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A fenntarthaté termelési innovacio, avagy: mire tanit minket
az Apple?

Kristof Péter!
,, Innovation distinguishes between a leader and a follower.”
Steve Jobs
Absztrakt A termelési innovaciora €pit6 véllalatoknak rugalmas gydrtdsi mo-

dellre van sziikségiik ahhoz, hogy a naponta megvaltoz6 fogyasztdi igényeket le tudjak
fedni. Mindezt az Apple is felismerte, €s maga koriil olyan okoszisztémat alakitott ki,
amely miikodtetésével egyrészt meg tudta 6rizni innovacios képességét, masrészt termé-
keinek el&allitdsi koltségeit folyamatosan alacsonyan tudta tartani, amivel napjaink leg-
jovedelmezdbb technoldgiai vallalatava valt. A dolgozat sz4l az 6tlettSl a piacig vezetd
utrdl, felhivja a figyelmet az innovicids stratégia nélkiilozhetetlenségére, bemutatja a
gyértdsi folyamat €s a megujuldsi képesség kapcsolatat €s vdzolja az ellatdsi lanc haté-
kony szervezésének legfontosabb szabdlyait. Mindezt az Apple — mint napjaink egyik
meghatdroz6 technoldgiai vallalata — példdjan keresztiil teszi szemléletessé, €s kiemeli

azokat a mozzanatokat, amelyekbdl a szektor tobbi vdllalata is tanulhat.

Kulcsszavak miikodési stratégia ¢ technoldgiai innovacio ¢ ellatdsi ldnc
fenntarthat6 versenyelSny

Bevezetés

Peter Drucker szerint egy véllalatnak két Iényegi funkcidja van: a marketing €s az inno-
véci6.? Az innovécié nem mds, mint a novekedés tj lehetGségeinek folyamatos keresése
és megtaldldsa, amely egyuttal a miikodési hatékonysédgot €s a fenntarthatdsdgot is jelen-
tGsen javitja.> Ezen tdlmenGen a folyamatos innovaci6 teszi lehetGvé olyan tjdonsdagok
létrehozasat, amelyeket a fogyasztok elfogadnak, értékelnek és megfizetnek.*
Mindezek eléréséhez — Clayton Christensen szerint — nélkiilozhetetlen az innova-
tiv vezetSk markdns jelenléte. Az altala végzett kutatds eredménye alapjdn az dltaldnos
véllalkozok (entrepreneurs) tulajdonsdgai szignifikdnsan nem kiilonboznek a tipikus
iizleti dontéshozokétdl (business executives), ugyanakkor érdemes kiilonbséget tenni

»hormdl” és ,innovativ”’ vdllalkozok kozott. A szdmok alapjdn a vallalkozok csupan
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10-15%-a sorolhaté az innovativnak nevezett kategéridba.’> Ok azok, akik vagy
valamilyen teljesen 4j terméket/szolgéltatdst fejlesztenek ki €s visznek sikerrel a piacra,
vagy pedig valamilyen meglévét alakitanak dgy at, hogy azzal nagyon gyors ndvekedést
lesznek képesek elérni.

A kovetkezSkben arra keresem a vélaszt, miként lehet innovativ megoldédsokra si-
keres vallalatot épiteni, azok miikodtetésének milyen sajatossdgai vannak, és az dltaluk
kindlt termékek és szolgdltatdsok milyen jellegzetességeket mutatnak. A megéllapitdso-
kat napjaink egyik legsikeresebb technoldgiai véallalatinak, az Apple-nek a példdjaval
tdmasztom ala.

Az otlettdl a piacig

Innovativ megolddsokat kindl6 véllalkozdsok miikoddtetésének €s irdnyitdsdnak — mds
véllalatokhoz hasonléan — egy stratégia alapjdn kell végbemennie, de nem szabad, hogy
ennek megalkotdsa szokdsok €s berdgzddések mentén torténjen, mert az a legtobb eset-
ben csaléddshoz vezet.®

A sikernek 4ltaldnos receptje ezen a téren sem létezik, ugyanakkor megfogalmazhaté
néhdny jo tandcs, amelyek segithetnek a buktatdk elkeriilésében:

* KoriiltekintSen kell azt a teriiletet, piacot, ipardgat kivalasztani, amelyben ver-
senyezni szeretnénk. Sok vdllalat ennek sordn jon rd, hogy a gyors ndvekedést
1gérd teriilet f6 tevékenységi korén kiviil esik.

* Nem elég a teriiletet kivalasztani, kezdetben csak egyetlen dolgot szabad f6-
kuszba helyezni. A tobb tényezdre torténd koncentrdlds megosztja a figyelmet
és az erforrdsokat.

e Csak a teriilet kivdlasztdsa utdn kovetkezzen a ,hogyan?” kérdés megvalaszo-
14sa! Ez tulajdonképpen a piaci igények kielégitési mdédjdnak megtaldldsat és
kidolgozasét jelenti.

* A kezdeti 1épések megtételénél a cél, hogy minél kisebb befektetéssel minél
tobbet tudjunk tanulni (a piacrél, a fogyasztdkrol, a versenytarsakrol, az iizleti
kornyezetrdl), és ezdltal validdljuk iizleti modelliinket. Ez egyrészt noveli a tdl-
élés esélyét, masrészt csokkenti az iizleti kockdzatokat. Fogalmazhatndnk dgy
is, hogy a pénzbdség elhomadlyositja a latdsunkat, hiszen amig forrdsunk van,
addig nem nézziik, hogy helyes irdnyba haladunk-e.

* A gyors dontéshozatal szintén nélkiilozhetetlen. Az €lenjaré teriiletek gyorsan
véltoznak, igy egy késén meghozott dontés kovetkezében jelentSs hdtranyba ke-
riilhetiink. Otleteink nagy részérdl ki kell tudnunk mondani azok nem megfele-
16ségét.

Az innovécidval kapcsolatos kihivdsok minden szervezetben masként jelentkeznek,
igy kezelésiik sem lehet azonos. A vezetSknek fel kell ismerniiik véllalatuk gyenge-
ségeit, és az elérhetS legjobb gyakorlatokat ezek megsziintetésére kell felhasznalniuk.
Ennek egyik eszkdze az innovécids értéklanc szemlélet, amely az emlitett gyengeségek
beazonositdsa mellett, az 6tlettSl a piacra vezet§ it szegmentalasat is segiti.’

Azelképzelés Michael Porter (dltalanos) értéklanc elméletén alapszik®, de kifejezetten
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az innovéciokkal foglalkozik. Az innovécidt egy soros, hdrom 1€pésbdl all6 folyamatnak
tekinti, mely az otlet 1étrejottétsl indul, €s annak termékké/szolgéltatassd alakitdsan at a
széles korben torténd elterjedéséig vezet. Az elmélet hat fontos feladatot definidl (belsd,
kiils6 és szervezeti egységek kozott egyiittmlikodés, megfelelS otletek kivélasztdsa és
tovabbfejlesztése, majd ezek széles korben torténd elterjesztése), a lanc gyenge szeme-
ire, a folyamat sz(k keresztmetszeteire koncentrdl, ezek kezelésére ad dltalanos megol-
dasokat, megkdozelitési modokat és egyuttal dva int mds véllalatok innovacids gyakor-
latdnak mdsoldsatol — a vallalatok innovacids kdrnyezete €s kihivasai ugyanis egyediek.
Az értéklanc alkalmazhat6sdganak egyik kivdl6 példdja az Apple iPhone-ja. A termék
koncepcidjanak megalkotdsa (az otlet 1étrejotte) apré elemekbdl tortént (LCD érint6-
képernyd, véddbiiveg, gyorsulds-, kdzelség- €s fényérzékeld, mobil operdcids rendszer),
amelyek akkor mdr kell6en alacsony dron elérhetéek voltak a piacon, de senki sem
illesztette azokat Ossze igy, mint Steve Jobs €s csapata. A siker elsGsorban a gyart6 egy-
mastdl tdvol esd, egymadssal kevésbé kommunikdlé részlegeinek egyiittgondolkoddsa
és egyiittm{ikodése sordn sziiletett meg, aminek folyaman a résztvevdk legaldbb annyi
otletet gy(jtottek a véllalaton kiviilrSl, mint a falakon beliilrdl, tovabba képesek voltak
ezeket fokuszdlni, amihez a vdllalat megfelel6 nagysagu t6két tudott allokdlni. A siker
tovabbi tényezdit a magas mindségl termék, a karcsira szabott gydrtdsi folyamat meg-
tervezése €s a korszerli marketingeszk6zok bevetése jelentették.

Az innovécio6s értéklanc alapjan végzett termék/szolgaltatasfejlesztés hdrom ponton

is kudarcot vallhat’:

1. Otletszegény kornyezet. Egy tletszegény vallalat hidba fordit nagy osszegeket
4j otletek generdldsara, azok mégsem sziiletnek meg.

2. Megval6sitasi nehézségek. Hidba a jo otlet, ha azt nem sikeriil termékké vagy
szolgéltatdssa fejleszteni. Bar az otletek megsziiletnek, azokat nem sikeriil to-
vabbgondolni, amin a védllalkozds markdns veszteséget realizal.

3. Gyenge értékesitési képesség. Megvan a j6 otlet, abbdl sikeriil piacképes ter-
méket fejleszteni, de a gyenge értékesitési képesség miatt azt eladni mégsem
sikertil.

Az értéklanc-szemlélet megfelel$ alkalmazdsdval azonban a legkiilonfélébb szerve-
zetek innovécids képességének személyre szabott megmérése, majd a kapott eredmé-
nyek alapjdn a sziikséges intézkedések meghozatala, tovdbba az innovicids stratégia
megalkotdsa €s megvaldsitdsa is lehetségessé valik. Az Apple ezeken a teriileteken is
sikerrel vette az akaddlyokat és valt tobb termékével és megolddsdval néhdny év alatt
piacvezetGvé.

Az innovacios stratégia szerepe

A legtobb technoldgiai Gjdonsdg onmagédban nem sokat ér — sziikség van olyan kiegé-
szit6 megolddsokra, amelyek értékessé, vonzova és eladhatdva teszik azokat. A sikerhez
a vallalat stratégidjaval 6sszhangban kialakitott és mlikddtetett innovacids okoszisztéma
szintén nélkiilézhetetlen. Az innovacids okoszisztéma ebben a megkdzelitésben az a
tér, ahol a kozosségi és az lizleti elképzelések egymadsra taldlnak. Az Apple példdjanal
maradva: az iTunes on-line zenebolt tervei a piaci megjelenésnél mér évekkel korabban
elkésziiltek, a c€g mégis kivart addig, amig az internetes zeneértékesités koriili szerzdi
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jogi kérdések tisztazddnak €s a piac fenntarthatova, az erre épiild ilizlet pedig megtérii-
16vé valik."
Az Gjdonsag altal hordozott kockdzatok ugy is csokkenthetSk, hogy egyszer(ibb megol-
ddsokat kindlunk, kisebb vagy jobban szegmentdlhaté piacokon. Ugyanakkor a kockd-
zatok mérhet6vé tétele €letszerd elvardsok megfogalmazdsat is lehet6vé teszi, ami végsd
soron végrehajthato stratégidhoz és sikeres innovaciokhoz vezet.
Michael Porter szerint a stratégia egyedi (mondhatni: innovativ) tevékenységeken
alapszik. Valamiben mdsnak kell lenni, mint a versenytarsak — és minél inkdbb masok
vagyunk, anndl inkdbb képesek lesziink vevdink szdmara egyedi értéket nydjtani. Mind-
ezek alapjan a stratégiai versenyel6nynek harom forrdsa hatarozhaté meg!'':
1. Vilaszték-alapu stratégiai poziciondlds: amikor egy ipardg egy fontos terméké-
nek, alapanyagdnak gydrtdsira szakosodunk.
2. Igény-alapu stratégiai poziciondlds: amikor egy piaci csoport minden igényét
lefed;jiik.
3. Hozzéaférés-alapu stratégiai poziciondlds: amikor vevSinket szegmentaljuk, és
megolddsainkkal az igy 1€trejott csoportok igényeit egyedileg fed;iik le.

Az innovdcios stratégia mindezek alapjdn tigy definidlhatd, mint egy egyedi és érté-
kes pozicid kiilonféle megolddsokkal torténd elérése €s megtartdsa. Az Apple képes volt
egyrészt megfelelS innovacios stratégiat alkotni, masrészt pedig azt sikerre vinni, tovib-
bd a piaci igények és a technoldgiai kihivdsok véltozasadval azt folyamatosan médositani
és naprakészen tartani. A kovetkezd kulcskérdés, hogy miként képes egy vallalkozds
sajat stratégidjat napi szintl tevékenységekre leforditani.

A gyartasi folyamat és a megujulasi képesség kapcsolata

Egy t6zsdén jegyzett véllalkozds szdmdra rendszeresen elérendé mérfoldkoveket je-
lentenek a stratégidban meghatdrozott havi és negyedéves tervek €s mutatészdmok.
Ha ezek sorozatban nem teljesiilnek, mind a vezetSk, mind a befektetSk tiirelmetlenné
valnak, ami megneheziti a hosszi tdvu tervezést. A rovid tavd, miikodési nehézségek
kiolik a szervezetbdl a stratégidrol folytatott parbeszédet, ami lehetetlenné teszi annak
feliilvizsgalatat, modositasat és a kit megtaldlasat. A problémak legtobbszor a vezetési
rendszer (értve ezalatt a stratégia megfogalmazdsahoz és annak leforditdsdhoz haszn4lt
folyamatok €s eszkdzok Osszességét) elégtelenségeiben, é€s nem a vezetdk személyes
képességeiben keresenddk. Kaplan és Norton éppen az ilyen helyzetek megel&zésére
dolgozta ki 6tfazisu vezetési modelljét, amely képes a véllalati stratégia €s a mindennapi
miikodés kozotti kapesolat megteremtésére. !>

A szervezeteket az dltaluk megtermelt termékek vagy nyujtott szolgdltatasok jol jel-
lemzik. A termék kifejezi a szervezet képességét, meghatdrozza fogyasztéit €s verseny-
tarsait, tovdbbd beazonositja a meglévs vagy elérendé kompetencidkat. A véllalaton be-
liili valtozdsok kezdeményezésének legfontosabb hajtdereje az dj termék 1étrehozdsdnak
sziikségessége, mely megujithatja a szervezetet, €s 4j technoldgia kifejlesztésére vagy
megszerzésére 0sztondz. A termék és a termelési folyamat fejlesztése 1j képességek
megszerzEését teszi lehetdvé, Uj eszméket honosit meg, megkérddjelezi a hagyoméanyos
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gondolkoddst és ledonti a vélt vagy valds korldtokat — azaz a fejlédés bolcsGjeként funk-
ciondl."”

Az Apple legkeresettebb eszkdzei mind magas tuddstartalmu termékek. A gyéartas
megtervezése és megszervezése minden vallalatot komoly kihivds elé 4llit, amelyet a
szellemi jogok tulajdonosa sokszor bérgydrtds segitségével kivin megoldani, azaz a
gyértast kiszervezi, a kutatis-fejlesztést €s a marketinget (beleértve az értékesitést is)
pedig sajat maga végzi. Bar a gyartds sordn a koltségek alacsony szinten tartdsa is fon-
tos, kiemelten mégis a minGséget kezelik. Az almds c€g mérnokei az iPhone megalko-
tdsdval a (mobil)telefont kivantdk djraértelmezni — hat év tavlatdbdl allithatjuk, hogy ez
sikeriilt nekik.

A stratégia gyéartdsi folyamatokra torténd leforditdsa nem jelentheti csupdn azok
javitasat, tokéletesitését. Mds szavakkal azt is mondhatndnk, hogy a mindség javitdsa
(pl. TQM vagy JIT bevezetése dltal) onmagdban még nem stratégia. A stratégia sok-
kal inkdbb azon versenyel6ny meghatdrozasat €s kijelolését jelenti, amelynek eléréséért
és azt kdvetSen annak megtartdsaért a véllalkozds kiizd. Ezen tdlmenden a min8ség, a
fogyasztoi elégedettség és az elérhetd profit kozotti, szoros Osszefiiggés felismerésére
is sziikség van — mint ahogyan ezt a Toyota 1960-as évekbeli példdja is aldtdmasztja'.
Az autégyar a JIT bevezetésével tulajdonképpen egy olcsd, problémamentes, kiegyen-
sulyozott, hirtelen reagdlni képes, magas mindségli gyartasi folyamatot hozott 1étre,
amely késébb etalonnd valt's, az Apple pedig kiilsGleg timogat6 termelési képességre
tett szert, ami forradalmasitotta az ipardgat, vadonatij eljardsokat hozott 1étre, attorve
egyuttal a kordbban korlatként kezelt termelési hatdrokat'®.

Ebben a megkdzelitésben a beruhdzasok (gyartdsi kapacitiasba, emberi erGforrdsba,
tuddsba) biztositjdk a piacvezetd szerephez sziikséges képességeket. Ezen képességek
értéke (a redlopcids szemlélet alapjan) a jovében ndvekve bizonytalansdggal egyiitt no-
vekszik, ami dltal az ezekbe torténd befektetés megtériilési ideje rovidiil. Ha példaul ma
még nem tudjuk, hogy néhdny év mulva a vevSink az alacsony drat vagy a magas miné-
séget fogjak jobban megfizetni, akkor ma a jov&beli rugalmassdgot biztositd képesség
kifejlesztésébe torténd beruhdzas a helyes stratégia. Minél inkdbb kiszamithatatlan a
jOv&, anndl inkédbb kifizet6dd lesz ez az ut."”

Amikor a véllalatok a gyartdsi folyamatok és tevékenységek megszervezésével
kapcsolatos dontéseiket hozzdk, szinte kizdrdlag pénziigyi mutatdkra tdmaszkodnak,
a dontés kovetkeztében pedig azok kedvezd alakuldsdt kivanjdk elérni. A legtobbszor
egy valamirdl szinte mindig megfeledkeznek: mennyit ér a gyértdsi folyamatok sajit
kézben, valamint a fogyaszt6i piac kdzelében tartdsa — €s nem szdmolnak azzal, hogy
a gyartdshoz kapcsolddé képességek megléte és fejlettsége szoros kapcsolatban all az
innovdcids potencidllal, azaz az (jité otletek, megolddsok forrdsa nagyon sok esetben
éppen a gydartasi teriilet fell érkezik. A kapcsolat a mdsik irdnyban is fontos: egy dj
otlet kidolgozdsa és termékké fejlesztése szinte elképzelhetetlen a gyartdsi folyamatok
kozelsége nélkiil.'®

Mindezek a kérdések az Apple-t is komolyan foglalkoztatjdk, hiszen vildigmegvaltd
otleteik mind Cupertionban sziiletnek, de azok kinai gydrtdsorokon keresztiil jutnak el
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a fogyasztokhoz, felhaszndlokhoz. Mindezt a termékeikre irva is jelzik: ,,Designed by
Apple in California. Assembled in China.” Steve Jobs ezzel kapcsolatban azt nyilat-
kozta, hogy semmi esélyt nem 14t arra, hogy ez a jov6ben megvaltozna. Ennek legf6bb
oka, hogy az Allamokban egyszeriien nincs meg az a gyart6i tudds és kapacités, ami ezt
lehet6vé tenné. Es hogy miért? Szinte kizardlag anyagi okokbdl!!

Ezzel szemben Tim Cook (aki Jobs haldla utan keriilt az Apple élére) 2012 nyardn
mdr agy nyilatkozott, hogy Mac szdmitégépeik egy tipusdnak gydrtdsit visszahelyezik
az USA-ba, és erre 100 millié dollart forditanak.’ Mindezen kezdeményezéseket az
Egyesiilt Allamok kormanya komoly sszegekkel taimogatja: felismerték ugyanis, hogy
a gyartoi kapacitds fenntartdsa és miikodtetése jelentSs innovacios tényezd, ami hosszi
tavon jokora versenyelGnyt képes biztositani az orszdg szdmara®', ugyanakkor tdmoga-
tds nélkiil rovid tdvon nem lenne rentdbilis dontés ezen kapacitdsok orszdghatarokon
beliilre hozatala. Az Apple dontése nyomdn a legijabb, Mac Pro nevet visel$ asztali
munkasllomds 2013 nyara 6ta mar teljes egészében az Egyesiil Allamokban késziil?,

A gyértési folyamat koré szervez6dd beszallitok, valamint a termék vasarloi liiktetd
0koszisztémat hoznak létre. Ennek tudatos formadldsa €s tovabbfejlesztése komoly oda-
figyelést és jelentds erSforrdsokat igényel, ugyanakkor mindez hosszu tdvon, a folyama-
tos megujuldson keresztiil megtériil.

Az okoszisztéma kialakulasa és egyiittmiikodése — az ellatasi lanc hatékony
szervezése

A csticstechnoldgidt képviseld ipardgak (példdul az elektronika, az informatika vagy
az autdipar) €lenjar6 szerepldi — a lean elvek egyre nagyobb korben torténd alapelvvé
véaldsdval — egyre sz€lesebb korben vontdk be kordbbi beszallitikat a tervezési folyama-
tokba, és azok igy egyre nagyobb szerepet kaptak termékeik kdvetkezd generdcidjanak
megalkotdsdban, valamit a gydrtasi folyamatok tovabbfejlesztésében. Jellemzd médon,
a korabbi, hierarchikus viszonyt felvaltotta egy mellérendelt, hdlézatos elvek mentén
épiild, partneri kapcsolat, amiben az érdekek kozossé valtak.

Mindezek a folyamatok és dtalakuldsok globdlis szinten is egyre komolyabban
éreztették hatdsukat: mind tobb piacvezets és jelentSs szerepld kezdte el gyartdsi te-
vékenységét sajat falain kiviilre helyezni. Ugyanakkor a tervezést és az innoviciot, a
marketinget és a kereskedelmet, valamint az ezek szervezésével €s hatékony mikodte-
tésével kapcsolatos teenddk elldtdsat minden nagy gyarté magdndl tartotta. A véllalat
hatdrain kiviilre keriil6 részekkel val6 kapcsolattartds tobblet erSforrast €s djfajta meg-
olddsokat kivan. Ebben az elektronikus adatcsere (EDI — electronic data interchange)
meghatdrozé szerepelt jdtszik, amire Fisher mar 1997-ben felhivta az iizleti dontésho-
z0k figyelmét®. A 17 évvel ezel6tt tett megdllapitdsok még tovabb élezGdtek, és ma
mdar minden &sszekottetésben all mindennel, a leginkdbb meghatiarozé tendencidknak
pedig az iigyfélintelligencia (customer intelligence) és a prediktiv analitika (predicitve
analytics) szdmitanak. Mindezek célja az tigyféligények (kozel)jovSbeli alakuldsdnak
minél pontosabb megitélése, alapja pedig a nagy tomegben 1étrejovs adatokbdl kinyer-
hetd informéci6 €s tudds. Az ugynevezett ,,big data” koncepcié 1ényege, hogy a nagy

19 Rawson, 2012

20 Denning, 2012

21 Porter — Rivkin, 2012
22 Czégeni, 2013

23 Fisher, 1997
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mennyiségben keletkezd adatokban rejld informécidk feltdrdsaval a védllalkozds komoly
vagyonra tehet szert, aminek kinyerése hozzdsegiti a lean €s az agile médszertanok
bevezetéséhez és miikodtetéséhez?. Ezek teszik képessé a szervezetet a nagy sebesség
és mélyrehat6 valtozasokhoz torténd, gyors alkalmazkoddsra®”, és az ehhez legjobban
illeszkedd elldtdsi lanc kialakitdsdra és miikodtetésére.

Az innovativ termékek gydrtdsa a mir megszokott, régéta a piacon 1évs arukétdl
nagyban eltérd ellatdsi folyamatot igényel, amelynek eredményeképpen a termelés ha-
tékonysdganak maximalizdldsa mellett a készletdllomany minimalizdlhaté. Ennek oka,
hogy a nagyfokud djdonsdgtartalommal biré termékek alapvetS jellemzGi (életciklus,
haszonkulcs, termékvaridcidk szdma) jelentSsen kiilonbdznek a tradiciondlis drucikkek
sajatossdgaitol. Az eltérések két alapvetd funkcio,

1. afizikai funkci6 (annak mddja, ahogyan az alapanyagokbdl dru lesz), €s

2. apiaci kozvetitS funkcié (ami azt biztositja, hogy olyan termékeket juttatunk a

piacra, ami irdnt van kereslet)
mentén domborodnak ki leginkdbb.?

Mindezek egyuttal az alapjat is jelenthetik a miikddésbeli innovéacidknak. Ha a Wal-
Mart, a Toyota vagy az Apple példdjara gondolunk, akkor megéallapithatjuk, hogy ezek
a vallalkozasok nemcsak termékeikben €s megolddsaikban voltak élenjarok, hanem m-
koddési modelljeikben is: a rendelések kiszolgdldsdban, a termékfejlesztésben €s az érté-
kesitésben. Az ilyenfajta kivalosag €s a mlikdodési innovicid viszonylag ritkdnak szamit,
ugyanakkor rendkiviili és kimagaslé eredmény elérését teszi lehetGvé. A lehetGségbdl
pedig ugy valik valdsdg, ha szervezet olyan célt tliz ki maga elé, amely a jelenlegi md-
kodési modellel nem, csak jité gondolatok dltal, a szokdsok feladdsa mellett érhetG el.”’

Ezen viltozdsok a Wise és Baumgartner szerz&pdaros éltal, 1999-ben felvazolt jovo-
kép beteljesedését is jelentik. A Mercer két alelndke az elldtdsi lanc teljes djragondoldsat
tandcsolta, a vasarl6i hiiség kdzéppontba allitdsa mellett. Javaslataik kdozéppontjdban a
vertikdlis integrcio 4tértelmezése all: a vertikdlis integracidba tradiciondlisan nem tar-
toznak bele az értékesitési csatorndk, amelyek amellett, hogy igy nem teszik lehet6vé a
felhasznéldval torténd, kozvetlen kapcsolattartdst, a kozbeiktatott kereskedSk szamatol
fiiggGen jelentGs veszteségeket is okozhatnak.?

Val6jdban az Apple nem tesz mést, minthogy ellendrzés alatt tartja értékesitési csa-
torndit, azokhoz keveseket enged hozza, az értékesitésben részt vevd partnereit megver-
senyezteti, magat pedig kozel tartja a fogyasztéihoz, akikt6l rendkiviil sok impulzust
kap azzal kapcsolatban, hogy milyen irdnyban érdemes termékeit tovdbbfejleszteni,
valamint milyen dj magolddsokkal kell a piacon megjelennie. Ezzel a magatartdssal
tulajdonképpen egy globdlis és virtudlis Akihabara-jellegd piacot tart fenn®.

A legtobb véllalkozds szeretne olyannd vélni, mint manapsdg az Apple. Egyrészt,
nekik tudni érdemes, hogy az Apple sem volt mindig sikersztori, masrészt pedig ahhoz,
hogy ez a cél teljesiilhessen, egy olyan ldtnokra van sziikség, mint amilyen Steve Jobs
volt — ilyen vezetSkbdl viszont nagyon kevés adatik. A vezetSk mellett a munkatarsa-
kon is nagyon sok mulik, akikbdl — a megosztds kultirdjanak vallalati alapértékké és

24 McAfee — Brynjolfsson, 2012
25 Kotter, 2012

26 Fisher, 1997

27 Hammer, 2004

28 Wise — Baumgartner, 1999

29 Stalk — Webber, 1993
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alapelvvé tételén keresztiil — komoly teljesitményt lehet kihozni. Ehhez csak az kell,
hogy otleteiket, megldtdsaikat, javaslataikat vallalati, s6t, beszallitéi szinten megosszdk
egymdssal. Bar az otlet egyszer(, a megval6sitds sok nehézségbe litkozik, hiszen a mun-
katarsakat egy teljesen Ujfajta hozzdalldshoz és szemléletmédhoz kell hozzaszoktatni.
Ennek egyik eszkoze a tudds- és dtletmegoszté on-line alkalmazdsok bevezetése, vala-
mint az aktiv részvétel kiillonbozd formdinak jutalmazdsa, a munkatdrsak javaslatainak
egymads altal torténd értékelése, €s a megfeleld felhatalmazas biztositdsa.™

Az ellatasi lanc szervezésébe és miikddtetésébe a beszallitokat is érdemes — a fenti
eszkozok segitségével — bevonni, €s nemcsak kiilonféle eszkdzokkel irdnyitani Sket.
A Cisco 2001-es példdja megmutatta a technoldgiai ipardgnak, hogy mennyire fontos az
ellatési lanc teljes egyiittm{ikodsi 6koszisztémadra kiterjedd, hatékony szervezése. A val-
lalat azért volt kénytelen 2,7 millidrd dollarnyi veszteséget elkdonyvelni, mert kideriilt,
hogy 6ridsi mennyiség, felesleges készletet halmozott fel, aminek oka az volt, hogy be-
szallitéindl tilzott mértékben jutalmazta a gyors rendelkezésre allast. A cég csak késSbb
ismerte fel, hogy a jelentds veszteség a beszallitokkal torténd szorosabb egyiittmikodés
altal elkeriilhetd lett volna.*! A Cisco példdja az Apple szamara is int$ jel sajat ellata-
si rendszerének megtervezése és miikodtetése sordn. A sajdt partnerektdl, a szorosan
egylittmiikodd alvéllalkozoktol dtletek sokasdga szdrmazhat, amely megkonnyiti eddig
nem ismert dsszefiiggések feltdrasit és meg nem hdéditott piacok felismerését.

Uj piacok felfedezése és meghdditasa

A piacvezetdi pozicid elnyeréséért versenyzd véllalkozdsok stratégidjanak kozéppont-
jadba a meglévd termékek €s szolgdltatisok tovibbfejlesztése helyett Gj piacok létre-
hozédsat érdemes dllitani. Ennek legfontosabb eszkdze a folyamatos meguijulds és az
innovacid, aminek kovetkeztében olyan megolddsok sziilethetnek, amelyek piaca ko-
rdbban még nem létezett, igy azon versenytdrsak sincsenek. Az értékbeli innovaciok
megvaldsitdsdhoz azonban a megszokottdl eltérd gondolkoddsmod sziikséges, ugyanis
csak ezdltal lehetséges kordbban még meg nem hdditott piacok felfedezése.*

Erre ad szemléletes példdt a Sony, ami a Walkmannel 1étrehozta a hordozhat6 zene-
lejatszok piacét. Ezt forradalmasitottdk kordbban a CD-t lejatszani képes discman-ek,
majd a flash memoéridn alapuld, mp3 lejatszok. Az Apple az iPod 2001-ben torténd pi-
acra dobdsdval erre a piacra Iépett be, 1j szereplSként. Megolddsa technoldgiailag nem
volt Gjnak, csak djszerlinek tekinthets. Az iPod tulajdonképpen egy volt a sok, digitalis
formatumu zenét lejatszani képes eszkozok koziil. Ami az igazi attorést hozta, az az
iPod-dal szoros szimbidzisban €16, 2003-ban megnyitott iTunes zenebolt volt. Az iTu-
nes tette eldszor lehetdvé, hogy egyetlen helyrdl, nagy tételben, viszonylag olcsén (1
dollar / zeneszam, 10 dolldr / album) és legdlisan lehessen zenét (szerz6i jogilag védett
hanganyagot) letdlteni.

Az Apple ezzel a megoldadsaval egy teljesen j piacot teremett. Ma 26 milli6 té-
tel érhetd el rajta keresztiil, a fenndlldsa sordn eladott tételszdm pedig meghaladja a
25 millidrdot. Mindez az online zenepiacon 64 %-os, az teljes zenepiacon pedig 29%-o0s
részesedést jelent. Ezt a robbandsszer( fejloddést mutatja be az aldbbi dbra.

30 Martin, 2011
31 Narayanan — Raman, 2004
32 Kim — Mauborgne, 1997
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Az iTunes megjelenésével az Apple-nek ez volt az elsd (igen sikeres) kisérlete arra,
hogy kihaszndlja az ugynevezett platform-hatdst. A platform ebben az értelemben egy
olyan tér vagy kozeg, ami azdltal teremt értéket, hogy Osszekapcsolja az egymdstol
egyébként fiiggetlen fogyasztéi csoportokat. Minél tobben vesznek részt a hdldzatos
elvek mentén szervezddd platform miikodtetésében, az eldallitott érték anndl nagyobb
lesz.

Az Apple az iPod — iTunes platformon keresztiil kdzvetleniil kapcsolta dssze a fel-
haszndlokat a szerzdi jogok tulajdonosaival. Ezt a platformot bdvitette tovabb az iP-
hone és az AppStore 2008-as megjelenése, ami a kordbbi, kétoldalu platformot djabb
szereplGvel bdvitette: az alkalmazdsfejleszt6kével, akik csak az AppStore-on keresztiil
juthatnak el a vésdrlokig, az Apple pedig 30%-os részesedést kér minden értékesités-
b6l.3Egyedi platformjanak megteremtésével az Apple egy Uj részpiacot teremtett ma-
gdnak, amelyet aztdn néhdny év alatt elsddleges piaccé fejlesztett — €s nem meglepd

moédon ennek piacvezetdi szerepét végig magandl tartotta.

Kovetkeztetések

A technoldgiai és a miikodési innovaci6 kéz a kézben jarnak. Attors djdonsagok kigon-
doldsa, megtervezése és sikeres piacra vitele elképzelhetetlen rugalmas szervezeti struk-
tira, €s a folyamatos mozgésban 1évs beszdllitéi 6koszisztémdhoz, valamint a gyorsan
véltozo vasarldi igényekhez proaktivan alkalmazkodni képes miikodési modell nélkiil.
A helyes iizleti modellezés kiterjeszti a dontéshozok perspektivdjat, meghaladja a val-

Py

lalkozds aktudlis hatdrait, és ezdltal teszi lehetdvé teljesen Uj termékek 1étrehozdsat vagy
meglévs termékek djraértelmezését. Mindezek megvaldsitdsdhoz és eléréséhez az inno-
vativ iizleti modellek és a legiijabb technolégidk szolgalnak eszkozként. Atiits siker és
fenntarthat6 versenyelSny pedig a mlikddési stratégia, a technoldgiai téren végbemend
innovdcio és gyartdsi folyamatok tudatos dsszehangoldsa, valamint a koréjiik szervezs-

dd, beszdllitéi rendszer €s ellatasi lanc célirdnyos kiépitése altal érhetd el.

33 Osterwalder — Pigneur, 2010
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A dolgozat bemutatta, milyen szerepet tolt be az innovécids értéklanc az otletek
termékké fejlesztésében €s azok piacra vitelében. Részletezte az innovicids stratégia
fontossdgat és felhivta a figyelmet a gydartdsi folyamat, az ellatdsi rendszer hatékony
szervezése €s a megujuldsi képesség kozotti, szoros kapcsolatra. A felvetéseket, vala-
mint az 0j piacok felfedezésének €s meghdditdsdnak egy lehetséges modjat pedig az
Apple péld4jan keresztiil szemléltette.

A technoldgiai fejl6dés egyre gyorsabb, ami az iizleti miikodést komoly alkalmaz-
kodasi feladat elé éllitja. A sikeres innovéci6 feltételezi a fogyasztok, a kornyezet és a
napi miikodés alapos ismeretét, és ezdltal segiti hozza a vallalkozdsokat a fenntarthat6
stratégiai versenyeldnyhoz. A kdvetkez$ évtizedben a szlik keresztmetszetet és az iizle-
ti kihivast nem a technoldgiai fejlédés, hanem a véltozdsokhoz torténd alkalmazkoddas
fogja jelenteni. Azok a vallalkozdsok lesznek a jovo sikertorténetei, amelyek a leggyor-
sabban lesznek képesek iizleti stratégidjukat é€s miikodésiiket a megvaltozott koriilmé-
nyekhez igazitani. Sajat példdjan, €s fenntarthatd termelési innovaciés modelljével erre
tanit minket az Apple.
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