvégezhet6 oOn-audit is, a vallalaton beli-
li szakemberek segitségével. Ennek egyik
hasznos mddszere lehet a tudasaudit, tudas-
térkép készitésével. 1

10 Innovacié Menedzsment Kézikonyv:2006:32. oldal

A tudasaudit soran a kulcsdokumentumok,
az aktualis informacids rendszer (felll) vizs-
gdlata mellett interjuk és kérdGives felmérések
készilnek az alkalmazottakkal, kiemelten a
f6bb dontéshozdkkal. Ennek egyik eredménye
atudastérkép, amely a szervezetben lévé tuda-
selemek, tudasaramlas grafikus megjeleni-
tése. Az adatgydjtésnél célszer(i kérddivet
hasznalni, amely kitér a munkavégzéshez szik-
séges kulcskompetencidkra, az alkalmazottak
ismereteire, és arra, hogy kihez fordulnak, ha
segitségre van sziikségiik a munkajuk soran.
A grafikusan megjelenitett tudastérképre fel-
kerllhetnek személyek, dokumentumok egy-
arant, a lényeg, hogy lathatéva valjon a tudas
aramlasa, amely késGbb akar konkrét teamek
feldllitdsaban is nagy segitséget jelent mind-
amellett, hogy a teriiletfékuszokat is lattatja.
Egyszer(ibb formajaban telefonkdnyvszerlien
keriilnek felsoroldsra a dolgozdk és az altaluk
birtokolt tudds, ez azonban kevésbé jelenthet
segitséget az innovacidban, noha a csapatok
kijelolésénél még mindig hasznos lehet.

Szintén a belsd kornyezet értékelésének *3
egyik alapjat jelentik a portfolio-elemzések,
amelyek sordn sajat termékeinket, szolgalta-
tasainkat itéljik meg piaci poziciojuk alapjan.
Koztlk is klasszikus a BCG matrix, amelynek
hasznalata kulcsfontossagu lehet az inno-
vacio irdanyanak kijelolésében.

Az eljaras négy csoportba sorolja a vizsgalt
termékcsoportokat. A , kérdGjelek” (gyorsan
névekvd piacu, de alacsony piaci részesedés(
termékcsoportok) kdzt vannak tébbek kozott
az innovacidk eredményeképpen Iétrejott
Uj termékek is. A cég e korbdl alakithatja ki
,sztarjait” (nagy piaci részesedés( siker-ter-

1 Magyarul GYELV, vagyis Gyengeségek (Weaknesses), Er6sségek (Strengths), Lehet6ségek (Opportunities), Veszélyek
(Threats). A négy dimenzié mentén feltett kérdésekre adott valaszok jel6lhetik ki a haladds Utvonalait. Gorcsé ala vehetjuk
mindegyik esetében pl. a technoldgiai felszereltséget, a menedzsmentet, az ligyfélkapcsolatokat, az értékesitési csatornat.

2 Innovacié Menedzsment Kézikonyv:2006:120-123. oldal

13 A bels6 koérnyezet elemzésének lehetéségeirél b6vebben lasd: Csath:2008:124-152.0.
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mékeit). A sztdrok piacdnak a ndvekedése
azonban az életgdrbék szigord torvényei
szerint korlatos, s a sztarokbdl egy id6 utan
,fejéstehén” lehet. Végiil a , kutydk” kozt egy-
arant lehetnek uj, illetve a masik harom cso-
portbdl ide keriilt termékcsoportok — min-
den fazisban gyakori ugyanis a kudarc (az
adott csoportbdl , kutyava” vald termék) is.

A BCG matrix segitségével igen fontos (in-
novaciods) stratégiai megallapitasok tehetdk.
Nyilvanvaléan feladatkijelol6 értékd, ha a
cég sajat matrixanak elsé harom negyedé-
ben nincs, vagy kevés a termékcsoport.
Ezt az elemzést barmely cég elvégezheti, az
aldbbi abra segitségével:

Sztarok

Fej6s tehenek

A
Magas
Kérdajelek
Q
£
2
=1
"
‘o
T
Q
=
[
>
0
c
- Déoglott kutyak
S
Alacsony
Alacsony

Piaci részesedés Magas

6. abra: BCG matrix.

3.2.2.2 Aklils6 innovacids kornyezet
felmérése

Egyértelmden idetartozik a versenytarsak
elemzése, az 6 innovacios helyzetik és ered-
ményeik feltdrdsa. Erre az egyik lehetséges
eszk6z a benchmarking. A benchmarking a
legjobb gyakorlatok keresése, tanulmanyoza-
sa, 0sszehasonlitasa a szervezet sajat gyakor-

1% Innovacié Menedzsment Kézikonyv:2006:95. oldal

% Macz6:2007 Lasd:

lataval, és a tanulsagok hasznositdsa a szer-
vezet sajat gyakorlatanak fejlesztésében. A
,legjobb gyakorlat” (best practice) a bench-
marking kulcsszava: olyan megoldast jelent,
ami mashol kiemelkedGen jol bevalt. **

A benchmarking-folyamat alapjat adhat-
jak interjuk, kérdGives felmérések, szak-
irodalom-elemzés, statisztikak elemzése.

http://www.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tkt/controlling-gyakorlatban/ch01s12.html#id671961
Benchmarkingrél bévebben: Innovacié Menedzsment Kézikonyv:2006:175-184.0
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A kiils6 kornyezet tovabbi elemzésére |é-
teznek egyszerl, barki szamdra elérhet6
madszerek, az emlitett tertletek figyelemmel
tartdsdra. Ezek vezetSként vagy munkatar-
sakkal kozosen végiggondolva alkalmazhatdk
folyamatos jelleggel, vagy egy kifejezett val-
toztatds menedzselése soran.

Az egyik legkdzismertebb a STEP vagy
PEST-elemzés®®, melynek kivaldsaga abban
rejlik, hogy a kuls6 hatdsokat szeletekre
bontva vizsgalja. Kérdések mentén halad-
va mérheték fel a Tarsadalmi (Sociological),
Mdszaki-tudomanyos (Technological), Gaz-
dasagi (Economical), Politikai (Political) ele-
mek.

Avilag és nemzetgazdasagi hatdsok, adott
cégprofilnak megfeleléen, belesirithet6k a
STEP valamely valtozatanak keretei kozé. A
piaci kdrnyezet azonban, ha lehetséges még
részletesebb nyomon kdvetést igényel.

Viltoztatasi irdnyok szempontjabdl nézve a
mikrokornyezeti terliletnél az iparagi verseny
elemzése lehet mérvadé. A verseny milyensé-
gét az adott iparag strukturdja hatarozza meg,
melyhez Porter 6t alapvetd tényez6t azonosi-
tott 1

e az iparagon bellli vallalatok kozotti

versengés intenzitdsa,

¢ a helyettesit6 termékek fenyegetése,

e (j versenytarsak lehetséges belépése,

* a vevek ereje, alkupozicidja,

* a szallitdk Uzleti ereje.

6 Az elemzésrél bévebben lasd: Gyokér:2003:63-65.0.
7 Bvebben lasd: Gyokér:2003:65-69.0
8 Innovacié Menedzsment Kézikonyv:2006:38. oldal

¥ Innovacié Menedzsment Kézikonyv:2006:38. oldal

‘ Innovacidos menedzsment

A legkézenfekv6bb ugyan a versenytdrsak
elemzése, és bar sziikségessége kétségte-
len, ez mégsem elégiti ki a laterdlis gon-
dolkodas szabta feltételeket. Ami segithet
még kiaknazatlan fdékuszokat feltérképez-
ni, az tobbek kozott a szabadalmi elemzés.
A meglévé szabadalmak (akar az internetes
adatbazis) attekintése lehet6vé teheti, hogy
meglévé problémainkra sajat kutatds nélkdl
talaljunk megoldast, vagy éppen egy Uj pia-
ci rést fedezzlink fel. A tapasztalatok szerint
a hazai cégek tobbsége még a legalapvetSbb
szabadalmi informacidkat sem hasznositja,
ez pedig sulyos versenyképességi hatranyok
forrasa is lehet. 8

Orok fékuszteriiletet jelentenek az tgy-
felek, vevék. Ezért létfontossagu a vellk
valé folyamatos kapcsolattartds, amelynek
keretet adhat a megfelel6 Ggyfélkapcsolat-
kezelés, amelyet idegen széval CRM-nek
neveziink (Customer Relationship Manage-
ment). Segiti az Ugyfelekrél sz6ld informacidk
alapos elemzését, s a kiilénb6z6 vevécsoportok
eltéré kezelési mddjait ajanlja fel. Alapjat
szamos modszer képezheti, igy a mindenki
szamara adott szakirodalom és a honlap ku-
tatdsa mellett pl. a geo-marketing is, amely
a vevik terileti szegmentalasan alapszik. ¥

Afentiekben vazoltak alapjan feldllitott stra-
tégia mentén kovetkezhet a szervezet ,,innova-
lasa”, vagyis a folyamatok atalakitdsa a tervek
altal megszabott irdnyoknak megfelelSen.



3.3 Osszegzés

Minden vallalatban megvan a potencial
arra, hogy innovativva valjon, ha a vezet6ség
a terveiben képes megfogalmazni a céljait, és
ezeket a terveket képes a munkavallaléival is
megértetni. Azonban nem pusztan elfogad-
niuk kell, hanem magukéva tenni, kozos cél-
14 formalni. A kreativ otletek megsziiletését
tamogatd kornyezet és folyamatrendszer ki-
alakitasaval Uj piacok fedezhet6k fel. Folya-
matrél beszéliink, ami a nevébdl kiindulva is
folyamatossagot, allandé munkat kivan meg.
Nincs vége az innovacidnak egyetlen otlet-
nél, és nincs vége a folyamatnak egy inno-
vativ stratégia feldllitasanal sem. A fentiek-
ben leirtakat alkalmazva egy kisvallalkozas
szamara is elérhetd, hogy Uj alapra helyezze
mUikodését, és elinduljon az innovacio utjan.
Mindez pusztan csak rovid 6sszegzése tobb
kiterjedt tudomanyagnak mindazok szamara,
akiket a téma jobban érdekel — éppen ezért
ajanlom a felhaszndlt irodalomban és a lab-
jegyzetben megjeldlt forrasok felkutatdsat.
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4.1 A munkavégzés hatékony
formaja az innovacios folyamatban

Kétségtelen, hogy vannak kivételes adott-
sagokkal rendelkez6 emberek, és vannak
kulcsszemélyek is egy adott cégen beliil. Az in-
novacios folyamat soran azonban nem pusz-
tan a cég bels6 lehetGségeit, hanem a kiils6
kornyezetet is szlikséges atlatni, és sok eset-
ben kiilénboz6 szakteriletek keresztezését is
igényli. Nehezen képzelhet6 el az, hogy létezik
egy ember, aki amellett, hogy mindent atlat,
éppolyan j6 otletalkotd, mint kivitelezé. Az
Ujitasra irdnyuld munkafeladat elvégzésének
hatékonysaga ezért jelentGsen novelhetd, ha
szervezett teamekre bizzuk.

4.1.1 Team vagy csoport?

Sok embernek bantja a fllét a team szé
— teljes joggal. Azonban hasznalata nem fe-
lesleges ,magyartalankodas”, ugyanis sok
esetben a két sz6 nem fedi le ugyanazt a
fogalmat. Csoportok vesznek minket kordl
szliletésiink ota. A kozosségi oldalaknak
koszonhetéen mdra mar grafikus fellleten
is lathatjuk ezek elkulonlilését, vagy kereszt-
metszetét is: csalad, oktatdsi intézmények,
munkahely, barati tarsasagok. Ezeket a cso-
portokat valamilyen kozos vonds, érzés,
érdekl6dés tartja Ossze, vizsgalhatok ezek
egységként, illetve 0Osszetételik mentén
is. A team kifejezetten heterogén, vagyis
sokféle tagbdl 3all6, sajatos szervezédésl

munkavégzési forma. A team egy adott
probléma megoldasara kompetens, keretein
beliil kilonb6z6 szakterileten tevékenykedd
szakemberek felelGssége egy adott projekt
kivitelezése — meghatarozott id6keretek, va-
lamint nagy teljesitmény-nyomas mellett.

Ezen teameknek harom klasszikus cso-
portja kilonboztethet6 meg 2:
munka-teamek: tébbnyire allandé munka-
csoportok, meghatdrozott munkafolya-
matokra irdnyuld felépitéssel;
projekt-teamek: meghatarozott idGtar-
tamra jonnek létre, egy adott probléma
megoldasara;
menedzsment-teamek: adott cég magasan
képzett vezetSinek egylttmdkodése.

Az innovacids folyamat esetében az utolsé
kettének lehet létjogosultsaga a cég és az Ujitas
méretének fliggvényében. Noha ennek a folya-
matnak sziikséges beéplilnie a szervezet min-
dennapjaiba, minden Ujitds mas-mas embert
kivanhat meg, legyen sz6 a személyiségrol vagy
a szaktudasrol, ezért kevésbé valdszind, hogy
egy allandé munkacsapattal folyamatos sikert
biztosithatunk ezen a teriileten.

4.1.2 A team-munka bevezetésének
nehézségei

Ahogy arrél mar a korabbi tananyagban
sz0 esett, minden innovacidés folyamat kez-
dete egy cél vagy teruletfékusz kijel6lése.

2 Forras: http://www.hrportal.hu/hr/leepites-helyett-team-munka-20100701.html

2 Teamek reneszénsza — Interju Richard Harrissel In. CEO Magazin, VIII. évfolyam, 2007/3
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Ennek fényében sziikséges életre hivni az
adott kérdéssel foglalkozd teamet, amiben
a tudastérkép nagy segitséget jelenthet. #
Rogton az elején leszogezném, barmilyen
team kialakitasa biztos feszliltség- vagy akar
konfliktusforras is lehet, hiszen amit ezzel
generdlunk, az egyértelmlen valtozas az
addig megszokottakhoz képest, még akkor
is, ha nem elsé alkalommal dolgozunk ezzel
a maédszerrel. Felmeril a kérdés, hogy mi all
pontosan a team kialakitasanak hatterében
— a gazdasagi valsag begyrlzése 6ta ugyanis
mindenki még inkdbb ,résen van”, féltik sa-
jat maguk vagy akar a cég pozicidjat. Szin-
tén kérdéses, hogy miért éppen az adott
emberek lettek kijelolve a feladatra.

Az egylttm(ikddés elengedhetetlen a siker
szempontjabdl. Philip Kotter azt allitja: a cég
dolgozdinak tobb mint felének, a menedzs-
ment tobb mint 75%-anak tamogatasa nélkiil
nem varhaté teljes eredmény. 2 Nem pusz-
tan a teamen ideiglenes kivil rekedt emberek
egyet nem értésérél van szé. A team tagjai
kozott is felmertlhet az alkalmatlansagtél vald
félelem, de jelentds a felelGsségtdl vald édz-
kodas is. Az ujitas kijelolt alanyai ugyanis az
eddigieknél joval nagyobb sulyu dontéseket
kénytelenek meghozni—ezzel aranyosan a lel-
ki teher is novekszik.

A legfontosabb vezetGi feladat tehat mar
a teamek kijel6lése el6tt a célok pontos tisz-
tazasa és az egyiuttm(ikodés kialakitdsa. Ez-
zel nem pusztan a munkat hatraltaté érzelmi
viharok kerilhet6k el, hanem egyuttal maga
az innovacidra iranyuld folyamat is szilard
alapokra kertil: mindenki tudja, hogy mit és
miért kell tennie.

Létezik egy un. DDG Companies (Double-
Digit Growth, kétszamjegyl novekedést mu-

tato vallalatok) kutatas, amelyet az emberi
teljesitmény és tehetség minél magasabb
szint{ kiaknazasa céljabdl végeztek el. Azon
cégek mindegyikérél, amelyek kivald ered-
ményeket értek el, elmondhatd, hogy harom
terliletre koncentraltak kiemelten %*:
Minden munkatars esetében kialakitandd
a felel6sség a célok eléréséért. Ehhez
szorosan kapcsolddik a célok letisztaza-
sa, amit a fentiekben emlitettem.
Meg kell gy6z6dni arrél, hogy a munka-
vallalék — kiemelten a fontos pozicidju,
a hivatkozott szerz6k altal ,legértéke-
sebbnek” nevezettek — biztosan tudjak,
hogy értékeljik Gket és munkdjukat. Ez
tovabbi sikerek elérésére sarkallja 6ket.
Teremtsilink lehet6séget arra, hogy a
munkavallalék minden koridlmények
kozott megfelelGen teljesithessenek.

Ugy gondolom, hogy ez fontos tapaszta-
lat a team-munkat illetGen is. Legyen a team-
munka bevezetése egyuttal eszkoz is: a célok
megszilarditasara, az innovacids folyamatok-
ban gondolkodas és tervezés erGsitésére,
jutalmazdsra és Osztonzésre. Sok vallalat —
f6ként a mikro-és kisvallalkozas — az alkal-
mazottainak nem tud megfelel6 el6relépési
lehet6séget, karrierképet biztositani. Raada-
sul nem pusztan anyagi el6nyokrél van itt szo.
Induljunk ki abbdl, hogy minden munkavalla-
I6ban megvan a tanulas és a szakmai fejl6dés
vagya. Elkildhetjlk 6ket tovabbképzésre, ta-
mogathatjuk tanulasi motivacidjukat, de ho-
gyan fogjak ezt alkalmazni, kiaknazni sajat
novekvé lehetbségeiket, ha nincs hova tovabb-
[épni, mert egyszer(ien nem létezik maga-
sabb pozicié? Manapsag egy titulus nem
sokat mond, sok emberbél lehet ilyen-olyan
vezet6 — legaldbbis a névjegykartydja sze-
rint — de végtelenségig nem teremthetlink
Ujabb és Ujabb szakmailag Ures poziciokat.

22| 3sd az el6z6 tananyagot: Az innovacios folyamatmenedzsment |épései, mddszerei

2 | 4sd: Farkas:2004:58-69. 0. A Kotter-modell, illetve 109-117. o. A véltozasmenedzsment modelljei és mddszerei c. fejezet.

24 Gazdalkodj okosan a tehetséggel! Szerk: Gandossy-Tucker-Verma:2007:137
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Ennek az ellentmondasnak a feloldasara
kivalé a team-munka bevezetése. Mi lehet
inspiralébb, mint egy innovacid részesévé
valni? A szakmai tudas Uj utakat torhet, a
lappangd kreativitas végre kibontakozhat.
A teamek téma koruli alakuldsa miatt
elkeriilhet6 az elfasulas vagy a kiégés veszé-
lye is, hiszen nem mindennapi a dolgozas a
magasabb héfokon. Hozzatenném, hogy a
team-munka ilyen szemléletl bevezetése ak-
kor lehet igazan sikeres, ha a résztvevéi anya-
gi oldalrdl is kapnak némi plusz 6sztonzést.

4.1.3 A team Osszeallitasa

A teamek ajanlott létszama eltér6. A
probléma feltdrdasanak és megoldasanak
szakaszaban legfeljebb 15 f6, a problé-
mamegolddsban 5-9 f6 tud hatékonyan
egyuttmdkodni.

Az emberi er6forras-menedzsment egyik
kulcsmondata:amegfelel6 embertamegfelels
helyre. Nincs ez masként csapatunk osszealli-
tasa esetében sem. Igazan értékteremtd meg-
oldasokat tudatosan Osszevalogatott, eltéré
perspektivaval rendelkez6 emberek képesek
[étrehozni.

A tudastérkép birtokdban atlatjuk, hogy
szakmailag milyen lehet6ségeink vannak.
Egy sikeres team receptje azonban nem
pusztan a szakmaisagon mulik, fontos elem
a személyiség és a csapatban betoltott sze-
rep is. A szerep, vagyis a tagok altal elfoglalt
szocidlis statusz természetesen alakul at-
tél fliggben, hogy kikkel kell egyitt dolgoz-
nunk, de vannak bizonyos behatarolhato
mutatdk ezen a terlileten is.

Belbin és munkatarsai (1999) elkilonitet-
ték azt a nyolc szerepkoért, amelyek szik-
ségesek a team mikodéséhez. A szerepek
mindegyikére sziikség van, ha barmelyik

% Innovacié Menedzsment Kézikonyv:2006:124. oldal

hidnyzik, annak hatasa minden esetben
érz6dik a csoportfolyamatokon. Senkit nem
lehet tisztan egy szerepkorbe bekategorizal-
ni, de mindenkinek vannak dominans sze-
repkorei, melyek az aktualis feladattdl és a
csoport Osszetételétdl fuggden valtoznak.?
A team létrehivéja szamara ez rendkivil
értékes informacid a kivalasztas folyama-
taban, igy mindenképp javasolt a teszt, vagy
egy masik, hasonld témakord felmérés al-
kalmazasa a helyes dontéshozatalhoz.

A csapat eredményességét nem pusztana
végeredménybdl lathatjuk, mar a folyamat
kdzben megfigyelhetd, hogy jol miikodik-e a
tarsasag. A jol mikodé csapatban:

Kotetlen és laza a légkor, az emberek jol
érzik magukat és lathatdan érdekl6dé-
ek.

Sokat beszélgetnek, és ebbdl mindenki
kiveszi a részét (a targytdl valé eltérés is
része a folyamatnak, hiszen Uj gondola-
tokat serkenthet — bizonyos keretekig).
A csapattagok odafigyelnek egymasra,
és senki nem fél megosztani a merész-
nek mindsilé gondolatait sem.

Nem ritka a vita, s6t akar a konfliktus is,
de mindenképp konstruktiv és erételjes.
Gyakori az Gszinte és elfogadhatd kriti-
ka, ritka a személyeskedés.

A legtobb dontést kozos megegyezéssel
hozzak, a csapat vezetSje nem dominal,
és a csapat sem enged indokolatlanul.
Ha cselekvésre keriil sor, a feladatokat
vildgosan kiosztjak, és azt mindenki el-
fogadja.

Amennyiben ezeknek nincs lathaté jele,
vagy épp az ellenkezGjét eredményezi, a
team menedzselésének feladata felerésodik.

% A szerepekrdl bévebben lasd: http://www.hrportal.hu/hr/leepites-helyett-team-munka-20100701. htm|
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4.2 A csapat menedzselése

Minden csoport rendelkezik egy team-
vezetdvel, aki vagy ,természetes szelekcid”
utjan tolti be pozicidjat, vagy a cégvezetd
jeloli ki. Amellett, hogy ©6nalléan miikodé
teamek kialakitasara kell torekednie, a folya-
matokat menedzsel6 vezet6 feladata az is,
hogy minden lehetséges eszkdzt biztositson
az Ujitok szdmadra.

Ez lehet tényleges eszkdz, technoldgiai
fejlesztés, de lehet tuddsbeli vagy lélekta-
ni alapokon nyugvoé tdmogatds is. Utdbbi a
megvaltozott felel6sségi szinthez kothetd,
az esetlegesen kialakulé komolyabb konflik-
tusokhoz kothet6. Ezért a motivalas, a facili-
talas és a konfliktuskezelés, mint a vezetdi
feladat fontossaga feler6sédik ebben a hely-
zetben.

4.2.1 Facilitalas

Ismét egy idegennek hangzo sz6, de em-
litése szintén elengedhetetlen. A facilitacid
sz0 a folyamatsegités kifejezéssel irhaté le a
leginkabb. Azt a tevékenységet fedi, amely-
nek sordn az adott csapatot egy azon kivi-
li személy atsegiti valamilyen folyamaton,
problémdan vagy valtozason, uUgy, hogy a
csoport minden tagjat batoritja az aktiv rész-
vételre. *°

Ez a mddszer azon a megkdzelitésen a-
lapszik, amelyet a kreativitas kapcsan mar
érintettiink *, azaz hogy a csoport minden
tagja rendelkezik az Ujitdé gondolatok ter-
emtésének képességével, és hozzaadhat
valami egyedi és értékes dolgot a folyamat-
hoz. A facilitator szerepe az, hogy kihozza

2 Forras: http://www.cegtrening.hu/hatekony-facilitalas/

ezt a tudast és az otleteket a csoporttagok-
bdl, és hogy batoritsa Gket, hogy tanul-
janak egymastdl, és hogy gondolkodjanak
és mikodjenek egyutt.

A tartalmi kérdésekbe nem szdl bele,
hanem a dontési folyamatban asszisztal,
segiti a kreativ folyamatok meginduldsat.

Kilon fejezetet szentelhetnénk a megval-
tozott felel6sségi korok kovetkeztében ki-
alakult lelki fesziiltségnek. Egy innovacids
folyamat — ahogy egyébként minden folya-
mat, csak ebben az esetben talan hangsu-
lyosabb — dontések sorozata. Ezek Iélektani
hatterét nem szabad figyelmen kivil hagyni
egy team menedzselése soran.

A sorozatos dontési szituacidk kényszere
és az id6 nyomasa alatt valasztdsainkat
hajlamosak vagyunk kevésbé atgondol-
ni. Ez kiterjed mindenre, jelentGségre vald
tekintet nélkdl. Vagyis, az opcidk novekedé-
sének tobb szerencsétlen hatasa is lehet:

a dontések tobb eréfeszitést igényelnek,
a hibdak el6forduldsa magasabb,
komolyabba valnak ezek kovetkezmé
nyei mind lélektani, mind egyéb oldalrdl. 3!

A hangsuly itt is a mddszeren van, vagyis
a facilitatornak képesnek kell lennie mod-
szertani tdmogatast adni ebben a helyzet-
ben. Nem evidens, hogy aki csapat- vagy
cégvezet6 mar dnmagaban rendelkezik a
stratégiai dontéshozatal képességével, s6t:
ez a vezetés egyik legnagyobb kihivasa. Aki
felismeri ennek a kérdésnek a fontossagat,
kiils6 szakemberhez (coach, tréner, tanacs-
add) is fordulhat segitségért, de elmélyed-
het a szakirodalomban is. 3

30 Lasd el6z6 tananyag: Az innovacids folyamatmenedzsment lépései, mddszerei

31 Schwartz:2006:82. oldal

32 A stratégiai dontéshozatal mddszertananak hazai szinterén kiemelkedd kutaté Zoltayné Paprika Zita. Kutatdsai egy része
elérhetd letolthetd anyag formajaban az interneten. Egyik legjelent6sebb kdnyve a témaban a Dontéselmélet cimet viseli

(2005, Alinea Kiadd, Bp.).
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A facilitdtor feladata tehdat Osszetett:
felismeri az er@sségeket és képességeket
a csoport egyéneiben, és segiti Sket, hogy
nyugodtan megosszdk reményeiket, aggo-
dalmaikat, és oOtleteiket a csoporttal. Ta-
mogatja a csoportot, 6nbizalmat ad ahhoz,
hogy elmondjak és kiprébaljak uj otleteiket,
értékeli a sokféleséget.

Erre a tevékenységre kulon szakemberek,
hivatasos facilitatorok kérhetSk fel, hiszen
Oriasi szakértelmet kivan.** De ha végignézziik
az egyes tevékenységi elemeket, belathatjuk,
hogy azok nagy része alapvetéen vezetGi fe-
ladat. Minden vezet6ben szlikséges hogy la-
kozzon részben egy kis facilitator is, f6ként
akkor, ha innovativ folyamatok menedzselé-
sére adja a fejét.

4.2.2 A csoportos otletalkotas
tamogatasa

Ahogy korabban is emlitettem konkrét
eszkoz vagy modszerbeli tdmogatas is szik-
séges egy innovativ team szamara. A kilsé
és bels6 kornyezet felmérése utan vildgossa
valik, milyen technoldgiai hattér sziikséges a
k6zos munka hatékonysagdnak noveléséhez.

Az otletalkotashoz viszont lehet kifejezett
madszertani segitséget nyujtani, és olyan
egyszer(, de hasznos eszkozoket biztositani,
mint a flip chart. A brainstorming (magyar-
ra otletrohamnak forditott) jelleg(i technikak
hasznosak lehetnek, de csak bizonyos fazis-
ban, hiszen azok altaldban egy konkrét prob-
Iéma megolddsara szolgalnak.

Hatdsos lehet Osszetettebb folyamatok-
nal a Delphi mddszer. Ezt akkor érdemes
hasznalni, ha egy bonyolult kérdésrél van

szd, amelyet nem lehetne egy viszonylag
rovid megbeszélésen megoldani.

llyenkor nagyon pontosan kell definidlni a
problémat, majd az ezzel kapcsolatos konk-
rét kérdéseket fel kell tenni az eltérd szakteri-
leten jartas szakért6knek. Ezutan a valaszokat
— azon részeiket is, amelyekben egyetértés
alakult ki, s azokat is, amelyek még kérdésesek
— részletesen be kell mutatni. Majd Gjra kell
fogalmazni a még nyitott kérdéseket, s vissza
kell kiildeni a valaszaddknak. Ez a munka ad-
dig folytatddik, mig teljes egyetértés nem lesz
az 6sszes kérdésben. 3

Ezen mddszerek hasznalata nem kotelezd,
a csoport idével ugyis megalkotja sajat mun-
kafolyamatat, de azok szamadra, akik most
probalkoznak meg a projekt-teamek felalli-
tasdval, vagy eddig nem értek el sikereket
veliik, kifejezetten hasznos lehet.

4.3 Specialis teamek

Nem pusztan a teamek m(ikodésének oka
lehet valamilyen jellegl innovacid. A team
Osszedllitasa is tartalmazhat Ujité eleme-
ket. A fejlett informacids technoldgia mar
lehet&séget biztosit arra, hogy barhonnan
elérjiunk barmilyen dokumentumot, folya-
matosan kapcsolatban legylink egymassal
még akkor is, ha nem egy légtérben tartéz-
kodunk. Hazankban az atipikus munkavég-
zés fogalmat még csak most kezdjik igazan
izlelgetni, pedig ilyen feltételek mellett ki-
alakithatok akar virtualis teamek 3 is. Egy-
egy projekt akar agy is elvégezhet6 lenne,
hogy a résztvev6k még csak nem is ta-
lalkoztak személyesen. Elsére talan rideg-
nek tinik, hiszen épp a csapatta formalédas

3 http.//www.hrportal.hu/hr/atszervezeskor-jol-johet-a-facilitalas-20110607.html|

34 Innovacié Menedzsment Kézikényv:2006:125. oldal

3 VezetGi 6sszefoglald — HR Innovacié Kutatasi Projekt 2005, Lasd: http://www.kekocean.hu/files/store/HRI_Exec_Sum.pdf
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hidnydra szamitana az ember, de a szamos
internetes kozosség, a forumok barati tar-
sasagai jelentik a bizonyitékot arra, hogy
a valédi talalkozas hidnya sem feltétlendil
eredményez személytelenséget. Minden-
képp kihivast jelent HR szempontbdl ettdl
fliggetlendl (akar csak a munkaszervezést
tekintve), de gondoljunk csak bele az igy
elénk tdruld lehet6ségekre! Nemzetkozi,
szakértGi teamek, a sz6 minden értelmében
hatartalan lehet6ségekkel felruhazva.

Természetesen ez a vezet8i részrél nagy-
foku bizalmat is igényel, de mint ahogy szamos
kutatas bizonyitotta mar, ennek is megvan a
maga gylimolcse. A belsé motivacio a motor-
ja minden innovacidnak, vagyis a munkaval-
lald sajat torekvése, amelyet a felé iranyuld
bizalom ergsit. Erre a bels6 motivacidra ala-
pozva kezdték meg az Egyesiilt Allamokban
a ROWE-tipusi munkahelyek (Results Only
Working Environment) kialakitasat.3® Ez annyit
tesz, hogy a munkavallalé sajat dontése, hogy
hol és mikor végzi munkajat, a lényeg, hogy
hatarid6re kész legyen. Hihetetlenil hangzik,
de nem pusztan sikert hozott: az igy m(ikodé
cégek dob-benetes mdédon megel6zik verseny-
tarsaikat. Hozza kell tennem, hogy ezek nagy
része kifejezetten innovacio alapu, pl. IT-szek-
torban mikodé cégek, de ez a rendszer al-
kalmazhaté projekt-teamek esetében is.

Gyonyor( példa a bels6 motivacio és a
specidlis team létrejottére egy Mick Ebe-
ling nevi driember kezdeményezése.*” Non-
profit vallalkozasa, a Not Impossible Foun-
dation (Nincs Lehetetlen Alapitvany) kreativ
otletek fejlesztésével foglalkozik, amelyek-
hez allanddan keresi vilagszerte a legalkal-
masabb csapattagokat. A hivatkozasban ta-
lalhaté videdn lathatd, hogy alakitotta meg

36 Daniel H. Pink: 2010.

37 http://www.ted.com/speakers/mick_ebeling.html

sajat kis kulonleges alakulatat egy bénu-
l[dsban szenveddé milivész megsegitésére.
Habar 6 maga nem m{(iszaki ember, valoga-
tott csapata segitségével (programozok,
mUivészek, s6t hackerek), akik korabban
nem ismerték egymast, megalkotta és min-
denki szdmara elérhetbvé tette az ,, EyeWri-
tert”, egy specialis szemilveget, amelynek
segitségével fénygraffitik készitésére nyilik
lehetGség, pusztdn a szem mozgatdsaval.

Az 6 jelmondata lehet minden innovacié
alapja: ,,Ha nem most, akkor mikor? Ha nem
én, akkor kicsoda?”

4.4 Osszegzés

A kreativ, innovativ alkotéfolyamat kife-
jezetten jol mikodhet csapatmunkdban. A
folyamat sikerének kulcsa, hogy az adott fe-
ladatra gondosan Osszevalogatott teamet
jeléljink ki. Ehhez a vezetének megfeleld
ismeretekkel kell rendelkeznie, amihez sza-
mos eszkoz all rendelkezésére. Vilagos célki-
jelolés mellett a megfelel6 eszkdz és mod-
szerbeli tdmogatdssal lehet hatékonyan
tdmogatni az innovacidra irdnyulé team-
munkat.

http://www.ted.com/talks/mick_ebeling_the_invention_that_unlocked_a_locked_in_artist.html
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5.1 IMP3rove Innovacidmenedzsment IMP3rove a vallalkozdsok innovacids
Ertékelési Médszer menedzsment képességét hivatott szolgalni,
emellett egy EU-s szint{ innovacié menedzs-
Az Eurdpai Bizottsag Vallalkozasi és Ipari ~ment térképet hoz létre, amely segiti az in-
F6igazgatdsaga az Eurdpai Kisvéllalkozéi Tor-  novacié kormanyzati tdmogatasat.
vény szovegének elkésziilte utan nem sok-
kal valamennyi tagallam nyelvén elérhetévé Az europai INNOVA kezdeményezés altal
tette a KKV-k tajékoztatasa céljabdl létre- tdmogatott IMP3rove Innovation egy online
hozott honlapjat. Magyar nyelven az aldbbi  Onértékelési eszkdz. A kezdeményezés célja
linken érhet6 el a KKV-k szdmara késziilt EU-s  arra 0sztdndzni a KKV-kat, hogy fejlesszék és
honlap: http://ec.europa.eu/small-business/  javitsak innovacids iranyitasi képességeiket.
index_hu.htm. Lehetdvé teszi a vallalkozoknak a sajat in-
novacio menedzsmentjik kapacitasanak
A portdl célja, hogy kdnny(i hozzaférést meghatarozasat és a szektor mas, azonos
biztositson az Eurdpai Unié valamennyi, a  méret EU-s vallalkozasaival val6 &sszeha-
kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) szamdra  sonlitasat. A felhasznalonak az utasitasokat
lényeges politikai dontéséhez és kezdemé-  kovetve csupan ki kell téltenie a kérdGivet,
nyezéséhez, az eurdpai kis- és kdzépvallal-  hogy megkapja innovaciés menedzsment;jé-
kozasokkal kapcsolatos kdzdsségi politikdk, nek értékelését és a szaktanacsadast. Az
jogalkotds, programok és kezdeményezések  IMP?*rove kiinduldpontja egy olyan eszkéz,
teljes korével kapcsolatos informaciékhoz — amellyel a tarsasagok felmérhetik sajat jelen-
biztositson hozzaférést. legi képességeiket. Miutdan a masokkal tor-
tént Osszehasonlitast kovetSen értékelték
IMP3rove Program: az Eurdpai Unié &ltal  sajat teljesitményiiket, az IMP*rove tandcs-
tdmogatott, az Eurdpai Bizottsdg tdmoga- adoi szolgaltatast kindlnak szamukra, hogy
tasaval kifejlesztett legelismertebb online-  fejlesszék innovacids irdnyitasi teljesitme-
tdmogatast innovacié értékel6 mddszer a  nyuket.
KKV-k szamara, mely ingyenesen elérhetd.
Magas szint( innovaciés menedzsment A rendszer ugy m(kddik, mint egy jol iranyi-
eszkdzokkel Uzleti ndvekedést segit el6. A tott innovaciomenedzsment szaktanacsadas

neves szakmai szervezet munkajaba valo nyomon kovetése: szolid, fenntarthaté vallala-
bekapcsolédas egylittmiikodési lehetdséget  ti fejlédéshez vezet.
és képzést nyuljt tandcsadd és kozvetitd

cégek szamara, személyes tanacsadé work- AzIMP3rove annak a lehet&ségét is felkinal-
shopokat rendez KKV-knak, melyeket az Jja, hogy a tandcsadok lehetséges ugyfeleik
IMP3rove segitségével végig lehet kisérni in-  igényeivel és kdveteléseivel kapcsolatba lép-
novacios folyamaton. jenek, és az adatbazisnak kdszonhetéen min-
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Innovacios
Eredmények

©,

Innovaciods Szervezet
és Kultura

@ Innovacios életciklus folyamatok \

Termék/Szolgaltatas/

- Kezdeményez8/ \
Otlet- Folyamat és Uzleti  folyamat
menedzsment olyamat es Uzlet| olyamatos \
Modell fejlesztés tokéletesités
@ Lehet6ség Faktorok: Human Eréforras és

Osztonzésmenedzsment, Tuddsmenedzsment,
Projekt és Programmenedzsment,
Kontroling és IT menedzsment

7. 4bra: Az AT. Kearney ,Innovacids Haza".

den felhasznalénak (tanacsaddk, vallalkozdk
és kozvetit6k) lehetGsége nyilik egy haldézat
|étrehozdsara, innovacidmenedzsmenttel kap-
csolatos tuddsuk fejlesztése érdekében.

Az IMP3rove koncepcidja az AT. Kearney al-
tal kidolgozott ,,House of Innovation” —, Az In-
novacio Haza” elméletre éplil, amely lefedi az
Osszes innovaciomenedzsment folyamatot.

Az adott vallalkozds dimenziék szerint
elért eredményeket az aldbbi ,pokhald”
tabla segitségével vizualizalja az értékel6
rendszer.

Avdllalat elért pontszdmait minden egyes
dimenzidban 0% és 100% kozotti értékinter-
vallumon értékelik. Ezek az értékek kerdil-
nek abrazoldsra a haldén.

Lehet6ség van a sajat elért pontszamok-
nak az ugynevezett benchmarking csopor-
tok eredményeivel valé 6sszehasonlitasara.
Két ilyen benchmarking kontrolcsoport e-
redményeinek vizsgalatdra ad lehetdséget a
rendszer. Egyrészt egy ,Atlag” masrészt pe-
dig egy ,,Top 10” csoport eredményei keril-
hetnek fel még a haléra.

Az ,Atlag” csoport kivélasztasa ugy tor-
ténik, hogy az értékelés megkezdése el6tt
az adott vallalkozas kivalasztja azt a bench-
marking csoportot, amellyel a sajat eredmé-
nyeit szeretné osszehasonlitani. Kivalasztasi
szempontok lehetnek: orszag, ipar, dgazat,
vallalkozads mérete, vallalkozas életkora stb.

A ,Top 10” csoport, vagy mas néven
,Growth Champions”csoport, azaz a ,,Nove-
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kedési Bajnokok” (magyarul talan leginkdbb
a ,Legdinamikusabban novekvé vallala-
tok” elnevezéssel lehet leirni) azon vallala-
tok eredményeinek 0Osszességét mutatja,
amelyek a valasztott benchmarking cso-
port legjobb eredményeivel rendelkeznek
(az 6sszes vallalat els6 10%-a), a kovetkezd
szempontok alapjan: legmagasabb és leg-
jobban fenntarthaté értékesitési noveke-

dés, mikodési profit és munkavallalok sza-
ma az elmult négy évre visszamendleg.

Az online innovaciés onértékelési rend-
szer kitoltése utan az aldbbi ,pdkhald”
abra kerilt megrajzolasra a rendszer altal,
szemléltetve az adott vallalkozas egyes di-
menzidkban elért eredményeit, valamint
feltlintetve az értékelés el6tt a vallalat altal
megjelolt ,kontrolcsoportok” eredményeit.

Innovacios

Stratégia
Innovacios Innovacids
Eredmények Szervezet és
Kultdra
LehetGség Innovaciés Eletciklus
Faktorok Folyamatok
Sajat vallalat o Atlag @ Novekvé vallalatok

8. abra: IMP3rove Innovacidémenedzsment Ertékelési Mddszer — pokhalé diagram (minta)
(forrds: The IMP3rove Assessment, A.T. Kearney GmbH, Duesseldorf, July 2010.).
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A klaszter egy adott iparag vertikalisan és
horizontdlisan kapcsolddé, versenyz6 és koo-
perald véllalatai, kapcsolédé és tdmogato i-
paragak, pénzigyi intézmények, szolgaltatd
és egyuttmdkodd infrastrukturalis (hattér)
intézmények (oktatds, szakképzés, kutatas),
vallalkozéi szovetségek (kamarak, szakmai
egyesiletek) innovativ kapcsolatrendszerén
és kolcsonos elénydkon alapuld foldrajzi kon-
centrdcidja. (NFGM Forrdstérkép 2010, 10)

A Pélus Program a Kormany altal elfoga-
dott zaszléshajé program volt (2010. aprilis
30-i dllapot szerint), amely a kormanyzat gaz-
dasagfejlesztési koncepcidjanak keretében az
innovacids és exportpotenciallal rendelkezd
klaszterek, valamint a pélusvarosokban a val-
lalkozasi kornyezetet fejleszt6 beruhdzasok
tdmogatdsdn keresztliil a nemzetkozi ver-
senyképesség novelését tlzte ki célul. A P6-
lus Program elfogadott koncepcidja szerint a
program két alappillérre épult (NFGM For-
rdstérkép 2010, 10):

Villalkozasfejlesztési pillér
Horizontdlis gazdasagfejlesztési pillér

A klaszterek fejlesztésére a vallalkozasfej-
lesztési pillér segitségével keril sor. A klasz-
terek fejl6désének négy szakaszat kilonboz-
teti meg a program (NFGM Forrdstérkép
2010, 10-11; Pdlus Klaszter Kézikényv 2008,
32):

Indulé klaszter: 0-1 év igazolt m(ikodés,
informacios és kommunikacids csatornak
kialakitdsa, a kozos megjelenés megszer-
vezése. (Forras: ROP-ok)

Fejlods klaszter: 1-3 év igazolt m(ikodés,
termelést kozvetetten segité innovacids
szolgaltatasok elinditdsa, kozos képzések,

tréningek, kooperdciés projektek gene-
rdldsa és tamogatasa, a térség egyéb
szereplGinek nyujtandd szolgaltatasok ki-
alakitasa. (Forras: ROP-ok)

Akkreditdlt klaszter: feltétele a 3 éven
tuli igazolt mikodés, a termeléshez koz-
vetlenil kapcsolédd innovacios egyitt-
mUikodés kiteljesedésével. A Pélus prog-
ram  vallalkozasfejlesztési  pillérének
keretében elérhet§ forrasok indokoltta
teszik a klasztert alakitd, a programban
részt venni kivand vallalkozasi haldza-
tok el6zetes szlirését. A program kereté-
ben elérhet6 tdmogatdsok igénybevétele
el6zetes megfelelést kivan, amely kritéri-
umok a klaszterek mindsitésére 6sszealli-
tott akkreditacids szempontrendszerben
jelennek meg. A kozos fejlesztéseket szol-
gdld bizonyos tdAmogatasi forrasok lehivasa
csak az egységes elbiralasi rendszeren, az
akkreditacion atjutott klaszterek szamara
elérhetd. Tamogathaté tevékenység: ko-
z06s K+F projektek. (Forras: GOP)

Pélus innovdcids klaszter: a polus prog-
ram keretében egylittm(ik6dé innova-
tiv vdllalkozasok. A bizonyitottan inno-
vativ és megfelel§ piaci potenciallal bird
egyuttm(ikodések tartoznak ide. (For-
ras: GOP)

Az innovacios klaszterek nyujtotta elényok
kiléndsen hasznosak lehetnek a KKV-k sza-
mara azaltal, hogy forrasaik 6sszeadddnak,
kockazatuk csokken, az innovacios klasz-
terek bevonhatjak a KKV-kat a K+F projek-
tekbe, kozvetithetik vagy licencelhetik a
szlikséges technoldgiakat (Téth 2007, 10).
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A Nemzeti Fejlesztési és Gazdasagi Minisz-
térium forrastérképe szerint 2010 aprilisaig
hazank kilénb6z6 régidiban 6sszesen 21, a
Nyugat-dundntuli régidban egyetlen klasz-
ter sem érte el az Akkreditalt Innovacios
Klaszter cimet. A Pélus Programiroda Kft.
honlapja alapjan elmondhaté, hogy a ta-
nulmany készitésének idépontjaig Nyugat-
Dunantulon a helyzet nem valtozott.

Az akkreditacioés pdlyazat szakmai értéke-
sitési rendszere, szempontok (Pdlus Klaszter
Kézikényv 2008, 14):

I. A klaszteren bellil megvaldsult egyiitt-
mUkodés
a. Intézményesitett egytttm(ikodés
b. K6z6sen folytatott tevékenységek

IIl. A klaszter 6sszetétele

. A klasztertag KKV-k teljesitménye
a. A klaszter KKV tagjainak jelenlegi
gazdasagi tevékenysége
b. A klaszter KKV tagjai gazdasagi telje-
sitményének alakuldsa az elmult 3 év-
ben

IV. A klaszter K+F+I teljesitménye

V. A klaszter stratégiaja és cselekvési ter-
ve

A klaszter és halozati kezdeményezések
a technoldgiapolitika és a gazdasagfejlesz-
tés gyakori politikai eszkozei. Alig van Eu-
répaban olyan régié vagy nagyobb varos,
amely ne tdmogatnd a haldzatépitést és az
egyuttm(ikdodésen alapuld kutatasi tevékeny-
séget a cégek, egyetemek, kutatdlaboratdri-
umok és egy specifikus szektor, agazat vagy
technolégiai teriilet tovabbi intézményei
kozott.

A kutatdk és a tanacsaddk kifejlesztet-
tek egy eszkdzrendszert, hogy felderitsék
a potencidlis klasztereket és azonositsak
azokat a terileteket, ahol a politikai beavat-
kozas halézati folyamatokat kezdeményez-
het. Ugyanakkor viszonylag kevés olyan esz-
koz létezik, amely a haldzatok stratégiai és

‘ Innovacidos menedzsment

mUikodési vezetésének tajékoztatasat és ta-
mogatdsat szolgalna.

A menedzsmentrél sz6l6 szakirodalom
természetesen szamos eszkozt ajanl a cégek
és a kozintézmények szamara. Mindazonal-
tal ezeket nem lehet egy az egyben atiiltet-
ni az olyan halézatokra, mint pl. a klaszter
kezdeményezések. Mivel a cégek hierarchi-
kus szerkezetliek, illetve fokuszukban a ter-
mékek és szolgaltatasok elGallitasa all és piaci
versenykornyezet veszi 6ket korbe, nagyban
eltérnek a regionadlis haldzatoktdl, amelyek az
informdcidcserére és a tudas létrehozdsara
fokuszalnak.

A szellemi t6ke jelentés — bar eredetileg
cégek szamara kerilt kidolgozdsra — egy o-
lyan mddszer, amely kifejezetten ezt a tudas
dimenziot allitja kozéppontba. Az elmult évek-
ben rengeteg cég, kutatdintézet és egyetem
eredményesen hasznalta arra, hogy jelen-
tést adjon szellemi tékéjérdl.

A szellemi t6ke jelentések kiegészitik a
hagyomanyos pénzlgyi jelentéseket azzal,
hogy strukturalt médon elemzik és értéke-
lik a szervezetek immateridlis javait. Ezen e-
lemek kilonos jelentGséggel birnak a klasz-
ter és haldzati kezdeményezések szamara. A
szellemi t6ke harom dimenzié mentén oszt-
hatd fel: human, strukturalis és kapcsolati
tékére. A RICARDA moddszertanon beliil ezt
a hdarom dimenziét a kévetkez6képpen ha-
tarozzuk meg:

Human téke: a hdldzatba a tagok Aaltal
bevitt tudds, ami magaban foglalja az
emberek készségeit, tapasztalatait és
képességeit. Kilonos figyelemben része-
slilnek azok az egyének, akik aktivan részt
vesznek a haldzati tevékenységekben.
Strukturdlis t6ke: azon lehet&ségek és esz-
kozok, amelyek a tudas cseréjére és do-
kumentalasara szolgdlnak (adatbazisok,
szellemi tulajdon, szervezeti kultura, fo-
lyamatszervezés stb.).



Kapcsolati téke: a klaszter menedzsment
kiils6 kapcsolataihoz kot6d6 valamennyi
eréforras: mas K+F intézmények, haldza-
tok, tagsdgon kiviili cégek vagy politikai
dontéshozok.

Egy haldzat szellemi t6ke jelentése kiilon-
b6z6 funkcidkat tolthet be a halézat menedzs-
mentje, a tagok, a kilsé érdekeltek és a
nagykozonség szamara:

Informdcids eszkéztako: a menedzsment
és a halodzati tagok informacidt szereznek
az adott haldézat szellemi tékeallomanyarol
és helyzetérdl.

Stratégiafejlesztés: a jelentések bemu-
tatjdk, hogyan jarul hozza a szellemi
t6ke a haldzati célokhoz, és hogyan jelzi
a tokéletesitéshez sziikséges |épéseket.
Politikaitanulds: a szellemit6kejelentések
értékes betekintést nyujthatnak az érin-
tettek (politika, allamigazgatas) szamdra
azon strukturakba, amelyek gyakran koz-
finanszirozasuak.

PR: a szellemi t6ke jelentések segithet-
nek szemléltetni és tovabbitani a re-
gionalis klaszter és halézati kezdemé-
nyezések kilonbozé elbnyeit.

A szellemi t6ke jelentés csapatmunka,
mely magdaban foglalja a halézati menedzs-
mentet és a kivalasztott tagok kozos tevé-
kenységét. A halézat tagjai adjak tovabb és
értékelik az informacidkat — az 6 inputjuk
dont6 fontossdgu a folyamat minGsége és
eredménye szempontjabol.

Jelen kézikdnyv egy olyan mddszertani ut-
mutato, amely lépésrél |épésre végigkoveti
a szellemi t6ke jelentés készitési folyama-
tat. Emellett szdmos javaslatot tartalmaz
ezen jelentések kdzponti elemeivel kapcso-
latban, amelyeket az adott helyzethez kell
igazitani. Egy szellemi t6ke jelentés elkészi-
tése kiilonboz6 tevékenységekbdl all, ame-
lyek magukban foglaljak a csapatmunkat, az

adatgyd(jtést (beleértve a tagok felmérést)
valamint az irodai kutatdmunkat. A RICARDA
kisérleti alkalmazasainak példai szemlélte-
tik az utat, hogyan lehet megismételni ezt a
folyamatot mas eurdpai klaszter és haldzati
kezdeményezéseknél.

Klaszterek alatt altaldban egy adott teri-
leten mU(ikod6 egymassal kdlcsondsen ossze-
fliggs vallalatok, specializalt beszallitok,
kapcsolédd intézmények foldrajzi koncen-
tracidjat értjliik, amelyek egyszerre egymas
versenytarsai és egyuttm(ikodési partnerei.

Ezen kiemelked6 példakon fellelkesiilve
szamos europai régié és varos hozott létre
olyan rendszereket, amelyekkel specifikus
agazatokban és technoldgiai teriileteken
kezdeményezték és segitették el6 a haldzat-
épitést. Az ezen kezdeményezések altal
megszolitott cégek és intézmények nem
feltétlenil szamitanak példanak a kritikus
tomegre vagy az Osszekapcsolddas ,idea-
lis” szintjére — lehet, hogy csak latens vagy
potencialis klaszterek. Az ilyen klaszter és
halézati kezdeményezések magukban foglal-
jak az adott szektorban, agazatban vagy
technolégiai teriileten megvaldsuld, cégek
és egyéb intézmények (egyetemek, kutatd
laboratériumok, tamogatd intézmények)
kozotti, regionalis szintl egylttmikodésen
alapuléd kutatdst tamogatd intézkedések
széles skalajat.

Jelen kézikonyv azon klaszter és haldza-
ti kezdeményezésekre fokuszal, amelyek bi-
zonysagot tesznek legaldbb az alabbi k6zos
tényezbkrdl:

Intézményesités: professziondlis klasz-
ter menedzsment és vilagosan koriilha-
tarolt tagsagi szerkezet.

Regionalis politikai célkitlizések: a regi-
onalis innovacidhoz és/vagy gazdasagfej-
lesztéshez vald hozzajarulasa érdekében
létrehozott strukturdk.



<« Tudasintenzivitds: a tudds tulcsordulasa ségekben vagy hozzajarulnak azokhoz.

vagy a tudas fokozott terjesztése elséd- Az er6k egyesitésének lehetnek tovab-
leges mozgatéer§ azon tagok szamara, bi elényei is: pl. a méretgazdasdgossag
akik részt vesznek a haldzati tevékeny- vagy a kozos termelés.
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9. dbra: A Nyugat-dunantuli régidban mikodé klaszterek.
Forrds: Pdlus Programiroda Kft. honlapja.

A Pdlus Programiroda nyilvantartasat kie-  kovetkez6 tablazatba foglalt klaszterek lé-
gészitve — a Nyugat-dunantuli régidban a  tét, mikddését azonositottuk:

Gy6r-Moson-Sopron megye

Nyugat-dunéntuli Boraszati és Borturisztikai Klaszter
Magyar Butoripari Klaszter

Magyar Jarmifejlesztési Klaszter

Pannon Autdipari Klaszter

Professio Fémipari és Szakképzési Klaszter

Sopron Régid Informatikai Klaszter

NoukwnNpe

Sopron Régid Logisztikai Klaszter
Vas megye

Nyugat-dunantuli Média Klaszter
Nyugat-dunantuli Tartalom és Tudasipari Klaszter
Nyugat-Pannon Okoklaszter

Pannon Helyi Termék Klaszter

Pannon IT Klaszter

Pannon Logisztikai Klaszter

Pannon Megujulé Energia Klaszter

©® NO VAWM R

Pannon Termal Klaszter

Zala megye

1. Magyar Pellet Klaszter

Nyugat-dunantuli FelnSttképzési Klaszter
Pannon Fa- és Butoripari Klaszter
Pannon Mechatronikai Klaszter

Rl N
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6.1 Aregionalis klaszter és haldzati
kezdeményezések tipoldgiaja

K+F halézat

Innovacios halézat

Menedzselt klaszter

Iparagi korzet

Halézati Intézményesitett Intézményesitett Intézményesitett Altaldban nem intézmé-

menedzsment nyesitett, de...

Fokusz Prekompetitiv K+F Technoldgia transzfer | Ertéklancok regionaliza- | ... kdzos infrastrukturak
projektek; kozos K+F és demonstracio lasa; kozos infrastruk- biztositdsa ipari egyesule-
infrastruktura turdk, tréning, marke- | tek vagy dnkormanyzatok

ting tevékenységek részérél

Méret Kicsit6l kozepesig 50 - 50. 000 3. 000 -40. 000 20. 000 - 100. 000

alkalmazott alkalmazott alkalmazott

Kezdemé- Nyilvanos kutatds-, Gyakran kozfinan- Gyakran kozfinansziro- | Kedvezd kdrnyezeti felté-

nyezés/ technoldgiafejlesztés | szirozdsu (orszagos zasU (orszagos vagy telek vagy véletlen; pozitiv

Finanszirozas

és innovacios politikai
programok (féként
orszagosak); hataro-
zott élettartam

vagy regionalis), mely
id6vel 6nfenntartéva
valik (tagsagi dijak)

regionalis), mely
onfenntartdva valik
(tagsagi dijak)

externalidkbdl fakadé
kummulativ névekedés
(munkaerg-piaci hatasok,
technoldgiai tulcsordu-
lasok stb.)

RICARDA
példa

Polymer Competence
Center Leoben (PCCL)
(Stajerorszag, Ausztria)

Virtual Dimension
Center (VDC) (Stuttgart]
Régio, Németorszag)

Pannon Autdipari
Klaszter (PANAC),
(Nyugat-Dunantul,
Magyarorszag)

Kista Science City ICT
Cluster, (Stockholm, Svéd-
orszag)

(forrds: Szellemi téke jelentés regiondlis klaszter és hdlézati kezdeményezések szamdra,

A RICARDA mddszertan kézikényve, Berlin, 2007. november)
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A szellemi alkotasok oltalomban részesité-
sének elengedhetetlen feltétele a megfelel6
oltalmi forma kivalasztdsa. Ebben a fejezet-
ben az egyes oltalmi formdak attekintésé-
vel kivanunk segitséget nyujtani ahhoz, hogy
Uzleti tevékenységiinknek a legmegfelelSbb
lehet6séget tudjuk valasztani.

7.1 Uzleti titok

Természetesen minden vdllalkozas szaba-
don donti el, hogy versenyeldnyt biztositd
szellemi alkotasat nyilvdnossagra hozza-e,
vagy annak részleteit titokban tartja, és lzle-
ti titokként kezeli — ily médon védekezve a
tisztességtelen versennyel szemben.

Az izleti titok korébe tartozik minden olyan
fontos tény, informacio, adat és megoldas,
amelynek titokban maradasahoz a cégnek és
partnereinek méltanyolhaté érdeke flzédik,
és amelyet Uzleti titokkda mindsitett, illetve
amelynek titokban tartasa érdekében a sziik-

séges intézkedéseket megtette.

Uzleti titok részét képezheti példaul egy
mUszaki eljaras, gyartasi madd, forgalmazasi
terv vagy know-how.

Az Uzleti titkot csak a munkavallaldk egy
bizonyos kore ismerheti, Gket is szerz6dés —
altaldban a munkaszerzédésbe foglalt ren-
delkezés — utjan kotelezik ezen informacidk
titokban tartasara.

Egyaltaldn nem nehéz elérni azt, hogy egy
adott informacid lzleti titoknak mindsiljon.
Szemben az iparjogvédelem ald esé szelle-
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mi alkotdsok nagy részével (pl. szabadalom,
formatervezési minta, hasznalati minta), az
Uzleti titokkal szemben nem elvaras az ab-
szolut Ujdonsag, vagy hogy a tudomany al-
lasdhoz képest el6relépést jelentsen. Az Uj-
donsag jelen esetben abban nyilvanul meg,
hogy az Uzleti titok tartalmaz bizonyos e-
lemeket, amelyek még nem ismertek, és
elkilondlnek az altalanosan mar ismert in-
formacioktal.

7.1.1 Mit tartalmazzon a
munkaszerz6dés

Jéval nehezebb elérni azt, hogy az lzle-
ti titokként évni kivant informacié tovabbra
is titokban maradjon. Mivel az lizleti titokra
nem szlikséges szellemi tulajdonnal foglal-
kozo hivatalnal oltalmat kérni, ezért fontos,
hogy az érintett munkavallalékkal kotendd
munkaszerzédésekben legyenek beillesztve
az lzleti titok megbrzésére vonatkozd ren-
delkezések. Figyelemmel kell lenni arra is,
hogy az egyéb Ulizleti partnerekkel is olyan
egyuttm(ikodési megallapodasok keriiljenek
megkotésre, melyek biztositjak az lzleti tit-
kok megdvasat.

Lathatjuk, hogy az lzleti titok az oltalom
egy meglehetbsen sériilékeny formaja. Azzal
szemben, aki lzleti titkainkat megsértette,
van lehet6ség jogi Uton fellépni, am mind a
jogsértés megtorténtére, mind arra vonat-
kozdan, hogy mindent megtettiink Gzleti tit-
kunk megdvasa érdekében, megalapozott
bizonyitékokkal kell rendelkezniink. Ezért ér-
demes megfontolni, hogy egyedildllé lzle-
ti megolddsainkat mas, szilardabb alapokat
nyujté moédon részesitsiik oltalomban.



7.2 Szerz6i jog

A szerz6i jog semmilyen alakisagot nem
igényld oltalmi forma. Lajstromozast, regiszt-
ralast nem igényel, az oltalom az alkotds lét-
rejottével egyidejlileg keletkezik.

7.2.1 Mirészesiilhet szerzGi jogi
oltalomban?

A szerz6i jog az irodalmi, tudomanyos,
mivészeti és egyéb alkotdsokat védi, ameny-
nyiben azok egyéni, eredeti jelleggel rendel-
keznek.

A szerz6i jogrél széld 1999. évi LXXVI.
(Szjt.) torvény nem ad kimerité felsoroldst
arrél, hogy melyek azok a mivek, amelyek
szerzGi jogi oltalomban részesiilnek, csak egy
példalézé felsoroldst ad arra vonatkozdan,
hogy melyek a tipikusan szerz6i jogi ol-
talomban részesithetd alkotasok. A felsoro-
1as példalozo jellegébdl adddik, hogy mas ti-
pusu, a torvényben nem nevesitett alkotasok
is részesllhetnek szerz6i jogi oltalomban,
ha egyéni, eredeti jelleggel rendelkeznek.
A szerz6i jogi torvény rogziti azt is, hogy a
szerzGi jogi védelem nem fligg mennyiségi,
minGségi vagy esztétikai jellemz6ktdl, vagy az
alkotas szinvonalara vonatkozo értékitélettdl.

A torvény meghatarozza azokat a mveket
is, melyek nem részesiilhetnek a hatalya ala
tartozd oltalomban. igy nem tartoznak a
torvény védelme ald a jogszabalyok, az al-
lami iranyitds egyéb jogi eszkozei, a bird-
sagi vagy hatdsagi hatarozatok, a hatdsagi
vagy mas hivatalos kozlemények és az Ugy-
iratok, valamint a jogszaballyal kotelez6vé tett
szabvanyok, és mas hasonld rendelkezések.
Nem terjed ki a szerz6i jogi védelem a saj-
totermékek kozleményeinek alapjaul szol-
galé tényekre vagy napi hirekre, valamint
az oOtletekre, elvekre, eljardsokra, m(ikodési

modszerekre, illetve matematikai mddsze-
rekre, valamint a folkldr kifejez6déseire.

A védelem kiterjedhet azonban tobbek
kozott referenciamunkakra, napilapokra,
szamitdégépes programokra, adatbazisokra,
rekldmokra, mUszaki rajzokra, tervekre, web-
lapokra, amennyiben az alkotas a torvény
altal megkivant egyéni-eredeti jelleggel ren-
delkezik.

7.3 Szerz6k személyhez f(iz6d6 és
vagyoni jogai

A szerz6t a mive tekintetében személy-
hez f(iz6d6 és vagyoni jellegl jogosultsagok
illetik meg. A személyhez f(iz6d6 jogok a
kévetkezdbk:

nyilvdnossagra hozatal joga;
visszavonas joga;

névfeltlintetéshez valo jog;

a mU integritdsanak védelme érdekében
torténd fellépéshez vald jog.

A torvényben nevesitett vagyoni jogok az

aldbbiak:

tobbszorozés joga;

terjesztés joga;

nyilvanos el6adas joga;

nyilvdnossaghoz kdzvetités joga;

atdolgozas joga;

kiallitas joga.

A szerz6i joggal védett alkotasok alkotoi
kizarolagos joggal rendelkeznek az alkotas
barmilyen felhasznaldsara, és arra, hogy az
alkotas felhaszndlasat bizonyos feltételek
mellett masok szamara engedélyezzék. A
torvény azonban nevesit olyan felhasznala-
si cselekményeket is, melyek nem engedély-
kotelesek, és amelyekért nem kell jogdijat
fizetni. llyen példaul az idézés, az oktatdsi
vagy tudomanyos ismeretterjesztési célra
torténd atvétel, magancélu tobbszordzés.
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Fontos, hogy a szabad felhaszndlas nem
lehet sérelmes a mi rendes felhaszna-
ldsdra, nem karosithatja indokolatlanul a
szerz6 jogos érdekeit, tovabba meg kell
felelnie a johiszeml(iség és tisztesség kove-
telményeinek, tehat nem lehet a szabad fel-
hasznalds rendeltetésével 6ssze nem férd
célja.

Magancélra is tilos masolni teljes kony-
vet, Ujsdgot, kottat (kivéve kézzel vagy ird-
géppel); digitalis adatbazist, szoftvert (errdl
biztonsagi masolat készithetd), épitésze-
ti, mUszaki terveket, valamint nyilvanos
el6adast.

A m(ivon fennallé szerz8i jogok id6ben
korlatozottak, a szerz6 életében, és a halalat
kdvetd évtél szamitva 70 évig allnak fenn.

7.3.1 Szomszédos jogok

A szerzGi jogi torvény szabdlyozza a szom-
szédos jogok oltalmat is. A szomszédos
jogok az el6adomdlvészek, hangfelvétel-
elGallitok, radio- és televizid-szervezetek és
filmek el6allitdit védik. E jogok esetében a
védelmi id6 az els6 el6adast, kozvetitést,

forgalomba hozatalt kbvetd 50 év.
7.3.2 Adatbazisok oltalma

Szintén a szerzGi jogi torvény szabalyozza a
sui generis adatbazisok oltalmat.

A sui generis adatbazis 6ndlld6 miuvek,
adatok — valamely rendszer szerint elren-
dezett — gy(lijteménye, mely tartalmi elemei-
hez egyedileg hozza lehet férni. A sui generis
adatbazisokban a tartalom szerkesztése, el-
rendezése nem egyéni, eredeti jellegl, ezért
még gyljteményes miként sem védi a szerzGi
jog, az ilyen adatbazist un. kapcsolédod jogi
védelem illeti meg, és az is csak akkor, ha az
adatbazis tartalmanak ellen6rzése, megszer-
zése vagy megjelenitése jelentds anyagi vagy
emberi raforditast igényelt. Adatbazisok es-
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etén a védelmi id6 az elsé nyilvdnossagra ho-
zataltdl szamitott 15 év.

Az adatbazis elGallitéjanak hozzajaru-
lasa szikséges ahhoz, hogy az adatbazis
tartalmanak egészét vagy jelentls részét
masoljak, vagy a nyilvdnossdg szamara
hozzaférhet6vé tegyék az adatbazis példa-
nyainak terjesztésével vagy ujrahasznosi-
tasaval.

Az adatbazis elGallitdja az a személy, aki a
sajat nevében és kockazatara kezdeményez-
te az adatbazis el6allitasat, gondoskodva az
ehhez szilikséges raforditasokrol. Az itt hivat-
kozott jogok az adatbazis el6allitéjat akkor is
megilletik, ha az adatbazis egyes részei killon
nem részeslilnek szerzGi jogi oltalomban. Ha
az adatbazisba felvett egyes részek szerz6i
jogi oltalomban részesiilnek, az adatbazis
eléallitdinak jogai ezen elemekre vonatkozd

egyéb jogokat nem érinti.

Fontos, hogy nem sziikséges az adatbazis
eléallitéjanak hozzajaruldsa ahhoz, hogy a
nyilvdnossagra hozott adatbazist jogszerlien
felhaszndld személy az adatbazis tartalmanak
jelentéktelen részét kimasolja vagy Ujra-
hasznositsa. Magdancélra ki lehet masolni az
adatbdzis tartalmanak jelent8s részét is, ha
az a jovedelemszerzést nem szolgalja. E ren-
delkezés nem vonatkozik a szdmitastechnikai

eszkozokkel mikodtetett adatbazisra.
7.3.3 Szoftverek szerzGi jogi oltalma

A szoftverek jogi oltalmat szintén a szerz6i
jogi torvény tartalmazza. A szoftver szerzGje
az arra vonatkozd vagyoni jogait maradékta-
lanul dtruhazhatja a felhasznaléra.

Ha a szoftver szerz6je olyan munkavalla-
16, akinek munkakori kotelessége a szoftver
megalkotdsa, akkor szolgalati szoftver jon
létre, melynek jogosultja a munkaltato lesz,
igy a szoftverhez f(iz6d6 vagyoni jogok Osz-



szességét a munkaltatd szerzi meg. A szol-
galati szoftver — munkaltatd altal torténd
— értékesitése esetén a munkavallalé nem
tarthat igényt dijazasra. Ha a szoftver meg-
alkotasara nem munkaviszonyban kertil sor,
a jov6ben létrehozandé midre altaldban
irdsos felhasznalasi szerz6dést kotnek. Eb-
ben célszerli meghatarozni a szamitogépes
program funkciéjat és a lehetd legrészle-
tesebb mindségi kovetelményeket.

Fontos, hogy a szoftverek esetében tilos a
magancélu masolatkészités, de nem tilthato
meg, hogy a felhasznald biztonsagi masola-
tot készitsen a szoftverrél.

Mivel a szoftver védelmére szolgald
mUszaki intézkedés megkeriilése olyan jog-
sértés, amely akar a bilintet6 jogszabalyok-
ba is Gitkdzhet, ezért célszer(i a szoftvert tar-
talmazé adathordozét masolasvédelemmel
ellatni. Ugyanigy hatdsos lehet az aktivalast,
regisztraciot igényl6 felhasznalasi engedély.

7.4 Szabadalom

A termékek és technoldgidk piacdn a
szabadalom biztositja egy talalmany tulaj-
donosa szamdra a versenytarsakénal el6-
nydsebb pozicidt.

7.4.1 Milyen talalmanyokra lehet
szabadalmi oltalmat igényelni?

A szabadalmi oltalomra valé alkalmassag
érdekében a taldlmanynak eleget kell tennie
az Ujdonsag,
a feltaldloi tevékenység,
és az ipari alkalmazhatdsag kritériumainak.

A taldlmény akkor 4j, ha nem tartozik a
technika allasahoz. A technika allasahoz tar-
tozik mindaz, ami az elsGbbség (bejelentés)
id6pontjat megel6z6en barhol a vilagon,
barki szdmdra hozzaférhet6vé valt.

Feltaldloi tevékenységen akkor alapul a
taldlmany, ha az a technika allasdhoz képest
szakember szamara nem nyilvanvalé, tehat
hozzatesz a technika alldsahoz, ahhoz ké-
pest feltalaldi jelleglinek mingsdil.

A Magyar Koztarsasagban érvényes
szabadalmat nemzeti- vagy eurdpai-, vagy
a Szabadalmi Egyuttmikodési Szerz6dés
(PCT) keretein beliil inditott szabadalmi be-
jelentéssel lehet szerezni, amennyiben a be-
jelentés és a bejelentett taldlmany megfelel
a jogszabalyi el6irasoknak.

Kilfoldi jogszerzés a nemzeti hivataloknal
tett bejelentéssel, illetve az Eurdpai Szaba-
dalmi Egyezmény (EPC) tagorszagai eseté-
ben eurdpai uton is kezdeményezhet6. A
bejelentés kozvetlenil, vagy a Szabadalmi
EgyuttmUkodési Szerz6dés (PCT) keretein
belll nyujthaté be.

7.4.2 Hogyan lehet Magyarorszagon
szabadalmat szerezni?

Magyarorszdg tekintetében a szabadal-
mi oltalom megszerzésére irdnyuld eljaras a
Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatalahoz vagy
az Eurdpai Szabadalmi Hivatalhoz benyujtott
bejelentéssel indul. A szabadalmi oltalom a
jogosult szamara kizdrdlagos jogot biztosit
arra, hogy taldlmanya hasznositasatél barkit
eltiltson, és ily médon taldlmanyanak haszno-
sitasa soran monopolhelyzetbe kerljon.

A szabadalmi oltalom a bejelentés napjatdl
szamitott 20 évig tart. Az oltalmi id§ lejarta
utan a szabadalomba foglalt taldlmany koz-
kinccsé valik, azt barki szabadon hasznosithatja.

Mikor érdemes szabadalmi bejelentést
tenni? — Mérlegelést igényl6 kérdések:
Titokban tartsam, vagy bejelentsem?
Mikor nyujtsam be a szabadalmi
bejelentés iranti kérelmet?
Milyen koltségeim lesznek a
szabadalmaztatassal kapcsolatban?
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A talalmany megalkotdja vagy jogutddja
dontheti el, hogy a taldlmanyt titokban tart-
ja, vagy nyilvanossagra hozza. A titokban tar-
tott taldlmany el6nyOs helyzetet biztosit a
feltalalonak mindaddig, amig ugyanazt a ta-
l[dlmanyt valaki mds onalléan ki nem talal-
ja, ki nem fejleszti. Abban az esetben, ha a
titok nyilvdnossagra jut, az eredeti feltaldlé
kivaltsagos helyzete megsz(inik, nem ftilthat
el masokat a talalmany hasznositasatoél. Ezzel
szemben a szabadalmi oltalom jogosultjanak
az oltalmi id6 végéig monopolhelyzete van,
és felléphet a szabadalmazott taldlmanya
jogosulatlan hasznositéival szemben.

Kilon megfontolast igényel, hogy a
kutato-fejleszté munka soran, annak melyik
fazisaban tegyen a feltaldlé szabadalmi be-
jelentést. Ha tulsdgosan hamar, a gondolat
megsziiletése utdn, de a taldlmanyi gon-
dolatot alatamasztd kisérletek elvégzése
el6tt nydjtja be a szabadalmi bejelentést, a
késébb sziiletett eredményekkel, Ujabb felis-
merésekkel mar nem tudja kiegésziteni —
bévit6é értelemben maddositani — a szabadal-
mi leirast. Egy adott taldlmdanyi gondolat
vonatkozasaban azonban az elsé bejelen-
tés benyujtasatél szamitva egy éven belll
tovabbi olyan bejelentések tehetdk, melyek
tartalma, a bejelentési napok elsGbbségét
megdbrizve, egy kozos bejelentésben (pl.
nemzetkozi bejelentésben) egyesithet6. Ha
tulsagosan sokadig, a legutolsé eredmény meg-
szliletéséig var, akkor el6fordulhat, hogy
valaki mas is ugyanarra a megoldasra jut,
hamarabb tesz szabadalmi bejelentést, és
megszerzi a kizardlagos jogot. A szabadalmi
bejelentés benyujtasaval tehat csak addig ér-
demes varni, amig a mdszaki szempontbdl
megfelelS, varhatdan piacképes taldlmany
megszlletik, és feltehet6, hogy a talalmanyi
gondolat megfelel6 alatdmasztasat és kell6
altalanositasat lehetévé tévé valamennyi
fontos kisérlet egy éven belil elvégezhetd.
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A szabadalmi eljarasok koltségei a targy
szerinti elsé bejelentés benyujtdsdanak nap-
jatol kezdve, kilonb6z6 forduldpontokhoz
érve jelent6sen novekszenek, ezért mielGbb
(lehetbleg az els6é bejelentés benyujtasatol
szamitott egy év elteltét megel6z6en) el
kell donteni, hogy érdemes-e befektetni a
taldlmany targyat képezd elképzelésbe. A
szabadalmi oltalom megszerzése ugyanis
jelent6s koltségekkel jarhat, igy komoly pénz-
Ugyi dontést igényel egy vallalkozas életé-
ben, hogy belevag-e egy szabadalmaztatasi
eljarasba.

Egy szabadalom megszerzése jelentGs kolt-
ségekkel jarhat, kezdve azzal, hogy a hatékony
szabadalmazasi stratégia kidolgozasahoz és
bejelentéséhez sziikséges szabadalmi leiras,
igénypontok és rajzok szakszerl elkészité-
séhez érdemes szabadalmi lgyviv6 segitsé-
gét igénybe venni. Az illetékes személy kell6
ismeretekkel és tapasztalatokkal rendelkezik
ahhoz, hogy a szabadalmi bejelentés iratait
ugy készitse el, hogy a szabadalmaztatasi
eljarasok soran a lehetd legkevesebb probléma
meriljon fel, és a talalmanyt jelent6ségéhez
mérten megilletd, legnagyobb kiterjedésd
oltalmi korre sikertiljon oltalmat szerezni, mi-
vel végs6 soron ez hatarozza meg a szabada-
lom altal biztositott monopoljog valddi piaci
értékét.

Végig kell gondolni, hogy talalman-
yunkat csak Magyarorszag teriletén, vagy
mas orszagok piacaira is kilépve kivanjuk-
e hasznositani. Az utdbbi esetben ugyanis
érdemes lehet szdmos orszagra kiterjed6
nemzetkozi szabadalmi bejelentést tenni.

A szabadalmaztatdsi eljardasok soran a
szabadalmi Ugyviv6k munkadijain kivul
jelentés forrasokat emésztenek fel a
szabadalmi bejelentésekkel jard igazgatasi
szolgaltatasi dijak, tovabba a szabadalmi be-
jelentések utan évente fizetend6 fenntartasi
dijak is.



7.4.3 A korabbi jogokra vonatkozé
kutatdas fontossdaga

Afejlesztés és tervezés el6tt érdemes szak-
irodalom-kutatast végezni annak érdeké-
ben, hogy feltdrjuk a mar ismert és haszno-
sitott mUlszaki megoldasokat. A kutatds a
szabadalmi dokumentumok kodzott hatéko-
nyan végezhetd, mert ezek kozott tema-
tikusan csoportositva taldlhatok meg az
adott témaval kapcsolatban ismertté valt ta-
lalmanyok.

Aszabadalmikutataselvégzése érdekében
a cég hivatasos képvisel6t fogadhat, vagy a
vallalkozé maga is elvégezheti. Amennyiben
professzionalis képvisel6t vesziink igénybe
a kutatas elkészitéséhez, kérjlink részletes
jogi véleményt arra nézve, hogy a taldlmany
hasznositdsa nem (itkozik-e akadalyba a
meglévé lajstromozott és nem lajstromozott
jogok fényében. Egy j6 elGzetes kutatds és
jogi vélemény birtokaban elkertlhet6k azok
a kellemetlen meglepetések, melyek azzal
jarnak, ha tudomasunkon kivil esetleg mas
jogait bitoroljuk.

A kutatds kiilonb6z8 adatbazisok felhasz-
nalasaval végezhetd. Példaként emlitjik az
alabbi adatbazisokat:

Eurdpai Szabadalmi Hivatal Espacenet
adatbazisa:

http.//ep.espacenet.com

WIPO, PCT bejelentések:
http://www.wipo.int

Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala Publikus
Iparjogvédelmi Csalad Adatbazisa,
(PIPACS) http://pipacsweb.hpo.hu

Kutatast lehet végezni tovabbd az egyes
nemzeti szabadalmi hivatalok honlapjan is,
figyelembe véve azt a tényt, hogy az adott
megoldds egy bizonyos orszagra is korla-
tozédhat.

Hogyan gy6z6djiink meg arrél, hogy for-
galmazni tervezett megoldasunk nem (itko-
zik-e mas szabadalmi jogaiba?

Ha rendelkeziink egy mszaki megoldas-
sal, melyet hasznositani kivanunk, de fel-
meril a lehet6sége, hogy az mas szabadal-
mi oltalmaba Utkozik, igénybe vehetjik a
talalmanyok szabadalmi oltalmarél szolé
1995. évi XXXIIl. torvényben (Szt.) szaba-
lyozott nemleges megallapitas iranti eljarast.
A hivatkozott torvény ugy rendelkezik, hogy
az, aki attol tart, hogy ellene bitorlas miatt
eljarast inditanak, kérheti annak megallapi-
tasat, hogy az dltala hasznositani kivant meg-
oldas nem (tkozik-e mas szabadalmi ol-
talmaba. A kérelemben meg kell jelIni azt
a szabadalmat, amellyel kapcsolatosan az
utkdzés gyanuja felmerilhet. Az eljarasba
az érintett szabadalom jogosultja is bekap-
csolddik. Az eljarasban a kérelmezének a
mUszaki megoldasat olyan részletességgel
kell megfogalmaznia, hogy az 6sszevethetd
legyen a kérdéses szabadalommal. Sikeres,
Utkozést nem megallapitd hatarozat esetén
ugyanazon szabadalom alapjan a talalmany
ellen nem indithatd bitorlasi eljaras.

7.5 Hasznalati minta

A hasznalatiminta-oltalom hasonlit a sza-
badalomhoz, de megszerzésének kritériu-
mai kevésbé szigoruak.

A hasznalatiminta-oltalmi forma a szaba-
dalmaztathaté talalmany szinvonaldat nem
feltétlendl elér, Uj szerkezeti kialakitasok
védelmére szolgal.

A hasznalati mintaoltalom el6nye, hogy
az engedélyezési eljaras lényegesen gyor-
sabb és egyszerlibb, az oltalom fenntartasa
pedig olcsdbb, mint a szabadalom eseté-
ben.
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A mintaoltalmi bejelentés a mintaoltalom
megadasat kovetben nyilvanossdagra jut, azt
barki megtekintheti. Az oltalom ideje 10
év, ezt kovet6en a minta kozkinccsé valik,
vagyis bdrki szabadon hasznosithatja.

7.5.1 A hasznalati mintaoltalom
elényei

Akkor érdemes ezt az oltalmi format
valasztani, ha a védeni kivant mdszaki meg-
oldas nem éri el a szabadalmazhatd ta-
lalmany szinvonaldt, a szakembertdl elvar-
haté rutintevékenység szintjét azonban
meghaladja. Az oltalom megszerzésének
ideje joval rovidebb, mint a szabadalom e-
setében, tekintettel arra, hogy az Ujdonsag
és a feltaldloi |épés vizsgalatara nem kerdl
sor a lajstromozasi eljaras soran (ennek har-
madik fél részérdl torténd vitatasa megsem-
misitési eljards keretében lehetséges).

Mindezeket figyelembe véve ez az oltal-
mi forma azoknak ajanlhatd, akik kisebb
jelent6ségli, nem eljardshoz kapcsolédé ta-
lalmannyal rendelkeznek, anyagi forrasai
korlatozottak, vagy a taldlmdany Ujdonsaga
vitatott.

7.6 Formatervezésiminta-oltalom

Formatervezésiminta-oltalomban egy ter-
mék egészének vagy részének kiils6 megje-
lenése részesiilhet, amennyiben a minta Uj
és egyéni jelleggel rendelkezik.

Uj a minta, ha azzal azonos minta nem
jutott nyilvdnossagra az elsGbbség id6-
pontjat megel6z6en.

A mintanak egyéni jellege van, ha az
els6bbség id6pontja el6tt nyilvanos-
sagra jutott barmely mintdhoz képest
a tdjékozott hasznaléra eltéré Osszbe-
nyomast tesz.
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A formatervezési minta lehet haromdi-
menzids, mint példaul egy termék alakja,
kialakitasa, de lehet kétdimenzids is, mint
példaul egy textil mintdzata, motivumai. Ez
az oltalmi forma donté szerepet jatszik a tex-
til- és bériparban.

A formatervezésiminta-oltalom lehet nem-
zeti, nemzetkozi, illetve kozosségi oltalom.
Kozosségi formatervezési minta oltalmi beje-
lentéssel az Eurdpai Unid valamennyi tagdl-
lamara kiterjed6 oltalmat lehet szerezni.

7.6.1 Hogyan lehet
formatervezésiminta-oltalmat
szerezni?

A formatervezésiminta-oltalom alapvet6en
a megfelel6 nemzeti, nemzetkozi, illetve ko-
z0sségi forumhoz benyujtott bejelentéssel sze-
rezhetd. A kozosségi formatervezési mintaol-
talmi rendszer a kozOsségi formatervezési
mintaknak ugyanakkor lajstromozas nélkil is
jogi oltalmat biztosit.

Alajstromozas nélkiil oltalomban részesiil6
kozosségi formatervezési minta kilon laj-
stromozasi eljaras lefolytatasa nélkil bizto-
sit valamennyi tagallamra kiterjed6 hatalyu,
egységes jogi oltalmat. Az oltalom az Eurd-
pai Union bellil torténd elsé nyilvdnossagra
jutdssal keletkezik. A lajstromozas nélkil ol-
talomban részesuil6 kozosségi formatervezési
minta oltalmanak id6tartama 3 év. A lajstro-
mozas nélkil oltalomban részesil6 kdzosségi
formatervezési minta esetében a mintaolta-
lom jogosultja csak akkor lIéphet fel a minta
engedély nélkiili hasznositasanak mindsulé
cselekmények ellen, ha e cselekmények a
minta utanzasaval valdsultak meg, azaz az ol-
talom e tipusa csak masolas ellen véd.

A lajstromozds alapjan oltalomban része-
sulé kozosségi formatervezési mintaoltalom
jogosultja ugyanakkor nemcsak a masoldkkal
szemben, hanem azok ellen is felléphet, akik



olyan kiilsé kialakitast alkalmaznak, amely a
formatervezési mintaoltalomhoz képest nem
gyakorol a tajékozott hasznaldra eltéré ossz-
benyomast.

A nemzeti formatervezésiminta-oltalom
iranti kérelmet a Szellemi Tulajdon Nemzeti
Hivatalanal (SZTNH) kell benyujtani, mig a
kozosségi oltalom iranti kérelmet kdzvetlendil
a spanyolorszagi Alicante székhely(i Belsé Pi-
aci Harmonizacioés Hivatalnal (OHIM) kell be-
nyujtani. A nemzetkozi mintaoltalmi bejelen-
téseket magyar bejelenték mind a Szellemi
Tulajdon Nemzeti Hivatalan keresztiil, a genfi
székhelyld Nemzetkozi Irodahoz nyuijthatjak be.

A lajstromozott formatervezési mintaol-
talom id6tartama nemzeti, nemzetkozi és
kozosségi oltalmak esetén egyarant egy-
ségesen a bejelentés napjatél szamitott 6t év,
mely tovabbi 6t-6t éves idGtartamra — megha-
tarozott Osszegli dij megfizetése ellenében —
legfeljebb négyszer, 6sszesen tehat legfeljebb
huszonot év idGtartamra Gjithatd meg.

7.6.2 A korabbi jogokra vonatkozé
kutatas fontossaga

Ha az idG6 és a koltségvetés engedi, a for-
matervezésiminta-oltalmi bejelentés el6tt
tandcsos kutatast végezni. Ha ugyanolyan
vagy hasonlé formatervezésiminta-oltalmat
mar mashol bejelentettek, Ugy a sajat forma-
tervezési mintat nem tandcsos lajstromozas-
ra bejelenteni, mivel azt a korabbi jogosult
barmikor sikerrel kifogasolhatja meg.

A kutatas elvégzésére hivatasos képvisel6t
fogadhatunk, vagy azt sajat magunk is el-
végezhetjiik. Amennyiben professziondlis
képviselGt vesziink igénybe a kutatas elkészi-
téséhez, kérjlink részletes jogi véleményt arra
nézve, hogy formatervezési mintank jogi szem-
pontbdl biztonsdgban van-e a meglévd
lajstromozott és nem lajstromozott jogok
fényében. Egy jo el6zetes kutatas és jogi

vélemény birtokdban elkerlilhet6k azok a
kellemetlen meglepetések, melyek azzal jar-
nak, ha nem tudunk arrdl, hogy mas jogait bi-
toroljuk.

Ezt a kutatast kiilonboz6 adatbazisok fel-
hasznaldsdval végezhetjliik. Az alabbiakban
felsoroljuk néhany olyan intézmény ingyenes
adatbazisat, ahol formatervezésiminta-oltal-
mi kutatast végezhetiink:

Office of Harmonization for the Internal

Market (OHIM), kozosségi védjegyek és

mintaoltalmak esetében — http://oami.

europa.eu/ows/rw/pages/;

WIPO védjegy- és mintaoltalmi bejelen-
tések — http://www.wipo.int/portal/index.
html.en;

SZTNH PIPACS Adatbazis —

http//pipacsweb.hpo.hu.

Ha attél tartunk, hogy termékiink kiilsé
megjelenitése mas formatervezésiminta-ol-
talmaba Utkozik, a formatervezési mintakra
vonatkozd torvény lehet6séget nyujt a nem-
leges megallapitas iranti eljaras kezdemé-
nyezésére, hasonléan, mint a szabadalmak
esetében.

7.7 Védjegy

A védjegy valamennyi vallalkozas szdmara
a gazdasagi verseny alapveté eszkdze, mely
kiemelked6 szerepet jatszik a rekldam és a
marketing teriletén.

A védjegy az arujelz6k legfontosabb faj-
taja, mely az egyes aruk és szolgaltatasok
azonositasara, egymastél valé megkilon-
boztetésére szolgdl, elGsegiti a fogyasztok
tajékozédasat adott aruk és szolgaltatasok
gyartdinak vagy forgalmazdinak beazonosi-
tasaval kapcsolatban.

A megjeldlés allhat betlkbdl, szamok-
bél, abrakbdl, meghatarozott szinekbdl,
hangokbdl valamint e meghatarozott elemek
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kombinaciéjabdl, illetve lehet térbeli kialaki-
tas is. A lényeg az, hogy olyan megjelolés ré-
szeslilhet védjegyként oltalomban, amely a
terméket vagy szolgaltatast megkiilonbozteti
mas termékektél vagy szolgaltatasoktol.

7.7.1 Hogyan szerezhetek
védjegyoltalmat?

Nemzeti védjegyoltalom a Szellemi Tulaj-
don Nemzeti Hivataldhoz benyujtott védjegy-
bejelentéssel igényelhetd. Az Eurdpai Unid
valamennyi tagdllamara kiterjed6 kozosségi
védjegyoltalom iranti kérelmet a Belsé Piaci
Harmonizacids Hivatalnal lehet benyujtani.

Lehet8ség van nemzetkoézi védjegyoltalom
igénylésére is, a védjegyek nemzetkozi laj-
stromozasardl sz6lé6 Madridi Megallapodas
és Jegyz6konyv alapjan. A védjegyoltalmat
a Nizzai Megadllapodas szerinti osztalyoza-
si rendszer megfelel6 osztalya alapjan kell
kérelmezni. A védjegyek nizzai osztalyozasi
rendszerében 34 osztaly taladlhaté az arukra
és 11 osztaly a szolgaltatasokra.

A védjegyoltalom a bejelentés napjatdl
szamitott 10 évig tart, mely id6tartam —
dijfizetés ellenében — korlatlan alkalommal
megujithato.

7.7.2 Milyen jogokat biztosit
szamomra a védjegyem?

Védjegyoltalom alapjan a védjegy jogo-
sultjanak kizardlagos joga van a védjegy
hasznalatdra, igy barkivel szemben felléphet,
aki gazdasagi tevékenysége korében hasznalja
a védjegyet, vagy azzal 6sszetéveszthetGségig
hasonlé megjel6lést hasznal olyan vagy ha-
sonld arukkal vagy szolgdltatdsokkal kap-
csolatban, melyek a védjegy arujegyzéké-
ben szerepelnek. Jogsértés esetén a jogosult
védjegybitorlas miatt pert indithat a Févarosi
Birdsag el6tt, és kovetelheti tobbek kozott a
bitorlas megallapitasat és abbahagyasat, vala-
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mint egyéb, a védjegytorvényben meghataro-
zott igényekkel élhet, melyekrdl részletesen a
kovetkezd fejezetben olvashat.

7.7.3 A korabbi jogokra vonatkozé
kutatas fontossaga

Ha azid6 és a koltségvetés engedi, a védjegy-
bejelentés el6tt tandcsos kutatast végezni.
Ha ugyanolyan vagy hasonld védjegyet mar
mashol bejelentettek, sajat megjeldlésiin-
ket nem célszer( lajstromozasra benyujtani,
mivel az ellen a korabbi jogosultak barmikor
sikerrel felléphetnek.

A kutatas elvégzésére hivatasos képvisel6t
fogadhatunk, vagy azt sajat magunk is elvé-
gezhetjiik. Amennyiben professzionalis kép-
visel6t vesziink igénybe a kutatas elkészité-
séhez, kérjink részletes jogi véleményt arra
nézve, hogy védjegylink jogi szempontbdl biz-
tonsagban van-e a meglévé lajstromozott és
nem lajstromozott jogok fényében. Egy jo
el6zetes kutatds és jogi vélemény birtokaban
elkeriilhet6k azok a kellemetlen meglepe-
tések, melyek azzal jarnak, ha nem tudunk
arrél, hogy mas jogait bitoroljuk.

Ezt a kutatast kiilonboz6 adatbazisok fel-
hasznaldsdval végezhetjliik. Az alabbiakban
felsoroljuk néhany olyan intézmény ingyenes
adatbazisat, ahol védjegykutatast végez-
hetlink:

Office of Harmonization for the Internal
Market (OHIM), kozbsségi védjegyek és
mintaoltalmak esetében —
http://oami.europa.eu/ows/rw/pages/;
WIPO védjegy- és mintaoltalmi bejelen-
tések — http://www.wipo.int/portal/in-
dex.html.en,

SZTNH PIPACS Adatbazis —
http://pipacsweb.hpo.hu.

(forrds: Szellemi tulajdonvédelmi kisokos
2011. Szombathely)



8.1 A probléma és
problémamegoldas definicioi

Minden innovaciés folyamatban vagy
munkaszervezet életében a fejl6dés, tovabb-
lépés egyik fontos eleme a problémak
felismerése, kezelése, megoldasa. Ma az
angolszdasz Gzleti kulturaban az egyik legfon-
tosabb elvart készség a szellemi dolgozok-
kal, alkalmazottakkal szemben a probléma-
megoldd készség — nem véletlendl.

A problémanak tobb kilonboz6 definicio-
ja, megoldasa létezik, ezek koziil tekintstink
at néhanyat:

A probléma definicidja a Kaizen felfogas
szerint: az ideadlis allapot és a jelenlegi
allapot kozotti kilonbség.

Minden olyan kérdés, feladat, amelyre
a valaszt — vagyis a megoldast — nem
tudjuk azonnal, pontosan megtaldlni.
Mayer (1977) szerint: a probléma de-
finicidjanak fontos elemei, hogy egy bi-
zonyos allapotban jelentkeznek, kivana-
tos egy masik allapot, nincs vagy nem
ismeretes egy kozvetlen, nyilvanvald ut
a létrehozasara.

Osszefoglaléan tehat azt mondhatjuk,
hogy problémardl akkor beszéliink, ha van
egy cél, megoldando feladat vagy elérend6
—ajelenleginél idealisabb — allapot, de nem
tudjuk, hogy ez hogyan lehetséges, nem
ismerjiuk az eléréshez vezet6 utat. A me-
goldas keresését és kidolgozdsat nevezziik
problémamegoldasnak.

8.2 Spontan problémamegoldas

A problémamegoldas folyamata lehet spon-
tan vagy tudatos. A sokszor spontannak ting
problémamegoldast is megel6zi azonban a
megoldas alapos el6készitése. Egy ilyen spon-
tan folyamat sokszor a ,,heuréka-élmény” vagy
»aha-élmény”, amikor valakinek egy 6t foglal-
koztatd problémaval kapcsolatban hirtelen
eszébe jut egy megoldas. Ennek a folyama-
tnak azonban, barmennyire spontannak és
véletlennek tiinik is, megvannak a Iépései.
Ezek az alabbiak:

El6késziilet: a varatlan felfedezéseket
nagyon is alapos elGkészités el6zte meg
(pl. Einstein relativitas elmélete).
Lappangas (vagy inkubacid): egy iddszak,
amikor nem foglalkozunk a kérdéssel —
aludjunk ra egyet! (nem azonos az alkoté
gyotrédéssel).

Otlet: azigazi 6tlet felvillandsa —, heuré-
ka” (Archimédesz, Kekulé benzolgy(ir(ije).
Kidolgozas: sziikség van arra, hogy az
Otletet valamilyen részletességgel kidol-
gozzuk, hogy masok szamara is érthetd,
elfogadhato legyen.

Lathatd, hogy a spontan problémame-
goldashoz is szlikséges egyrészt a prob-
Iémat Oovezd szakterilet ismerete, masrészt
foglalkoznunk is kell a problémaval ahhoz,
hogy a hattérben az agyunk — amikor nem
is vagyunk annak tudatadban — megalkossa
»Spontan” a megoldast.
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8.3 Konvergens problémamegoldas

A problémamegoldas masik mddja a tuda-
tos problémamegoldds, amelynek keretében
akkor taldlunk megoldast, amikor foglalko-
zunk a problémaval.

Ennek is két kiilonb6z6 paradigmajat ki-
[6nboztetlink meg, az egyik, amikor konver-
gens moédon oldjuk meg a problémat, vagyis
amikor olyan problémaval taldlkozunk, amely-
nek egy optimalis, ,,j6” megoldasat keressik,
mar valamennyire ismert, haszndlt mad-
szerek segitségével (de ezeket rugalmasan,
egyedi mddon alkalmazva) keressik a leg-
jobb megoldast.

Ebben az esetben a kezdé lépés altalaban
a probléma minél pontosabb azonositdsa —
esetleg mérésekkel — a jelenlegi allapottal
kapcsolatban, és pontos tervezéssel az elvart
idealis allapottal kapcsolatban. Ilyen példaul
tipikusan egy gyartasi folyamat hatékony-
saganak fejlesztése, ahol nagyon pontosan
meg tudjuk mérni a jelenlegi gyartasi folya-
mat jellemzGit, paramétereit (jelenlegi alla-
pot) és azt is pontosan meg tudjuk hatarozni,
hogy milyen célértékeket szeretnénk elér-
ni (célallapot). Azt viszont ebben a fazisban
még nem tudjuk, hogy hogyan tudjuk elérni
a célértékeket.

Tipikus problémamegfogalmazo kérdés le-
het példaul: , A gyartasi folyamataink selej-
tardnyat hogyan tudnank 10%-kal csokken-
teni gyartéeszkoz-karbantartasi ciklusok és a
mindségellenGrzési fazisok modositasaval?”
Lathatd, hogy pontos, mérhet6 célkitlizésiink
van, és valodszinlileg a két tényezének ta-
lalunk majd egy optimalis mddositasat (me-
goldas), amivel elérjik a célértéket, ugyanak-
kor ezt a megolddst most még nem ismerjik.

A konvergens — mas néven vertikdlis —
problémamegoldas sordn érdemes a szlik-
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séges mérések és a kiinduld és célértékek
pontos rogzitése utan a probléma jellegét
elemezni, a mozgatérugdkat, ok-okozati
viszonyokat feltérképezni és a megoldashoz
sziikséges mélységben megérteni a prob-
[émat, ezek utan addédik majd a legjobb me-
goldds a problémara.

Erdemes az elérend6 célokat részcélokra
bontani, tervet késziteni és a megoldas kivi-
telezése utan ellendrizni, hogy elértiik-e
az idealis allapotot (pl. mérésekkel), vagyis
valéban megoldottuk-e a problémat.

A problémamegoldas altalanos lépései:
1. A probléma felismerése, pontos definia-
lasa,
2. A probléma megértése, elemzése,
3. Megoldasok létrehozasa, a legjobb me-
goldas kivalasztasa,
4. A megoldas alkalmazasa,
5. EllenGrzés.
Ezen tudatos problémamegoldasi médnak
a hatékonysagat segiti a kezdeti és elérend6
allapot lehetd legpontosabb meghatarozasa.

8.4 Divergens problémamegoldas

A problémamegoldas taldn legnagyobb
hozzaadott értéket eredményezé maddja le-
het az a mdd, amikor nem egy , helyes” me-
goldast keresiink, hanem minél nagyobb
szamu, minél eredetibb megoldast, ame-
lyek kozil aztan adott esetben nem csak egyet,
hanem akar tébbet is megvaldsitunk. Ez a
divergens, vagy lateralis gondolkoddsmad
hasznalatdval térténd problémamegoldas.
A mar targyalt konvergens-vertikdlis és a
divergens-laterdlis problémamegoldas koz-
ti kilonbségeket szemlélteti az aldbbi tab-
lazat:



Vertikalis

Lateralis

Lépésrél-lépésre halad

Ugrasszerden éri el az eredményt

Szelektiv (elvalasztja a helyest a helytelentdl)

Alternativak utan kutat

Bizonyit, valaszokat ad

Uj és Uj kérdéseket tar fel

Igyekszik a gondolkodas targyahoz
szorosan kozel maradni

Szivesen fogadja a véletlen jelenségeket, semmi
nem irrelevans a szamara

Zart eljaras, mindig elérhet6 minimalis
eredmény

Nyilt folyamat, nagyobb a rendkivili eredmé-
nyek valdszinlisége, de nem garantalja a minima-
lis eredményt

A tablazatbdl jél lathatd, hogy a latera-
lis problémamegoldas akkor alkalmazhatd
hatékonyan, ha toébb — minél kreativabb
— megoldast kereslink, vagy a célértékek
nincsenek definiadlva, és nyilt végl a prob-
[émat meghatdrozd kérdésfelvetés. Tipikus
kérdés lehet példaul: ,,Hogyan érjlink el szo-
rosabb ragaszkodast a vevdinktSl termé-
keink irdnt?”

Azilyen jellegl problémdak megoldasaban
altaldban szerepet jatszik a kreativitds, a
kreativitast hasznalé moddszerek. Sok ilyen
jol alkalmazhatd bevalt moddszer létezik,
amelyet konyvekbdl, tréningeken, tanfo-
lyamokon lehet megismerni. llyen példaul
a brainstorming (6tletroham), a forditott
brainstorming, a SCAMPER médszer, az el-
metérképezés technikaja, a ,,miért”-sorozat
maddszere, a hat kalap mddszer, a véletlen
szavak modszere, a TRIZ mddszer, stb.

A széba johet6 moddszerek koziul ebben
az anyagban a SCAMPER és a TRIZ médszert
mutatjuk be roviden.

8.5 A SCAMPER maddszer

ASCAMPER egy betlisz6, amely a kdvetkez6
angol szavak kezddébetdibél tevédik Ossze:
Substitute, Combine, Adapt, Modify, Pur-
pose, Eliminate, Reverse, a modszer ezen an-
gol szavak altal fémjelzett hét lehetséges val-
toztatasi terulettel foglalkozik:
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e (Su bstitute (helyetesités) j

(Combine (kombinalas) j

( [Adapt (aIkaImazkodés)]

[ SCAMPER }‘[Modify / Magnify (mddosités) j

k (Purpose (cél) j
- [Eliminate (eltavolitas) j
- [Reverse / Rearrange (forditas / atrendezés) ]

10. dbra: A SCAMPER madszer.

A modszert Alex Osborn és Bob Eber-
le dolgozta ki, és hasznalatat segiti egy — a
modszerhez kidolgozott — kartyacsomag. A
kartyacsomag egyes lapjain a hét terilettel
kapcsolatos segit6 kérdések szerepelnek.
Ezen kérdések segitségével lehet a jelen al-
lapot valtoztatasi irdnyaira javaslatot tenni
egy késGbbi célallapot elérése érdekében.
Kifejezetten joél haszndlhaté a moddszer a
termék(tovabb)fejlesztési problémak meg-
oldasahoz, ha pl. szeretnénk megujitani va-
lamelyik jelenlegi termékiinket, akkor pl. a
Substitute (magyarul helyettesités) teri-
lettel foglalkozd kartyakon olyan kérdéseket
taldlhatunk, amelyek arra kérdeznek ra,
hogy a termék egyes elemeinek felcserélése
javit-e a terméken, mit lehet a termékben
mas alkotorésszel behelyettesiteni, vagy
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a termék valamely funkcidjat érdemes-e
felcserélni egy masik, esetleg hasznosabb
funkcidval.

A teriletek magyarul:
Valami (be)helyettesitése,
Valami mdssal valé kombinaldsa,
Valami adaptacidja,
Valaminek a mdédositasa vagy megna-
gyobbitdsa,
Valami uj célra valé felhasznalasa,
Valami kikiiszobolése,
Valami visszajdra forditdsa, ill. Gjszerd
atrendezése.



8.6 TRIZ Mddszer — Az Inventiv
Problémamegoldas EiImélete

A TRIZ mddszer egy szisztematikus eljaras
azinnovacios problémak megoldasara. Gen-
rich Saulowitsch Altschullert, az orosz ha-
ditengerészet szabadalmi hivatalanak alkal-
mazottjat biztak meg azzal a feladattal, hogy
rendszerezze a szabadalmakat. Kézel 200.000
szabadalmat tanulmanyozott, és rajott, hogy
a szabadalmakban fellelhet6 problémame-
goldasok visszavezethet6k néhany alapelvre.
Osszesen 40 alapelvet (Principles) tért fel, és
ezekre a megfigyelésekre alapozva dolgozta
ki TRIZ mddszert.

A modszer alaptézisei:

fraktdl szemlélet: a dolgok ugyanugy visel-
kednek kicsiben, mint nagy méretben;
minden nagyobb rendszer tobbszint(,
kisebb rendszerek egymasra épulé szu-
perrendszere;

egyes jellemz6k a rendszer minden szint-
jén ugyanazokkal a jellemzG6kkel kerlilnek
ellentmondasba;

az igy felmerdlt ellentmonddsok felolda-
sara szolgalé alapelvek minden rendszer-
szinten azonosak.

Szint 1
68,3%

Szint 2
27,1%

Taldlmanyok szama

Szint 3
4,3%

A TRIZ szabalyai:

A problémadk és megoldasok ismétlédnek
az ipar és a tudomany teriiletein.

A technikai fejlédés mintai ismétl6dnek
az ipar és tudomadny teriletein.

Az innovdaciok a tudomanyos eredmé-
nyek hatdsait azokon a szakterileteken
hasznaltak ki, amely teriletek kivil es-
nek az eredeti tudomdanyterilettdl, ahol
az adott tudomanyos eredményt elérték.

A technoldgiai evolucié négy nagy perié-
dusa — Altschuller szerint:

1. Részelmélet: a rendszer részeinek dssze-
valogatasa annak érdekében, hogy a ki-
vant Uj megoldas létrejohessen.

2. Részek fejlesztése: a mar m(ikodé rend-
szer teljesitményét, hatasfokat azaltal
noveljik, hogy a rendszer részegységeit
tovabbfejlesztjlik.

3. Dinamizalas: a rendszert dinamizaljuk
oly médon, hogy egyes részeinek a tu-
lajdonsagait mikodés kozben legylink
képesek megvaltoztatni.

4. Onfejlédés: egy magasabb szint( kom-
plex megoldassa/termékké fejlesztjuk
a rendszert (anndl jobbak a rendszerek,
minél jobban hasonlitanak egy organikus
rendszerhez!).

Szint 4
0,24%

Szint 5
0,06%

Szint

11. dbra: A taldlmanyok el6forduldasanak ardnya az egyes szinteken.
(forras: Genrich Saulowitsch Altschuller, TRIZ mddszer, 2009.)
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Az innovacié 6t szintje Altschuller szerint: A fent ismertetett, illetve felsorolt méd-
szerek tobbsége mar bizonyitott a gazdasagi
1. szint — Nyilvdnvalé: Atlagos tervezési  szervezetekben tértént alkalmazasok soran

problémak megolddsa kozismert mdd- s, igy példaul esettanulmanyként is vizsgal-
szerekkel, altalaban nincs sziikség feltala- hatéd a hat kalap mddszer, amelyet olyan
[asra. nagyvallalatok, mint az ABB, az IBM vagy a

2. szint — Fejlesztés: Egy létez6 rendszer  SIEMENS is alkalmazott mar. Utdbbi cégnél
kisléptékl fejlesztése, az adott iparagon  példaul a mddszer alkalmazasdval 50%-kal
belil, ismert mddszerekkel. sikerlilt cs6kkenteni a termékfejlesztési fo-

3. szint — Taldlmany paradigman belil: Mar  lyamatok id6tartamat.
|étez6 rendszer, de lényeges fejlesztéssel
az adott iparagon kivil alkalmazott mdd-
szerekkel.

4. szint — Talalmany paradigman kiviil:

Létez6 rendszer Uj generdacidjanak kon-
cepcidja, mely egy lényeges tulajdon-
sag alapelvének megvaltoztatdsan alap-
szik. A megoldasok inkabb tudomanyos
jellegliek, mint technoldgiaiak.

5. szint — Felfedezés: Nagyon ritka tu-
domadnyos felfedezés (uttors jellegl ta-
l[almany) alapvet6en 0j rendszer kialaki-
tasahoz.
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A klaszter egy adott ipardg vertikalisan
és horizontalisan kapcsolddd, versenyzd és
kooperalé vallalatai, kapcsolédd és tamo-
gatod ipardgak, pénziigyi intézmények, szol-
galtatd és egyluttmikodd infrastrukturdlis
(hattér) intézmények (oktatas, szakképzés,
kutatas), vallalkozéi szovetségek (kamarak,
szakmai egyeslletek) innovativ kapcsolat-
rendszerén és kolcsonos elényokon alapuld
foldrajzi koncentracidja.

A kormanyzat gazdasagfejlesztési koncep-
cidjanak keretében az innovacids és export-
potenciallal rendelkez6 klaszterek, valamint
a poélusvarosokban a vallalkozasi kérnyeze-
tet fejleszt6 beruhdzasok tdmogatasan
keresztil a nemzetkozi versenyképesség
novelését tlzte ki célul. A Pélus Program el-
fogadott koncepcidja szerint a program két
alappillérre épiilt:

Vallalkozasfejlesztési pillér
Horizontdlis gazdasagfejlesztési pillér

A klaszterek fejlesztésére a vallalkozasfej-
lesztési pillér segitségével keril sor. A klasz-
terek fejl6désének négy szakaszat kilonboz-
teti meg a program:

1. Induld klaszter: 0-1 év igazolt mikodés,
informacios és kommunikacids csatornak
kialakitasa, a k6z6s megjelenés megszer-
vezése.

2. Fejl6dd klaszter: 1-3 év igazolt miikodés,
termelést kozvetetten segité innovacids
szolgaltatasok elinditasa, kozos képzések,
tréningek, kooperacids projektek gene-

raldsa és tamogatasa, a térség egyéb
szereplGinek nyujtandd szolgaltatdsok ki-
alakitdsa.

3. Akkreditdlt klaszter: feltétele a 3 éven
tuli igazolt mikodés, a termeléshez koz-
vetlenil kapcsolédd innovdcids egyutt-
m(ikodés kiteljesedésével. A Pélus prog-
ram  vallalkozasfejlesztési  pillérének
keretében elérhetd forrasok indokoltta
teszik a klasztert alakitd, a programban
részt venni kivané vallalkozasi halézatok
el6zetes szlirését. A program keretében
elérhet6 tamogatasok igénybevétele
szigord minGsitési kritériumoknak vald
el6zetes megfelelést kivan, amely krité-
riumok a klaszterek minGsitésére 6ssze-
allitott akkreditaciés szempontrendszer-
ben jelennek meg. A koz06s fejlesztéseket
szolgdld bizonyos tamogatdsi forrasok
lehivasa csak az egységes elbirdlasi rend-
szeren, az akkreditacion atjutott klasz-
terek szdmara elérhet6. Tamogathatd
tevékenység: kozos K+F projektek.

4. Pélus innovdcids klaszter: a polus prog-
ram keretében egyluttm(ikod6é innovativ
vallalkozdsok. A bizonyitottan innova-
tiv és megfelel6 piaci potenciallal bird
egylttm(ikodések tartoznak ide.

Az innovaciés klaszterek nydujtotta
elénydk kilonodsen hasznosak lehetnek
a KKV-k szamara azaltal, hogy forrdsaik
osszeadddnak, kockazatuk csokken, az in-
novaciods klaszterek bevonhatjak a KKV-kat
a K+F projektekbe, kozvetithetik vagy li-
cencelhetik a szlikséges technolégiakat.
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A Nemzeti Fejlesztési és Gazdasagi Minisz-
térium forrastérképe szerint 2010 aprilisdig
hazank kilonb6z6 régidiban 6sszesen 21, a
Nyugat-dunantuli régidban egyetlen klasz-
ter sem érte el az Akkreditalt Innovacios
Klaszter cimet. A Pdlus Programiroda Kft.
honlapja alapjan elmondhatd, hogy a ta-
nulmany készitésének id6épontjdig Nyugat-
Dundntulon a helyzet nem valtozott.

Az akkreditaciés pdlyazat szakmai érté-
kesitési rendszere, szempontok:

VI. A klaszteren belll megvaldsult
egyuttm(ikodés
a. Intézményesitett egylttmikodés
b. K6zosen folytatott tevékenységek
VII. A klaszter Osszetétele
VIII. A klasztertag KKV-k teljesitménye
a. A klaszter KKV tagjainak jelenlegi
gazdasagi tevékenysége
b. A klaszter KKV tagjai gazdasagi
teljesitményének alakulasa az
elmult 3 évben
IX. A klaszter K+F+I teljesitménye
X. A klaszter stratégiaja és cselekvési terve

A klaszterek az aldbbi egylttm(ikodések
és szolgaltatascsoportok irant tdmasztana-
nak igényt a régidban:

piackutatas és benchmarking;
befektet6i forumok, klaszterbemutatok

szervezése;
tagvallalatok kozotti egylittmUikodések
tdmogatasa;

j6 gyakorlatok bemutatasa.

Fontos egylittmikodési teriletek:

1. Klasztermenedzsment ismeretek fejlesz-
tése. Fontos tapasztalat, hogy a felmért
klaszterek (hangsulyozzuk, hogy a vizs-
galatba csak innovativnak és nem sikerte-
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lennek mindsithet6 klaszterek keriltek
be) menedzsmentjének személyi kapa-
citdsa limitalt és a klaszter menedzserek,
illetve asszisztensek sziirkedllomanyukat
kevésbé haszndljak innovacios projektfej-
lesztési célokra. Sajndlatos mdédon a klasz-
termenedzsment szerepe elsGsorban a
projekt és haldzati adminisztracids és do-
kumentaciods, illetve marketing tevékeny-
ségre sz(kil és ennek megfelelGen az elért
sikerek is a kozos kiallitasi jelenléthez, vala-
mint a kozosen elkészitett termékkataldgu-
sok, prospektusok készitéséhez kothetok.

Fokuszdlds az innovacids projektek
megvaldsitasara. A vizsgdlat altalanos
tapasztalata, hogy a klasztermenedzs-
mentek nyitottak Uj otletek iranyaba, de
nincs kapacitdsuk azok felkutatdsara és
megvaldsitasara. Emellett a felmérésbe
vont nyolc klaszter felének nincs explicit,
irdsos innovacios stratégiaja. A menedzs-
ment ugyan hosszu tavra tervezne, de a
feltételek hektikusak, rdadasul az inno-
vacios projektek kifutdsi ideje hosszabb,
mint a klaszter palyazatok finanszirozasa.

. Kilpiacra jutads, export tevékenységek

el6segitése. Magas prioritast jelent a
klaszter tagok szamara a kiallitdsokon
vald kozos részvétel tdmogatdsa, tanul-
manyutak szervezése, kdzos prospektus,
kataldgus készitése, illetve kdzos ,,brand”
épitése, azaz olyan tevékenységek folyta-
tdsa, amit a tagok 6nallon nem tudnanak
megvaldsitani. A ,brandépités” hosszu
tavl és meglehetésen tékeigényes fe-
ladat, tobb év kell a megvaldsitdasdhoz,
de a klasztertagok koz6s érdeke az ilyen
tipusu tevékenység folytatasa.

. Haldézatépités tdmogatdsa. A klaszterek

fontos szerepet toltenek be a tagok in-
novacios igényeinek a megértésében és
leforditasdban. Emellett Iényeges a klasz-
terek szerepe a tudomanyos és technolo-
giai tudas klasztertagok szdmara valé
kozvetitésben, hazai és kiilfoldi szakmai



szervezetekkel vald kapcsolatépitésben.
A klaszterek tagvallalatainak azonban
csak egy része vesz részt aktivan a kollek-
tiv munkaban, ami meglehetG6sen be-
hatarolja a kdz6s innovacidés célok ha-
tékony megvaldsuldsat.

5. Klaszterek innovacids teljesitményé-
nek monitoringja. A klaszter menedzs-
mentnek altalaban nincs energiaja, vagy
egyszerlen nem tekinti folyamatos fe-
ladatanak a klaszter innovaciés céljait
akaddlyozd tényezdk feltardsat, illetve a
tagvallalatok altal elért innovacids telje-
sitményeket, a kifejlesztett, bevezetett Uj
termékek, szolgdltatasok szamat, export
tevékenységiik alakuldsanak mérését,
monitorozasat, valamint szélesebb pia-
ci részesedésik béviilésének vizsgdlatat.
Sajnos a tagvallalatok érdektelensége, a
klaszter menedzsment megkeresésére
torténd késedelmes valaszadas, vagy sok
esetben a kommunikacido hianya sem
segiti a monitoring tevékenységet.

(forras: Dr. D6ry Tibor-Tilinger Attila: In-
novacios klaszter audit a Nyugat-dunantuli
régidban, Gyér, 2011.)



10.1 Az innovacio marketingje

A téma feldolgozdsahoz a szakterilet
kiemelkedd egyéniségének, Vagasi Marianak
konyvét 3 vettem alapul. A tananyag ennek
rovid kivonata, amennyiben mas forrast is
felhasznalok, arra kilon hivatkozok.

10.2 Fogalmi alapok

Az innovacié szé6 onmagdban még nem
arulja el, konkrétan milyen jellegl ujitas-
rél beszélink. A marketing szempontjabol
azonban kiemelten fontos tudni azt, hogy
milyen jellegli termék bevezetésének kiiszo-

bén allunk.

Terméknek nevezziik az olyan fizikai, esz-
tétikai és szimbolikus tulajdonsagok 6sszes-
ségét, amely a fogyasztdk igényeit hivatott
kielégiteni, és csere targya lehet, vagy mas
megfogalmazasban mindazt, amit a piacon
az igények és szikségletek kielégitésére fel
lehet kindalni.> Specialis jellemz6kkel, mar-
keting sajatossagokkal rendelkeznek, me-
lyek mentén megalkotott osztalyozas cél-
ja, hogy a terméknek megfelel6 stratégiat
tudjunk valasztani. Nézzik, milyen termék-
kategéridkba érdemes sorolni sajat fejlesz-
tésiinket (ahogy sok esetben, itt sem fel-
beszélhetlink,
vagyis lehetséges atfedés koztuk):

tétlendl ,tiszta kategéridkréd

10.2.1 Fogyasztasi cikkek

A tarsadalom tagjainak személyes fo-
gyasztasara, az 6 szlikségleteik kielégitésére
hivatottak. F6bb jellemzéi:

nagy a dontési szabadsag a vevének,
keverednek a racionalis és az emocio-
nalis elemek a vasarlas soran.

A fogyasztasi cikkek osztalyozasa: a vasar-
6k jellemz6 vasarlasi magatartdsa alapjan
torténik, vagyis:

A) Kényelmi termékek:

a fogyasztdnak mar a vasarlas el6tt
elegend§ ismeretei vannak,

lehetd legkisebb energia- és
idéraforditas,

a min&ségnek és az arnak nincs
akkora jelentdsége,

csekély markah(ség: kdnnyen
helyettesithetdk.

Fajtai:

a haztartasi alaptermékek: amelyeket
gyakran, rutinszerlien, mindennemd
komolyabb megfontoldst mell6zve
szoktak vasarolni,

az impulzus termékek: amelyeket nem
tervezett vasarlds formadjaban, gyor-
san, helyszini hatasok eredményekép-
pen hirtelen felmeriilt igény kielégité-
sére vasarolnak,

rendkivili helyzetekben sziikséges ter-
mékek: amelyeket hirtelen kialakult
helyzetekben vasarolnak. llyen hely-
zetekben az ar legtébbszér nem meg-
hatdrozo tényez6.

38 \/agasi Maria (2001): Ujtermék-marketing , Nemzetkozi Tankényvkiadé Rt., Budapest

39 Randall: 2000
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B) Bevasarlasi termékek:
a vevlk tobb Uzletet latogatnak meg,
és hasonlitasokat végeznek,
tobb az id6 és energia-befektetés,
a kiskereskedelem részt vesz a
reklamozasban is,
fontos a markatudat, az Uzleti
image.

Fajtai:

Ahomogén bevasarlasi termékek: ame-
lyet a vevék viszonylag egyformara ér-
tékelnek, ezért az olcsdbbat keresik,
vagyis a termel6nek fokozottabb dif-
ferencialassal kell védekeznie.

A heterogén bevasarlasi termékek: a
vasarlok kiilonbozének tartjak. Donté-
si kritériumok: mindség, forma, image
stb.

C.) Specialis termékek:
erés markapreferencia: ismerik és

igénylik,
nem kell széleskor(ien teriteni a
terméket,

a termeld és a kiskeresked6 kozott a
kapcsolat kozvetlen.

10.2.2 Termelési eszkozok

A termelési eszkdzoket a termelési folya-
matban betoltétt szerepe alapjan kell vizsgalni,
mivel ez hatdrozza meg, hogy:

az aru mennyire fontos a vevének,

a vasarld mibdl finanszirozza a beszerzést,
a beszerzés koltségeit hogyan szamolja el,
milyen vasarldi magatartast tanusit.

Haromtipusu vasarldi magatartdst kilon-
boztetiink meg:
A.) Az Uj vasarlas: Ujonnan felmeriilt
igény kielégitésére hivatott.
B.) Azonos Ujravasarlas: korabbi beszer-
zések rutinszerd Ujraismétlése.

40 Randall:2000

C.) Méddositott Ujravasarlas: korabbi be-
szerzések felllvizsgalata.

A termelési eszkdzok osztalyozdsa soran
harom f6 kategériat kiilonboztetiink meg:
anyagok és alkatrészek, t6kejavak, segéda-
nyagok és szolgaltatasok.

10.2.3 Szolgaltatasok

Olyan tevékenységek, amelyek nem ol-
tenek targyi format, kozvetlenil elégitenek
ki sziikségletet, oldanak meg problémat.
Marketing megkozelités szerint a fizikai ter-
mékekhez képest a szolgaltatdsok ot fGbb
megkllonboztet6 sajatossaggal rendelkez-
nek:

fizikai-érzékszervi kitapinthatdsag hianya,

a termelés és fogyasztas egyidejlsége,

raktarozhatatlansag,

a minGség egyenlGtlensége,

a szolgaltatasok tulajdona nem szerezhet6

meg.

10.2.4 Marka

Tobb alkalommal sz6 esett a markaradl,
ezért fontosnak tartom ennek a fogalom-
nak a tisztazasat is, ugyanis sokszor ossze-
mosddik a termék fogalmaval, pedig a
markat mas szinten sziikséges értelmezni.
A vallalat termékeit a versenytdrsakétdl a
markazasi eljarassal (branding) kilonboz-
teti meg. A branding a markaszemélyiség ki-
alakitasaval hozzajarul ahhoz, hogy a vevé a
termékhez képzeteket tarsitson, és ez altal
kdnnyebben dontson az aru megvételérdl. A
marka segitségével tehetjiik azonosithatéva
a termékiinket, ezért fontos erre kiilon fi-
gyelmet forditani.®® Uj markat teremthetnek
megkillonboztetheté névhasznélat, csoma-
golas vagy design alkalmazdasaval, és az in-
novacié megléte gyakran Uj marka életre
hivasat is jelenti egyuttal.

61



62

10.3. A termék és marketing
koncepcio kifejlesztése

A sikeres termékkoncepcid kifejlesztése
amellett, hogy az innovacids folyamat ré-
sze, mar egyuttal belenyul és tdmaszkodik is
a marketing és a kommunikacid terletére.

A termékkoncepcid a termékotlet kidol-
gozott valtozata, amely a fogyasztd szdmara
kézzelfoghatdé formaban jelenik meg. Ah-
hoz, hogy a termékotlet termékkoncepcidva
valjon, a termékotlethez format, anyagot és
alakot kell rendelni. A termékkoncepciénak
a kovetkez6 kérdésekre kell valaszolnia:

Mire haszndlhato a termék?

Milyen maga a termék?

Kiket szolgdl ki a termék?

Mit jelent a termék a fogyasztok szamdra?

A termékkoncepcid mdszaki leirasaval
parhuzamosan el kell késziteni az uj termék
piaci bevezetésének el6zetes nagyvonalu
marketingstratégiajat, amit — a készlltség
ezen szakaszaban még csak — marketing-
koncepcionak nevezhetiink. A marketing-
koncepciot alapul véve azutdn nagyvonalu
Uzleti tervet kell késziteni a termék jov6beni
gazdasagossaganak megitélése céljabdl.
Tekintettel arra, hogy az Uj termék fejlesztési
folyamatdnak e szakaszaban a termék még
csak ,papiron”, koncepcionalis formaban |é-
tezik, az el6zetes marketingstratégia akkor
toltheti be céljat, ha els6sorban a termék
célba vett piacat, és a széban lév6 termék-
nek e piacon elképzelt szerepét irja le.

A piac és a termék megfogalmazasa
és leirasa utdn a marketingkoncepcidnak
elképzelést kell tartalmaznia az Uj ter-
mék piaci bevezetésének és jovébeni for-
galmazasanak eszkozrendszerérdl. Ezek az
elképzelt markapolitika, a csomagolas, for-
galmazasi tételnagysdgok, garancia és kap-
csolddd szolgaltatdsok, varhatd arak és az
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arak strukturaja, széba johet6 és javasolt ér-
tékesitési csatornak.

Mindennek alapjan a marketingkoncep-
cionak vilagos elképzelést kell tartalmaznia
a termék jovGbeni szerepérél, piacré-
szesedésének és értékesitési volumenének
hosszabb tavu alakulasardl.

Miutdn megsziletett az Uj termék mar-
ketingkoncepcidja, ki kell dolgozni, elemez-
ni és értékelni kell a termék nagyvonalu
uzleti tervét is. Mindig tudataban kell len-
ni azonban annak, hogy ezek csak el6zetes
tervek, a fejlesztés kés6bbi szakaszaban
még finomitasra, véglegesitésre szorulnak.

10.4 Uj termék (innovacid) piaci
bevezetése

Az Uj termék fejlesztési folyamata
két f6 csatornan folyik: a termék fizikai
Osszetevlinek fejlesztése mellett — azzal
parhuzamosan — kell, hogy elkésziiljon az Uj
termék marketingterve. A koncepcidkészités
szakaszaban kialakult az Uj termék beveze-
tésére vonatkozd nagyvonalu, koncepciona-
lis marketingstratégia. Nézzliik meg, hogy a
fejlesztés végsd, majd lezarult szakaszaban
a marketingterv mely teriletein lehet a prog-
ramon finomitani.

10.4.1 A célpiac konkrétabb
definidlasa

A piaci tesztek eredményei mdodosithat-
jak az eredeti elképzeléseket, ravilagithat-
nak esetleg arra, hogy az eredetileg elkép-
zelt fogyasztok mellett masok is széba
johetnek, mas felhasznaldsi, alkalmazasi
lehetGségeket is érdemes figyelembe venni.
A célpiac konkrétabb definidlasa a termék
esetleges modositasaira (differencialasara)
is felhivhatja a figyelmet, és részletesebb in-



formacidkat nyujt a varhato versenyhelyzet-
tel kapcsolatban is.

10.4.2 A termékpolitikai eszk6ztar
kialakitasa

A terméktesztek eredményei alapjan
kell meghatdrozni a termékpolitika eszkoz-
tarat. Ezek kozul — a teljesség igénye nélkdil
— néhanyat felsorolunk:

ki kell alakitani a termék induld valaszték-

politikajat (kiszerelési nagysag, ruhazat-
nal: méretezés stb.),

meg kell hatarozni a termék esetleges
csomagoldsat, és a csomagolason alkal-
mazandd promadcids eszkozoket,

meg kell hatarozni a termék bevezetése
soran alkalmazandd markapolitikat,
meg kell tervezni azt, hogy a termékhez
milyen szolgéaltatasok fognak tarsulni, és
ki kell alakitani azok mukodtetésének
mechanizmusat, stb.

10.4.3 Az alkalmazandé arpolitika
meghatarozasa

A célpiac, a versenyhelyzet, a poziciona-
Iasi stratégia és fejlesztés soran mar konkré-
tabban megismerhetd, varhaté koltségek is-
meretében meg kell hatarozni:

az Uj termék induld arszintjét,

a valasztékpolitika fliggvényében az arak
differencialasdnak elveit és modszereit,
az arengedmeények rendszerét,

az arpromacio lehetséges terlleteit, stb.

yas

10.4.4 |do6zités és versenyel6ny

Az Uj termék bevezetésének id6zitése
soran azt szikséges figyelembe venni,
hogy miben all a vallalat versenyel6nyben,
és az Uj termék ehhez hogyan jarul hozza.
A bevezetési stratégia harom alaptipusa
kiilonboztethetd meg:

“Forras: http://elib.kkf.hu/edip/D_12139.pdf

Korai piacra lépés — pionir stratégia:
ez a stratégia lehet6vé teszi, hogy els6-
ként lépve egy Uj termék piacdra, a val-
lalat megfelel6 korlatokat allitson fel a
versenytarsak belépése elé, és tartdsan
fenntarthato versenyel6nyhoz jusson a po-
tencialis vev6knél.

Versenytarsakkal egyidejli belépés: ha
egy vallalat mas vdllalatokkal egy id6re
id6ziti az uj termékkel a piacra valé belé-
pést, annak az az alapvet6é elénye, hogy
megoszthatjadk a belépéssel kapcsolatos
rendkivil magas marketingkdltséget.

Késleltetett belépés: két oka lehet ennek a
valasztasnak. Célszerl lehet megvarni, hogy
a masok altal bevezetett U] terméket a piac
megismerje, és megfelel6 mértékd kereslet
alakuljon ki a nyereséges forgalmazashoz. U-
gyanakkor a korabban piacra |ép6 versenytar-
sak tapasztalataibol b&séggel lehet tanulni is.

10.4.5 Promocio

A promdécids/vasarlasdsztonzési  straté-
gia a kommunikaciés mixet, és azokat az
eszkozoket foglalja magaban, amelyekkel el
kivanjuk érni az uj termék ismertségét, ki-
prébalasat és ujravasarlasat.

10.4.5.1 A promdciok fajtai
id6tartamuk szerint: 4

Taktikai promdcioknal a |ényeg az azonna-
li forgalomnovekedés elémozditasa. Fel-
halmozédott készletek esetében, romld
aruknal, termékpaletta valtasnal szliksé-
ges lehet a mihamarabbi eladasndvelés.
A normal promodciék idGtartama al-
taldban 1-2 hénap, célja a forgalom
ndvelése erre az id6szakra.
Hlségpromocidknal a vallalat hosszabb
tavon gondolkodhat (néha években).
Ezek els6dleges célja a marka er@sitése,
a markahdlség kialakitasa, igy hosszu
tavu befektetésként értelmezhetd.
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10.4.5.2 A promocidk fajtdi foldrajzi
kiterjedésik szerint:

orszagos,
regiondlis,
limitalt (melyben kijelolt boltok vesznek
részt),
helyi (egy adott lzletre vonatkozd),
key account (legfontosabb értékesitési
csatornakat érintd),
zartkord (példaul torzsvasarldkat, DM-
listan szereplSket érintd).

10.4.5.3 Promacids stratégia

A push stratégia |ényege, hogy nem koz-
vetleniil a fogyasztot “szélitjuk meg”, hanem
a viszonteladdk csoportjait. Olyan akcidkat
szerveziink szamukra, melyekkel 6sztonoz-
ni tudjuk 6ket a nagyobb volumend vasar-
lasra, s végss soron az eladdsok novelésére.

A pull modszereknél a vasarlasi el6nyok
kedvezményezettjei maguk a fogyasztok,
de a kereslet varhaté novekedése ter-
mészetesen a keresked6knek is elényds,
s nem szabad megfeledkezni réla, hogy
G6ket is tajékoztatni kell a részletekrél, a
varhaté forgalomnovekedésrdl, az esetleges
teendd6krél.

10.4.5.4 A fogyasztokat 6sztonzé
modszerek

A megfelel6 akcid kivalasztasa nem
magatol értet6d6 folyamat, hanem hosszas
el6készit6é munka eredménye. Olyan szem-
pontokat kell figyelembe venni, mint a ter-
mék, a vallalat image-e, a konkurencia akcidi,
a kampanyidészak, a célcsoport megitélése,
stb.

Az elkovetkezend6kben felsorolt esz-
kozokkel gyakran talalkozhatunk fogyasztoi
akciéknal, de némelyikik alkalmas a keres-
kedelem 6sztonzésére is. 4

42 Fazekas-Harséanyi:2000
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arjellegl promociok:
- nyilt, illetve burkolt arcsokkentés,
- csereakcio,
- részletvasarlas, aruhitel,
- kupon,
- visszatérités;
kiegészit6 el6nyt biztositd promécidk:
- bénusz csomagolas,
- ajandékcsomagolas,
- termékminta;
nyerésre alapozott promécidk:

- nyeremény jatékok;
hlségakcidk:
- prémium,

- torzsvasarloi rendszerek.

10.5 Termék kovetése a piacon

A termék kovetése egyrészt a beveze-
tési id6szakra, masrészt a teljes termék
életciklusanak menedzselésére irdnyul. A
bevezetési id6szakban a bevezetés sikeres-
ségét, a szlikséges maddositdasok megtételét
hivatott biztositani. Ebben a fazisban az
alapveté feladatok a kovetkez6k:

- fogyasztéi termékelfogadas elemzése,

- versenytarsak reakcidinak figyelése,

- szlikséges intézkedések megtétele a

marketingcélok elérése érdekében.

Ahogy azt mar kordbban is emlitettiik, egy Uj
oOtlet szliletése, kivitelezése és bevezetése még
nem jelenti az innovacids folyamat végét, sét!
Akar egy Ujabb innovacié kezdete is lehet, am
ehhez a termék folyamatos kovetése elenged-
hetetlen, és itt tulajdonképpen vissza is té-
rink a kordbban emlitett stratégiai folyamatok
egyikéhez: kilsé és belsé kornyezetiink allandd
elemzéséhez. Mindebbdl tisztan latszik, hogy
az innovaciés folyamat minden eleme, bele-
értve a marke-tinget és kommunikaciét is, cik-
likus, folyamatos felligyeletet igényl6 tevékeny-
ség.



11.1 Versenyképesség

A versenyképesség a piacgazdasagban
m(ikod6 vdllalkozasoknak az a képessége,
hogy egyre jovedelmez6bb kindlattal szol-
gdljak ki a fizetGképes keresletet. A cégek
versenyképessége hosszu tavon jol meg-
valasztott stratégia kialakitasaval és annak
kovetkezetes, hatékony megvaldsitasaval
novelhetd. A versenyképesség forrasai alap-
jan, a forrasok kiaknazasa érdekében kell
felépiteni a stratégiat, amely:

célok és a célok eléréséhez sziikséges
eszkozok meghatarozasa,

atfogd cél- és eszkdzrendszer, amely
lehet6vé teszi a sziikséges és alkalmas
emberek, eljarasok és eszkdzok rendel-
kezésre allitasat és miikodését.

A megfeleld stratégia kialakitasara harom
|épés megtételére van sziikség:
stratégiai akcidk generalasa,
a stratégiai akcidk elemzése,
a stratégiai akcidk kozotti valasztas.

11.2 A stratégiaalkotas négy
altalanos lépése:

1. Célkitlzés

Milyen célokat kivanunk elérni?

Mi a célok relativ fontossaga?

Milyen kapcsolat van a célok kézott?
Mikor érjiik el az egyes célokat?
Hogyan mérhetjiik a célok teljeslilését?
Ki a felel6s a célok eléréséért?

2. Tevékenységek

Milyen tevékenységek szolgaljak a cé-
lok megvaldsitasat?

Milyen informacidk vannak a tevékeny-
ségekrél?

Melyik amegfelel6 technika atevékeny-
ségekkel kapcsolatos el6rejelzésekre?
Ki a felel6s a tevékenységek végrehaj-
tasaért?

3. Er6forrasok

Milyen er6forrasokat kell a tervezés-
ben figyelembe venni?

Mi az egyes forrasok kapcsolata?
Melyik koltségvetési technikat alkal-
mazzuk?

4. Implementacio

A terv megvaldsitdsa hataskort vagy
meggydzést igényel?

Mely politikak sziikségesek az imple-
mentalds soran?

Mennyire felelnek meg a politikdk a
kovetelményeknek?

Kit vagy milyen szervezeti egységet
érintenek a politikak?

A stratégiai menedzsment — és annak ré-
szeként a stratégiai tervezés —az a folyamat,
amelynek soran a stratégiaalkotas torténik.
A stratégiaalkotds a versenyképesség forra-
sai alapjan tobbféle médon torténhet:
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11.2.1 A miikédési kor valtozasanak
iranya és dinamikaja szerint

A megkozelitések alapja az a rendezéely,
hogy milyen célokat fogalmaznak meg a val-
lalat tevékenységi korének alakitasaval kap-
csolatban:

A novekedés stratégidja: a forgalom, a
vagyon, a termékféleségek stb. szdma
szerinti bévulés (kiils6/belsd).

A stabilitas stratégidja: a korabbi gya-
korlat folytatasa, esetleg kisebb médo-
sitdsokkal.

A csokkenés stratégiaja: a vallalat a ko-
rdbbi mukodési szintjének csokkenté-
sére, tevékenységeinek leépitésére, kolt-
ségeivel valo takarékossagra kényszeriil
(pl. beolvadas mas vallalatba, tudatosan
végrehajtott felszdmolas).

11.2.2 A versenyeldny szerinti
stratégiatervezés

A versenystratégia olyan stratégiai felfogas,
amely a versenytdrsakkal szembeni sikeres
helytallas tervezésére és megvaldsitasara
koncentral. Célja a versenyel6nyok elérése,
a piaci pozicié erGsitése, a versenytarsak (eti-
kus) kiszoritasa, ellendllas a versenykényszerek-
kel szemben, kapcsolatépités és- apolas a lojalis
fogyasztdkkal, tovabba uj fogyasztok megszer-
zése. A stratégiai akciok sikeres kidolgozasanak
Iényeges eleme a stratégiai el6nyokben torténd
gondolkodas.

A versenyel6nyok elérése és azok meg-
tartdsa elGfeltétele annak, hogy a stratégiai
menedzsment legfontosabb céljai elérhetéek
legyenek.

Egy adott Uzleti terlleten akkor lehet
versenyel6nyoket elérni, ha azok a verseny-
tarsakhoz viszonyitva jobb ar-teljesitmény-
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aranyt biztositanak, és ezt a kiilonbséget
olyan jellemz6k alapozzak meg, amelyek-
re az lUgyfelek felfigyelnek, amelyek fon-
tosak az lgyfelek szamara, és amelyeket
a versenytarsak nem képesek jelent6s
erGfeszités nélkil kiegyenliteni vagy felll-
mulni. A versenyel6ny természetesen csak
akkor lehet értékes, ha az ar meghaladja az
eldallitasi koltséget.

Alapvet6 jelentdsége van annak, hogy meg-
értsiik a potencialis Ugyfelek igényeit és vara-
kozasait. Az lgyfelek a versenyel6nyoket az
egyes versenytarsak kinalatai kozotti ar- és
teljesitménykiilonbségek alapjan észlelik.

A versenystratégiak rendszerezésére tobb-
féle megkozelités is létezik. A Porter-féle
megkllonboztetés alapjan kétféle csoport
létezik:

e Koltségelbny stratégia: ha a termék
el6allitdsanak koltségeit a verseny-
tarsaké alad szoritjak, és igy érnek el
tobbleteredményt. Ekkor a vallalat
olyan terméket allit el6, amely alig
kilénbozik a konkurens termékektdl,
de az ligyfeleknek azt kedvez6bb aron
kinaljak. Célja tartds koltségel6nyok
elérése a versenytarsakkal szemben
annak érdekében, hogy a versenytar-
saknal kisebb arakat érhessenek el,
és igy megszerezhessék a versenytarsak
piaci részaranyabdl adddd nyereséget,
és nagyobb profitot érhessenek el az
adott piaci aron valo értékesitéssel.

Megvaldsitasanak lehetGségei: a termék
formai kivitelének egyszer(sitése, lizleti fo-
lyamatok Ujratervezése, egyszerilbb tech-
noldgiai folyamatok bevezetése, direkt mar-
keting megkozelitések alkalmazdsa, helyi
adottsagok jobb kihasznalasa, stb.



o Megkilonbozteté vagy differencidld

stratégia: ha a termék rendelkezik
megkllonboztetd  tulajdonsagokkal,
amelynek a segitségével a vasarlok
egy csoportjanak kilonleges igényeit
ki tudjak elégiteni, és ezeket a kilon-
leges igényeket a termék araban is
érvényesiteni lehet. Feltétele, hogy
olyan értékeket kell Iétrehozni a vev6k
szamara, amelyeket a versenytdrsak
nem tudnak kénnyen lemasolni, uta-
nozni. Azokon a teriileteken lehet a
leghatékonyabb a megkilénbozteté
stratégia, ahol a vev6k preferenciai
és igényei tulsagosan kilénboz6ek
ahhoz, hogy megelégedjenek a stan-
dard termékekkel, ahol a versenytar-
sak nem kovetik tul nagy szamban a
megkllonboztet§ stratégiat, ahol az
adott termékek kevésbé masolhatok,
hamisithaték, és hosszabb ideig is
képesek megtartani vonzé tulajdon-
sagaikat.

Megvaldsitasanak lehetdségei: eltérf iz,
kivalé szolgaltatds, valamilyen tobbletérték
biztositasa, formatervezés és teljesitmény-
novelés, minGség, imazs stb.

Az alacsony piaci részarannyal (megkulon-
bozteték), valamint a nagyobb piaci rész-
arannyal (koltségel6ny) rendelkezé vallala-
tok egyarant magas jovedelmezhet8séget
érhetnek el. Az a vallalkozds azonban, amely
nem dont egyértelm(en valamely stratégia
mellett, kedvezStlenebb helyzetbe keriilhet
(,,két szék kozil a pad ald kertl”).

Ett6l fuggetlenil léteznek olyan straté-
gidk, amelyek két — latszélag Osszeegyez-
hetetlen — versenyel6ny kombinacidjat
igyekeznek kihaszndlni. Ezek kozé, az ugy-
nevezett hibrid stratégiak kozé sorolhatd a
legjobb koltséget biztositod stratégia, amely
a koltségeldny és a megkllonboztet6 stra-

tégia kombindcidja. Ennek a stratégidnak
a célja olyan kivald értékek kifejlesztése,
amelyek fellilmuljak a vasarldk termékek-
kel és az arakkal kapcsolatos vérakozasait, a
koltségek szinten tartdsa a vevék jobb ter-
mékekkel vald elldtdsa mellett.

Megkilonboztethetjliik a versenystraté-
gidkat egy Ujabb szempont alapjan is: a val-
lalat altal elfoglalt piac kiterjedése alapjan.
Ebbdl a szempontbdl széles arupalettaval
rendelkezd, és csak egy szlk piaci résben
tevékenykedé vallalatokat kiilonboztetiink
meg. Ezeknél a stratégidknal a vallalat arra
torekszik, hogy bizonyos részpiacon torténé
koncentralassal jobban, vagy kedvez6bben
elégitse ki az lUgyfelek célcsoportjanak igé-
nyeit, mint a nagyobb, kevésbé specializalt
véllalkozasok (piaci rés stratégia).

A, piaci rés” stratégia akkor a leghatékon-
yabb, ha az ipardgnak olyan gyorsan névekvé
részterliletei vannak, amelyek elég nagyok
ahhoz, hogy jovedelmezbek legyenek, de elég
kicsik ahhoz, hogy ne legyenek fontosak a
nagy vetélytarsak szamara; az adott piaci szeg-
mensre nem koncentral mas versenytars,
a szegmens vasarloi specialis szakértelmet,
vagy egyedi terméktulajdonsagokat kovetel-
nek meg.

Osszefoglalva 5 alapvetd versenystraté-
giardl beszélhetiink:

Altaldnos koltségvezetd stratégia: a leg-
alacsonyabb koltségli termék, szolgal-
tatas el6allitéjava valasra torekvés az i-
paragon bell.

Széleskorl megkilonboztetd stratégia: a
fogyasztok lojalitdsanak megszerzésére
iranyulé torekvés olyan termékekkel és
szolgaltatasokkal, amelyek kilonboznek
a versenytarsakétol.

A legjobb koltségeket biztositd stratégia:
a fogyasztd nagyobb értékhez juttatdsa
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ugyanazon arért a kisebb koltségek és a
megkulonboztetés kombinacidjaval.
Koncentralt koltségvezetd stratégia: szlik
fogyasztéi szegmensre koncentraldas a
versenytarsak alacsonyabb koltségekkel
torténd kiszoritasaval.

Koncentralt megkilénboztet6 stratégia:
olyan termék, vagy szolgaltatds nyujtasa
egy szlk piaci réteg szamara, amelyet a
fogyasztok igényeihez igazitottak.

11.2.3. A kdrnyezethez valé
alkalmazkodas szerint:

A rendszerezés alapja a torekvés, amelynek
alapjan a vallalat képessé valhat a kornyezeti
kihivasoknak valé megfelelésre:

Tamado (offenziv) stratégia: egyik alap-
jellemzéje az innovacio, az Uj megol-
dasok és kockazat vallalasa.

Védekez6 (defenziv) stratégia: a véde-
kez6 felfogas, az elért eredmények, a
poziciék megtartdsa a jellemzé.

Tamadd stratégidk esetében a vallalat
torekvése a versenytarsak erésségeit elérg,
vagy meghaladd képességek kialakitdsara,
a vallalat térekvése a versenytarsak gyen-
ge pontjainak megtamadasara, megel6z6
csapas alkalmazasa (el6nyos pozicid meg-
szerzése), gerilla taktika alkalmazasa (hirte-
len tdmaddas kedvez6 idépontban, majd me-
nekilés).

Védekezd stratégia alkalmazasakor a val-
lalat blokkolja a kihivok minden olyan kisér-
letét, amelyekkel tAmadasokat indithatnak.
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Eurdpa szinte valamennyi orszagaban, igy
hazdnkban is a kis- és kozépvallalkozasok,
ezen belll is az innovativ, névekedni képes
induld és kisvdllalkozdsok, a gazdasag ge-
rincét képezik. Az Eurdpai Unid U] koltség-
vetési idGszakdban (2007-13) a KozOsség
vallalkozaspolitikdjanak homlokterében to-
vabbra is a gazdasag egyik pillérét alkoté
kis- és kozépvallalkozasok allnak, azonban a
vallalkozasfejlesztés és finanszirozas rend-
szere némileg atalakult. Az EU hosszu tavu
célkitlizéseivel 6sszhangban a hangsuly egyre
inkabb a versenyképesség felé tolddik. A
jovBben a KKV szektornak is a versenyképes-
ség jegyében kell megterveznie fejlesztéseit,
melyben az innovativ, ndvekedni képes in-
dulé és kisvallalkozasokra kiilondsen nagy fe-
ladat harul. Az EU ajanlasdra a tagorszagok
fejlesztési programjaiban egyre markansab-
ban jelenitik meg a visszatéritend6 esz-
kozok alkalmazdsa, igy a K+F+l vallalkozasok
szamara elérhet6 pénziigyi eszk6zok paletta-
ja is folyamatosan Uj elemekkel béviil.

A hazai kis- és kozépvallalkozasok és
kiilonosen az induld és fejlédésiik korai
szakaszaban |évé vallalkozasok esetében to-
vabbra is az egyik legjellemz6bb probléma az
alult6késitettség és a tobbnyire permanens
tékehiany. A KKV-k tulnyomd tobbsége nem
képes igénybe venni a kereskedelmi bankok
kindlta hitellehet&ségeket, vagy nem a sziik-
séges mértékben. Szdmos induld vagy korai
fazisban lév6 cég — fokozottan kockazatos
besorolasa miatt — nem képes partnerként
fellépni a kereskedelmi bankok szamara.
Ennek gazdasagi hatterér6l még szélunk a
tovabbiakban.

A vallalkozasok kiils6 finanszirozasi forra-
sai béviltek ugyan az elmult években, de a
hazai cégek még joéval kevesebb kiils6 for-
rast tudnak bevonni noévekedésik finan-
szirozasara, mint a fejlett orszagokban. A
magyar vallalkozasok mintegy 80%-a hitel
nélkll gazdalkodik, a fejlett orszagokban ez
az arany 15-20%.

A magyar vallalkozasok helyzetére jellemz6,
hogy t6bb fontos terlileten (pl. finanszirozas, in-
formacids technoldgiak haszndlata, menedzs-
mentszolgaltatasok igénybevétele) a vartnal is
lassabb felzarkézasi folyamat figyelheté meg, igy
a fejlett orszagokban mikadé kis- és kozépval-
lalkozasokhoz képest még mindig szdmottev a
lemaradds. Az EU-15 atlagahoz képest (44,7%)
joval alacsonyabb a vallalkozasok jovedelemter-
meléshez viszonyitott forrasbevondsa, hitelfelvé-
tele Magyarorszagon (25,7%).

A kutatasfejleszt6 és innovdcios vallal-
kozadsok tulnyomd tobbségét jelenté mik-
rovallalkozasok fejlesztéseiket, beruhazasaikat
els6sorban csekély nyereségiikbdél, majd a tu-
lajdonosok (jellemz&en a csalad) megtakarita-
saibdl, és csak harmadsorban bankhitelekbdl
fedezik. Ez egyértelm(ien igazolja a mikroval-
lalkozasok abszolut korlatozottsagat a kilsé
forrasokhoz vald hozzaférésben. A nagyobb
méretU, bankképes vallalkozasok (kdzépvallal-
kozdsok) mar jelent6sebb ardnyban vesznek
igénybe banki vagy egyéb kiilsé finanszirozast,
bar ez az arany még mindig jocskan elmarad
az EU atlagtol. Az utdbbi években a helyzet
kindlati oldalrdl javult, mivel a kereskedelmi
bankok hitelezési tevékenysége egyre inkabb
nyitott a KKV-k szamara, ugyanakkor a KKV
szektor bankképessége kevéssé valtozott.
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A vdllalkozasok altal megvasarolt szolgal-
tatasok tekintetében a hitelezési és befek-
tetési szolgaltatasok kozepesen keresettnek
tekinthet6k. Minden tizedik mikrovallalkozas
veszi igénybe a hitelezési és befektetési szol-
gdltatast, a kis- és kozépvallalkozdsoknal mar
minden 6todik cég igénybe vesz ilyen szolgal-
tatast. Ezek a KKV szektort jellemz6 megal-
lapitasok hatvanyozottan igazak a K+F+l
cégekre!

12.1 Altalanos K+F+| finanszirozasi
problémak

A vildg szamos orszagaban tapasztalhato,
hogy az induld vagy m(ikédésiik kezdeti
szakaszaban |évé vallalkozasok, kiilonosen
az innovativ véllalkozasok, a természetes
személyek mint feltaldlok, kutatok, otlet-
gazdak a jogi személyekkel ellentétben rend-
kivil nehezen férnek hozza a finanszirozasi
forrasokhoz. Hazankban hatvanyozottan ta-
pasztalhatd ez a probléma. Leszogezhetjik,
hogy a klasszikus finanszirozasi formakat
(beruhazasi és mikodési hitelek, lizing, fak-
toring, stb.) nyujté bankok és pénziigyi szol-
galtatok nem képesek hatékony valaszt adni
a jellemz6en mikro- és kisvallalati méretd
start-up, spin-off cégek, projektgazdak
specidlis kockdzataibdl és igényeibdl ered6
kihivasokra, valamint a méretgazdasagossa-
gi problémadkra. Mi tobb, a kereskedelmi
bankok nem is torekednek arra, hogy ezt a
kockazatos szektort célcsoportként kezeljék.
A K+F+1 cégek a hagyomanyos (banki) finan-
szirozasi lehet&séget nem, vagy csak egy bi-
zonyos életszakasz utan képesek igénybe
venni, mas specialis forrdsok (befekteték)
bevonasa mellett!

Egyfel6l az otletgazdak, kutatdk, vagy az
altaluk alapitott kis projektcégek szamara a
magas tranzakcios koltségek kovetkeztében
a hitelek és a t6keforrasok elérhet6sége

‘ Innovacidos menedzsment

beszlikil, masfel6l a kis 6sszegli forrasok
gyenge kinalata egyfajta ,t6ke vagy finan-
szirozasi rés” (equity gap, finance gap) ki-
alakuldsdhoz vezet. Piaci oldalrdl meg-
kozelitve a téke (forrds) szempontjabdl a
keresleti és kinalati oldal nem, vagy csak
nagyon szlk keresztmetszetben talalkozik,
mely a K+F+l projektek fejl6édésének
alapvet6 problémaja hazankban és a Nyu-
gat-dunantuli régidban egyarant!

Egy masik jellemz6 probléma az alulin-
formaltsag, mely a , befektetési” piacon ma-
gas keresési koltségeket, és az informacios
aszimmetriak miatt hatékonysag-vesztést
okoz. A piaci informacidk hianya sok id6t és
energiat igényel mind a forraskeres6k, mind
a befektet6k részérol!

Ezen piaci hidnyossagok késztették az
Eurépai Unid dontéshozéit arra, hogy
specidlis, vagy Ujszer( pénzligyi eszk6zok-
kel prébaljanak teret adni az induld, vagy
novekedésik korai szakaszdban jard val-
lalkozasoknak. Elérheté banki szolgdlta-
tasok hijan a vallalkozasok jelent6s része
— alternativ finanszirozasként — befektet6k
forrasait veheti igénybe, azonban egy
befekteté bevonasa szdmos kihivas elé allit-
ja a forraskeres6 projektgazdakat. Mind-
emellett megallapithatd, hogy esetleges
t6keforrasok bevonasa teriiletén a hazai
innovativ KKV-k lehet6ségei jelenleg rend-
kival korlatozottak. A tékebefektetéssel
foglalkozo tarsasagok, kockazati tékealapok
és magdanbefektetSk jelenlegi kore kevésbé
diverzifikalt, és viszonylag nagy piaci rést
hagynak szabadon a KKV-ba torténé befek-
tetés terlletén, tehat a t6kekinalat felet-
tébb sz(ikos.

A magyar piacon jelenleg is aktiv, fGként
kilfoldi intézményi forrasokat felhaszndld
kockazati t6kealapok tobbsége kizardlag az 5
millié € feletti befektetési lehet&ségeket ke-



resi, melyek meghaladjak a magyarorszagi
innovacids projektek és KKV-k igényeit.

Az induld, vagy korai fejlédési szakasz-
ban 1év6 és féként innovativ KKV-k szamara,
részben a magasabb kockazat miatt, gyakor-
latilag nem all rendelkezésre 100 000 és 1
000 000 € kozotti befektetési forras. Kivételt
jobbara csak az elmult masfél évtizedben
létrehozott, adllami eredet(i fejlesztési t6két
kihelyez6 cégek és t6kealapok jelentenek. A
2006. janudr 1-jétdl hatdlyba Iépett kockaza-
ti téke szabalyozas sem hozott eddig érde-
mi valtozast az intézményrendszer blvitése
terén.

12.2 Alternativ lehetdségek —
befekteto keresése

Az Eurdpai Unid uj koltségvetési idGszakat
(2007-2013) feldlelé6 Uj Magyarorszag Fej-
lesztési Terv keretein beltl a mikro-, kis- és
kozépvallalkozasok (KKV) jelentds részé-
nek figyelmét a vissza nem téritend6 tdmo-
gatasokhoz kapcsolddo pélyazatok kotik le.
Tény, hogy az elkévetkezend§ id6szakban a
vallalkozasok fejlesztéseik megvaldsitdsahoz
jellemz6en mar csupan 30-50%, egyes K+F
tevékenységekhez 70% tdmogatast kap-
hatnak. A sziikséges Oner6 elSteremtése
sokaknak kihivast jelent. A hazai, forras-
hidnyos vallalkozasoknak, amikor tamogatasi
lehet6ségek utan néznek, érdemes figyelmet
szentelni a palyazati 6nerdk biztositasaban is
segitséget nyujtd kiils6 forrasokra, kilono-
sen a befektetési konstrukcidkra.

A kutatasfejlesztésre épité vallalkozasok
alapitasahoz, induldsahoz és korai noveke-
déséhez szilikséges kiils6 (banki) forrasok
korlatozott elérhet6sége, valamint a fent
leirt piaci elégtelenségek kovetkeztében
a forraskeres6 cégek és projektek egyre
inkdbb alternativ finanszirozasi formakban,

azaz a befektet6i piacon taladlhatjdk meg
szamitasaikat! Fontos leszogezni, hogy egy
befektet6 elvarasai alapvet6en eltérnek egy
hitelezé elvarasaitol.

12.3 Befektet6k azonositasa

A K+F+| projektek, vallalkozasok szem-
pontjabdl alapvetéen kétféle befektetsi
csoportot kilénboztetiink meg a kockazati
t6kepiacon:

formalis (intézményi) befektetdk,
és informalis (magan) befektetdk.

Az intézményi befektetdk olyan professzi-
onalis befektet6k lehetnek, mint a koc-
kazati t6kealapok, magdanalapok, fejleszté-
si tarssagok, intézményi befektet6k egyes
szereplGi, stb. Az intézményi befektetSk
rendszerint lakossagi betéteket gyljtenek,
vagy mds modon kumuldlnak nagyobb
t6keosszeget, majd fektetnek alternativ fi-
nanszirozast folytatd tékealapokba, és ez
altal koncentrdlt keresletet generdlnak a
pénzigyi befektetéseik irant. A tipikus in-
tézményi befektet6k a bankok, fejleszté-
si bankok, fejlesztési alapok, biztositd in-
tézetek, amelyek jellemz6en kockazati
t6ke alapokon keresztiil végzik befekte-
tési tevékenységiiket. Magyarorszagon a
Magyar Kockdazati és MagantGke Egyesiilet
(MKME) tomoriti a hazai piaci befektetések-
ben érdekelt jogi- és maganszemélyeket.

Az informdlis kockazati t6ke-piac kindla-
tanak alanyai az Gzleti angyalok, vagy ,,nem
intézményi kockazatit6ke-befektet6k” (busi-
ness angels, informal investors); olyan
maganszemélyek, akik anyagi, és gyakran
szellemi t6két (vallalkozoi tapasztalatot, szak-
tuddst, kapcsolatrendszert, addicionalis pia-
ci lehet6ségeket, stb..) fektetnek be t6zsdén
nem jegyzett kisvallalkozasokba, amelyek-
kel a befektetést megel6z6en nem alltak kap-
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csolatban. Fejlettebb gazdasagokban az lizle-
ti angyalok csoportokba, vagy haldzatokba
tomorilnek, igy kénnyebben elérheték a
forraskeresé vallalkozasok szamara.

A kutatasfejlesztésben és innovéacidban
érdekelt forraskeresé vallalkozasok jelle-
mez6en ezen két befektetdi kor szereplGi
kozul valaszthatjak ki a szamukra alkalmas

befektet6t.

Nemzetkozi tapasztalatok azt mutatjak,
hogy ,piacbarat” kornyezetben az informa-
lis tokebefektetetések aranya meghalad-
ja a formalis inveszticiokét. Szakmai nyilat-
kozatok szerint a kihaszndlatlan informalis
t6kekapacitasok mértéke tobbszorose a be-
fektetett volumennek, aminek aktivizalasa a
piaci szerepl6k szervezett és korrekt médon
torténd informalasaval valna lehetévé.

12.4 A befektetés, mint finanszirozasi
forma sajatossagai:

A befektet6k szamos ponton kilénbdznek
a hitelez6ktdl, elvarasaikat, sajatossagaikat
az alabbiakban mutatjuk be réviden:

@ (Célpiac — Projektek szinvonala

Nem minden befektet6t érdekel minden
igéretesnek tlin6 projekt! A szakmai ori-
entdcién és a varhatd eredményen tul a
befektet6k mas és mas el6készitettségli és
szinvonalu projektbe fektetnek be. Példaul
egy Uzleti angyal hajlandd befektetni egy
kezdetleges, de jo Otletbe, Uzleti elgondo-
lasba, mig egy kockazati tékésnek szamos o-
lyan elvardsa van, amit mar csak egy komo-
lyan végiggondolt és alaposan elGkészitett

projekt képes teljesiteni.
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@ Részesedésszerzés

A befektetés — a hiteldgi finanszirozas-
sal ellentétben — sokkal intenzivebb egyiitt-
m(ikodést igényel a forrast kezel6 vallal-
kozasok, projektgazdak, illetve a befektet6k
részér6l. Ennek elsédleges oka, hogy a
befektetének nem egyszerlien forrast ad
a vallalkozasnak, hanem részesedésszer-
zés Utjan tartds t6kejuttatast biztosit a val-
lalkozas szamara, mely a vallalkozasfinan-
szirozds szempontjabdl sajat forrasként
viselkedik. A befektetés feltétele, hogy ne
csak egy fejlesztési projekt alljon rendel-
kezésre, hanem egy cégis, mely képes fogad-
ni a befektetdi forrasokat. A tékebiztositas
altaldban készpénzes t6keemelés atjan tor-
ténik, ami azt jelenti, hogy a (magan vagy
intézményi) befektet6 a céltarsasag tulaj-
donosava valik. Az elvart tarsasagi forma a
jogi személyiséggel rendelkez6 gazdasagi
tarsasag, jellemzéen korlatolt felelGsségli
tarsasag (Kft.) vagy zartkorlien miikods rész-
vénytarsasag (Zrt).

@ Részesedés mértéke

A részesedésszerzés mértéke befekte-
ténként valtozik. Ugyanakkor leszogezhet6,
hogy a befektet6k altalaban iranyitdé be-
folyasra, azaz legalabb 25%+1 szavazat meg-
szerzésére torekednek. Nem ritka, hogy a
befektet§ csak tobbségi részesedés esetén
hajlandd finanszirozni egy adott projekttar-
sasagot!

@ Hozam

A befektetések utdn a befektet6 egy bizo-
nyos mértékd hozamot var el, mely biztositja
szamar a t6ke megtérilését! A befektet6k —
az dgazat mas résztvevGinél — magasabb ho-
zamelvaras mellett biztositanak t6két, tehat
a befektet6i forras ,dragabb” mint a hitel-



forrasok! A hozam megfizetésének a mddja
is valtozhat: évenként osztalék formajaban,
vagy egy 0sszegben kilépéskor.

@ Kb6zvetlen irdnyitds

A befektetést kdvetéen a befektetd sza-
mos (nem pénzigyi) eszk6zzel menedzse-
li, tdmogatja, poziciondlja a portfolidcéget,
tehat a t6kén tul szaktudast, kapcsolatrend-
szert és akar piacépitést is biztosithat! Mind-
emellett a befektet6k altaldban kozvetlen
maddon részt kivannak venni a cég iranyi-
tdsaban, klauzuldakat kothetnek ki, de lega-
l[abbis — altalaban felligyel6bizottsag utjan
—rendszeresen ellenérzik a cég mikodését.

@ Befektetdi elvdrdsok — zart
befektetések (exit)

Fontos tény, hogy a pénzigyi befektetdk
nem kivannak tartésan részt venni a cég fi-
nanszirozasaban, befektetéseiket egy adott
id6tartamra (3-10 évre) kotik, ezt kdvetben
kilépnek a projektbdl (exit) és eladjak része-
sedésiiket! A befekteté6 mindig el6re meg-
tervezi a kilépés koriilményeit. Megalla-
podas kérdése, hogy a menedzsment, vagy
az eredeti projektgazdak, vagy szakmai be-
fektet6 vdsarolja-e meg a részesedést.

Az egyes befektetdk elvarasirdl a forras-
térképben még részletesen szélunk!

12.4.1 A kockazati tokebefektetok

A hazankban néhany tiz t6kebefektetéssel
foglalkozod és jelenleg is viszonylag aktivan
m(ik6dd allami fejlesztési tarsasagok, koc-
kazati t6kealapok és maganbefektetdk jelen-
legi kore kevésbé diverzifikalt. Ennek egyik
oka, hogy a kockazati t6kebefektet6k tobb-
sége valamilyen agazati orientdcié alapjan
keresi a befektetési lehetGségeket (pl. infor-
matika, vegyipar, gyégyszeripar stb.), masik

oka pedig, hogy az alapok jellemz6en 5 mil-
lid eurd feletti befektetési lehetGségeket
keresnek, melyek nagysagrendekkel meg-
haladjak a hazai KKV-k forrasigényét. Ennél
fogva a jelenlegi kockazati t6kepiac kisé a-
szimmetrikus.

A kockazati- és magantGke-befektetések
gazdasagbeli funkcidjat az hatdrozza meg,
hogy a finanszirozott vallalkozdsok fejlédésiik
mely fazisaban jutnak a t6kéhez, azaz a koc-
kazati- és magant6ke milyen aranyban finan-
szirozza a cégek indulasat, expanzidjat, illetve
a tulajdonosi kor atalakitasat. A magyaror-
szagi befektetések gazdasdgban betoltott
funkciéjat — az elmult 6t évben — Eurdpa
egészével Osszehasonlitva kitlinik, hogy az
agazat sokkal kevésbé finanszirozott korai
fejlédési szakaszban tartd cégeket. Az expan-
ziv fazisban tarté vallalkozasok kozel hason-
|6 aranyban részesedtek a befektetésekbdl.
A kivasarlasok viszont a magyar piacon |é-
nyegesen nagyobb hanyadot képviseltek.

12.4.2 Informalis tokebefektetok —
Uzleti Angyalok

A kockazatitGke-piac sajatos, nem intéz-
ményesllt, informalis szegmensét magan-
személyek, kozkeletl elnevezéssel az Uzleti
angyalok képezik, akik [athatatlanul, anonim
modon vesznek részt a finanszirozasban. A-
nyagi- és szellemi tékét (vallalkozéi ismere-
tet, tudast, kapcsolati t6két) fektetnek be
olyan véllalkozasba, amely t6zsdén nem jegy-
zett, és amellyel a befektetést megel6z6en
nem alltak kapcsolatban (EC 2003, Mason-
Harrison, 1996). Mdas megfogalmazasban az
Uzleti angyalok a kockazatitékéhez hasonld
vallalkozasfinanszirozo- és fejleszts tevékeny-
séget ellatd maganszemélyek. (Osman Péter,
1999).

Szereplik nagyon fontos. A nemzetko-
zi szakirodalom egybehangzéan a vallal-
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kozas-kozpontu gazdasag kialakuldasanak
kulcstényezGiként emlegeti az Ulzleti an-
gyalokat. Ez a befektetdi kor képes nagyban
hozzajarulni a KKV-k, azon belil is az inno-
vativ kisvallalkozasok t6kehidnyanak enyhi-
téséhez, a magan- és barati forrasok, vala-
mint a banki- és intézményi kockazatitéke
kozti finanszirozasi szakadék athidalasahoz.

Akét csoportot gyakran mint a formalis és
informalis kockazati t6kepiaci szerepl6ket
aposztrofaljak. Piaci mikodésik alta-
[aban nem flggetlen egymastdl. Zavar-
talan informadciés kornyezetben szamos
egylttmikodési format alkalmazhatnak,
kihasznalva egyedi el6nyeik szinergikus ha-
tasat.

Az Uzleti angyalok azok a befekteték,
akik az innovativ vallalkozasokat mar a kez-
deti stadiumban (early stage) felkaroljak,
vagy akar magvet6 tokét (seed capital) biz-
tositanak. Ennek a szektornak a partnerei
lehetnek akar az egyszer( feltaldldk és a
szabadalommal rendelkez6 mikrovallal-
kozasok, amelyeknek sem elég t6kéjlik, sem
kidolgozott Uzleti terviik, sem ratermett
menedzsmentjik az 6ndllé hasznositasra,
illetve egyetlen szamottevé vagyonuk a sze-
llemi t6kéjik. A megtériilést tehat a know-
how sajatossagai vagy a késébbi lizleti mo-
nopoljog biztosithatja.

Az Uzleti Angyalok tevékenysége nagyon
hasznos a vallalkozasok szamara, mert a bev-
itt forras mellett a projekt(cég) értékét egyéb
maodszertani fejlesztések révén tovabb eme-
lik. Haldzati keretek kozott pedig megvalo-
sithatésagi tanulmanyt (feasibility study),
Uzleti tervet (business plan) készitenek a
projekthez, igy azok mar sokkal vonzébbak
egy kovetkez6, nagyobb befektetd szamara,
aki mellesleg az lizleti angyal lizletrészét is
kivasarolhatja megfelel6 hozammal. Bar ez
a kockazatit6ke vagy magdan-befektetés leg-
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kockazatosabb valfaja, mivel még sem az
elképzelés, sem a technolégia, sem a val-
lalkozd, sem a piac nem bizonyitott, mégis
oOriasi gazdasagi jelent6sége van a fejlett és
a fejl6d6 gazdasagokban egyarant.

Az Uzleti angyalok Eurdpaban jellem-
z6en felll tudnak kerekedni azokon a ne-
hézségeken, amelyek a bankokat és a
kockazatitGke-befektetéseket végz6 szer-
vezeteket visszatartjak a kis- és kozépvalla-
Ikozasok finanszirozasatdl. Befektetési don-
téseiknél felhaszndlhatjak az adott iparagra
vonatkozo specidlis ismereteiket, vallalkozoi
és vezet6i tapasztalataikat. Az Ulzleti an-
gyalok altal végzett befektetési tevékeny-
ség képes lehet athidalni a csalad és baratok
,kéznél levd” forrasai és a bankok, intézmé-
nyi kockazati tékebefektet6k kozott ta-
tongd t6ke- és tudasszakadékot. Az informa-
lis kockazatit6ke-piac hatékony miikodése
elengedhetetlen tehat ahhoz, hogy javul-
janak az uj és novekvé vallalkozasok t6kéhez
jutdsi lehetGségei.

Az Gzleti angyal haldzatok kozvetitési
tevékenysége befektetdi oldalrdl egyszerre
terjed ki a private equity alacsony Osszeg(
befektetéseire, ahol is jellemez6en magan-
személyek fektetnek be egy adott projekt-
cégbe, és a kockdzati t6ke kozvetitésére,
ahol mar befektet6 cégek szereznek része-
sedést a céltarsasagban. A kockdazatit6ke a
legdltalanosabb definicié szerint altalaban
0j, tézsdén nem jegyzett vallalkozasok
szamara nyujtott t6kebefektetést jelent
azzal a céllal, hogy elinditsa a vallalkozast,
illetve, hogy azok muikodését javitsa, ta-
mogassa.

A kockazatitéke befektetési forma Eszak
Amerikadban, a kifejezetten innovativ, élet-
palydjuk korai szakaszdban Iévé kisval-
lalkozadsok finanszirozdsara jott létre. E
,klasszikus” befektetési forma mellett a 80-



as évektdl erds diverzifikacié indult mind a
tevékenységet, mind a tGkepiac szereplGit
illetéen. A figyelem kezdett a novekvd
szamu, életciklusuk novekedési szakaszaban
l[év6 cégek fejlesztése, valamint a vezetdi
kivasarlasok finanszirozdsa iranyaba fordul-
ni. Megjelentek, és ma mar egyre nagyobb
jelent6séggel birnak a vallalatkozi finan-
szirozasok.

A vdllalkozasok noévekedése és finan-
szirozadsa szempontjabdl a korai szakasz (ear-
ly stage) stddiumai a magvetd (seed), induld
(start-up) és korai stadium. A magvetd tGke
az Otletek megvalésithatésaganak elemzé-
sét, piaci elemzést, termékfejlesztési ta-
nulmanyok elkészitését finanszirozza. Az
induld téke a termékfejlesztés, prototipus-
el6allitas, termék- és technolégiafejlesztés,
valamint marketingtevékenységek forrasat
biztositja. A korai stadiumban invesztalt
t6ke — jellemz6en — a termelés beindita-
sa, a termék bevezetése koltségeinek fe-
dezetét adja. Valamennyi fenti befektetési
t6keforma kozvetitésében hatékony eszkoz
lehet az lizleti angyal hdldzatba rendezG6dés.

Napjainkban a befektetési formak kom-
plexitasara vald utaldssal a tevékenységet
a szakirodalom kockazatit6ke iparagnak
nevezi, szinonim fogalomként hasznalva a
,venture capital” és ,private equity” kife-
jezést. Tartalmi eltérés a két kifejezés je-
lentésében, hogy a ,private equity” egy-
ségesen a tézsdén kivili befektetésekre
utal, és magdban foglalja a magantGke-
befektetéseket, az intézményi forrasbol
szarmazé kockazatit6éke azaz venture capi-
tal” befektetéseket, valamint a vallalatkozi
fejleszt6tGke inveszticiot.

Az (izleti angyalok elérése sajnos hazank-
ban rendkivil kérilményes, mivel eurdpai
viszonylatban is nagyon kevés ilyen jellegl
maganbefektetével rendelkeziink, egyes

becslések szerint kb. 2000 f6. Hazdnkban
mindossze két lizleti angyal haldzat, illetve
klub mikodik — egyik viszont éppen e Nyugat-
dunantuli régiéban —, ami eurdpai viszony-
latban a sereghajték kozé sorolja magan-
befektetési potencidlunkat.

A két szervezet Budapesten az Innostart
Alapitvany gondnokséga alatt mikdds Uzle-
ti Angyal Klub (ww.innostart.hu), a masik
pedig a Szombathelyen mikéd6é Nyugat-
dunantuli Regiondlis Uzleti Angyal Haldzat
(www.investornetwork.eu).

12.4.3 Befektetési Match-making

A fenti elemzések is ramutatnak arra, hogy
a befektetési piac sem kindlati, sem keres-
leti oldalon nem homogén, még hazank-
ban sem, ahol a kinalati oldal meglehet6sen
sz(ikos, és kevés szerepl6bdl all. Az alabbiak-
ban megprébaljuk dsszefoglalni a kiilonb6z6
el6készitettségi szinten allé K+F+l projek-
tekhez rendelhets befektetéstipusokat, és az
ahhoz tartozé befektetSket. Ez az 6sszeallitas
a befektet6-keresésben is hasznos segédlet
lehet.

(forrds: Regiondlis Innovdcids Evkényyv,
Szombathely, 2009-2010.)
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Az innovdcié folyamatdban a partner-
kapcsolatok épitése az utébbi id6ben nagy
jelent6ésséggel bir mind az egyes folyama-
ti elemek hatékonyabba tételében, mind a
kozos tudas jobb kihaszndldsa érdekében.
A kialakitott egylttmikodések nemcsak a
kozos projektek eredményén javitanak, ha-
nem lehet6vé teszik a kockazatok egyenle-
tesebb elosztasat is a partnerek kozott. E
folyamatokat a nyilt innovacio elnevezéssel
szoktak leirni.

A Nyilt Innovacié egy Uj innovacids
stratégia, melynek segitségével a vdllal-
kozasok szervezeti hatdraikon tullépve
tervezik K+F és innovaciés projektjeiket.
Kilsé és bels6 ismeretek és tapasztala-
tok megfelel6 egyesitésével ezek a cégek
készek arra, hogy oOtleteiket megosszak a
velik egyuttmikoddékkel, legyen szé akar
fogyasztokrol, felhasznaldkrdl, alkalmazot-
takrél, mas cégekrdl, egyetemekrdl, vagy
technoldgiai és kutatdsi kozpontokrol.

Hagyomadanyosan az “innovacidok megtor-
téntének” képlete egyszerl volt: tobb erd-
forrds befektetésével tobb kutatdsi ered-
mény nyerhet6. Napjainkban azonban a
kutatasi eredményekhez vald hozzaférés épp
annyira meghatarozo, mint az adott eredmé-
nyek konkrét értéke. Versenyel6ny igy mar
nemcsak a kutatas mélységének novelésével,
hanem az eredmények hozzaférhet6ségének
fokozasaval is nyerhet6: korabban elzart
bels6 otletek, innovaciék kilsé partnerek
szamara vald lathatova tételével, és a
mas szervezetek innovacids rendszerébdl
szarmazé eredmények felkutatdsaval egya-
rant. Erre utal a Nyilt Innovacio egyik mot-
téjais:
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“Az egész vilag a K+F részleglink”.

13.1 A zart és a nyilt innovacio

Bar egyszer(inek tlinhet szélesre tarni
a kutatdsi osztaly kapujat vallalatunknal,
egy ilyen lépést szdmos szemléletbeli és
madszertani megfontoldsnak kell kisérnie.
(Kivaltképp igaz ez kisvdllalkozdsok ese-
tében, ahol nincs is a klasszikus értelem-
ben vett ,kutatdsi osztdly”, a fejlesztés
egyszerlen az Uj termékekkel vagy szol-
galtatdsokkal kapcsolatos napi feladatokat
jelenti.) Tekintsik ezért most at a hagyo-
manyos (zart) fejlesztés és a nyilt fejlesztés
f6 elveit, megszdlaltatva az egyes innova-
torokat.

13.1.1 A zart innovacio
alapgondolatai

A szakterilet legragyogdbb elméi nekiink
dolgoznak.

Hogy nyereségre tehessiink szert az in-
novaciobdl, nekiink kell az 6tletet kigon-
dolni, kidolgozni és kivitelezni egyarant.
Ha mi talaljuk ki els6nek, mi vezethetjik
be a piacra elGszor.

Aki els6ként vezet be egy Ujitast a piac-
ra, az nyer.

Ha mi dallunk el6 a legtdbb és legjobb
otlettel, mi nyeriink.

Ellendrzés alatt tartva szellemi tulajdo-
nunkat a versenytdrsaink nem profital-
hatnak az otletinkbél.
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12. dbra: Zart innovacié.

13.1.2 A nyilt innovacié
alapgondolatai

Nem ndlunk dolgozik az Gsszes kivald
szakember. Mas szakért6kkel is egyltt
kell m@ikddnuink vallalaton bell és kiviil.
A kilsé K+F és innovacio jelentds ér-
tékeket hozhat létre; a belsé K+F és
innovacié egyik feladata, hogy részt
szerezzlink ezekbdl az el6nyokbél is ma-
gunknak.

Nem feltétlenll nekink kell a kutatast
elinditanunk, hogy abbdl profitalhas-
sunk.

Hasznosabb lehet egy jobb lizleti modell
kidolgozasa, mint els6ként a piacra lép-
ni.

Ha a belsé és kiils6 otleteket egyarant a
lehet6 legjobban hasznositjuk, mi nye-
rank.

Profitadlhatunk abbdl, ha szellemi tu-
lajdonunkat masok is hasznaljak; mi
is toreksziink kilsé szellemi tulajdon
megszerzésére, amennyiben ez el6re
mozditja Uzletmenetiinket.

-~

\

kiils6 partnerek

vallalkozdsok hatérai '*
:: *—> ' — > jelenlegi piac
* Otletek,
brainstorming, | fejlesztés és megvaldsitas

kutatas

%

13. abra: Nyilt innovacia.
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13.1.3 A Nyilt Innovacié el6nyei

A Nyilt Innovacié lehetévé teszi kilon-
b6z6 szakteriiletek képviselGinek, hogy
egy id6ben és nem egymast kovet6en dol-
gozzanak egy probléma megolddsan. Az
egyluttmikodést segit6 technoldgiai meg-
olddsok és kell6 tapasztalat birtokdban pe-
dig barki bekapcsolddhat ebbe a folyamat-
ba. Az, hogy egyszerre tobben dolgoznak a
megolddson, csokkentheti az eredmények
eléréséhez sziikséges id6t, egyuttal azon-
ban az eredmény mindsége is javulhat.

Milyen el6nyokkel jar egy kisvallalkozas
szamara, ha egyuttm(ikodésben fejleszt mas
vallalkozadsokkal?

Azért javasolt egy KKV szamara megnyitni

sajat innovacids folyamatait, mert ezdltal...
hasznosithatja az egyébként ki nem
hasznalt, ,elfekvé” belsd otleteit is.
hozzaférhet kivilrél érkezé otletekhez.
jobban kiaknazhatja rejtett innovacios
potencialjat.
hatékonyabban hasznosithatja er&for-
rasait.
kiils6 kapcsolatok kiépitésével, vagy
forrasok bevondsdaval erGsitheti ndve-
kedési potencidljat.
nagyobb vallalatok — egyébként dra-
ga — erGforrasai és tuddsbazisa valik
elérhet6vé szamara.

A ,kapcsolatok épitése” — avagy a Nyilt
Innovacié — egyszerre teszi lehet6vé tobb
szervezet ismeretbdvitését, gyarapodasat.

A legtdbb kisvallalkozas alulfinansziro-
zott, igy az erGforrasokkal gondosan kell
gazdalkodnia. Ez nemritkdn bizonyos teru-
letek — akar a kutatds — kiszervezését is je-
lentheti. (Leginkdbb a f6 tevékenységhez
nem kapcsolodé témaban.) Napjaink kihiva-
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sai egyre sokrétlibbekké valnak, és egyre
nagyobb mennyiségli tudds bevonasat
kovetelik meg. Ezzel egy id6ben azonban az
informdcidk hozzaférhetlsége, a kapcsolaté-
pités jelentésen leegyszer(isodott.

A kisvallalkozasok szamara a Nyilt In-
novacié jelenthet mas kisvallalkozasok-
kal, de egyéb szervezetekkel torténd
egylttm(ikodést is. LehetGség nyilhat val-
lalati szintl beszallitéi kapcsolatok kiépité-
sére Uj termékek vagy szolgdltatasok fejlesz-
tésére is. Els6sorban olyan vallalkozdsok
szamara lehet elGnyds, amelyek képesek
és hajlanddak 6tvozni a hagyomanyos in-
novacid eszkozeit (bels6 innovacid, iteracids
modellek stb.) az innovacié Uj formaival
(Nyilt Innovacid, crowdsourcing stb.).

A kisebb vallalakozasok szakteriletik,
magkompetencidjuk belsé fellilvizsgala-
taval, értékelésével kezdhetnek hozza Uj
alapokra helyezett partnerkapcsolataik
kiépitésére (alkalmazottakkal, mas vallalatok-
kal, versenytarsakkal, kutatasi és fejlesztési
kdozpontokkal, egyetemekkel, finanszirozok-
kal, stb.). Ezzel egy id6ben ugyanakkor
célszerl attekintenilik az Uj partnerségek
jogi kereteit és alapdokumentumait is, le-
gyen sz6 akar kozos fejlesztésrdl, akar stra-
tégiai egylittm(ikodésekrdl.

A legfontosabb kérdés annak elfogadasa,
hogy az egész vildg a mi K+F és innovacids
partneriink lehet. A vallalkozasunkat fel kell
készitentink a Nyilt Innovacidval jaré kul-
turdlis valtozasokra, a kozosségi médiaban
rejlé lehet6ségek kiakndzdsara, valamint
alkalmazottainkat a kilsé partnerekkel
torténd egylittm(ikodésre.

Mivel szlikségessé valik atvaltani a szolgal-
tatéi modellrdl a nyilt szolgdltatdi modellre,
a szellemi tulajdonnal és egyuttmikodési



szerz6désekkel kapcsolatos jogi hattér
atdolgozdsa is elengedhetetlen. Tény, hogy
az egyuttmUkodés és a kozos fejlesztés az
irdnyitas egy bizonyos szintl elvesztésével
jar, hiszen minden résztvevé beleegyezését
meg kell szerezniink, a Nyilt Innovacié azon-
ban nagyszerl lehetdségeket rejt a kisval-
lalkozasok szamara a szakteriletiikon kivili
innovaciora.

13.2 A szellemi tulajdon

A Nyilt Innovacid egyik sarkalatos pontja
a szellemi tulajdon védelme — gondolhat-
nank. Wim Vanhaverbeke* szerint azonban
nem igy van: ,Nem a tulajdonjog a fontos,
hanem kezelésének maddja. A nagyvallala-
tok szellemi tulajdonanak 80%-a fiokok mé-
lyén porosodik. Felejtsik el azt a téveszmét,
hogy minden esetben rendelkezniink kell a
tulajdonjoggal. Gyakran eleve csak mdsokat
akaddlyozd céllal alkalmazzuk. Azok a
cégek, akik sikeresen vesznek részt Nyilt
Innovacidkban, inkdbb stratégiai hasznat
latjdk a szellemi tulajdonuknak, semmint
hogy kozvetlen értékesitésébe fognanak.

Ez azonban — kiléndsen a nagyobb valla-
latok szamara — a gondolkoddsmad jelentGs
megvaltoztatasat feltételezi.”

13.3 Nyilt innovacids eszk6zok

Avdllalatok vildgat magunk mogott hagyva,
vesslink egy pillantast a mindennapok nyilt
innovacidira. Bizonyara sokan emlékeznek
a szamitégépes haldzatok hd@skorara. Az
elséként (tobbnyire a hozzaértd felhasznaloi
kozosségnek kdszonhetben) létrehozott elek-
tronikus szolgdltatdsok a kilonboz6 in-
ternetes férumok, hirportalok voltak. Az
e-maillel ellentétben, ahol csak altalunk is-

mert személyekkel kommunikdlhatunk, a
kiilonboz6 férumok lehetGséget kinaltak
arra, hogy ismeretlenekkel osszuk meg tapasz-
talatainkat.

Az Onkifejezés lehetGségén tul — ha-
sonldan a web 2.0-s fellletekhez — ezek a
forumok a résztvevGknek a nyilt innovacié
legtisztabb formajat nyujtjak.

13.3.1 Milyen egyediilallé
lehetGségeket biztosit a Nyilt
Innovacio a kisvallalkozasok
szamara?

»A kis cégek napjainkban sokkal hatékon-
yabban, és jéval kisebb koltséggel végezhe-
tik fejlesztéseiket, mint valaha, gyakran bor-
sot torve a naluk nagyobb tarsaik orra al3,
akik munkajat rugalmatlan és koltséges szer-
vezeti felépités neheziti. Ezen tdl a kisvallal-
kozasok eszkozeiket rendkivil erételjes és
formabonté moddon alkalmazhatjak: tech-
noldgidjuknak 4j alkalmazasi modokat és
piacokat taldlhatnak, megreformalhatjak
értékesitési stratégiajukat, vagy Uj lehet-
séges partnerségeket alapozhatnak meg.
Ezek mind a Nyilt Innovacidban rejl6 valds
lehet6ségek. Az id6 még soha nem volt al-
kalmasabb az Uj koncepcidk integraldsara.”

13.3.2 Hogyan haszndlhatjuk a
Nyilt Innovaciét?

»A kisvdllalkozasok szamara ajanlott
egyes fejlesztéseiket mar a kezdetekt6l az
Ugyfeleik “szeme lattara”, azokat megszadlit-
va végezni.

Torekedjenek a lelkesitésre, hasznaljak ki
a kozosségi média nyujtotta lehetéségeket
(facebook, twitter), és juttassak el a fel-
hivasokat mindenkihez. Amennyiben étter-
muik van, tlintessék fel a megoldasra vard
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problémat a menilben, vagy akar a tanyér-
aldtéteken és a honlapon, igy fokozva az
érdekl6dést. Az Ggyfelek helyi, globalis kdzos-
ségeken keresztiil torténd mozgodsitasaval
a Nyilt Innovacid6 nemcsak egy hatékony
maddja a problémamegoldasnak, de kivald
lehet6ség a brand népszerdsitésére is.,,

13.3.3 Nyilt Innovacids stratégiak

A, Kutatas és Fejlesztés”-t6l a ,Bekapcso-
|6d3s és Fejlesztés”-ig (Connect&Develop)

A vallalatok tobbsége a Nyilt Innovacid
mellett egyre tobb kilsé segitséget von be
sajat K+F részlegének munkdjaba. A harma-
dik fejezetben olvashatd sikertorténet, a
Quilts of Denmark esete ramutat arra, milyen
fontos felismernilink annak sziikségét, hogy
a szamos cégre jellemz6 ,,nem én taldltam
ki” attit(id atvaltson a ,de j6, hogy mashol
ratalaltam” szemléletre. A kutatdsfejlesz-
tést (K+F) tehat le kell, hogy valtsa a ,,Bekap-
csolédds és Fejlesztés” (Connect&Develop,
C&D) szemlélete.
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13.3.4 Konkurensekbdl csapattarsak

Akisvallalkozasok nem képesek csupdn sa-
jat K+F munkajukra tdmaszkodva megfelelni
a fokozddé globalis versenyhelyzetnek, és
folyamatosan novelni a kutatdsra forditott
Osszegeket. Ezért szikséges az innovacid
Ujabb és Ujabb, egyre nyitottabb formait al-
kalmazniuk.

Manapsag a vallalatok kutatasai egyre
inkabb nemzetkozivé valnak, és a versengés
helyett az egylittm(ikodést valasztjak.

A Nyilt Innovaciét alkalmazdé vallala-
tok legtobbje kiilsé partnerekkel is egyltt-
m(ikodik, legyen szé akar beszallitdkrdl,
Ugyfelekrdl, vagy egyetemekrdl, és igy tud-
nak a versenytarsak el6tt egy lépéssel (j
termékeket, vagy szolgdltatasokat a piacra
bevezetni. Az 6todik fejezetben megismert
InnoCentive jol példdzza, hogyan tudnak
a kisvallalatok ilyen partnerkapcsolatokat
kiépiteni.



Az innovacids folyamat lIépései a partnerség megvaldsuldsa esetében:

IGENY/PROBLEMA
A KKV-nél

NYILT INNOVACIOS ESZKOZOK
KKV-nek

EREDMENYEK

Vannak olyan — szamunkra straté-
giailag — érdekes teriletek, amelyek
nyomon kovetéséhez nem rendel-

Kiterjesztett tudashalézatok
(technoldgiai kovetés, kiilsé
informacids brékerek)

K6zép-/hosszu tavu

otletekre, de 6nalléan nem tudunk
elegendd ilyet felmutatni.

Lehet8ségek keziink tuddssal és eszkdzokkel.

azonositasa Neheziinkre esik versenyképes El6retekintés és parbeszéd kiilsé piaci Kizéotavi
kozép- és hosszu tavon versenyképes | szakértSkkel (lgyfelek, beszallitok, ozeptavu
stratégiakat azonositanunk piacaink elemzék, miszaki specialistdk stb.)
megtartasara és kiterjesztésére.
Szikségtlink volna fejlesztési Belsé 6tletpalyazatok ovid tavd
Otletekre, de el&szor a meglévd j L .

o i Szervezett formdaban torténd Révid tavu

kapacitasainkat szeretnénk ennek . L,
. . . Otletgeneralds

.. L érdekében hasznositani.

Otletgeneralas
Sziikségiink volna fejlesztési Kilsg Stletpalyazatok Révid tavd

Innovacids haldzatok és kdzosségek

K6zép-/hosszu tavu

Innovacids piacterek

K6zép-/hosszu tavu

Otletek
kiértékelése és
kivalasztasa

Kiils6 szakértSkre van sziikségunk,
akik rengeteg tapasztalattal bir-

nak otleteink piacképességének
megitélését (Ugyfelek, lehetséges
véleményvezérek stb.) és miiszaki
alkalmassagédnak elbiralasat illetGen.

Véleményiitkoztets alkalmak

Rovid tavua

Projektek
definidldsa
Projektfejlesztés

Nincs elegendé eréforrasunkill.
idénk, hogy kivalasztott kulcsot-
leteinket magunk juttassuk el a
piacra a legmegfelel6bb formaban
ill. alkalmas hatdridére.

Megosztott specializacid

K6zép-/hosszu tavu

Eredmények
kiaknazasa és
védelme

Nem vagyunk képesek a vélt vagy
akar vératlan eredmények.

Szabadalmak és licencek

K6zép-/hosszu tavu

13.3.5 A lehetGségek felismerése

Szamos cég nemcsak hogy felismeri az
emlitett koncepcid el6nyeit, hanem teljes
Uzletpolitikajat a kollaborativ munkara épiti.
Vegylik példaul egy kreativ ligyndkség hon-
lapjat, a www.bootb.com weblapot, ahol a

cég a hirdetési és mas kreativ megoldasokat
keres6k konkrét igényeit parositja vilag-
szerte olyan partnerekkel, akik kifejezetten
a szamukra legmegfelel6bb terileten szeret-
nék tudasukat megmérettetni.
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13.4 A regionalis partnerségi és egyuittmikodési keretrendszerek:

13.4.1 A régid innovacios keretfeltételeinek javitasa

Intézkedés Intézkedés neve Célcsoport Teriiletiség Teriiletiség
kédja
1.1 A felsGoktatasi intézmények | felsGoktatdsi intézmények, erés felsGoktatasi kutatohelyek
és kutatdhelyek kutatasi koézponti koltségvetési szama (f6)
potencialjanak javitdsa szervek kutatdhelyei bejelentett szabadalmak

szamanak novekedése (db)

1.2 A felsGoktatasi intézmények | felsGoktatasi intézmények, er@s tarsadalmasitasi akciok
és kutatdhelyek kuta- koézponti koltségvetési szama (db)
tasi eredményei disszemi- szervek kutatdhelyei aktiv modon elért
nacidjanak ergsitése célkézonség mérete (f6)
1.3 Nemzetkozi K+F+| tevékeny- | felsGoktatdsi intézmények, kodzepes megvaldsitott nemzetkozi
ségbe torténd bekap- kdzponti koltségvetési kutatasi projektek szama
csolddas lehetdségeinek szervek és vallalkozdsok (db)
szélesitése kutatdhelyei

13.4.2 Az innovacié tamogatasi rendszerének fejlesztése

Intézkedés | Intézkedés neve Célcsoport Teriiletiség Indikator
kédja
21 Innovacios szolgaltatasok és | lzleti és nonprofit kozepes nyilt innovacids kozpontok,
infrastruktura fejlesztése alapon mikodé inkubatorhazak szama (db)
hidképzd szervezetek igénybevett szolgdltatasok

szama (db)

22 Haldzatosodas, klaszterese- | meglévd klaszterek erés klasztertagok Osszesitett
dés folyamatainak ergsitése, arbevétele (e Ft)
hatékonysaguk és beagya- klaszterek taglétszama (db)

zottsaguk novelésével

23 Az innovacid jogszabalyi vallalkozasok (kozvetve) nincs innovativ vallalkozasok
hatterének javitasa szama (db)

2.4 Finanszirozasi lehetGségek | felsGoktatasi intézmé- kozepes innovacids tematikaju, decent-
kindlatanak er&sitése, nyek, kdzponti koltségve- ralizalt tdmogatdsi konstrukciok
regiondlis tamogatasi tési szervek kutatohelyei, szama (db)
rendszerek Ujjaalakitasa vallalkozasok

25 Innovaciés monitoring NIH, NYDRFU, NYDRIU erés monitoring értékelési
rendszer kiépitése, kézpontok szama (db)

,,Obszervatorium”

26 Az innovdcié tarsadalmi kozép- és erés tarsadalmasitasi akciok
bedgyazottsaganak felsGoktatasban részt szama (db)
ergsitése vevd fiatalok, aktiv médon elért célkdzonség
vallalkozasok mérete (f6)
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13.4.3 A régié innovativ vallalkozasai versenyképességének javitasa

Intézkedés Intézkedés neve Célcsoport Teriiletiség Indikator
kddja
31 Villalkozasok innovacids, Uzleti és nonprofit kozepes bejelentett szabadalmak szama
iparjogvédelmi tanacsada- | alapon m(ikodé hidképzd (db) igénybevett szolgaltatasok
si rendszerének javitasa szervezetek, vallalkozasok szama (db)
3.2 Villalkozasok piacra vallalkozasok kozepes piaci hasznositas szintjéig
jutasi és marketing eljutott innovacidk szama (db)
lehet6ségeinek javitasa
33 A régio kulcsiparagaihoz vallalkozasok kozepes kulcsiparagakban tevékenyked6
kapcsolodd K+F+l innovativ vallalkozasok szama
tevékenység tamogatasa (db), K+F raforditasok volumene
(e Ft)
3.4 KKV-k t6kevonzd vallalkozasok erds K+F raforditasok volumene
képességének javitdsa (e Ft), innovativ vallalkozasok
szama (db)
35 K+F+l munkahelyek vallalkozasok kozepes K+F+! tevékenységgel érintett

|étrehozasa

munkahelyen foglalkoztatottak
szama (f6)

(forrds: A Nyugat-dundntuli régic Innovdcids Stratégidja, Szombathely, 2011.
Nyilt innovdcio, INNONET, 2011.)
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Témakorok

Topics

Az innovdacio fogalma, elméleti hattere

Concept of innovation and the theoretical
background

Innovacios rendszerek, regionalis modellek

Innovation systems, regional models

Az innovacids folyamatmenedzsment [épései,
méodszerei

Methodologies of the innovation management
and the steps in the innovation process

Csoportmunka és a csapat menedzselése az
innovacios folyamatokban

Teamwork and team management of the
innovation processes

Innovacids folyamatok értékelése

Evaluation of innovation processes

Egyluttmikodés a versenyben

Cooperation in competition

Szellemi tulajdon menedzsment és
technoldgia-transzfer

Intellectual property management and technology
transfer

Probléma megoldasi mdédszerek, esettanulmany

Methodologies of solving problems, case study

Innovativ regiondlis egylttmkodések,
esettanulmany

Innovative regional partnerships, case studies

10.

Az innovacié marketingje, kommunikacidja,
prezentdcidja

Marketing, communication, presentation of the
innovation

11.

Versenyképességi fogalmak, stratégiaalkotasi
maddszerek a gyakorlatban

Competitiveness concepts, strategy development
methods in the daily practices

12.

Innovativ véllalkozasok lizletfejlesztése,
innovacio finanszirozas

Business development of innovative
entrepreneurs, financing of innovation

13.

Partnerség épités, esettanulmany

Partnership building, case study

Tematika: 5 napos, 30 6ras képzés, 6 6ra/nap terjedelemben
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(5 days, 30hours, 6 hours/day)
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