Voros Jozsefl

A fejlesztési stratégia jelentésége - akkor,
és negyed szazaddal kés6bb2

A tanulméany célja, hogy ramutasson a fejlesztési
stratégia jelentdségére. Mara a fejlesztési stratégia
az egyik legjelent6sebb versenytényezévé valt. A
tanulmany definialja a fejlesztési stratégia fogal-
mat és megkeresi a helyét a stratégia hierarchikus
rendszerében. Azonositja a fejlesztési stratégia di-
menzi6it és bizonyitja, hogy a helyesen kidolgozott
és megvalositott fejlesztési stratégia a minéség - és
ennek tovabbi kovetkezményeként az olcs6 terme-
lés - egyik legfontosabb forréasa.

BEVEZETES

A hirkozlési és szallitasi technol6gidban bekdvet-
kezett fejldés alapjaiban valtoztatta meg a verseny
feltételeit a gazdasag szerepl6i szdmara. A vilag
gazdasaga ezaltal globalizaltta valt, egy Uj termé-
ket szinte azonos id6ben lehet bevezetni mindenditt,
fliggetlendl attdl, hogy a piac vagy a termel6hely
foldrajzilag hol helyezkedik el. A nemzetkdzi aru-
forgalom adatai jol bizonyitjak ezt a folyamatot, és
azt isjelzik egyuttal, hogy a nemzetkdzi verseny in-
tenzivebbé valt. Szinte egymast érik azok az tizleti
tevékenységteriiletek, ahol megnétt vilagszinvona-
10, els6 osztalyu versenyz6k szama, akik kiméletlen
harcot folytatnak egymassal.

A hatvanas években csak 4-5 olyan autégyart6
cég létezett (pl. GM, Ford, VW), mely forgalmaval
atfogta a vilagot, ma ezek szdma tébb mint hisz. A
mai gazdasag szerepl6i szamara ez aztjelenti, hogy
versenytarsaik foldrajzilag nem csak egy kozeli ré-
giébol néhetnek ki, hanem a vilag tavoli terileteirdl
is nagy szamban léphetnek szinre rivélisok, esetleg
olyan képességekkel, melyek elsajatitdsdhoz mas
kultaraknak évekre van sziiksége. Ennek kovetkez-
tében a verseny még intenzivebb és kockazatosabb,
s6t kiméletlen is lehet.

A globalizaci6 masik fontos kovetkezménye
a fogyasztdi piacok igényesebbé és differencial-
tabba valasa. Az élvonalbeli versenyzék kivalo

mindségben és elfogadhatd aron képesek termelni,
és ez a fogyasztok varakozasait soha nem tapasztalt
szintre emeli. A fogyaszté hozzaszokott a termék-
differencialashoz, s olyan partikuléris szolgaltatast
keres, mely differencialt igényeit minél jobban ki-
elégiti. Példaképpen ismét vehetjik a személygép-
kocsi-gyart6 ipart. Manapsag még egy alapmodellt
is egy sor variacioban kell gyartani, hogy a speci-
alis fogyaszt6i igényeknek megfelelve a termeld a
piacon tudjon maradni. A minéségi kévetelmények
minden képzeletet felilmualnak. Egy kaliforniai ku-
tatéintézet nemrégiben nyilvanossagra hozott hire
szerint gépkocsimarkak tucatjait vizsgaltdk meg
otéves korukban, megbizhatdsagi kritériumok alap-
jan. Az els6 tizenegy helyen csak japan és amerikai
modellek végeztek, legjobb eurépai modellként,
tizenkettedikként, a Mercedes Benz S tipusa sze-
repelt. A listavezetd egyébként a Toyota Lexusa
volt. Bizonyéra ezt a tényt a Mercedes fejleszt6i
sem hagyhatjak figyelmen kivil annak ellenére,
hogy Eurdépéban vannak. Meglepetésiiket tovabb
ndvelheti az a statisztikai adat, hogy az ugyanab-
ban a kategdriaban versenyz6 Lexus kifejlesztésére
harmadannyi id6t hasznalnak a Toyotandl, és az
el6allitasahoz sziikséges él6munka mennyisége is
harmada egy Mercedesének (Stalk és Weber 1993).
A fogyaszt6i varakozasok érthet6en magasak a
Mercedes-szel szemben, amikor a Lexus magas mi-
néségéhez az alacsony ar tarsul.

Azok a cégek, amelyek hatékonyabban és ro-
videbb id6 alatt képesek versenytarsaiknal piacra
kertilni olyan termékekkel és szolgaltatasokkal,
melyek jobban taldlkoznak a piaci elvarasokkal,
jelentds Gzleti el6nyre tesznek szert, mig a tobbi-
ekre az elkeriilhetetlen lecslszas var. Ez a verseny-
z6i kornyezet nem csak azokon a teriilleteken van
jelen, ahol (j tudomanyos eredmények, jelentds
kutatas-fejlesztési kiadasok vannak, vagy az (j
termékek az éves forgalom jelentds hanyadéat ad-
jak. Egyforman vonatkozik valamennyi teriiletre,
hogy atermék és a gyartasi folyamat fejlesztésétjol

11995-ben: dr. Voros Jozsef a kdzgazdasdgtudomany doktora, egyetemi tanar a JPTE Koézgazdasag-
tudomanyi Kar Gazdasdgmatematika tanszékén; a Szigma fdszerkesztéje

2017: PTE KTK egyetemi tanar, akadémikus

2Az eredeti cikk cime A fejlesztési stratégiajelentésége, 1995-b6l

MARKETING & MENEDZSMENT JUBILEUMI SZAM 45



kell végezni ahhoz, hogy versenyben maradjunk.
Azok pedig, akik ezt kiilondsen jol értik, jelentds
versenyel6nyhoz jutnak, mely raadasul nehezen
masolhat6. Jelen tanulméany célja, hogy 6sszefog-
lalja a fejlesztési stratégia fogalmat, jelent6ségét,
tulajdonsagait, s ramutasson annak fontossagara.
Remélhet6leg felhivja a figyelmet egy 0j verse-
nyeszkozre, melynek elhanyagolésa nemcsak azért
veszélyes, mert a vallalat megujulasi képessége
csokken, hanem azért is, mert a termelési koltsé-
geknek egy igen jelent6s hanyada mar a tervezés
fazisaban meghatarozédik.

AFEJLESZTESI STRATEGIA
HELYE AZ UZLETI STRATEGI-
ABAN

A stratégia sz6 értelmezésének szamos véltozata
ismert. Mi a Skinner - Porter féle (Skinner 1969,
Porter 1985) meghatérozést kovetjik: eszerint a
stratégiat politikak és tervek 6sszességeként fogjuk
fel, melyek célja, hogy olyan jovébeli helyzetbe
juttassuk a vallalkozast, amely lehetésége fenntart-
hatd, s megkulonbozteti versenytarsaitdl. A vallalati
belsd és a kornyezeti kiilsé lehet6ségek mérlegelése
alapjan kialakitott tizleti elképzelés megvalésitasa
céljabol elvégzendd feladatokat altalaban harom f6
funkcionalis alegységbe sorolja az irodalom (lasd
pl. Schonnberger és Knod 1991). Az ennek nyomén
kialakitand6 pénziigyi, marketing és termelési stra-
tégianak egymast tamogatva, integrativ médon kell
szolgélnia az Uizleti stratégia megvalositasat.

A termelési/szolgéltatasi (operaci6s) stratégia
tehat azt hatdrozza meg, hogy az izleti stratégia
megval6sitasa céljabdl milyen feladat hatul a val-
lalkozas termelési funkcidira. Ezek a feladatok pri-
oritasok formajaban jutnak kifejezésre. A termelés-
ben lehetséges versenyprioritdsok megnyilvanulasi
formai a koltség, a mindség, az id6 és a flexibilitas.
Ha egyszer meghatarozddtak a prioritasok, melyek
alapjan versenyezni akarunk, a termelési stratégia
feladata, hogy hozza Iétre azt a termelési rendszert,
mellyel a versenyprioritdsok megval6sithatok.

Ily médon tehét eljutottunk addig a pontig, hogy
a stratégia sikere attél fligg, vajon van-e képesség
egy olyan termelési rendszer létrehozaséara, mely
lehet6leg hosszd tavon megkiildnboztethetd el6-
nyoket biztosit a versenytarsakkal szemben koltség,
mindség, id6 és/vagy flexibilitas vonatkozasaban.

De vajon mit varunk el egy fejlesztési projekt-
t61? Ugyanazt, amit a termelési folyamattél, vagyis
azt, hogy hatékony és gyors legyen, tovabba, hogy
mindséget termeljen? A vélasz bizonyara igen. Ek-
kor viszont azt allithatjuk, hogy a fejlesztés is egy

termék, folyamat, eljarés. E folyamatra és produk-
tumra a stratégiai elvek ugyantgy érvényesek, mint
minden méas termékre vagy szolgéltatasra. A fejlesz-
tési stratégia tehat a termelési stratégia része, tovab-
ba olyan politikak és tervek dsszessége, melyekkel
megkiilénboztethetd kompetenciat akarunk elérni
versenytarsainkkal szemben a termék és termelési
folyamat fejlesztésében.A fejlesztési stratégianak
ezen poziciondlasadt még jobban aldtdmasztja az
az eset, amikor a fejlesztést egy fiiggetlen intézet
végzi. (Pl. az Opel gépkocsijainak fékrendszerét
egy fliggetlen cég tervezi, melynek szolgaltatasait
az ,anyavéllalat” megveszi.) A fejlett technolé-
gidval rendelkezdé vallalkozasok szamaéra viszont
létkérdés lehet, hogy a fejlesztés magja maganal a
vallalatnal folyjon, vagyis a fejlesztést vertikalis in-
tegracio keretében magahoz vonja. A versenytarsak
ily médon kénnyebben kirekeszthetok az (j tech-
noldgiat ismerdk taborabdl, a vallalkozas fejlesztési
képessége pedig az egyik legnehezebben mésolhatd
versenyeszkoz.

Miutan a fejlesztési stratégia helyét a fenti
gondolatsor alapjan feliilr6l behatéaroltuk, latnunk
kell, hogy lejjebb nem sorolhatd a stratégiak hie-
rarchikus rendszerében. Szamos irodalmi hivatko-
zas szerint (lasd pl. Wheelwright & Clark 1992) a
termelési koltségek zome, mintegy 80%-ban, mar
a fejlesztési koncepcié soran determinalodik. A
fejlesztés szerepe az (izleti sikerben tehat oriasi, de
nem kizérélagos. A termelési stratégia mas elemei
is fontos szerepet jatszhatnak, mint példaul a telep-
hely kivalasztasa, vagy egyéb termelésiranyitasi
munkak kivalo szinvonala.

Az itt kifejlesztett stratégiai fogalmak, leg-
alabbis a funkcionalisakat tekintve semmiképpen
nem hierarchikusak. A sikeres vezetés akkor lehet
tartds, ha a funkciondlis stratégiai 4gak a vezetés-
ben integralédnak, és a harmonikus 6sszhang jel-
lemzi kapcsolatukat. A kifejlesztett rendszert ezért
reprezentaltuk az 1 &bran kérok felhasznélasaval, a
hierarchiat kifejez6 folyamatabrak helyett.

1 &bra: A fejlesztési stratégia pozicionalasa
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AFEJLESZTESI STRATEGIA
DIMENZIOI

Miel6tt a fejlesztésben megvalésithaté versenyeld-
nyoket vizsgalnank, vegyiik sorra azokat a célokat,
melyeket egy jo fejlesztési stratégianak feltétlendl
szem el6tt kell tartania. Ezeket akar elemi kove-
telményeknek is tekinthetjiik, de megvaldsitasuk
szinvonala, mélysége akar versenytényez§ is lehet.

A fejlesztési stratégianak mindenekel6tt olyan
fejlesztési projekteket kell definidlnia, majd kiva-
lasztania, melyek varhatéan a meglévéknél kiilonb
termékeket és folyamatokat hoznak létre. Kiilon
hangsulyozzuk a termék és folyamat fogalmak
egyuttes hasznalatét: a vilagszinvonalat képvisel6k
ma mar a terméket eleve gy tervezik, hogy az j6l
gyarhat6 legyen. Ennek végs6 kdvetkezménye,
hogy a tennelékenység és mingség elvalaszthatat-
lan ikerfogalmakka véltak. A 90-es évek elején a
Motorola cég példaul egy Uj fejlesztési projektet
definialt, melynek feladata az volt, hogy a piacon
egy mar létez6 sikeres terméket (a nalunk is nép-
szer(, els6sorban orvosok &ltal hasznalt hivét) djra-
tervezzenek, kizarélag a gyarthatésagot tartva szem
el6tt. A komponenseket a gyarthat6sdg és Ossze-
szerelhetdség szem el6tt tartasaval tervezték Ujra,
melynek eredményeként korabban soha el nem
képzelt minGségi kiiszéboket szarnyaltak tal (Gill
and Wheelwright 1992).

A fejleszt6 gardakat gy allitjdk ossze, hogy
azok integraljak és koordinaljak a véllalkozas-
sal Osszefiigg6é kilonbozé gazdasagi és technikai
funkcidkat (a fejleszt6 team-ek struktdrairél lasd
Hayes et al. 1988). Erre kivalé példat ad az ame-
rikai Quantum cég altal létrehozott fejleszté csapat,
melynek feladata a szamitégépeknél hasznélatos
merev meghajté kifejlesztése volt. Japanokbol allé
gyartasi folyamatfejleszt6ket vontak be a fejleszté
csapatba, mig az amerikaiak azt adtak, amiben a
legjobbak: elektronikai tudasukat és marketingis-
mereteiket (Langowitz 1989).

Mint ahogy ez az 1 &brén is lathat6, minden
fejlesztési projektnek a vallalat Gzleti cégkitlizé-
seit kell kdvetnie, azzal 6sszhangban kell lennie, s
olyan hatékonyan kell szolgéalnia, amennyire az le-
hetséges. A sikeres fejlesztési projektnek mindezek
mellett igen lényeges kdvetkezménye, hogy képes-
ségeket fejleszt ki, s a vallalkozés olyan fejlesztési
tapasztalat birtokaba jut, mely akar hosszu tavon is
jelentds versenyelényt jelent szamara.

A, kiszobértékek” utdn most vegyiik sorra azo-
kat a fejlesztési tényezdket, melyek igen divatos
versenyeszk9zzé valtak.

Ezek kozll kétségteleniil az egyik leghataso-
sabb tényez6 az id§ lett. Az intenziv verseny mi-
att, akik nem tudnak révid idén beliil a fogyaszt6i
igényvaltozasokra valaszolni, fogyasztoikat a ver-
senytéarsaknak kinaljak fel. Az igények és lehet6sé-
gek azonositasanak, a fejlesztési er6feszitéseknek,
az er6forrasok el6teremtésének, a termékek piacra
vitelének igen gyorsan kell megtorténnie, és ennek
végrehajtasi képessége kritikus eréforrassa valt.
Ennek szlikségessége igen egyszer(i: a japanok
régota ezzel a fegyverrel versenyeznek. Minél in-
kabb képesek fejlesztési és piacra keriilési id6t le-
csokkenteni, annal inkabb képesek j6 mindséggel
megjelenni. Példaként érdemes megemliteni, hogy
a Honda ma harom év alatt képes egy Uj modellt ki-
dolgozni és piacra vinni, a General Motors-nal eh-
hez 6t év kell. AHonda igy képes kétévnyi fogyasz-
toi igényvaltozast beépiteni (Stalk és Webber 1993)

A gyors fejlesztés azonban csak sziikséges fel-
tétele a sikernek. Azok a versenyzdk, akik a szamos
termékvariacidval csak ,.korbeldvik” a fogyasztoi
elvéarasokat, nem biztos, hogy célba talalnak. Az
elvarasok szinvonalas kielégitése kell a sikerhez. A
Lexus és a csaladon belili rivalisa, a ToyotaAvalon
kitliné példaként szolgal. Mindkettd kivald, a siker
okat mégis abban jelélik meg, hogy a modellek
kidolgozasanal igen alapos el6tanulményt végez-
tek azzal kapcsolatban, hogy a luxus kategéridban
melyek azok a legszélesebb elvarasok, amelyeket
a fogyasztok megkivannak a kocsitél. A fejlesztési
képesség lehet6vé tette, hogy az Avalon luxusmo-
dellt, mely valamennyi paraméterben versenyképe-
sebb tarsainal, 23 ezer dollarért vezessék be a piac-
ra. A legolcsébb BNW modell 28 ezer dollar - irjaa
Business Week, 1995 aprilis 25-én.)

Tovébbi versenytényez a fejlesztési koltségek-
nek a lehetd legalacsonyabb szinten tartasa. A ter-
mékek, modellek életciklusa jelentdsen lerdvidiilt,
vagyis azon termékek szama, melynek a fejlesztési
koltségét viselni kell, jelentdsen kisebb lett napja-
inkban. Az autdipar ismét j6 példa lehet. A hatva-
nas években a Chevrolet Impala életciklusaban az
15 milliés példanyszamaval rekordnak szamitott
az amerikai piacon. A mai ,,forr6 slager”, a Honda
Accord csak 400 ezerre tudta magat feltornazni. Az
olcso fejlesztési projektek megvaldsitasanak képes-
sége igy valdban fontos stratégiai tényezd.
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A SIKERES FEJLESZTESI STRA-
TEGIA ELONYEI

A sikeres fejlesztési projektekkel rendelkez6 val-
lalkozésok egyik legfontosabb vonasa kell, hogy
legyen tehat, hogy id6rél id6re, konzisztens mo-
don legyenek képesek megjelenni a piacon kivalo
termékekkel, miel6tt a versenytarsak ezt képesek
lennének megtenni. lly médon a sikeres vallalko-
zasok megvaltoztatjak a verseny természetét, olyan
versenyfeltételeket diktalnak, melyre a konkurencia
még nem készilt fel. Wheelwright és Clark (1992)
harom pontban foglaljak 6ssze a sikeres fejlesztési
stratégiak elnyeit.

Azon vallalkozasoknal, ahol képesek a fejlesz-
tést a versenytéarsaknal révidebb id6 alatt elvégezni,
az els6 eredmény az, hogy a tervezés mindsége ma-
gasabb szint(i. Tekintstink &t ugyanis egy olyan ese-
tet, amikor az iparagi atlagos fejlesztési cikiusidé
hiGsz hoénap, valamelyik versenyzéé ugyanakkor
csak tizenkett6. Ha az iparégi versenyz6 megkoze-
lit6leg ugyanakkor akarja piacra dobni termékének
Uj generaci6jat, mint amikor a konkurencia, ak-
kor nyolc hénappal van kozelebb a piacra keriilés
idépontjahoz. A mai vilagban, amikor a termékek
életciklusa egyre révidebb, nyolc hénap alatt a fo-
gyasztoi izlések, a piaci kériilmények sokat valtoz-
nak. A rovidebb fejlesztési ciklussal rendelkezék
ezért tervezetilkbe ezen nyolc hénap fejlédését
is beépithetik, és a fogyasztéi igényeknek jobban
megfeleld, ezért jobb mindséget képvisel§ termé-
ket vezethetnek be. A frissebb, esztétikusabb - te-
hat minéségi - termék mogott mindségi tervezés
hizédik meg. A gyors, hatékony fejlesztés végl is
jobban lehet6vé teszi a fogyasztoi igények koveté-
sét, hiszen tobb informacié all rendelkezésre ezek
alakulasarol.

A hatékony fejlesztés kdvetkezd elénye, hogy
a termék ,tudasa” magasabb lehet a versenytarsa-
kénal. Az el6ny itt nem a fogyaszt6i igényeknek
vald jobb megfelelésbél, hanem az (j technolégiai
eljarasok gyorsabb alkalmazasabdl ered. Ennek a
ténynek a profitkihatasa igen jelentds lehet. Wheel-
wright és Clark (1992) szerint azok a vallalkozéasok,
amelyek hat hénappal képesek az iparagi atlagos
fejlesztési id6 el6tt a piacra lépni, az életciklusra
vetitett ipargi atlagprofitnak akar haromszorosat is
elérhetik, mig a hat hénappal késlekeddk az atlag-
nak csak toredékét (Lasd 2. abra.).

2 dbra:
Arovid fejlesztési ciklusid6 hatésa a profitra

Végul, a rovid fejlesztési ciklusid6 jelent6s
hatassal lehet a piaci részesedésre és a termelési
kéltségekre. A rovidebb fejlesztési ciklusidd jobb
mindségl termék eléallitasat teszi lehetévé. A mi-
ndéségi termékért magasabb ar kérhet6, azonban al-
talanos megfigyelés, hogy a termel6k megosztjak a
profitot a fogyasztdikkal, vagyis az &r nem emelke-
dik a minéséggel aranyosan. A fogyasztéknak adott
nagyobb érték ily médon nagyobb piaci részesedés
elérését teszi lehet6vé. A profit azonban hatvanyo-
zottan nd, ugyanis a magasabb piaci részesedés
nagyobb volument jelent, mely altalaban a fajlagos
termelési koltségek csokkenését vonja maga utan.
Schonnberger & Knod (1991) szerint a termék mi-
néségének emelkedése a mindséggel kapcsolatos
Ugynevezett kiilsé koltségeket is csokkenti, ugyanis
a min6ség novekményével aranyosan csokkennek
a garancidlis javitasi koltségek is. A minGség
tehat, és ennek mintegy el6zményeként a fejlesztés
mindsége meghatarozé az lizleti siker szempontja-
bol.

A stratégia sohasem kdbe vésett programja a
véllalkozasnak. Allandé fejlédésben van, mozg6
célpont. Méra a stratégia a stratégiai flexibilitast
jelenti (Hayes és Pisano 1994), azonban a legmé-
lyebb gydkere véltozatlan maradt. Ez pedig abbol
taplalkozik, vajon a szervezet képes-e kifejleszte-
ni, létrehozni, megtartani egy olyan képességét a
véllalkozésnak, mely a lehetd leggyorsabban tud a
fogyaszt6i igényekben bekovetkezett valtozasokra
reagalni, és a leheté legkdzvetlenebb mddon koti
0Ossze sajat dolgozéit a kiilsé fogyasztokkal (Stalk
& Webber 1993).
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ES NEGYED SZAZADDAL
KESOBB

Vajon mennyire avultak el a tébb mint hisz éves
gondolatok? A fenti tanulmanynak két fogalom van
a kdézéppontjaban: a stratégia és az innovacio, vala-
mint annak vizsgalata, hogy a fejlesztési tevékeny-
ségek sordn miként lehet felhasznalni a stratégiai
fogalmak koncepcidjat annak érdekében, hogy a
vallalat még versenyképesebb legyen.

Talan talzas nélkil kijelenthetd, hogy a
stratégia fogalméanak meghatarozasara, annak
motivalasara Michel Porter (1996) tette az egyik
legnagyobb hatést, melynek hullamai a mai na-
pig hatnak. A mintegy negyed szazad el6tti, fenti
cikkemben a dinamikara, a flexibilitasra, az iddre
helyeztem nagy sulyt annak kifejezéseként, hogy
bar stlyuk korabban is megvolt, de a mult szazad
kilencvenes éveinek elején mindenképpen, mint
versenyeszkzok, dominadns szerephez jutottak.
Ennek kierdszakolé! els6sorban a japan vallalatok
voltak, amelyek a kilencvenes évek elején megallit-
hatatlannak tlintek. Porter cikke alig néhany évvel
kés6bbi, melyben azt allitja, hogy ajapéan vallalatok
tobbségének nincs stratégidja, ugyanis vallalkoza-
saik els@sorban termelési hatékonysaguk révén jut-

nak versenyel6nyhoz. Az izemeltetési, a termelési,
a hatékonysag terén elért versenyelény az jelenti,
hogy béar a versenytarsak hasonlé tevékenységet
(iznek, valamelyik rivélis ugyanazt a tevékenysé-
get hatékonyabban, termelékenyebben végzi, mint
a masik. Az lizemeltetési (termelési) hatékonysag
terén elért versenyel6ny azért értelmetlen, mert
azt kénny( leutanozni, imitalni, az Uj technolégiat
mindenki megveheti, a vezetési technikékat pedig
tanacsadé cégek kozremiikodésével konny( megta-
nulni. A termelékenységi versenynek a fogyasztok
a haszonélvezdi, nem pedig azok, akik az eredmé-
nyeket kiharcolték. A termelékenységi hatékonysag
kénny( lemasolasa révén a vallalkozasok hamar el-
érik a termelékenységi hatarfeliiletet, ahol 6ldéklé
harc folyik. A termelékenységi hatékonysag tehat
szilkséges, de nem elégséges feltétele a fennmara-
dasnak.

A megoldast a megkiilénboztetett pozicionalas
jelenti. Minden folyamat tevékenységekbdl all ész-
sze, mig a koltségelény bizonyos tevékenységek
hatékonyabb elvégzéséb6l ered, a megkiilonbo-
z6dés tevékenységek megvalasztasabol, és azok
végrehajtasabél ered. A stratégiai pozicionalas a
rivalisoktdl eltérd kiilonboz6 tevékenységek végre-
hajtasat, vagy ugyanazon tevékenységek végrehaj-
tasat jelenti, de eltéré Gton. Harom ilyen stratégiai
pozicionalasi politika lehetséges annak elérésére,
hogy egyediek legyiink. A véalasztékalapl pozicio-
nalas olyan termékek termelését és szolgaltatdsok
nyUjtasat jelenti, melyeket a rivalisok nem végez-
nek, az igényalapl pozicionalas pedig bizonyos
fogyasztdi szegmensek megcélzasat jelenti. A har-
madik stratégiai pozicionalasi méd a fogyasztok
szegmentalasa a hozzajuk vald férhetéségi Ut altal.

Porter féként az IKEA és a Southwest Airline
véllalkozasok uzletpolitikajaval tmasztja alé érve-
léseit, ezért kézenfekv, hogy mi is e vallalkozésok
gyakorlatdt  hasznaljuk  fel  érvrendszeriink
aldtamasztasara. A Southwest Airline stratégi-
ai pozicionalasanak lényege, hogy a buszjaratok
araval versenyez, csak az A varosb6l B varosba
jutast garantalja, nem kell elére jegyet valtani,
a felszallaskor hizzak le a kartyat, vagyis csupa
olyan egyedi pozicionalas, melybe a tradicionalis
légitarsasdgok nem fémek bele. A l1égikdzlekedés-
ben érdekelt valamennyi jatékos szdmara vilagos a
Southwest Airline pozicionalési stratégiaja, hiszen
szolgaltatasrol van sz6, ahol a vevé mindent lat. A
Southwest sikere lattan hozza is fogtak a nagy légi-
tarsasagok, hogy 6k is kivegyék hasznukat a mézes
bédonbél. A Delta létrehozta a Song, a US Air a
MetroJet, a United Airlines pedig a Shuttle fapados
lednyvallalatait, azonban mindegyik vallalkozés
csddbe jutott, a United probélkozott Gjra a Ted le-
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anyvallalataval, mely ugyandgy csédbe ment. An-
nak érdekében, hogy indoklasunk nyomatékosabb
legyen a Hayes & Upton (1998) szerzéparoshoz
fordulunk, bar tanulmanyuk megirasanak idejében
még nem lathattdk az emlitett cégek bukasat, vi-
szont lattdk a pozicionalasi stratégia gyenge pont-
jait. Miként a felsorolt tradicionalis légikozlekedési
véllalatok esete mutatja, azok tizemeltetési rendsze-
re mas céllal jott Iétre, ahol nagyszer(ien végzik dol-
gukat. Termelési rendszeriik bizonyos versenycélok
megvaldsitasat szolgalja (gydjt6-eloszté rendszer,
tavoli jarathossz, sok varos dsszekapcsolasa olcso,
pontos, megbizhat6 jaratokkal), melyhez kifejl6-
dott a megfelel6 tudasuk, gyakorlatuk és infrastruk-
tarajuk. A Southwest (izemeltetéséhez mas infra-
strukt(ra és més tudas, gyakorlat kell. Ha ennek
az (izemeltetési (termelési) médnak a lemasolasa
olyan kénny( lenne, akkor nem ment volna csédbe
az dsszes probalkozas.

Kétségtelentl fontos az IKEA pozicionalasa
is: cél a fiatalabb korosztaly, mely (j stilust és el-
érhet6 arat akar. De miért uralja gyakorlatilag az
egész piacot? A sok tényezd mellett az egyik leg-
fontosabb, hogy az olcsén torténd termelés képes-
ségének kialakulasahoz évtizedek kellettek, és ezt
a képességet nem aruljak a piacion, melyet meg le-
hetne venni. Hidba prébalja valaki oda pozicionalni
véllalatat, nem tudja megvaldsitani, nincs meg a
hozza val6 tudasa. Az olcsé termelés koncepcidja
a lapos csomagolassal kezd6dott még a mult sza-
zad Otvenes éveinek elején, abbdl kiindulva, hogy
leveg6t (kész bultordarabot) nem hatékony dolog
széllitani, meg egyébként nehézkes, nem fér be az
autéba. Ez a képesség fejlédott, csiszolddott évti-
zedeken keresztiil, melyre a globalizaci6 rasegitett.
A globalizécié egyik vonasa a szallitasi, kommuni-
kaciobs, pénziigyi transzakcids koltségek drasztikus
csokkenésének kihasznalasa, melynek kovetkez-
ménye az olcsé termelési helyek megkeresése. A
darabokra szedett termék alkatrészeinek termelési
feladataval meg lehet keresni a legolcsdbb terme-
lési helyeket, és igy az olcso alkatrésztermelés, a
lapos csomagolasi lehet6ség miatti alacsony szal-
litasi koltségek, tovabba az dsszeszerelési kéltség
hianya olyan kényelmes profittébbletet eredményez
az IKEA szamara, hogy abbdl még egy relative
jelentds rész atengedése a fogyasztdé szadmara is,
egyelére megrendithetetlen, fenntarthaté, nehezen
masolhaté versenyelényt hoz Iétre.

Ezek pontosan azok a fogalmak, melyek jelen-
t6ségét Rita Gunther McGrath (2013) éppen vitatja.
Ugyan a fenntarthatd, tarts versenyel6ny tovabb-
ra is fontos tényez6k és sok vallalat képes ezek
megvalésitasara, azonban manapsag nagyon nehéz
hosszan kitarté versenyelény birtoklasa, amikor a

tartosnak hitt versenyel6ny néhany éra alatt elillan-
hat. Ennek oka, hogy mind a fogyaszték, mind a
versenytarsak magatartasa egyre kiszdmithatatlan-
abb, az ipardgak pedig amorffa valtak. Mindezek
mogott a lapos vilag, azaz a digitalis forradalom all,
ami ugyanakkor jelent magasabb foku globalizalt-
sagot és alacsonyabb belépési korlatot. Ma egy val-
lalkozasnak nincs ideje hosszl tavd, sokaig kitartd
stratégia megval6sitasara. Annak érdekében, hogy
versenytarsaink el6tt legyiink, folyamatosan kezde-
ményezni kell Uj stratégiai elképzeléseket, egyszer-
re kell felépiteni és kiaknazni szdmos, tébbszoros,
atmeneti versenyelényt. Talan ismerés gondolatok
- ugyanis mit mondott Stalk és Webber (1993) ne-
gyedszazaddal ezel6tt? Pontosan ezeket a gondola-
tokat, és amivel a cikkem is zarul. De a kozel 25
évvel ezel6tti cikk ugyandgy hasznositotta Hayes
és Pisano (1994) gondolatat, mely ma ugyanolyan
madon aktudlis: az lizemeltetési, termelési stratégia
olyan termelési képességek kivalasztasarol és lét-
rehozasérél szo6l, melyeket egy vallalkozas ajévé-
ben igényel. Minden forrés egyetért abban, hogy a
stratégianak orokos kérdésfelvetései kell, hogy le-
gyenek: hol akarunk versenyezni, miként akarunk
gy6zni, tovabba miként akarunk egyik versenye-
16nyrél a masikra attérni. Szamomra Ggy tinik, vita
csak abban lehet, hogy az utébbit milyen gyorsan,
gyakran tegyiik meg. Az attérés lehet gyakori és rit-
ka, de akarmelyikrél legyen is sz6, a helyes innova-
ci6s stratégia nem nélkiilozhetd.

Es gy latszik Pisano orok. A 2015-ben meg-
jelent ,Innovéacids stratégiaval rendelkezni kell”
cim@ cikkével meggy6z6 erével bizonyitja ennek
szilkségességét, ugyanis tapasztalatai azt mutat-
jak, hogy, még ha az innovacios stratégia meg is
fogalmazédik, a legtobb vallalat nem hozza azt
Osszhangba az lzleti stratégidjaval. A szervezet in-
novaciés eredményessége innovacios rendszerébdl
ered, ami olyan egymastdl fiiggetlen folyamatok és
struktirak koherens egydittese, mely meghatarozza,
hogy a vallalat miként kutassa fel az Uj problémakat
és azok megoldasait, az elgondolésokat és otleteket
miként szintetizalja és formalja iizleti folyamatta és
termékké, tovabba kivalasztja a fejlesztési projek-
teket, melyekhez pénziigyi alapokat rendelnek. Az
innovéacids stratégia annak meghatarozasat jelenti,
hogy az innovéacids folyamat miként hoz létre érté-
ket a potencialis fogyaszt6 szdmara, és a létrehozott
értéket a vallalat miként és mennyire tudja megra-
gadni, tovabba milyen tipust innovéciot kell meg-
valdsitani. Pisano (2015) tanulmanya kincses forras
minden innovéciéval foglalkoz6 szdmara, és nem
hagy kétséget afelél, hogy az innovacids stratégia
alkotasanak folyamata a j6 stratégiahoz hasonléan
azzal kezd6dik, hogy vilagosan lassuk, és tisztan
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fogalmazzuk meg azokat a specifikus célokat, mely
fenntarthaté versenyel6ny létrehozésahoz segiti a
véllalatot. Mondja ezt Pisano 2015-ben, két évvel
Rita Gunther McGrath utan.

Martin és Lafley (2017) arra figyelmeztet ben-
niinket, hogy az innovacié gyakran kiég mar az
els6 pillanatokban, amikor eltekintiink a ténytdl,
hogy a fogyaszték nem hajlandék mentalis ener-
giat forditani termékek megkilonboztetésére és
analizalasara. A fogyasztéi lojalitast talbecsljik, a
fogyasztd szokasainak ismerete sokkal fontosabb.
Az innovéciénak ezért arra kell fékuszalni, hogy
az (j termék a brand feljavitott folytatasa, és nem
szakitas a malttal.

Az innovécionak viszont mas tipusinak kell
lennie olyan ipardgakban, ahol a digitalis forrada-
lomjelent6s szerepetjatszik. Porter és Heppelmann
(2015) megformalja a kapcsolt okos termékek fo-
galmat. A kategéridba azon termékek tartoznak,
melyek a fizikai komponensek mellett okos kom-
ponensekkel bimak, mint pl. érzékel6k, mikropro-
cesszorok, adattarolok, digitalis interfész, stb. To-
véabba a termék olyan komponenseket is tartalmaz,
melyekkel héal6zathoz csatlakozhat. Allapotardl
informaciét kild felhasznal6janak, gyartéjanak, ta-
volrdl iranyithat6 és a termék akar testre szabhat6.
Természetesen a negyed szazad el6tti tanulmany
szerz6je, mint mas sem, nem lathatta és varhatta az
(j ipari forradalomnak nevezhet§ jelenség hajnalat.
A digitalis forradalom &tszabja a termék és terme-
lési folyamatfejlesztés, az uizleti folyamatok (folya-
mat innovacid), a vallalati szervezeti rendszer eddig
ismert formait, melyeknek kialakitidsa mar a fiatal
generaciora var.

Az innovéaciés stratégia sulyat tovabb noveli
az tény, hogy a jelentds innovacids lehetdségek az
esetek tobbségében a termelési folyamat gyakorlasa
soran merdlilnek fel. Ahol nincs termelési folyamat,
ott nem sokat lehet innovalni. Pisano és Shih (2009,
2012) munkai arra vilagitanak ra, hogy Amerika

térvesztése a hightech iparagakban a termelési ka-
pacitasok kitelepitésének koszonhet6. Ez a hosszl
és rovidtava versenyképesség harca, hiszen ha az
olcsobb termelési koltségek elérése érdekében nem
telepitjuk ki kapacitasainkat, révidtdvon nem le-
sziink versenyképesek, ugyanakkor a kitelepitéssel
elveszitjik a termelési folyamatot, az innovaci6 he-
lyét, ajovBbeni versenyképességiink zalogat.
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Significance of development and innovation strategy -
today and 25 years before

The aim of the paper is to summarise the significance of the development and innovation strategy.
By today, development and innovation capability have become most important sources of competit-
ion. The study defines the concept ofthe innovation strategy, and identifies its role in the hierarchy
of the functional strategies. Paper also identifies forms of the innovation strategy and proves that
well elaborated and implemented development strategy is one of the most important sources of

quality' and low cost, simultaneously.
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