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ELOszd

BAKOS CSABA PETER

A Rajk Laszl6 Szakkollégium Clayton M. Christensent valasztotta meg 2014-
ben a 10. Herbert Simon dijasava. A dijat olyan elméleti szakemberek kaphat-
jak, “akik munkassaga kiemelkedé mértékben jarult hozza iizleti problémak
megoldasahoz, jelentés hatast gyakoroltak a kollégistak szakmai fejlédésére
és gondolkodasara” . Ezaltal a dij egyediilallé a maga nemében, mivel diakok

allitanak jelolteket, majd valasztjak meg a dijazottat mélyre mend vitak utan.

A dijasok munkéssaganak legfontosabb cikkeibél, az elmult évtizedben
kialakult szokas szerint, a kollégistak Osszeallitanak egy kereskedelmi for-
galomban is megjelend kétetet. Igy a dijas latogatasa nyomot hagy, valamint
az angol szaknyelvet kevésbé ismer8khoz, és a szerzék legmeghatirozobb
cikkeire kivancsi érdekl6d6khoz is eljuthatnak a dijas legjelent6sebb gondo-
latai. Ezaltal a kotetek nem csak a rajkosok szamara jelentenek kitling er6-
forrast a menedzsment tudomanyok strukturalt tanulméanyozasahoz, hanem
a Budapesti Corvinus Egyetem tanarai is el6szeretettel hasznaljak 6ket okta-

tasi segédanyagként.

Ahogy prof. Christensen elméletei is az 0jitasrdl és a fogyasztoi igények
egy ujabb, teljesebb kielégitését6l szolnak, ugy idén mi is egy ilyen iranyua
kisérletezés mellett dontottiink. Az 4j internetes terjesztési csatornaval és
a korabbi forditasok Gsszefoglalokra vald lecserélésével igyekeztiink olyan
moédon megujitani a kotetet, hogy minél t6bb érdeklédéhoz, minél egysze-

riibben juthassanak el Christensen (és szerz6tarsainak) gondolatai.
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A kotetet hat jelent6sebb teriiletre osztottuk fel, melyek mindegyikébe kiva-
logattuk és dsszefoglaltuk a Simon-dijas Clayton M. Christensen leginkabb
meghatarozé irasait. Az egyes cikkeket a kollégistak a megjelenés korul-
ményeit mérlegelve és k6z6s gondolkodas, értelmezés utan foglaltak ossze.
Megfigyelhetd, hogy altalanosan jellemz6 Christensenre, hogy a megszakito
innovéacio lehetséges formait vizsgalja meg kiilonb6z6 szektorokban és pia-
cokon. Ezen felil a megfogalmazott tanacsokbél és bevalt gyakorlatokbol

érz6dik tapasztalatainak sokszintisége és erds tanari hivatastudata.

Az elsé teriilet az innovaci6 elméletek teriilete, melyben prof. Christensen
legfébb kutatasi teriiletét, a megszakité innovaciét és annak tizleti modell
innovaciokkal valé Osszekapcsolédasat ismerhetjik meg rengeteg szemlé-
letes példaval alatamasztva. Az Osszefoglalok irasakor felmertlt benntink,
cikkekben. A legértékesebbnek az elmélet egyszeri megfogalmazasat, rele-
vans piaci példakkal valé illusztralasat és megannyi alkalmazasi teriileten

keresztiil valé bemutatasat talaltuk.

A masodik teriilet cikkei a megszakitd innovacié tarsadalmi valtozasokban
lehetséges szerepét és erejét targyaljak. Rendkiviil érdekes jelenség, hogy
mivel sok esetben a megszakité innovacié kezdeti célcsoportjat az alsobb
jovedelmi rétegek képzik, a piramis aljan 1év6 szegényebb orszagok problé-
maira ugy nyujthat megoldast az innovalé vallalati szektor, hogy kézben uj
fogyasztokat ér el és profitabilis piacokat hoz lére.

A harmadik teriilet az egészségiigy, ahol prof. Christensen sajat tapaszta-
latait bevonva az amerikai korhazak és egészségiigyi rendszer szempontja-
bdl vizsgalja a megszakité innovacidban rejlé lehet6ségeket. Ahelyett, hogy
masokhoz hasonléan azt prébalna meg eldonteni, hogy allami vagy magan
egészséglgyre van szitkség, rendszerszinti valtozasokban gondolkodik, és
igy képes a megszakitd innovaciéval bizonyos, a kdzgazdasagtudomany altal

vizsgalt elméleti és gyakorlati kérdésekre egyszerre valaszt adni.
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A negyedik teriilet az oktatas, mely habar az amerikai fels6oktatas vizsga-
latan és jelentds egyszertsit6 feltételeken alapul, Magyarorszag szamara is
igen relevans kérdéseket és lehetéségeket targyal. Erdekes, hogy eddig nem
volt ra lehetéség, 4m a komoly informacids technoldgiai fejlédésnek koszon-
het6en a megszakit6 innovacié az oktatas teriiletén is megindult. Christensen
azonositja ezeket a kezdeti folyamatokat és mintazatokat, melyek behatébb
vizsgalata akar a magyarorszagi oktatds megreformalasdhoz is nagyban

hozzajarulhat.

Az 6todik terilet a kreativ vallalkozoi tevékenység kutatasa. Az itt 6sszefog-
lalt cikkekre jellemz8, hogy prof. Christensen és tarsai kérdéives felmérések
segitségével hataroztak meg, melyek azok a cselekedetek és szokasok, amik
egy vallalkozot kivételesen sikeres innovatorra tesznek. Jellemzé még, hogy
bevalt gyakorlatokat fogalmaz meg az olvasok szamara arrél, hogy hogyan
lehetnek 6k is sokkal innovativabbak mindennapi életiik, vagy munkajuk

végzése, vallalatuk vezetése soran.

A hatodik teriilet pedig néhany kiemelt makrébb nézépontu cikkének ossze-
foglalasait tartalmazza. Ezekben leginkabb a demokracia, kapitalizmus,
befektetési pénziigyi rendszer és a jolét kapcsolatait, illetve az innovaciokra
és novekedésre vald hatasukat taglalja. Tajékozottsaga a pénziigyek és mak-
rodkonodmia teriiletén, illetve a Harvard Business School alumnijanak kiszer-
vezett kutatasi munkak lehetévé tették, hogy egy tavolabbi, am relevans
perspektivabdl tudjon vizsgalodni. E munkaiban fogalmazza meg a kapita-
lista dilemmaéjat is, mely szerint a hosszu tava jolét szempontjabdl jo donté-
sek sokszor rossz dontések egy befektet6 szemszogéb6l a befektetés-értékels
eszkozok alapjan. Erdekes kovetkeztetése, hogy ezek az egyetemen oktatott
pénzigyi eszkozok érzéketlenek az Gj munkahelyek és piacok megteremté-
sének legjobb lehet6ségeire, igy pont a hossza tavu jolét az, ami leginkabb

sérul.

Magyarorszagrol szemlélve konnyen meriil fel a kérdés, hogy mennyire rele-
vansak szadmunkra az amerikai oktatasi, egészségiigyi vagy tarsadalmi rend-
szer alapjan tett megallapitasai. A mi meglatasunk az, hogy a Christensen
altal kozvetitett szemlélet, az tizleti vilagbol vett meglatasok szocialis alapu

rendszerekbe torténé atiltetése, vagy épp a modern kapitalizmusrdl vald
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gondolatai Magyarorszagon és a régidban éppugy szemléletformalo hatassal
lehetnek, mint az USA-ban.

Reméljiik, hogy kotetiink eléri céljat és sok termékeny gondolattal inspiralja
az érdeklédéket, hozzasegitve 6ket, hogy a menedzsment tudomanyok egy
Ujabb szeletét fedezzék fel és egy Gj gondolkozasmodot épithessenek életitkbe

Clayton M. Christensen megszakit6 innovacids szemiivegének segitségével.






ROVIDEN CLAYTON M. CHRISTENSENROL

BUKSA MIKLOS

Clayton M. Christensen a Harvard Business School gazdalkodas- és menedzs-
menttudomanyi karanak a Kim B. Clark professzora, ahol az egyik legnép-
szer(ibb valaszhaté targyat oktatja masodéves hallgatoknak, amely “Sikeres
vallalkozasok épitése és fenntartasa” (Building and Sustaining a Successful
Enterprise) néven fut. Jelenleg a vilag egyik legnagyobb hatasu gondolko-
ddjanak tartjak innovacié és vallalati novekedés témakban, elméleteit széles
korben alkalmazzak a gyakorlati, iizleti vilagban is. Egy 2011-es vezércikk-
ben a Forbes magazin a kovetkez6t allitotta réla: “Nap, mint nap vezet6k
zarandokolnak az irod4jahoz Bostonba, hogy tanacsot kérjenek vagy megko-
szonjék eddigi munkajat” Egy szintén 2011-es kozvélemény-kutatas alapjan,
amelyben tobb ezer felsévezetd, tanidcsadod és tizleti akadémikus véleményét
kérték ki, Christensen professzort tartottak a vilag legbefolyasosabb tzleti
gondolkodéjanak.

Clayton M. Christensen a Utah allambeli Salt Lake City-ben sziiletett. 1971 és
1973 kozott misszionariusként tevékenykedett Dél-Koreaban, ahol megtanult
folyékonyan koreaiul. A mai napig mélyen vallasos ember és aktiv tagja a

Mormon Egyhaznak.

Christensen professzor kozgazdasigtan alapképzését summa cul laude
végezte el a Brigham Young University-n. Ezt kévetéen mesterképzését
alkalmazott 6konometria szakon végezte az Oxfordon, ahol Rhodes Scholar-
ként tanult. Kés6bb MBA tanulmanyait a Harvard Business School-on foly-
tatta, amelynek befejeztével George F. Baker dijazotta avattak. White House
Fellow-nak valasztottdk 1982-ben és az Egyesiilt Allamokbeli Kozlekedési

Titkarsagon dolgozott asszisztensként Drew Lewis és Elizabeth Dole
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titkarok oldalan. Doktorra 1992-ben avattak a Harvard Business School-on.
Ot egyetem diszdoktora, valamint tiszteletbeli egyetemi tanar a Tsinghua

University-n, Tajvanban.

Akadémiai palyara lépése el6tt Christensen professzor iizleti tanacsadoként
dolgozott a BCG bostoni irodajaban és tobb sikeres vallalkozas 1étrejottében
segitett, tobbek kozott az Innosight nevii innovacids tanacsadé vallalat, vagy

az Innosight Insitute nev{i kézpolitikai agytroszt megalapitasaban.

Christensen professzor kilenc bestseller konyv és tobb mint szaz tzleti
cikk szerzéje. Els¢ konyvéért, az ‘Innovator’s Dilemma’-ért (1997) a legjobb
tizleti kiadvany dijban részesiilt a Global Business Book Award-ban. 2011-
ben az Economist ugyanezt a hat valaha megirt legfontosabb tzleti konyv
kozé sorolta. Mas cikkeiért és konyveiért a kovetkezd dijakban részesiilt:
Abernaty, Newcomen, James Madison és Circle Prize. Otszor itélték neki a
Mckinsey Award-ot, amely minden évben a két legjobb Harvard Business

Review-ban megjelent cikk szerzéjét illeti meg.
2014 novemberében a Rajk Laszl6é Szakkollégium meghivasara Budapestre

latogatott, ahol atvette a szakkollégium altal alapitott Herbert Simon-dijat, és

néhany napot a kollégistak tarsasagaban toltott.
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MILYEN INNOVACIO?

Egy terminoldgiai vita rovid leirasa

HOFFMANN JANKA & KISS-DOBRONYI BENCE

A felkésziilés soran rengeteget gondolkodtunk azon, hogy hogyan lenne
érdemes a ,distruptive innovation” kifejezést magyarra forditani. Szamos
verzidval talalkoztunk a magyar nyelv(i innovacié témaju szakirodalomban.
Bar mindegyik nagyon jol illett a kontextusba, ahol olvastuk, egyikrél sem
gondoltuk, hogy azt fejezi ki, amit mi szeretnénk ebben a cikkosszefoglalo

gyljteményben.

Sokat dilemmaztunk a méar 1étez6 és széles korben hasznalt ,rombold” és a
,szakadasos” forditasokon, de végiil elvetettik &ket. A rombol6 innovacié
megfogalmazassal kapcsolatban az volt a f6 észrevételiink, hogy nem tikrozi
az angol nyelvben meglévé kiilonbséget a disruptive és a destructive szavak
kozott. Prof. Christensen véleményiink szerint tobbet/méast akar mondani,
mint Schumpeter, azt hogy mivel a kdnyv olvasasa remélhetéleg atadja, de
didhéjban azt érdemes elmondani, hogy a rombolason tul itt egyfajta ipar-
agi palyavaltason, 0 standardek megteremtésén van a hangsily. Emellett
az ez altal az innovacidhoz kapcsolddd negativ konnotaciot sem tartottuk
szerencsésnek ebben az esetben. A ,teremtve rombold innovacié” bar mar
pozitivabb jelentéstartalmat tikroz, még mindig nem valik el elég élesen a

schumpeteri terminolégiatol.

A szakadasos innovaci6 forditast érdekesnek tartottuk, és végeredményben
ez ihletett minket a szamunkra legjobb alternativa megtalalasaban. A ,meg-
szakito innovaci6” elnevezés véleményiink szerint megfogja a christenseni
elmélet lényegét - azaz, hogy az 4j technolédgia, amely megtori/megszakitja a
status quo-t, elszakad a technoldgia addigi linearis (inkrementalis/ fenntartd)
fejlédésétdl, és a szakadas a technologia egy 4j valoésagat - egy parhuzamos

fejlédést hoz létre - igy az innovacié képes az addigi linearitast megszakitani.
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A CHRISTENSENI GONDOLAT MAGJA
- A MEGSZAKITO INNOVACIO

El6sz6 a fejezethez

BUKSA MIKLOS

Christensen professzor munkassagat illet6leg aligha lehet massal kezdeni egy
kiadvanyt, mint a megszakit6 innovacioval, amely kutatéi munkajanak egyik
legmeghatarozobb mérfoldkéve. De nem csupan a professzor életében volt az
elmélet publikicidja egy fontos momentum, erés rezonanciaja volt a gyakorlatban
is. Nem hiaba valt a ‘disrupt’ a Szilicium-vélgyben kialakult startup okészisztéma
meghatarozé szlogenjévé és nem hiaba viseli a globalisan talan legmeghatarozébb
startup-okhoz k6t6d6 expo- és konferenciasorozat ezt a nevet (TechCrunch Disrupt).

Napjainkban viszonylag széles kozben értelmezik és alakitjak a megszakito
innovaci6é koncepcidjat, és bizonyos értelemben — sajnos — kozhelyessé is valt a
kifejezés (Nisen, 2013). Ebben a fejezetben megprébaljuk mindezt ellenstlyozni és
szigorian a christenseni értelmezésben taglalni a gondolatmenetet. A fejezetben
kronolégiai sorrendben ismerheté meg a megszakité innovacié elmélete, kiindulva
a Csik David altal Gsszefoglalt eredeti 1996-0s cikkbél, amely megalapozta azt. Ezt
kovetSen egy késébbi (2002) cikk dsszefoglaloja kovetkezik, Mult Akostél, amely
leginkabb egy valaszként szolgal az akkori kritikakra, és bevezet a megszakitd

innovacié észlelésének a problematikajaba. Végezetil egy frissebb (2013)
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publikaciéban megjelent, a menedzsment-tanacsadoi szektor elemzésén keresztiil,
gyakorlati példa bemutatisaval kivanjuk aldtamasztani az elmélet aktualitasat és

relevanciajat szintén Csik David feldolgozasaban.

Ennek a fejezetnek legf6képp az a célja, hogy ha csak mérsékelten is, de izelit6t
adjon abbdl, ami Christensen munkéassaganak a kozponti motivuma, és amire a
kesébbiekben a kiadvany soran az 6sszefoglalok egy jelent8s része vissza fog térni.
Enélkil nem beszélhetiink aktualisnak mondhaté innovacios tipologiardl. A fejezeten
keresztill egy olyan piaci mechanizmussal ismerkedhetiink meg, amely nem csupan
eseti anomaliaként, hanem mara mar a kutatok altal nagyrészt elfogadott altalanos

jelenségként értelmezendé.

Hivatkozasok

Nisen, Max; 2013. How ‘Disrupt’ Got Turned Into An Overused Buzzword. Business Insider;
2013.09.28. Elérhetd: http://www.businessinsider.com/how-silicon-valley-killed-disruption-2013-9

[Letoltve: 2014.11.07.].



VASARLOERO, STRATEGIAI BEFEKTETES ES A VEZETO CEGEK
BUKASA'

CSIK DAVID

1996-ban, jelen cikk megjelenésekor, a vilag mar tiljutott egy infokummunikacios
robbanason és épp csak egy 1épésre volt a kovetkez6kt6l. A hirtelen fejlédés hatasara
rengeteg, sajat iparagaban korabban vezet$ vallalat bukott el. A szerzék cikke
erre a jelenségre épitve, a merevlemez iparag gyors fejlédésén keresztiil mutatja
be a megszakité innovacié mikodését. A cikk megjelenésének idépontja azért is
fontos, mert ebben az idészakban az er6forras alapu vallalatelmélet a dominans
paradigma az uizleti elméletek irodalméban, igy Gjszert gondolat a szerzék részérél

a versenyképesség megujitasanak szitkségessége.

A cikknek harom f6 allitasa van, melyek a kovetkezdk:

1. A sikeres vallalatok bukasat az okozza, hogy nem allokalnak
kell6 mennyiségii er6forrast az olyan technolégidkon alapuld
innovéacidkra, melyek nem hasznalhat6ak a vallalat jelenlegi piacan.

2. A vallalatok a nem egyértelm siker és a menedzsment motivacios
korlatai miatt nem fektetnek er6forrasokat ilyen innovaciok
fejlesztésébe.

3. A vallalatok képesek elkeriilni a megszakité innovaciot, ha a
menedzsment mar a vallalat névekedési idészakaban eréforrasokat
aldoz az Gj lehet6ségek keresésére, a menedzsment megfelel6 médon

kezeli a felmeriilt projektek kidolgozasat.

1 Az 6sszefoglald Clayton M. Christensen és Joseph L. Bower 1996-ban megjelent Customer

Power, Strategic Investment And The Failure Of Leading Firms cimi cikkén alapszik
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A szerz6k a cikket a probléma kiindulopontjaként szolgal6 jelenség leirasaval,
azaz a merevlemez iparagban az 1970-es évek utan bekovetkez6 turbulens valtozéssal
inditjak, ezzel kivanjak bemutatni a megszakit6 innovacio jelenségét.

Erre alapozva foglalkoznak a vallalatok innovacids beruhazasi dontéseivel.
Christensen és Bower szerint ezeket az er6forras fliggéség és az er6éforras allokacio
hatarozzdk meg. Ezek szerepét a kovetkez6képpen magyarazzak: az er6forras
figgéség ebben az esetben azt jelenti, hogy a vallalat kiills¢ fogyasztoktol és
befektet6ktdl fiigg. A szerz8k azzal magyarazzak a nem megfeleld iranyt innovacios
beruhazast, hogy a befektet6k a biztos pénziigyi sikerre koncentralva a fogyasztd
orientalt, jelenlegi piacra irdnyulé innovacidkat kovetelik meg a vezetést6l, mely
ellehetetleniti a megszakité innovaciot kialakito, eddig ismeretlen piacokra fokuszald
innovaciot.

Az er6forras-allokacio kérdése emellett a vallalaton beliili allokacios problémara
hivja fel a figyelmet. E szerint a vezet6k dontenek az innovécios projektek inditasarol,
és azokat a projekteket részesitik elényben, melyekkel a jelenlegi piac fogyasztoit
nyerhetik meg a versenytarsakhoz képest. Ennek oka a nagyobb valdszintségi

siker, a személyes feleldsségtudat és a személyes karrierlehetéségek.

A szerz8k szerint a kettd kilon-kiilon is akadalya lehet a megszakité innovaciot
elésegitd beruhazasok megvaldsitasanak. Véleményuk szerint a vallalatnak nem csak
a jelenlegi piacara koncentral6 innovaciot kellene végrehajtania, a menedzsereknek
pedig tdl kellene lépniiik a sajat korlataikon, ez adhatna lehet6séget arra, hogy a
vallalat ne valjon a megszakit6 innovacié aldozatava.

Azonban a jelenlegi piacukra er6sen fokuszalo vallalatok is képesek megszakitd
innovacié végrehajtasara, de csak akkor, ha erre tartés és meghatarozd igény
jelentkezik a jelenlegi fogyasztoik részérél és a szamukra konform fenntartd

innovacioval tudjak ezt a megszakitast végrehajtani.

A felallitott elméleti keretet a szerz6k harom forrasbol szadrmazd adatok
vizsgalataval tAmasztjak ala: a merevlemezek teljesitményadatairdl sz0l6 historikus
adatbazist, akivitelezett stratégia és a kereskedelmi sikerek sajtohireivel kombinaljak,
illetve 21 merevlemez gyartd vallalat vezet6ivel készitett interjuval egészitik ki.

Az adatok elemzése lehetéséget adott arra, hogy a szerz6k megvizsgaljak, hogy



mi torténik az iparag vallalataival az eltérdé tipusi innovacidk megjelenésével.
Tovabba az egyes vallalati viselkedéstipusokat tipizalva és tanulméanyozva a kutatok
esettanulmanyokat tudtak felallitani, melyek meger6sitik jelen cikk alapvetd
allitasait.

Ez az elemzés ad lehet8séget arra, hogy kiilonb6z6 innovacidé tipusokat
kulénboztesstink meg. Erre alapozva allitjak fel ugyanis a szerz6k a fenntarto- és a
megszakité innovacio kategoriakat.

A fenntarté innovacié a meglévd technoldgia mellett igyekszik fejleszteni a
terméket. A szerz6k a merevlemez piacrdl az egyes architektirak teljesitmény
fejlesztéseit hozza példanak (ugyanazon termék teljesitményének javitasa). A
megszakitoé innovaciot ezzel szemben ugy definialjak, mint ami a meglévé viszonyok
felulirasan alapul. A szerz6k példaként a merevlemez piacrol a teljesitményjellemz6k
és az architekturak radikalis Gjragondolasat hozza (Gj termék kialakitasa).

Fontos kiemelni a fenntarté és a megszakité innovacié viszonyat. Eszre lehet
venni, hogy alapvet6en a fenntartd innovacié ad teret a megszakité innovacié
megvalositasara. Ennek a gondolatnak a lényege, hogy a mar sikeres vallalatok
nagyobb utemben fejlesztik a terméket, mint ahogy azt a fogyasztéi igények
indokolnak. Igy olyan kiilénbség keletkezik a fogyasztéi elvarasok és a nyujtott
teljesitmény kozott, amiért mar nem szivesen fizetnek a fogyasztok. Ennél fogva
pedig egy kisebb teljesitményd, de a fogyasztok szamara mas szempontbdl értéket

képvisel6 termék megszakitd hatassal lehet az eredeti termék piacan.

Példanak a szerz6k a 14 és a 8 colos merevlemez fejlesztését hozzak. Ugyan a 14
colos merevlemez tobb adatot tudott tarolni, mint a 8 colos, a fogyasztok a kisebb
tarolo teriiletd, cserében méreteiben is kisebb, praktikusabb lemezt kénnyebben
tudtdk beszerelni eszkozeikbe. Igy gyorsan népszertivé valt az Gj termék és

lerombolta 14 colos adattarold piacat.

A megszakité innovaci6 folyamata tehat a kovetkez6képpen irhato6 le:

1. A megszakité innovacié kiindulopontja gyakran a piaci vezet6k
innovaciés kozpontja. A szerzék altal leirt példaban a vezetd
merevlemez gyartok fejlesztették ki a legujabb, kisebb méretd

technologiakat, melyeket azonban nem fejlesztettek tovabb a
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kezdetben alacsonyabb teljesitmény attribitumok miatt. A terméket
bemuttatak a fogyasztoknak is, akik azonban nem tudtik értékelni
ezt a kezdetben alacsony teljesitményt (minimalis kapacitas,
sebesség). A sikertelen piaci proba meggy6zte a menedzsereket a
termék elvetésérdl és fenntarté innovaciok megkezdésérél (jelenlegi,

nagyméret(i, de nagyobb teljesitményi adattarolok fejlesztése).

2. Uj vallalatok (részben az 1j technolégiat elvets vezetd
vallalatok korabbi alkalmazottaival) bizonytalan
beruhazasokba kezdtek az 1j, ki nem aknazott technoldgia

fejlesztésével, és megprobaltak tigyfeleket szerezni.

3. Ha meg tudtak vetni a labukat a piacon az 0j termékiikkel, fenntarté
innovéacioval fejleszteni kezdték azok teljesitmény mutatéit, hogy

elérjék a piacot régéta urald (14 colos) termék teljesitményét.

4. Amikor az 1j, kisebb méreti adattarold teljesitménye eléri a
korabbi termék (14 colos) teljesitménymutatoit, az ] termék

rohamos tempoban elkezdi kannibalizalni a régi termék piacat.

5. A régi termék gyartéi tal késén veszik észre a technoldgiai
valtozast és mire kifejlesztik sajat termékeiket,

mar nem tudjak behozni lemaradasukat.

A szerz6k hat "mély"-esettanulmanyt hasznéalnak a folyamat bemutatisara és
tovabbi tanulmanyozasara. Az esetek kozil kiemelkednek azok ahol a "tamadott
piacu" véllalatok valahogy sikeresen vették fel a versenyt a valtozassal.

A Quantum Corporation torténete példaul arrdl sz6l, hogy miutan az eredetileg 8
inch-es lemzeket gyarté vallalat sikertelentil probalta ut6lérni az 5.25 inch-es piacot,
tanulva sajat hibajabol egy spin-off céggel valt uttérévé a 3.5 inch-es eszkozok
piacan. Mindossze 3 év alatt a vallalat kozponti terméke a 3.5 inch-es lemez lett,
10 év alatt pedig erre a termékre épitve lett piacvezetd a véallalat. Christensen és

Bower az eset kapcsan kiilon kiemelik, hogy az egyik legfontosabb tényezd az



ehhez hasonlé atallashoz (és a megszakitd innovacié elkeriiléséhez), hogy az
innovacids tevékenységet egy kiilon vallalatba szervezzék, hogy a bizonytalanabb
jovo6jl projektek menedzsereinek ne kelljen az er6forrasokért a fogyasztd orientalt
projektekkel kiizdenie.

A Micropolis esete a menedzseri vizid erdsségét mutatja meg. A vallalat
vezet6je, Stuart Mabon, ugyanis mar 1982-ben, gyakorlatilag az 5.25 inch-es lemezek
megjelenésének évében, uigy latta, hogy a Micropolis-nak az 5.25 inch-es lemezt kell
a f6 termékévé tennie. Az er6forrasok alloklasa elviekben ennek megfelelden tortént
meg, azonban folyamatos menedzseri feliigyeletre volt szitkkség, hogy ne lépjen
életbe az erdforras fliggdség, azaz, hogy a vallalat ne "korrigalja" sajat miikodését
és fokuszaljon jra a 8 inch-es piacra - ahol az iigyfelek voltak. Végiil a Micropolis
sikeresen bevezette és értékesitette a 5.25 inch-es technoldégiat. Ebben az esetben
kiemelendd, hogy a megszakité innovaciéval nem kiizd6é vallalatnak - tehat, aki
magatol akarja azt megvalésitani - szembe kell szallnia azzal a tehetetlenségi erdvel,

amit a szervezet természetes miikodése jelent.

Osszességében a cikk bemutatja és példakkal illusztralja, hogy mi lehet a sikeres
véllalatok megszakité innovacié altali bukisdnak magyarazata. A merevlemez
iparag innovaci6 torténetének elemzésén keresztiil a megfogalmazott feltételezések
alatamasztast nyernek. Az inkrementalis vagy fenntarté innovacio, ami a fogyasztoi
igényekre reagal és amit szervezetek alapvet6 mikodése is alatdmaszt a valds
innovaci6 elmaradasat és a sikeres cégek bukasat eredményezheti. A szerz6k azonban
példat mutatnak arra is, hogy szervezeti tanulas vagy menedzseri vizié révén ezt
az innovacids csapdat el lehet kertilni. Ahogy az Christensen késébbi cikkeib6l is
kittinik - fontos, hogy a cégvezetdk szem el6tt tartsak sajat szervezetiik innovacios
"tehetetlenségét” és, hogy figyelembe vegyék, hogy a megszakité innovacidhoz

egyszerre Kell szervezeti, személyi és gondolkodasbeli kérdéseket megoldani.
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A NOVEKEDES ALAPJAI: HOGYAN ISMERJUNK FEL ES EPITSUNK
UJ) MEGSZAKITO VALLALATOKAT?'

MULT AKOS

Hogyan lehet egy cég mikodésének szerves részévé tenni a megszakito
innovéacidk létrehozéasat? Jelen cikk szerzoi a fels6vezeték ezen kérdésére adnak
valaszt.

A cikk 2002 tavaszan jelent meg, ami egy nagyon valtozatos id6szak volt az
Egyesiilt Allamok gazdasagat tekintve. A dotcom lufi 2000 marciusaban lyukadt
ki, 2001-ben pedig 10 év névekedés utan altalanos recesszié kezdédott. 2002 elsé
negyedéve meglepben j6 gazdasagi mutatokat produkalt, és a pénziigyi piacok is
a fellendiilés jeleit mutattak, azonban ez a javulas csak atmenetinek bizonyult, a
kovetkez6 negyedévre tjra romlott a helyzet.

A cikk megértéséhez két fontos fogalmat kell tisztazni: a fenntarté (sustaining),
illetve a megszakité (disruptive) innovacié fogalmat. Ahogy az el6z6 cikkben
is bemutatasra keriilt, a fenntarté innovacié a mar meglévé piacokon 1évé
termékek vagy szolgaltatdsok minéségi javulasat okozza, mely javulas mértéke
lehet inkrementalis vagy radikalis. Altaldban a mar piacon versengé cégek élnek
az innovacié6 e tipusaval. A megszakité innovacié ezzel szemben 1j piacot teremt
vagy paradigmavaltast idéz elé a mar létezé piacon. Utdbbi esetben az innovacié
a piac alsé fogyasztoi szegmensét célozza meg a piacra lépéskor — mivel eleinte
az innovacié altal létrejott termék vagy szolgaltatds gyengébb attributumokkal
rendelkezik —, majd konyorteleniil tor felfelé a tobbi fogyasztoi szegmensbe, végiil

kiszoritja a korabbi termékeket/szolgaltatasokat.

1 Az 6sszefoglalé Clayton M. Christensen, Mark W. Johnson és Darrell K. Rigby 2002-ben
irodott Foundations For Growth: How To Identify And Build Disruptive New Businesses cimt cikkén

alapszik
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A cikk legfontosabb allitasa, hogy a vallalatok csak akkor tudjak fenntartani
hosszu tavon névekedésiiket, ha akkor inditanak be megszakité innovaciét hozo,
késébb novekedést generald projekteket/uzleti egységeket, amikor még a jelenlegi
legfontosabb iizleti egységek erések és sikeresek.

Ilyen helyzetekben azonban azon teljesen 4j projektek elinditisa, melyek kés6bb
a korszakvalté innovacié alapjai lehetnek, kockazatos. Hogy ezt a kockazatot
mérsékelni lehessen, a szerzék kiilonboz6 innovaciés vallalkozasok megfigyelésére
alapozva kialakitottak két tesztet. Javaslatuk alapjan egy varhatdan sikeres
felvetésnek legalabb az egyik teszten meg kell felelnie.

Persze az otlet 6nmagaban nem elég a megszakité innovacié megvalositasdhoz,
ezért a szerz6k kidolgoztak két altaldnos stratégiat, amelyek segitségével az
otletekbdl megszakité innovacié alakulhat ki. Az elsé Gj piac létrehozasat igényli,
ami a megszakité innovacié alapja lehet, a masodik pedig a mar 1étezé piacon
dominans uzleti modell megszakitasat eredményezi az als6 fogyasztoi szegmensbél

indulva.

Megszakité innovacio aj piac
létrehozasaval

Annak  vizsgalatara, @ hogy  képes-e = az  innovaci6 Uj  piac

létrehozasara, az els® tesztsorozat adhat valaszt. Ez harom kérdésbol All:

1.: Az innovdcié olyan fogyasztokat céloz meg, akiket korabban azért nem
lehetett, mert a termék/szolgaltatas til draga volt, vagy til nehéz lett volna a tobbség
igényét kielégiteni?
A cél, hogy olyan terméket/szolgaltatast nydjtsunk a fogyasztok egy csoportjanak
olcson, amik elérésére korabban nem volt lehetéségiik. Ilyen példaul az online t6zsdei
kereskedés. Ennek segitségével ma mar barki képes lehet sajat értékpapir-portfoliot

Osszeallitani és kezelni szakemberek nélkil is, raadasul alacsony koltségek mellett.

2.: Az innovaci6 olyan vasarlokat céloz meg, akik egyszerti termékre vagynak?
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A terméknek technolégiailag egyszertinek kell lennie, hogy kénnyen és széles
korben hasznalhat6 legyen. Példaul a hangfelismerés ott lett igazan sikeres, ahol
egy-egy kifejezés felismerése a kulcs (pl. hangutasitasos rendszerek) és ezért a

technologiai termék (maga a felismerés) konnyen adptalhaté mas alkalamzasokba is.

3.: Az innovdcié segit abban, hogy a fogyasztok egyszertibben és hatékonyabban

tudjak elvégezni azt, amit eddig csinaltak?

Ezen a teszten valé megfeleléshez azt a tényt kell fejben tartani, hogy alapvet6en
azok a dolgok, amiket az emberek el akarnak érni az életiikkben, nem véaltoznak
gyorsan. Emiatt, ha egy innovacié azt igényli a fogyasztoktol, hogy olyan dolgot
csinaljanak, ami korabban nem volt szdmukra fontos, akkor az nem lesz sikeres.

Példaul a digitalis fényképezégépek megjelenésének kezdetén ez a probléma
erésen hatraltatta a piaci terjedést. Az értékajanlat ekkor a kovetkezd volt: ,Ha
megtanulod hasznalni a programunkat, akkor el tudod tintetni a fényképekrél a
voros-szemet”, illetve ,Mostantol online fotéalbumokba rendezheted a fényképeidet”.
Az emberek nagy részének a filmes fényképezdék idején nem volt erre szitksége, a
képeiket egyszer megnézték majd eltették egy dobozba, tobbszor talan nem is
lattak. Tehat a gyartok végsé soron olyan szolgaltatasokat kinaltak, amikre ekkor
a fogyasztoknak nem volt szitksége. Az attorést végil az jelentette, hogy a digitalis
fényképek a képek ismerdsokkel valdo megosztasat sokkal konnyebbé tették. Ezzel
pedig mar olyan igényt elégitettek ki ami mas formaban, de jelen volt, és végil ez

altal tudtak igazan sikeressé valni.

Megszakito innovacié a dominans uzleti
modell megszakitasaval

A megszakit6é innovacio létrehozasanak masik altalanos stratégiaja a meglévé
piacon 1év6 dominans tizleti modell megszakitasa az alsé fogyasztoi szegmensbe vald

belépés altal. Ebben az esetben a masik teszten kell atmennie egy igéretes 6tletnek:

1.: Az uralkodé termékek jobbak, mint amire a fogyasztoknak sziiksége lenne?
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Ha a piacon 1évé termékekre igaz, hogy ,még nem elég jok”, ott ezzel a
stratégiaval nem lehet érvényesiilni. Példaul a gyodgyszeriparban a szintetikus, teljes
tiszta inzulin nem tudna megszakitani a sertés hasnyalmirigyébdl nyert inzulin
piaci dominanciajat (ami nem teljesen tiszta), mert egyik sem tudja a kettes tipusu

cukorbetegség hosszu tavi hatasait kezelni.
2.: Képes egy j iizleti modell létrehozdsara a termék/szolgaltatas?

Ha a piac als6 szegmensét “tul jo termékekkel szolgaljak ki”, és emiatt lehet6ség
van piacrombolasra, akkor a vallalatvezetSknek 1j tizleti modellt kell felépiteniiik.
Az uzleti modellnek olyannak kell lennie, hogy a haszonkulcs az atlagnal
alacsonyabb legyen, de a készletaranyos megtériilés magasabb. Igy 6sszességében
ugyanannyi nyereséget tud a cég elérni, mint a versenytarsak. Erre jelentenek jo
példat a diszkontaruhazak, mint amilyen a Wal-Mart. Egy fontos kritériumnak kell
még megfelelni e stratégia kovetése esetén, hogy az az tzleti modell, melyet 4j

belépbként alkalmazunk, ne legyen vonz6 a mar piacon 1évé nagy cégek szamara.
A megszakito stratégia megvalositasa

Onmagéaban még nem jelent sikert, ha rendelkeziink egy életképes megszakito
innovaciot létrehozé stratégiaval. Ehhez jol kell bannunk harom kulcstényezével: a
vallalat er6forrasaival, folyamataival és értékeivel. Az elsé kett jelentése egyértelmdi,
az értékek alatt pedig jelen esetben azokra a kritériumokra kell gondolni, amelyeket
a dontéshozatal soran alkalmaz a vezetés (példaul milyen szempontok alapjan
priorizalnak az egyes alternativak kozott). Az er6forrasok kozott kulesfontossagi -
altalaban a technoldgia mellett — a pénz, illetve a tehetséges menedzsment.

Amikor az 0] projekt élére valasztunk menedzsert, figyelemmel kell lenni arra,
hogy aki sikeres volt a vallalat f6 tevékenységét illeten, valdszintileg nem lesz
sikeres egy teljesen uj, a nullarol épitkezé vallalkozas muikodtetésében, hiszen az
utobbi esetben teljesen mas szemlélet sziikségeltetik. A menedzserek kivalasztasanal
igy els6ként azonositani sziikséges azokat a kihivasokat, amelyekkel a leend6

menedzserek szembesiilni fognak. A felismert kihivasokhoz a menedzserek korabbi
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tapasztalatai kapcsolhatoéak, melyek alapjan megtalalhatdé a megfelelé jelolt a
pozicidra.

A pénzzel kapcsolatban két tévhitre kell odafigyelni. Az els6 tévhit, hogy a tdl
sok forras el6ny. Ha létezik pénzsziikosség, akkor jobban ra lesznek kényszeritve az
emberek a legjobb megoldas megtalalasara. A masodik tévhit pedig az, hogy el kell
fogadni az els6 évek Oriasi veszteségeit, és tiirelmesen varni, amig nyereségessé nem
valik a befektetés. Ugyan a fels6 vezetésnek az 0j vallalkozas méretével kapcsolatosan
kell tiirelmesnek lennie, de a profitot illet6leg nem. Amig a novekedési elvarasok
tonkre tehetnek egy 4j tizletet és megakadalyozhatjak, hogy a projekt profitabilissé
valljon. Ha viszont ezen feltétel elengedése mellett sem tud par éven belill profitot
termelni egy vallalkozas, akkor azt kell gondolnunk, hogy mar magaval az izleti
modellel is probléma van.

A véllalati folyamatok és az értékek, elvek, amelyek a felsé vezetés dontéseit
meghatarozzak, minden cégben a f6 tevékenység fenntartasat Osztonzik. Ezek
a folyamatok azonban akadalyozzak 1j, innovativ tzleti egységek kifejlédését.
Emiatt a megszakité innovaciot létrehozo vallalkozasokat gyakran kiilon, fliggetlen
egységként kell kezelni. Kulcstényezd, hogy felismerjik, az 4j egység milyen
esetben hasznélja fel az anyavallalat er6forrasait, folyamatait és értékeit, és mikor

van sziikség tjak létrehozasara.

A megszakité innovacidban sikeres cégek azonban maguk is gyakran esnek
mas megszakitok zsakmanyaul. A Digital Equipment nevii céget legydzte a
Compaq, a Compaqot pedig a Dell. Sokan azt gondoljak, hogy ennek az oka a jo
Otletek hianya. Valdjaban azonban olyan innovativ iizleti egységek létrehozasat és
felépitését tamogato vallalati folyamatok hianya az ok, amelyek képesek 6nmaguk
megismétlésére. Ehhez olyan szervezeti képességet kell kialakitani, amely a

kovetkez6 kritériumoknak eleget tesz:
Akkor kezd miikoédni, amikor még nincs ra sziikség
Akkor kell a névekedésbe fektetni, amikor névekszik a vallalat. Egy olyan iizleti

egységekbdl allo portfolio kialakitasat, amely tudja biztositani a kovetkezd 6t év

novekedését, most kell elkezdeni és évente kell béviteni.
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Ehhez szervezetileg felkésziiltnek kell lenni, az els6 1épés a megfelels tervezés.

Az aggregalt projekt-terv egy olyan rendszer, amely a stratégiai célok kozti
eréforras allokaciot végzi. A tervnek még azel6tt késznek kell lennie, miel6tt még
barmilyen el6terjesztés megsziiletne, igy biztositva, hogy mindenképp legyen
rendelkezésre allo er6forras a megszakitd innovaciokra.

Nem elég azonban 6nmagéaban az er6forrasok rendelkezésre allasa, biztositasa.
A szervezeti felkésziiltség magaban foglalja azt is, hogy megfelelé gondolkodast,
kultaratkell kialakitani az innovacié véghezviteléhez. Az értékesitéssel, marketinggel
foglalkoz6 alkalmazottak, valamint a mérnokok rendelkeznek altalaban a legjobb
otletekkel. Oket meg kell tanitani a két fajta innovacié (fenntarté és megszakito)
kozti kiilonbség megértésére, illetve a bemutatott tesztek elsajatitasara, hogy tudjak,

mely Otletek jelenthetik fenntarté vagy megszakitd innovacio alapjat.

Vallalati folyamatok létrehozasa a megszakité uzleti
tervek formalasara

Azoknak az otleteknek, amelyek megszakitd innovaciok lehetségét hordozzak
magukban, tavolsagra van sziikségiik. Emiatt ahhoz, hogy egy vallalat folyamatosan
innovalni tudjon a felsé vezetésnek olyan csapatot kellene létrehoznia a vallalaton
belill, amely felelés a potencialis megszakité innovaciét eredményezd Otletek
Osszegyljtéséért, illetve az ismertetett teszteken atment otletek javaslatokka torténéd
formalasaért.

Az egyetlen cég, aki képes volt tobb megszakité innovacio létrehozasara is, az
a Sony. 1950 és 1980 kozott 12 ilyen innovaciot vezettek be a piacra, a legutolso a
Walkman volt. Azdta csak fenntartd innovacidik voltak, mint amilyen a PlayStation
vagy a Vaio laptop. 1980 el6tt a Sony alapitéja Akio Morita és egy kis csoport dontott
minden termék piacra vald bevezetésér6l. Sosem végeztek piackutatast, mert azt
gondoltak, hogy ha egy piac nem létezik, akkor azon nincs mit elemezni. A 8o-as
évek elején Morita azonban visszavonult az aktiv cégvezetést6l, és a marketing
funkci6 olyan emberek kezébe kerilt, akik adatok alapjan, elemzések segitségével
mérték fel a piaci igényeket. Az ilyen jellegli folyamatok azonban csak fenntarto
innovacié kimunkaldsara alkalmasak. Kovetkezésképp a Sony elveszitette azon

képességét, hogy megszakit6d innovaciot hozzon létre.
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TANACSADAS A MEGSZAKITAS CSUCSAN'

CSIK DAVID

A hagyomanyos “megoldasgyar” jellegti iizleti modellt alkalmaz6 vezetdi/iizleti
tanacsado cégeknek meg kell Gjitaniuk iizleti modelljiiket, ha meg akarjak tartani
piaci pozicidjukat az olcsoébb, de kielégit6 szint(i szolgéltatast nyujté tanacsadd

cégekkel szemben.

2010 utan a tanacsadast igénybe vevs ugyfelek kevésbé elégedettek a
megoldasgyar jellegli tanacsad6 cégekkel. Ar-értek aranyban til draganak tartjk az
ilyen szolgaltatast ajanlé tanacsado cégeket, mint a McKinsey & Company-t, a Bain-t
vagy a The Boston Consulting Group-ot (Sturdy, 2006). A valtoz6 versenykornyezet,
a rohamosan fejlédé technoldgiai adottsigok és twjabb innovaciok mellett a

hagyomanyos tanacsadé vallalatok 1j kihivasokkal szembesiilnek.

A szerz6k szerint a kdzeljov6ben a tanicsadoi iparagat is eléri a mar tobb iparagat
megvaltoztaté megszakité innovacio, mely nagymértékben atalakitja majd a piacot.
A tanacsadoi piac tevékenységeinek egy része modulérissa valhat, a technoldgiai
fejlédés eredményeként létrejové 1) szoftverek, a mesterséges intelligencia és
egyéb eszkozok a tanacsadoi munkat gépesitett, nagyobb hatékonysagu, kénnyen
olvashato formava alakithatjak (adatgy(ijtés, adatfeldolgozas, big data menedzsment,
stb.). A szerz6k véleménye szerint az atalakulas és a konszolidaci6 elkeriilhetetlen,
ez azonban Uj lehet8ségeket szill majd a piaci helyzethez j6l alkalmazkodd

véllalatoknak.

A cikknek harom f5 allitasai van, melyek a kovetkezok:

1 Az sszefoglalo alapjat Clayton M. Christensen, Dina Wang és Derek van Bever 2013-ban

megjelent Consulting On The Cusp Of Disruption cimi cikke képezi.
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1. Ugyanazok az innovéacios folyamatok, amelyek pl. az acél és kiadoi

iparagat is leromboltdk, most a tanacsaddéi ipardgat fenyegetik.

2. A meglévé, komoly maultd tanacsadé cégek fenntartottak
eddigi piaci pozicidjukat a kevésbé atlathaté miikodés és
professzionalis gyorsasag miatt. Ezek az el6nyok azonban az
informacié demokratizalodasaval, kifinomult izleti koérnyezetben
nem biztositjak tovabb a fenntarthaté versenyelényt a maés

tzleti modelleket hasznalé tanacsadd cégekkel szemben.

3. A tanacsadé cégek az integralt és komplex megoldasok kinalasa

helyett a modularis, specializalt szolgaltatasok felé mozdulnak el.

A cikk a felvetett probléma egy gyakorlati esetének a felvazolasaval indit, amely a
McKinsey & Company tanacsadé cég modularis tudastararél, a McKinsey Solutions-
rél szol. A szerzOk szerint ugyanis a tanacsadoi iparagat is eléri a megszakito
innovacio, és az ez ellen torténé védekezés forméja a modularis, a tanacsadoi

feladatok egy részét gépesité automatizalas.

A szerzbk a gyakorlati példara hivatkozva attekinti a megszakité innovacio 4
1épését: (1) az 0j, eltérd izleti modellel miikods belépék megjelenését; (2) a piacon
mar bent 1év6 cégek ignorans viselkedését az 0j tizleti modellel mikodé cégekkel
szemben; (3) az Uj belépdk szolgaltatasainak fejlédését; (4) és az 0 belépbk piaci
terjeszkedését.

Bar korabban a tanacsaddi ipardg immunis tudott maradni a megszakitd
innovacioéval szemben, koszonhetéen az tzleti tanacsadoi feladatok jellegének
(moddszertani komplexitas, informacids aszimmetria) és a komplex értékajanlatnak
(kiterjedt szolgaltataspaletta), napjainkban szembe kell néznie ezzel a logikaval.

A korabbi “immunitast” erésitette, hogy az ipardgban a minéség értékelése
meglehetésen nehéz a projekt befejezése utan a sok kiils6 tényezd, a kivitelezés
minésége, menedzsment altali elkotelez6dés, és az idében késébb jelentkezd

eredmények miatt. Emellett jelen van egy komplex értékajanlatot, ahol habar az
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ugyfelek egy-egy specifikus problémara keresnek megoldast, a tanacsad6 cégek
jelentds része a strukturalatlan problémakra megoldast kinal6 megoldasgyarra valt.

Christensen és szerzétarsai kiemelik az tizleti modellekben megfigyelhetd
differencialodast. A szerzék 3 kilénbozd, egymaéssal versenyzd iizleti modellt
fogalmaznak meg. A “megoldasgyar” jellegii izleti modell a hagyomanyos, komplex
szolgaltatasokat kinalé6 menedzsment tanacsadé cégeket jellemzi. Megkiilonbozteti
még az értékhozzaadd folyamat tizleti modellt, mely a strukturaltabb problémakra
kinal jol definialt, sztenderd valaszokat és a szervezett felhasznald halézatokat,
amelyek a termékek és szolgaltatasok kereskedelmét segitik el6, a legegyszertibb,
legkisebb hozzaadott értéki tanacsadodi folyamat altal. A tanacsadoi tevékenység és
folyamatok modularissa tétele a szerzé szerint a j6vében egyre nagyobb mértékii lesz
majd, és a vezetd, megoldasgyar alapti mitkodést folytato vallalatok nagy versenyre
szamithatnak az innovativ iizleti modelleket hasznalé versenytarsaktol.

A szerz$ erre gyakorlati példat is hoz a jogi szektorbdl, ahol a korabban
kiemelkedd, elit jogi tanacsado cégek bukasat allitja parhuzamba a tanacsadodi iparag
jovéjével. A szerzé érvelése szerint a hires jogi cégeket egyre inkabb felvaltotta a
szabadiszd jogi tanacsadok haldzatara épiilé jogi tandcsadas, mely jelentésen
alacsonyabb koltségekkel tudott miikodni.

A szerz6 a tudéas demokratizalédasahoz koéti a jogi tertileten mar végbement, és a
tanacsado iparag el6tt felvazolt megszakitast. Ez magaban foglalja, hogy sok vallalat
korabbi tanacsadokat foglalkoztat cégen belil, akik a vallalat tudastaraba emelték
a tandcsadoi metddusokat. Ezzel egy probléma felmeriilése esetén vagy tudjak a
megoldast, vagy tudjak, hogy hogyan kell elkezdeni a probléma felgdngyolitését.
Ezzel nagyban leegyszerisitik a tanacsadok felé kommunikalt igényeket,

strukturéljak cégen beliil a problémakat.

A fogyasztéi igények valtozasara reagil a tanacsaddi iparag is, amikor
modularissa teszi szolgaltatasait, és szabadiszé tanacsaddk haldzatat hasznaljak,
ezzel nem koltenek toborzasi, betanitasi koltségre, irodaépiiletre, kihasznalatlan

tanacsadoi kapacitasra.
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Kockazati t6ke finanszirozasban egyre tobb innovativ, technolégiai fejlédést
kiaknazé fejlesztés folyik, melyek a jovében helyettesitik és automatizaljadk a

jelenlegi tanacsadoi folyamatok egy részét.

A valtozas a tanacsaddéi iparagban a szerz6 szerint elkeriilhetetlen. Ez
konszolidaciét hoz magaval, mely a lean tizleti modelleknek fog kedvezni, és a
fennmaradas a tanacsado6 cégek részérdl sok pénziigyi, intellektualis és technologiai
er6forrast fog igényelni. Ezen kiviil a tanacsadodi iparagban nagy verseny lesz a
piaci részesedésért, a technolodgia intenziv tanacsadasra valé atallas a szerzd szerint
a kis cégeknél kezdddik, mely kulcsfontossagi referencia lesz a nagy tigyfelek
megszerzéséhez. A tanacsadas megszokott iparagi korlatai felpuhulnak, mely sok
lehet6séget biztosit a piacon maradoknak. A szerz6k kiemelik az adatvezérelt és
technolégia alapu (big data) elemzések fontossagat, mint a jé6vében a tanacsadasi

iparagat meghatarozé trendet.
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CHRISTENSEN A TARSADALMI VALTOZASOKROL

El6sz6 a fejezethez

KOVESDY MARTON

A Rajk Laszl6 Szakkollégium egyik fontos alapértéke a tarsadalmi problémak
iranti érdekl6dés. Ezen értékink pedig hagyomanyosan fontos szerepet jatszik
Simon-dijasaink megvalasztasanal is: minden évben toreksziink arra, hogy olyan
dijazottakat valasszunk, akik amellett, hogy tudoméanyteriletik kiemelkedd
képvisel6i, szélesebb kort tarsadalmi problémakkal is foglalkoznak, kutatasi
eredményeik ezek megoldasat is elésegitik — nem csak az Egyesiilt Allamokban,
vagy a fejlédé orszagokban, de Magyarorszagon is. A kovetkezd fejezetben
Christensennek a tarsadalmi valtozasokrol szo6l6 cikkeibe adunk rovid betekintést.

Christensen cikkeinek vezérfonala a vallalatok gazdasagi sikerességének
Osszekotése a tarsadalmi probléméara adott valaszaikkal. Iparagi és terileti
szempontbdl is igen sokszint példaiban a véallalatokat nem az altruizmus vezérli,
hanem az a felismerés, hogy a tarsadalmi problémakra adott érzékeny valaszok a
versenyelény alapjai lehetnek. ,A nagy lépés” és az ,Innovécidval a szegénység
ellen” cim( irdsaiban mindezt a fejl6d6 orszagok példain keresztil mutatja be.
Ezeken a piacokon a vallalatok novekedésének els6dleges forrasa az lehet, ha
képesek bekapcsolni a fogyasztasba az abbdl kiszorult tarsadalmi rétegeket. Ezt

a megszakitoé innovacio teheti lehetévé, az altal, hogy igényeik jobb megértésén
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keresztiil a fogyasztoknak egyszer(ibb, de értékes megoldasokat kinal. A ,megszakito
innovacidval a tarsadalmi valtozasért” cimi cikke ezzel szemben a fejlett orszagok
dontéshozoit célozza, azt vizsgalva, hogy az egyes rendszerek (egészséglgy,
felsGoktatas, gazdasagélénkités) miikodése miként javithaté a kifejezetten ezt célzo,
ugynevezett katalitikus innovaciok felismerésén és tamogatasan keresztil.

A Christensen altal megfogalmazott gondolatok Magyarorszagon is relevansnak
hatnak. A tarsadalmi kiilonbségek tagulasa, az altalanos elszegényedés kovetkeztében
eléallhat a cikkekben leirt allapot, és akkor a vallalatoknak j megoldasokat kell
kidolgozniuk a fogyasztasbdl kiszorult tomegek igényeinek kielégitésére.

Ugyanakkor a cikkek relevanciaja e hasonlosagon is messze ttilmutat. Egyfeldl,
bar Christensen a multinacionalis nagyvallalatok szempontjabdl vizsgéilja a
problémaékat, az 6 figyelmiiket igyekszik felhivni a valaszképesség fontossigara,
tobbszor is kiemeli, hogy a megoldasok jellemz&en a helyi, kisebb vallalatoktol,
vallalkozoktol szarmaznak. Ily modon pedig a magyar véallalkozasoknak is
irAnymutatasul szolgalhat a nemzetkozi cégekkel vald versenyben vald helytallas

lehet6ségeivel kapcsolatban.

A cikkek altal hozott példak azt is jol illusztraljak, miként képesek a piaci
logika mentén mikod6 vallalatok hatékonyan kezelni tarsadalmi problémakat.
Az emlitett piaci szerepl6k ugy adnak valaszt e kérdésekre, tigy jarulnak hozza a
tarsadalmak jolétéhez, hogy mindekdzben nem feledkeznek meg alapvet6 gazdasagi
érdekeikr6l. Ennek kovetkeztében az altaluk kinalt megoldasok fenntarthato tizleti
modellek keretében valésulnak meg, amivel nem csak az érintett vallalatoknak, de a
tarsadalom egészének is értéket teremtenek. Mindez kiemelten fontos tizenet lehet
Magyarorszagon, ahol a piaci logikat sokszor a tarsadalom érdekeivel ellentétesnek
igyekeznek lattatni.

A menedzsmentirodalomban a fejlédé piacokra, és az alsobb tarsadalmi
osztalyokra forditott figyelem j6l nyomonkdovethetd az utobbi évek Simon-dijasainak
munkéssagaban is. Biiszkék vagyunk ra, hogy Clayton M. Christensen személyében
idén is folytatddik ez a hagyomany, és ismét egy, a tarsadalmi problémak megoldasa

irant elkotelezett gondolkodo6t koszonhetiink dijaisaink kozott.
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MEGSZAKITO INNOVACIOVAL A TARSADALMI VALTOZASERT'

HOFFMANN JANKA

LA szocialis szektorban til nagy figyelmet forditanak arra, hogy ugyanabbol
még tobbel kiszolgaljanak egy sziik, de mar kielégitett réteget. Itt az id6 alapjaiban

megvaltoztatni ezt.”

Az Egyesiilt Allamok allampolgarokra vetitve tobbet kolt egészségiigyre, mint
barmely mas nemzet, és mégis alapveté hianyossagok észlelhetéek: az OECD
orszagokhoz képest relative rosszul teljesit példaul gyermekhalandésag vagy varhato
élettartam statisztikakat tekintve. Ennek oka az, hogy a raforditasok nagy része egy
sziik réteget érint, és a nekik jaré, mar amugy is magas minéségli szolgaltatasok
javitasat célozza. Ennek megvaltoztatasira megoldast jelenthet a ,katalitikus
innovacid”, amely a megszakit6 innovaciéhoz hasonléan egyszer(ibb, de ,kell6en j6”
megoldasokat kinal a kiszolgalatlan fogyasztoi rétegeknek (akar nemzeti szinten).
Az ilyen tipust Gjitasok altal az eddig figyelmen kiviil hagyott tarsadalmi problémak
is kozelebb keriilhetnek a megoldashoz. A szerzék ebben a cikkben a katalitikus
innovaciét mutatjak be. A katalitikus innovacié nagyban hasonlit a megszakito
innovacidhoz, hiszen ez sem célozza meg a mar kiszolgalt fogyasztoi rétegeket.
A Kkettd kozotti kiulonbségként észlelheté azonban az, hogy mig a megszakitd
innovaci6 esetében gyakran olyannyira megvaltoznak az iparagi strukturak, hogy
az végil nem szandékolt tarsadalmi valtozasokhoz vezet, a katalitikus innovaciénal

ez szandékolt, maga a tarsadalmi valtozasok el6idézése az els6dleges cél.

1 Christensen, C. M., Baumann, H., Ruggles, R., & Sadtler, T. M. (2006). Disruptive innova-

tion for social change. Harvard Business Review, 84(12), 94. alapjan
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Katalitikus gondolkodas

A méar meglévs piaci szereplék mar meglévd erdforrasaik és értékajanlatuk
miatt gyakran nem képesek tjitani, esetitkben utfiiggéség észlelhets. Eppen ezért
a katalitikus innovacidk legtobbszor uj, tiszta lappal induld szerepléktél jonnek. A
szerz6k szerint a tarsadalmi szektorban 6t tényez6 jellemzi az ilyen innovaciokat.
Ezek a kovetkezdk:

1. A véltozas rendszerszint ismétl6désen keresztiil torténik;

2. Azigény, amelynek kielégitését megcélozzak, altalaban nincs a

megfelel6 modon kiszolgalva;

3. Az innovaciok az eddigi megoldasoknal rosszabb minéségt, de még

mindig ,kell6en j6” megoldasokat ajanlanak;

4. Mas az erbforras-teremtés alapveté maodja;

5. Alétez szerepl6k nem is tartjak érdemlegesnek a fellépést az Bjitok

altal valasztott piaci szegmensben.
Befektetés az egészségiigybe

A katalitikus innovacié fogalmanak bemutatasa utan a kovetkez6 részekben a
szerzk azt jartdk korbe konkrét példakon keresztill, hogy hogyan észlelhet6 ez a
tipust innovacié a kiillonb6zé szektorokban. Megfigyelhets, hogy legtobbszor az
egészségligyben is olyan ujitasokat alkalmaznak, amelyek egy sziik kozonséget
tudnak még jobban kiszolgalni. Ennek ellentétére jo példa lehet a MinuteClinics
esete. Ezek olyan, bevasarlokozpontokban 1évé klinikak, amelyek erésen limitalt
szolgaltatasokat nyujtanak (oltasok beadasa, enyhébb betegségek ellatasa), de ezeket
olcsébban, névérek segitségével. A sulyosabb eseteket természetesen orvoshoz
iranyitjak, de még igy is sok, altaldban biztositassal nem rendelkezd pacienst el
tudnak latni gyorsan és olcson. Masik sikeres példa a Freelancer Union esete, amely
részmunkaidében dolgozdknak, valamint vallalkozéknak (6nfoglalkoztatoknak - ez
relevans?) értékesit biztositasokat olcsdbban. A cég felismerte, hogy ez a csoport
nem viselkedik kockéazatosabban (ezt nem értem), mint az atlagos vallalati dolgozdk,
és ezzel a felismeréssel jelent8s profitra tett szert. A hagyomanyos biztositok nem

tortek be erre a piacra, mert ugy mérték fel, hogy nem éri meg létrehozni ennyi
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kilénboz8, testreszabott dijcsomagot. Az egészségiigyben jellemzé innovacios

lehetéségekkel a kotet egy késébbi fejezetében bévebben foglalkoztunk.
Befektetés az oktatasba

Az oktatasban az online 6rakkal, kurzusokkal lehet az el6zéekhez hasonld
hasonlé hatast elérni. Igaz, hogy az online kurzusokon nagyobb a lemorzsolédas,
de ezek jovedelmezbek, széles korben elérhetéek, és sokaknak megengedhetd
megoldast nytjtanak a széleskori tanulasra (az oktatas témakorével szintén kiilon
fejezetben foglalkozunk). Masik példaként a k6zosségi kollégiumok a felsGoktatasban
nyujtanak katalitikus alternativat. Itt példaul nem a késébbi fizetés mértéke a siker
mérGszama, hanem az elhelyezkedési arany. Sokan valasztjak ezt a megoldast az els6

két évben, ezzel elkeriilve a lakhatas és a kutatasorientalt targyak magas koltségeit.
Befektetés a gazdasagi fejl6désbe

Az egészségligy és az oktatas mellett a gazdasagi fejlédés is egy olyan teriilet,
ahol a katalitikus innovacié eredményesen érvényesilhet. Az egyik az eléz6ekhez
hasonlé 4j trend a mikrofinanszirozas, amely kis, jellemzéen alacsony kamata
hitelekkel lehet6séget nyujt az indulé véllalkozasoknak (melyeknek még nincsenek
eszkozeik) a kibontakozasra. Sok orszdgban a mikrohitelezék jobb eredményt érnek
el a népesség szegénységbdl valo kiemelésében, mint a tradicionalis bankok, vagy
akar a Vilagbank és az IMF. A Grameen Bank az egyik legismertebb példa, amely
Banglades-szerte nyujt hiteleket. A hitelek 98%-at visszafizetik tigyfeleik, és a profitot
(Fontos megjegyezni, hogy minden évben nyereségesek.) a kiadhato hitelallomany
novelésére hasznalja a bank. Vilagszerte koriilbeliil 8o millidan kapnak ilyen médon
hitelt.

Eppen mikrohitelek segitségével alakult ki egy tjabb formaja a katalitikus
innovaciénak. A Healthstore Foundation céljaul tizte ki, hogy Kenyaban vidéken
is elérhetd egészségiigyi ellatast létesitsen képzések és rendel6k épitésének
finanszirozasan keresztiil. Az igy kiépult halézat alkuerejének koszonhetden
a vallalkozasok olcsobban jutnak hozza a gydgyszerekhez, és olcsobb az

alkalmazott munkaer® is, igy 6sszességében kedvezébb az értékajanlatuk az allami
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intézményeknél. Afrikdban egy masik jo példa a KickStart esete. A KickStart
olcsé munkaeszkozok gyartasaval, és értékesitésével foglalkozik, ehhez ellatasi
lancot épit ki, és kezdetleges piacot is. Ilyen eszkoéz példaul a MoneyMaker, egy,
a mezGgazdasagban hasznosithaté emberi eré hajtott pumpa, amely tobbszorosére
noveli a fold termelékenységét. Bar mas megoldasok sokkal hatékonyabbak, de a
KickStart épp abban mas, amire ezeknek a gazdasdgoknak szitksége van: nem kell
aram a muikodtetéséhez, és olcson hozza lehet jutni. Fontos szem el6tt tartani, hogy

ezek a vallalkozasok tébbnyire nem valdsulhattak volna meg mikrohitelezés nélkiil.
A katalitikus innovaci6 azonositasa

Ahhoz, hogy befektet6ként megtalaljuk azokat a szektorokat, ahol maér
elkezdédtek az ilyen tipusi innovacidk, érdemes feltenniink néhany kérdést a
vizsgalt piacrdl. Ilyen lehet az, hogy megjelent-e a kozelmultban olyan uj, olcsébb
terméket vagy szolgaltatidst nyujtd vallalat a piacon, amivel nem versenyez a
dominans szerepl6, mert profitja alacsony, viszont térnyerése folyamatos. Ha
azonosithaté az innovacio, akkor meg kell vizsgalni, hogy katalitikus-e vagy sem.
Az ezt leird 6t jellemz6t mar kordbban felsoroltuk az Gsszefoglald katalitikus
gondolkodas” cimi részében, igy nem tériink ki ra ujra. A potencialis katalitikus
innovaci6 értékelésének harmadik 1épése az tizleti modell értékelése. Ez azért fontos,
mert nem elég a jo Gtlet, ha a megvaldsitas (kiterjesztés és fenntartas) nem gondosan
megtervezett. Mindezt érdemes ugy végrehajtani, hogy az innovaciot ne feltétleniil
csak a for-profit szektorban keressiik, hiszen a non-profit szektor néha méginkabb

érdekelt hasonl6 innovaciok kifejlesztésében.
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A NAGY LEPES®

PATAI FLORA

A nagy ugras cim( cikk a globalis tarsadalmi piramis aljan él6 emberek
szamara kinalt termékinnovaciok fontossagat és jov6t meghatarozd potencialjat
hangsulyozza. Az ehhez kapcsolodoé iizleti stratégiak a megszakité innovacié egyik
legfontosabb kovaszat jelenthetik, mikdzben a tarsadalmi problémak megoldasaban
is kozremiikodnek.

Az iras hangsilyozza, hogy a megszakité innovacié legvaldsziniibben az
emberiség legszegényebb rétegeinek kinalt termékek korében érvényesiilhet. A
vilag alsé jovedelmi csoportjaiban él6 négymilliard ember - az emberiség kozel
kétharmada - szamara életszinvonal-emelkedést kinalé innovaciok egyuttal a
globalis vallalatok novekedésének is kulcsa lehet.

A cikk 2002-ben, a dotcom-valsag utani idészakban jelent meg. A vallalati
stratégiarol val6 gondolkodas kontextusat ekkor az elsé internet alapti megoldasokra
épulé vallalkozasok tal gyors novekedése, majd Osszeomlasa nagymértékben
meghatarozta. A befekteték az 1990-as években hozzaszoktak a vallalatok
kétszamjegy(i novekedéséhez, és oriasi Osszegeket fektettek iizletileg nem kell6en
megalapozott induldé cégekbe. Ezek hosszi tavon nem birtak a nagy novekedési
nyomast, és ez szamos esetben bukéashoz vezetett. A korszak tovabbi meghatarozé
tényezdje, hogy tarsadalmi elvarassa valt a vallalatok az egyre nagyobb novekedési

kényszerének a tarsadalmi és kornyezetvédelmi tényezékkel vald 6sszehangolasa.

A cikk hivoszava a megszakité innovacio mellett a ,kreativ teremtés” (creative
creation), amely a megszakit6 innovacioét megel6z6 teremtési szakaszt jelenti. Ennek
soran alakul ki a késébbi megszakitd innovacio. Ezek az 0jitasok a fejlett gazdasagok

piacain aaz inkumbens szerepl6k ellentétes érdekei miatt nehezen megvalésithatoak.

2 Hart, S. L., & Christensen, C. M. (2002). The great leap. Sloan Management Review, 44(1),
51-56. alapjan
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A szerz6k f6 allitasa, hogy korabban a vallalatok egy jelentés része csak a
fejlett piacok alsobb osztalyaira koncentralt innovacié segitségével novekedtek.
Azonban ez a gazdagabb orszagokra korlatozta a fejlédési lehet6ségeket. Manapsag
egy sokkal nagyobb piacszerzési lehetéség kinalkozik a cégek szamara, ha a ,nagy
ugrast” végrehajtva stratégidjukat egy teljesen 1j, még telitetlen piacra, a fejl6dé
orszagokban a piramis legaljan talalhaté tarsadalmi rétegekre alapozzak. Ezzel
hozzajarulnak e csoportok felemelkedéséhez, mikézben olyan innovacidkat tudnak
megvalodsitani, amelyek gazdasagilag, tarsadalmilag és kornyezeti szempontbdl is
fenntarthat6 fejl6dést szolgaljak. Az ebb6l kovetkezd termékek modositott valtozatai
késébb a fejlett piacokon is megszakité innovaciokka valhatnak.

A megszakitd innovaciok el6bb-utdbb a fennalld piaci eréviszonyokat, a fellelheté
termékajanlatokat és olykor a piaci szerepl6k névsorat is atirjak. Ezt megel6z6en
ugyanakkor lezajlik a ,kreativ teremtési” szakasz, amelynek sikeressége az alabbi
szabalyszeriségek megértésén mulik:

1. A termékek kezdetben nem lehetnek olyan jok, mint a vezet6 piaci

megoldasok, ezért 4j, nem hagyomanyos piacokon valésziniibb a
terjedésiik.

2. A meghataroz6 véllalatok szamara ezek a piacok nem garantaljak

a befektetdik és felsdvezetésiik altal elvart novekedést, és ezért
sokszor a nagyvallalatok nincsenek is jelen ilyen tipust piacokon,

visszaszoritd hatasuk nem érvényesil.

Mindezeket figyelembe véve két, vildgosan kirajzolodo elénye van a megszakitd
technoldgiai megoldasoknak ezeken a piacokon. Egyrészt az 1j, sikeres megoldasok
konnyebben implementalhatéak lehetnek mas piacokon (fejlettebb vagy a magasabb
tarsadalmi osztalyok nagyobb véasarloerével rendelkezé fogyasztéi szamara).
Masrészt a versenytars nélkiili, telitetlen piacokon eséllyel vehetd fel a verseny
a fogyasztas hidnyaval, ezzel parhuzamosan pedig olyan tarsadalmi rétegek is
potencialis fogyasztok lehetnek, amelyek korabban nem férhettek volna hozza az
adott termékhez vagy szolgaltatashoz.

A szerz6k példaként emlitik tobbek kozott a Honda sikerét. A vallalat az 1950-
es évek visszamaradott japan gazdasagéra épitve indult el olcsé motorbiciklik

gyartasaval - modelljeit aztan az 1960-as években az USA piacara kiterjesztve tudott
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nagyobb sikereket elérni. A Honda értékajanlatanak lényege éppen az volt, hogy
olyan fogyasztokat célzott meg, akik a vezeté Harley Davidson termékeit nem
tudtak megengedni maguknak.

Ebbél a példabdl is kittinik, hogy a cikk paradigméajaban a legjobb megoldas ha
a véllalatok a tarsadalom alsobb rétegeire jellemz6 problémat, a fogyasztas hianyat
igyekeznek megoldani. Ez egyrészt 0j bevételi forrasokat jelent, masrészt a fejl6dé
piacokon kiprobalt termékek a fels6bb rétegek joval nagyobb igényeinek tjszert
kielégitéséhez is j6 alapot nyujthatnak.

Fontos tovabba hangstlyozni, hogy az itt ismertetett folyamat lehet a
leghatékonyabb moédja 4j - tzleti, tarsadalmi és kornyezeti szempontbodl is
fenntarthat6 - megoldasok tesztelésére.

Osszességében elmondhaté tehat, hogy a fejlédé piacok - habar kezdetben
nem kinalnak nagy és biztos névekedési lehetéséget - fontos szerepet jatszanak a
megszakité innovacidra alapuld stratégia megvaldsitasaban. Indulé vallalkozasok
szamara kitorési lehetéséget, inkumbens, fejlettebb véallalatok szdmara azonban
egyenesen a tulélést jelentheti, ha - figyelve ezen piacokra - lépést tartanak a

megszakité innovacios folyamat eredményeivel.
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INNOVACIOVAL A SZEGENYSEG ELLEN'

KOVESDY MARTON

Clayton M. Christensen Stephen Wunkerrel és Hari Nairrel kozos cikke a
Forbesban jelent meg 2008-ban. A szerz6k célja, hogy felhivjak a vallalatok figyelmét
a fejlédé piacokban rejlé tizleti lehetségekre - illetve bemutassak, melyek a siker
feltételei ezeken a piacokon.

Az irds ,A nagy ugras” cimi cikkhez hasonldéan kénnyedén 6sszekapcsolhato a
Rajk Laszl6 Szakkollégium egy korabbi Herbert Simon-dijasanak, C. K. Prahalad-
nak azon munkaival®, amelyekben a ,piramis aljan” kiaknazhat6 iizleti lehetéségek
fontossagara hivja fel a figyelmet. A szerz6k szerint a siker titka elsésorban annak

megértése, hogy a fejlédé orszagok piacain mi jelent értéket a fogyasztok szamara.

Az alapprobléma a kovetkezé: a fejléd6é orszagok adjak a Fold népességének
8o szazalékat és jelentdsen hozzajarulnak a vilaggazdasag Ossztermeléséhez, a
legnagyobb, legsikeresebb cégek mégsem forditanak kell6 figyelmet ezekre a piacokra.
Ezt j6l szemléleti, hogy az S&P 500 vezet6 vallalatainak bevételei atlagban csupan 12
szazalékban szarmaznak ezekbél az orszagokbol. Christensen és szerzétarsai szerint
ennek az aranynak nénie kell - tekintettel a latin-amerikai, afrikai vagy azsiai piacok
nyujtotta lehetéségekre. Ezek megragadasa a helyi fogyasztok szamara értéket
teremtd tzleti modellek mikodtetésével lehetséges, amelyek figyelembe veszik a
helyi sajatossagokat. Tobbek kozott az egyedi fogyasztdi szokasok (pl. a készpénzes
fizetés dominancidja Zairéban), vagy az elosztasi csatornak (pl. a szupermarketek

jellemz6 hianya) jelentenek 1j kihivasokat.

1 Hart, N., Wunker, S. & Christensen, C. M. (2008). Innovation Vs. Poverty. Forbes. Elérheté:
http://www.forbes.com/forbes/2008/1013/101.html [Let6ltve: 2014. 11. 11.] alapjan

2 Lasd: C. K. Prahalad: Uj menedzsmentparadigmak felé (2009), Budapest, Alinea Kiado.
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Christensen és szerz6tarsai a vallalatok fejldd6 piacokon vald sikerességének
négy feltételét hatarozzak meg. Elészor is, meg kell érteniiik a helyi fogyasztok
azon problémait, amelyekre megoldast varnak. Masrészt, ezekre épitve, alapjaiban
Ujszer(, megszakité innovacidkon alapulé megoldasokat kell kinalni. Harmadrészt,
az ezen piacokon mikodo lednyvallalatok szamaéra fuggetlenséget kell biztositani az
anyavéllalattol: lehet6vé kell tenni szdmukra egy masfajta tizleti modellen alapuld
mukodést. Végiil, ezzel 6sszefiiggésben, a teljesitményértékelésben az anyavallalatok
a novekedéssel kapcsolatban tiirelmesnek kell lenniiik, a nyereségességgel
kapcsolatban viszont nem. A cikkben felmutatott paradigma szerint ez mutatja
ugyanis legjobban, hogy az iizleti modell fenntarthaté-e vagy sem.

A szerz6k kiemelik, hogy a hasonld stratégiakat valaszt vallalatok a fejl6dé
vildg piacain 0j fogyasztokat képesek megszolitani a kinalt megoldasokkal, ezzel
pedig 4j bevételi forrasra tesznek szert. A cikk gondolatmenete igy kapcsolodik
Ossze a megszakito innovaciok sikerességének egyik lehetséges utjaval, azzal, hogy

ilyen irAnyu innovaciok folytan a vallalat egy 0j fogyasztoi csop.
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CHRISTENSEN AZ EGESZSEGUGYROL

El6sz6 a fejezethez

THALER BALAZS

Christensen az egészségiigyet és az oktatas reformjat vizsgalé munkai a
megszakité innovacié elméletének széleskord alkalmazhatdosagat hirdetik: ezek
esetében a megszakité innovacié mint a merev struktirakat fellazitd, az elmaradt

Ebben a fejezetben Christensen az egészségiigyi rendszereket (és kitekintd
jelleggel a gyogyszeripart) érintd helyzetértékelését és reformjavaslatait tekintjiik
at, amelyek - habér alapvetéen az Egyesiilt Allamok sajatos problémaibél indulnak
ki - relevansak az eurdpai vagy épp a magyar egészségligy szempontjabol is.
Ennek egyik oka - mint az a Kiss Norberttel, a Budapesti Corvinus Egyetem
egészséggazdasagtan tanaraval, az Egészségbiztositasi Felugyelet volt vezet6jével
készilt interjunkbodl kideriil - hogy az egészségiigy a vilag szinte minden pontjan
komplex, rugalmatlan, finanszirozasi nyomas alatt 1év6 rendszerrél van szo.

Hosszu ut vezetett idaig. Ahogy azt az el6z6 fejezetben lathattuk, Christensen
kezdetben a megszakité innovacio jelenségének leirasara, megértésére torekedett.
A merevlemez-gyartok és acélkohészati termékek piacat vizsgalva felismerte, hogy

megfigyelése egy altalanosan, tobb piacra is értelmezhet6 folyamat, amely nemcsak
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egyes iparagi hatasok és ellenhatasok vagy iparagak dinamikajanak megértését,
de az innovaci6é természetének Osszetettebb, korabban nem elérheté mélységi
vizsgalatat teszi lehet6vé. A természet, vagyis esetiinkben a piac er6i ennek hatasara

hirtelen atlathato, leirhat6 erékké valtak.

Christensen munkassaganak kovetkez6 1épéseként normativ —allitasokat
fogalmazott meg. Ha a piaci er8k leirhatoak, és amennyiben ezeket valaki megismeri,
jatékszabalyait betartja, karos hatasai ellen védekezik, vagy hasznos tulajdonsagait
sajat szolgalataba allitja, elénybe keriil versenytarsaival szemben.

Ahogy azt az el6z6 fejezetben lathattuk, jelentés erékrél beszéliink. A megszakitod
innovaci6 jelensége egész iparagak folyamatait, sorsat hatdrozza meg, vallalatok
mennek csédbe és emelkednek fel, innovaciok formaljak at az iparagi sztenderdeket,
termékek és szolgaltatasok valnak relevanssa vagy épp irrelevanssa rovid idé
leforgasa alatt.

A megszakité innovacié ontisztulast jelentd folyamata azonban nem minden
terileten megy végbe. A piaci igényeket tulbecsiild, a fenntarté innovaciokra
fokuszalé inkumbens szerepl6k életink mas teriiletein, a hagyomanyosan
piacokként értelmezett tereken kivil is léteznek. Christensen a jelenség szélesebb
kort feltarasat kovetéen arra jutott, hogy a piaci koriilmények kozott magatol
végbemend megszakité innovacid kiterjesztésével olyan, akar évszazados (rossz)
hagyoméanyokon alapuld, rugalmatlan és elmaradt rendszerek is Gjra katalizalhatoak
lehetnek, mint az egészségiigy vagy az oktatas. A megszakit6é innovacié gondolata
tehat az ilyen szocialis rendszerek esetében is felhasznilhaté az értékteremtés

magasabb szintjének eléréséhez.

Az egészséglgy témakorében Christensen harom teriiletet emel ki, amelyek
megvaltoztatasaval az egészségligy mint szocialis rendszer hatékonyabba tehet6.
Elséként sziikség van egy kozponti rendszer-szervezd szereplé létrehozasara, illetve
az egészségigyi alrendszerek és érintettek egészét atfogd koncepcio kidolgozasara.
A masodik kiemelt fontossagu teriilet a technoldgiai innovaci6é tamogatasa, amely
lehetévé teszi a jelenleg koltséges egészségligyi beavatkozasok és diagnosztikai

megoldasok minél szélesebb korben vald hozzaférhet8ségét. Végiil annak fontossaga,
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hogy a paciensek' a jelenleg csak specializalt szakrendeléseken, koérhazakban
elérhet6 ellatas bizonyos elemeit a rendszer elsd szintjein (példaul a haziorvosok
szintjén) is megkaphassak.

Kiss Norbert szerint az egészségiigy a vilag egy pontjan sem miikodik igazan
hatékonyan. Rendkiviil komplex rendszerrél van sz6, amely raadasul jelentés allami
szerepvallalast igényel (gondoljunk csak arra, hogy milyen kockazatokat rejthetne
magaban, ha a lakossag a gyogyszerek minden tipusahoz orvosi vény nélkiil juthatna
hozz4). Ez a komplexitas, valamint a tény, hogy egy érzékeny szocialis kérdésrél és
mélyen atpolitizalt témardl van sz6, mindenkor a reformok ellen hat.

Ugyanakkor a fejlett tarsadalmak eléregedése, a technologiai innovacio, vagy
hogy hazai tendenciat emlitsiink: az utébbi évek magyarorszagi orvosi elvandorlasai
olyan nyomas ala helyezhetik a kozeljovében az egészségiigyet, amely sziikségessé
teszi a hatékonysag névelését.

Helyesen gondolkodnak azok, akik szerint nem art, ha ekkorra mar azonositottuk
a problémakat, esetleg kész terveink is vannak az egészségligy megujitasara. Ez a

fejezet nekik szol.

1 A fejezetben a ,paciens” és ,beteg” szavakat szinonimaként hasznaljuk.
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A MEGSZAKITO INNOVACIO MEGGYOGYITJA AZ
EGESZSEGUGYET?'

NEMES AGNES

Christensen és szerzétarsai 2000-ben, az amerikai egészségiigyi rendszer egy
zavaros id6szakaban irtak ezt a cikket. F6 allitasuk, hogy a megszakité innovécio
képes véget vetni az egészségiigyi szektorban kialakult finanszirozasi és ellatas-
szinvonalbeli valsagnak, mivel kozép tavon lehetévé teszi egy 1j, olcsobb, magasabb
szinvonalu és kényelmesebb egészségiigyi rendszer kiépiilését.

Mas szektorokhoz hasonléan a dominans szereplék az egészségiigyben is
olyannyira nagy hangsilyt helyeznek sajat termékeik és szolgaltatasaik fejlesztésére
- igy azok komplexitasanak novelésére - hogy ennek eredményeként az atlagos
fogyasztd gyakran nem is tudja, mit hasznal pontosan. Ez a jelenség fokozottan
jellemz6 az egészségiigyre: a gyogyszerek, orosi eszkozok, eljarasok bonyolultsaga
szinte lehetetlenné teszi a fogyasztok szdmara, hogy szakértdi segitség nélkiil
talaljanak megoldast problémajukra. A domindn piaci szereplék altalaban a
komplexebb technologiakat helyezik el6térbe, mell6zik az alsébb fogyasztoi
szegmensekre pozicionalt termékeket, amelyek altalaban egyszerd, kényelmesebb
és kevésbé koltséges megoldasok. Azonban id6vel ezek az egyszeriibb ajanlatok
akar annyival is képesek talszarnyalni koltségesebb és bonyolultabb tarsaikat,
hogy mar megfelelnek a legtobb fogyaszté igényeinek. A dominans piaci szereplék
érdekeivel ebben az esetben ellentétes lesz a megszakitd innovacid, hiszen ahogy
mar emlitettitk a korabbi fejezetekben, érdekiik a status quo fenntartasa, a sajat,

koltségesen kifejlesztett termékeik széles kord terjesztése - még akkor is, ha azok

1 Christensen, Clayton M., Richard M.J. Bohmer, és John Kenagy. "Will Disruptive
Innovations Cure Health Care?" Harvard Business Review 78, no. 5 (September-October 2000): 102—

117. cimt cikke alapjan
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hasznalata Ossztarsadalmi szinten nem a legjobb és leghatékonyabb megoldast
jelenti.

A cikk szerint majdnem minden megszakité innovacié azonos hatassal jar
és olyan alapvet6 folyamatokat indit el, amelyeknek koszonhetéen az altalanos
életszinvonal jelentésen javul. George Eastman kameréja az amat6r fényképezés
elterjedéséhez vezetett, Bell telefonja lehetévé tette telefonkozpontosok nélkili
kommunikacioét, mig a fénymasolas altal barmelyik irodai alkalmazott képes ellatni
a torténelem soran profi nyomdak altal ellatott mésolas feladatat.

A megszakitd innovaci az egészségligyi szektorban is a fent emlitett példakhoz
hasonlé6 médon megy végbe. A komplex, koltséges intézmények és draga , nagy
tudésui szakemberek (specialistak) alsé fogyasztoi szegmensre torténé atpozicionalasa
helyett a kevésbé draga szakemberek szamara kell fokozatosan lehet6vé tenni

bonyolult megoldasok kéltséghatékonyabb kivitelezését.
A krizis megsziintetése

A cikk a kovetkez6é négy megoldast javasolja az egészségligyben kialakult krizis

megszlintetésére:

1. Olyan rendszert kell kialakitani, amelyben az egészségiigyi
szakemberek képességei 6sszhangban vannak az egészségigyi
probléma Osszetettségével. Az egészségiigyi problémak
komplexitasuk alapjan széles skalan helyezkednek el. A
legegyszer(ibb esetek kezelése torténhet elére meghatarozott
szabalyok alapjan (pl. virusos megbetegedések), melyeket a
kevésbé képzett egészségligyi dolgozok is el tudnak latni. A
kozepes nehézségli megbetegedések (pl. 1-es tipusu cukorbetegség)
diagnozisa sablonok hasznalataval toérténhet. A legosszetettebb
megbetegedések esetében a diagnozis problémamegoldé médon

alakulhat ki, melyek kulcsfigurai a képzett orvosok.

2. Erdemes a magasabb kategérias, komplex technolégiak helyett az

Osszetett problémakat leegyszertsitéekbe fektetni a rendelkezésre
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allo forrasokat. Az eddigiek soran a tékepiacok magasabb,
komplexebb technolégidkat céloztak meg az egészségiigyon beliil.

A komplexitas egyszerisitésével a szektor alsé szegmensében is
jelentds novekedési lehetéség rejlik, am ahhoz, hogy a szektorban
teljesen végbemenjen a megszakit6 innovacié mind a kockéazati
tékének, mind a vallalkozoi potencidlnak, mind pedig a technologiai

fejlédésnek el kell mozdulnia a kezdeményezés iranyaba.

3. Uj intézményeket kell létrehozni. A megszakit6 innovacié korabbi
megjelenése minden esetben a korabbi, elavult intézményrendszer
lecserélésével jart. Az Uj egyszer(sit6 technologiak 0j tipusa
tizleti modellt és struktarat igényelnek. Habar mindig sziikség
lesz néhany koézponti korhazra, ahol a legbetegebb pacienseknek
tudnak megfelel6 kezelést nyujtani, de valdszin(, hogy a jovében
hasonlé betegségek ellatasa, egy arra specializalodott helyen fog
torténni, ahol jobb, magasabb szinti ellatast tudnak nyujtani kevésbé

koltséges modon.

4. Le kell kiizdeni a szabalyozasi tehetetlenséget. Gyakori, hogy a status
quo-t védo szerepldk a szabalyozas eszkozét hasznaljak a megszakitd
innovacio elharitasara. Christensen szerint az innovacio korlatozasa
helyett annak tAmogatasara kell hasznalni a szabalyozast,
olyan 6sztonzéket teremtve, melyek tamogatjak az j, olcsobb,
hatékonyabb technolégidk és modszerek terjedését. A szerzék
példaként az egészségiigyben dolgozd névéreket emlitik, akik
jelenleg nem allithatnak fel orvos nélkiil diagnézist az egyszer(ibb

esetekben sem.

A cikk fontos tzenete, hogy a megszakité innovécié nem valdésulhat meg
egészségligyi szektor szerepl6ikozotti egytittmiikodés nélkil. Ennek koordinalasaban
a szektor regiondlis és orszagos vezet6i a szovetségi kormanyzattal kozosen

dolgoznak, annak érdekében, hogy kialakitsak a tobbi érintett (biztositok, korhazak
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stb.) helyét az ipardgon belill. Mindez kozéptavon egy magasabb szinvonald,

kényelmesebb és olcsobb egészségiigyi ellatashoz vezet.
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MEGSZAKITO TECHNOLOGIA ES UZLETI MODELL -
MEGFIZETHET® ES ELERHETO SZOLGALTATASOK?

CHRONITZER ANNA

Christensen szerzétarsaival 2000-ben megfogalmazott gondolatait egy
6nallo, nagyobb lélegzetvételi munkajaban, az 0jitd recept c. konyvében fejtette
ki részletesebben. Konyvében arra a kérdésre keresi a valaszt, hogy hogyan
valtoztathaté az egészségiigy, ez a kiemelkeden koltséges iparag megfizethetévé
és hatékonnya a megszakité innovacié segitségével. Munkajanak célja egyrészt,
hogy elemezze az amerikai egészségiigyet athatd problémak gyodkerét; méasrészt,
hogy egységes gondolkodasi struktarat adjon mindazoknak, akik az egészségiigyi

rendszer atfogé reformjan faradoznak.

Az Amerikai Egyesiilt Allamok
egészségiigyi rendszerének problémai

Ahogy a maésodik fejezetben mar emlitettitk (a Megszakité innovaciéval a
tarsadalmi valtozasért cimd Osszefoglaloban), az amerikai egészségiligyi rendszer a
legkoltségesebb a vilaigon. A GDP-aranyosilletve az egy fére jutd egészségiigyi kiadas
is vilagelsének szamit. Ez tébbek kozott értelmezhetjiik Ggy is, hogy az amerikai
lakossag nagy jelent6séget tulajdonit az egészségiigyi szolgaltatasoknak, hiszen
sokat kolt rd - azonban vannak trendek, amelyek ezt cafoljak, allitja Christensen.
Ilyen tényez6 példaul, hogy mivel szamottevéen gyorsabban nének az egészségiigyi
kiadasok, mint a GDP, az amerikai lakossag egyre nagyobb része nem engedheti

meg maganak a megfelel$ egészségiigyi ellatast. Ezen kiviil érdemes megemliteni,

2 Jerome H. Grossman MD, Jason Hwang MD, Clayton M. Christensen (2009): The
Innovator's Prescription cimt konyv The Role of disruptive innovation and business model innovation

in making products and services affordable and accessible cimt fejezete alapjan
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hogy ha a kormanyzati kiadasok a GDP-nek mindig alland6 szazalékat adja, akkor
az egészségiigy a honvédelmet leszamitva az Gsszes tamogatando teriiletet ki fogja
szoritani 20 éven belil. Christensen felhivja tovabba arra is a figyelmet, hogy az
alkalmazottak utan fizetend6 egészségiigyi jarulékok hosszu tavon piacképtelenné
tehetik az amerikai vallalatokat.

Osszességében tehat ugy tlnik: az amerikai egészségiigy hosszii tivon
fenntarthatatlanul mikodik. A nem hatékony és koltséges egészségiigyi rendszer
azonban nem csak az Egyesiilt Allamok sajatossiga; az allami finanszirozasu
egészségligyi rendszerek mashol is rendszeres finanszirozasi problémakkal kiizdenek,
elég csak Magyarorszagra gondolnunk. Christensen szerint az egészségiligyi
fejlesztések jelenleg inkabb kisebb teriileteket érintenek és atfogd reformokra nem
keriil sor. Eppen ezért kell mélyebben foglalkozni azzal a kérdéssel, amelyet a kényv
is megcéloz: hogyan lehet az egészségligyi rendszert, rendszereket hatékonnya,

megfizethetévé és ezzel parhuzamosan magas szinvonaliva tenni?

A megszakito innovacio jelentdsége az
egészségiigyben

Christensen vizsgalatanak fokuszaban a megszakité technolégiak (disruptive
amelyek képesek termékeket és szolgaltatisokat megfizethetébbé tenni. Kiilon
fontos hangsilyozni az iizleti modellek szerepét: bar szamos iparag valtozott meg
a megszakit6 innovacié hatasara, ehhez az atalakulashoz feltétlen szikséges egy, az
innovaciét tamogaté tuizleti modell, amely képes a piaci kérnyezetbe agyazni az 4j
terméket vagy szolgaltatast.

A megszakité innovéciéval szemben a mai egészségiigyi rendszerre inkabb a
fenntart6 innovacio a jellemzd, holott az egészségligyet dominal6 tizleti modelleknek
megszakité innovacion kell keresztillmennie ahhoz, hogy az alacsony koltségek

mellett, magas szinvonalon mikddhessen.
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A feladatkozpontu iizleti modellek csoportositasa

Az elemzést Christensen az ugynevezett feladatkozpontit tzleti modellek
csoportositasaval kezdi, amelyeket harom csoportba sorol: ezek az megoldasgyarak
(solution shops), értékhozzaadd folyamatok (value adding process) és a szervezett
felhasznaldi halozatok (facilitated user network). Mindhdrom esetében ramutat az
adott modell feladatkorére, elényeire, hatranyaira illetve mindegyik modellnél emlit
példakat az egészségiigyi szektorbol.

Az els6 uizleti modell a megoldasgyarak modellje. Ezek olyan szakért6kb6l allnak,
akik képesek strukturalni az eredetileg strukturalatlan problémat, fel tudjak mérni a
lehetséges opciokat, javaslatokat képesek kidolgozni a probléma megoldasara. Ilyen
szervezetek példaul a tanacsadd cégek vagy a reklamiigynokségek. A megoldasgyarak
altalaban szolgaltatasalapi arazast alkalmaznak és szolgaltatasaikért a fogyasztok
hajlanddak igen magas arat fizetni, hiszen ritka tudassal rendelkeznek.

A masodik emlitett modell az értékhozzaadé folyamatok modellje (value-
adding process), amelynek feladata, hogy adott raforditast nagyobb értékd
eredménytermékké alakitson. Ezek a modellek az ismétl6dé feladatok illetve a
tokéletesedd folyamatok miatt képesek ugyanazon munkat alacsonyabb koltség és
magasabb mindség mellett elvégezni. Az ilyen tizleti modelleknél az arazas tobbféle
lehet, de a korhazak tobbsége szolgaltatas alapt arazast végez, azaz egy vizsgalatért,
egy-egy kezelésért kell fizetni.

Végiill a harmadik iizleti modelltipus, a szervezett felhasznaléi halozatok
modellje (facilitated networks), amelyek olyan rendszereket jelentenek, amelyeknek
segitségével a fogyasztok eladhatnak és vehetnek javakat a halozat tobbi tagjatol
A szerz6 kiemeli, hogy az amerikai GNP 40%-a ilyen halézatokban miikodé iizleti
tevékenységbdl szarmazik, ezzel is hangsulyozva ezen modellek jelent8ségét. Ezekben

amodellekbenafizetésaltalabantagsagidijformajabanvagytranzakciéalapjantorténik.

A feladatkozpontii modellek megjelenése az
egészségiigyben

Mindharom ftzleti modell kapcsan talalunk példakat, amelyek a jelenlegi

egészségligyi rendszerben a leirt modellekhez hasonléan mikodnek. A
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megoldasgyarak kapcsan példaul a diagnosztizalast illetve a specialistak altal végzett
vizsgalatokat, melyekre szintén igaz, hogy komplex problémékat, specializalt tudassal
és képességekkel oldjak meg. Am napjainkban ezen egészségiigyi megoldasgyarak
nem megfelelden és nem koherensen miikodnek. Ennek megvaltoztatasa a
megszakité innovacié egyik alapkovét kell hogy adja.

Az értékhozzaadd folyamatok vonatkozasaban olyan kérhazi mechanizmusok
hozhatoak példaként, amelyek egy egyértelmii diagnézist kévetnek és gyakran
el6fordulnak. E folyamatok kapcsan két fontos tendenciat hangsulyoz ki Christensen.
Az els6 a megoldasgyarak és az értékhozzaadd folyamatok egybeolvadasa
és 0Osszefonodott miikodése, mely mindkét modell hatékonysagat csokkenti.
Christensen ezért a kilonbozé modellekben miikodé egészségiigyi szolgaltatasok
kulonvalasztasat tartja jo megoldasnak, és ezt a kiillonvalasztast az egészségigy

A masik tendencia, a szolgaltatas alapu arazas visszassagai egyes egészségigyi
szolgaltatasok (példaul miitétek) esetében illetve az eredmény alapi arazas
elterjedése. Bar a jelenlegi amerikai egészségiigyi rendszerben elterjedt a szolgaltatas
alapu arazas, az nem minden esetben hatékony. Az orvos nem érdekelt abban, hogy
alaposan végezzen el egy vizsgalatot vagy egy kezelés utan megfeleléen informaljon
egy beteget, ha a beteg Gjabb vizitje szamara ujabb bevételt eredményez.

Egyre nagyobb teret nyer azonban az egészségiigyi szolgaltatok korében is az
eredmény alapt arazas, azaz a fogyasztd egy adott eredmény, allapot eléréséért
fizet, fuggetleniil attdl, hogy ez hany vizsgalatot, kezelést vesz igénybe. Erre példa
a cikkben is emlitett pennsylvaniai Geisinger Health System csoport, amely egy
teljesitmény- és garancia alapt drazast vezetett be egyes betegségeknél, kezeléseknél.
Ennek segitségével az orvosok 9sztonozve vannak arra, hogy megfeleléen lassak
el a betegeket illetve megfeleléen tajékoztassak 6ket a kezelést kovetd teendbkkel
(példaul gyogyszerszedés) kapcsolatban. A konnyebb ellenérzés érdekében a
folyamatokat és ellen6rzési pontokat sztenderdizaltak, igy konnyen megéallapithato,
hogy az orvos mindent megtett-e a beteg gyogyulasa, informalasa érdekében
(Abelson, 2007).

Nem a pennsylvaniai korhaz az egyetlen, ahol a hasonlé éarazasban latjak
az egészséglgyi szolgaltatasok fejlesztésének lehet6ségét. Francois de Brante

és szerzGtarsai kidolgoztak egy javaslatot, az Ugynevezett Prometheus Fizetés
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rendszerét, amelynek szintén teljesitmény alapi arazas az alapja (Chen, 2009).
Azonban e fizetési rendszer bevezetése a tapasztalatok alapjan korantsem egyszerd,
igy kérdéses, hogy mennyire lesz dominans ez mddszer az amerikai kdrhazakban
(Delbanco, 2014).

A konnyitett halozatoknal a szerz6 az egészségiigy gyakorlataban azokat a
platformokat emliti, ahol szakért6k szakértkkel, szakérték betegekkel illetve betegek
hozzajuk hasonlé betegségben szenvedékkel 1éphetnek kapcsolatba, kérhetnek és
adhatnak tanacsot. Ilyen oldal példaul a PatiensLikeMe.com vagy ilyen rendszerként
emlithetjiik az Indiaban egyre terjed6 telemed néven ismert szolgaltatasokat, melyek
tavolrol, internet és telefon segitségével allapitanak meg diagnoézist, adnak orvosi
tanacsokat. Ezek a halézatok egyszer(siteni tudjak a problémamegoldas folyamatat,
hiszen altaluk kénnyebben informacidhoz juthatnak a paciensek betegségiinkkel

kapcsolatban, és egyben csokkentik az informaciocsere tranzakcios koltségét.
Vizid az egészségiigy megszakité innovacidjara

radikalis valtoztatdsaban latja. Ennek egyik lépése, a jelenlegi rendszerben a
kérhazakban miikod6 folyamatok optimalizalasa szétvalasztassal és ijraszervezéssel.
A hasonlé eseteket hozzaadott értéken alapulé folyamatok segitségével érdemes
kezelni, hogy a megoldasgyarak kapacitasa fennmaradjon a nem jol strukturalt
problémék megoldasara.
bemutatja miként alakulhatnak at a jelenleg m(ikodé modellek egy hatékonyabb
rendszerré. E teriileten ugyanis megallapithato, hogy fiiggetleniil att6l, hogy a beteg
szivével, veséjével vagy f6 nyaki titéerével van probléma, a megoldas ugyanaz: az
ereket ki kell tagitani. Igy mind a diagnézis, mind a kezelés hasonlé folyamatokat
igényel.

Ha abbdl indulunk ki, hogy egy hozzaadott értéken alapulé folyamat
hatékonyabban és jobb minéségben tudja a hasonlé jellegli problémakat megoldani,
akkor egy altalanos érrendszeri problémakkal foglalkozo, értékhozzaad6é modellben

mikodd rendszer jobb megoldas lehet a most miik6d6 rendszernél, ahol kardiologiai,
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radiologiai, nefrologiai egységek diagnosztizalnak hasonlé problémakat és

alkalmaznak hasonl6 kezeléseket.
Magyarorszagi vonatkozas

BBar Magyarorszagon az egészségiigyi szolgaltatisok nagy részben allami
finanszirozasiak, a problémak, amelyekkel Christensen foglalkozik, hazankban is
jelen vannak. A magyar egészségligyben nyujtott szolgaltatasok nem a sziikséglet
szerint alakulnak - tehat nem a magyar lakossag egészségiigyi allapotanak
romlasa vagy javulasa hatarozza meg azokat — hanem az, hogy mire van az adott
intézménynek lehetésége és kapacitasa. Ezen kiviil az alkalmazott technologiak
fejlédése, a novekvo varhato élettartam tovabb emelik a koltségeket .

A magyar egészségligyben sem kelléen jol meghatarozottak az egyes
intézmények, szakért8k szerepkorei és a hazai rendszer is 4tfogéd reformokra szorul,
amelyet a rendszervaltas 6ta minden magyar kormany elismert. Az amerikai és a
magyar rendszer kiilonbségei ellenére, érdekes lehet a Christensen altal hasznalt
keretrendszerben elemezni a magyar egészségiigyi szolgaltatasokat és feltarni milyen
alapvet6 valtozasokra lenne sziiksége az egészségiigynek, hogy megvaldsulhasson —
tobbek kozt - az itt példaként emlitett felel6sségi korok és folyamatok optimalis

elosztéasa, strukturaja.
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A MEGSZAKITAST LEHETOVE TEVO TECHNOLOGIAK'

HORVATH JANOS

Azalabbiakban 6sszefoglalt fejezet Christensen és szerz6tarsainak az egészségigy
és a megszakitd innovacié kapcsolatardl irt konyvében jelent meg 2008-ban. Ebben
az id6szakban az Egyesiilt Allamokban - az elndkvalasztisi kampanytél nem
fuggetleniil — kiemelt téma volt az egészségligy az amerikai politikdban. Az idészak
egyik meghataroz6 problémafelvetése volt, hogy (til) sok amerikai polgar nem jut
megfelel6 egészségiigyi ellatashoz. Christensenék irasai, nagy altalanossagban, az
innovacio és az ez altal torténdé koltségesokkentés kérdéskorét fejtegetve e probléma

megoldasahoz jarulnak hozza.

Christensen és szerzétarsai szerint a megszakité innovaciénak harom f6
Osszetevbje van: technoldgia, tizleti modell és egy megszakitd értékhals. A
megszakitast lehetévé tev technoldgiak (The Technological Enablers of Disruption)
cimi fejezet a megszakitd innovacio technolédgiai feltételeit fejti ki. Ezek teszik
lehet6vé, hogy a killonb6z6 iparagak meghatarozo problémait és kihivasait kevesebb
erdforrassal és alacsonyabb koltségekkel is meg lehessen oldani.

A fejezetben négy fontos fogalom keriil bevezetésre: az intuitiv kisérletezésen
alapuld gyogyitas, az empirikus gydgyaszat, a szabaly alapu precizidés gyogyaszat,
és a személyre szabas. Az elsé harom fogalom a technologiai fejlédés f6 szakaszait
jeloli.

galom a technologiai fejlédés 6 szakaszait jeloli.

A kiilonboz6 egészségiigyi problémakat az orvostudomany részérél kezdetben
bizonytalansag jellemzi: a megfigyelések hatterérél és az ok-okozati 6sszefiiggésekrol

kevés a rendelkezésre all6 ismeret, az alkalmazott kezelések kimenete kétséges. Ez

1 Jerome H. Grossman MD, Jason Hwang MD, Clayton M. Christensen szerzék altal 2009-
ben irt The Innovator's Prescription cimii konyv The Technological Enablers of Disruption cimii feje-

zete alapjan
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az intuitiv gyogyaszat szakasza, amely a helyzet 6sszetettsége miatt komoly orvosi
szakértelmet igényel, és amelyben elsésorban a koltséges és hosszadalmas proba
alapu (,trial-and-error”) médszer érvényesil.

A kovetkezd szakasz az empirikus gyogyaszat teriilete. Az orvostudomany
ekkor a tudomanyos moddszerekkel megfigyelt mintak és Osszefiiggések alapjan
mar képessé valik arra, hogy a kiilonb6z6 kezelések varhaté kimenetét megfeleld
valoszintiséggel elére jelezze.

Ha pedig egy betegséget mar jol ismer az orvostudomany, akkor annak
gyogyitasat szabalyokra, rutin eljarasokra is alapozhatja, amelyek végrehajtasa
kevesebb tapasztalatot és szakértelmet igényel az orvosi személyzet részérél. Ez a
precizids gyogyéaszat szakasza.

A megszakit6 technologia — amely ez ebben az esetben jelenthet 4j gyogyaszati
és diagnosztikai eszkozoket, matematikai vagy biologiai attoréseket — lehetévé
teszi, hogy a gyogyaszat az intuitiv szakaszbdl a szabaly-alapu preciziés szakaszba
jusson. Ezzel parhuzamosan 1j tzleti modellek is elérhet6vé valnak, amelyek
alkalmazasaval a kezdeti id6- és erdforras-igényes szakaszhoz képest jelentds

gazdasagi megtakaritasok érhetéek el.

A fejezet tovabbi részében a szerzok tobb példan keresztiil ismertetik gonAz
informacios technolégia fejlédése révén, elsésorban a killénb6z6 tervezi szoftverek
segitségével egyre szélesebb rétegek képesek elvégezni olyan kutatisfejlesztési
feladatokat, amelyek korabban szlik kort szakértéi csoportok hataskorébe
tartoztak. Mindez jelentés hatékonysagnivekedéssel és koltségesokkenéssel jar.
Christensen és szerz6tarsai a DuPont vegyszergyarto6 vallalat anyagfejlesztésének és
a BMW autoétervezési folyamatainak virtualizaciéjat hozzak példaként, de hasonlod
fejlédés mas teriileteken is megfigyelheté (példaul animacid, épitészet, repiiléipar,
telekommunikécid).

Az egészségligy teriiletén a kiilonbozé gyogyszeripari cégek, biotechnoldgiai
vallalatok és akadémiai egészségligyi intézmények kifejezetten sok pénzt forditanak
orvos-biologiai kutatasokra. Ettél fuggetlenill az orvostudomany el6tt tovabbra
is jelent6s kihivasok allnak, és sok, mar jol ismert és feltérképezett betegség sem

gyogyithaté még maradéktalanul. A magas vérnyomas esetében példaul 58%, a 2-es
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tipusu diabétesznél 60% azoknak a betegeknek az aranya, akiknek allapotaban a
kezelés ellenére sem sikeriil megfeleld javulast elérni.

Ennek oka legf6képpen az, hogy az orvostudomany sok esetben nem képes
pontosan diagnosztizalni a probléma gyokerét, amely lehet genetikai, fertézéses
vagy a tudomény szamara még ismeretlen eredetdi. Az emberi test csak korlatozott
modon, tineteken keresztiil képes jelezni egy betegséget. Mivel joval tobb betegség
van, mint azonosithat6 tiinet, el6fordulhat, hogy a betegek azért nem reagalnak a
kezelése, mert egyszer(ien nem a jo betegséget kezeli az adott terapia. Sok esetben

az orvosok magukat a tiineteket tévesztik ssze a betegséggel.

Amennyiben nem tudjuk meghatarozni a betegséget és annak jellemz6it, akkor
nem tudjuk a kezelést sem sztenderdizalni. Ekkor intuitiv gyodgyaszatra, ehhez
pedig magasan képzett, megfelelé itéloképességgel és tapasztalattal rendelkezd
szakemberekre van sziikség, ami koltséges eljarasokat eredményez. Ha megismertiik,
hogy mi okozza a tiineteket, feltartuk az ok-okozati 6sszefiiggéseket, és azonositottuk
a megfelel$ kezeléseket, akkor képes a technologia elég kozel keriilni ahhoz, hogy
precizids gyogyaszatot alkalmazzunk.

A precizids gyogyaszat a fert6zéses betegségek terén valosult meg elészor. A
fert6zésesbetegségek kezelésének koltsége 1940 Ota évente koriilbeliil 5%-kal csokken;
az olyan, korabban veszedelmesnek szamit6 betegségek, mint a tuberkulézis, kolera,
maldria, tifusz, szifilisz, rubeola vagy skarlat ma mar eredményesen gyogyithatok, és
Osszességében az egészségiigyi kiadasok toredékéért felelések. Ehhez a fejlédéshez
olyan jelentds innovaciok segitették hozza az orvostudomanyt, mint a mikroszkop,

vagy az antibiotikumok.

A molekularis biolégia és az emberi génallomany jobb megértésén keresztil
a rakos megbetegedések gyodgyitasahoz is hasonld ut vezet. A vérképzé rendszer
koéros fehérvérsejtszam-emelkedéssel jaro rosszindulati daganatos megbetegedéseit
korabban az orvostudomany egységesen leukémiaként diagnosztizalta, holott ma
mar tudjuk, hogy az egyedi sajatossagok alapjan tobb, klinikailag jol elkiilonithetd
betegségrol beszélhetiink. Ez a felismerés magyarazatot adott arra a problémara,
hogy miért miikodott egy adott kezelés a leukémias betegek egy részénél, és miért

maradt sikertelen masoknal. A molekularis diagnosztika fejlddésével és a leukémia
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kilénboz6 tipusainak pontos azonositasaval fokozatosan megnyilik az at a precizids
gyogyaszat alkalmazésa el6tt, a kronikus mieloid leukémia (CML) kezelésére példaul
ma mar sikeres terapias lehetéségek allnak rendelkezésre.

Egy kovetkezd példa, amelyet Christensen és szerzétarsai targyalnak, a
cukorbetegség. A XIX. szazad végéig a gyodgyaszat szamara még ismeretlen volt,
hogy a diabétesz a hasnyalmirigy mtikodésével all kapcsolatban. A diagnézis korai
modja a vizelet megkostolasa volt, annak édességébdl igyekeztek az orvosok a
betegséget azonositani. A diagnézis felallitasa utan az orvosok terapidk széles
skalajat alkalmaztak, és csak hosszu kisérletezés és probalgatas eredményeként
jutottak el az inzulin hasznalataig, mely sok esetben mar hatasosnak bizonyult.

Megfigyelték azonban, hogy az inzulinos kezelésre sem reagal minden beteg
egyforman, ebbdl fakaddan azonositottdk a diabétesz két kiillonb6zé tipusat. A
féként gyermekkorban jelentkezd 1-es tipusu diabétesz esetén, mely autoimmun
betegség, és amelyet inzulinhidny okoz, az inzulinos kezelés megfelel6 megoldast
jelent. A betegség a precizids gyodgyaszat segitségével azonosithatd, a terapia
sztenderdizalhato és algoritmusokkal el6irhaté (a féként felnétt korban jelentkez6
2-es tipusu diabétesz kapcsan a helyzet bonyolultabb, itt sok esetben még az intuitiv
gyogyaszat fazisaban jar a tudomany).

Az 1-es tipusu diabétesz kezelésének sajatossaga, hogy a betegek a megfelels
gyogyaszati glitkozmér6 és inzulinadagold rendszerrel sajat maguk is képesek azt
kontrollalni. S6t, egyéni tapasztalataik alapjan egy idé utin nagyobb szakért6ivé
valnak sajat kezelésiiknek, mint az orvosaik. A preciziés gyogyaszat teriiletérdl
eljutunk a gydgyaszat személyre szabasahoz, melynek mechanizmusai napjainkban
egyre szofisztikaltabba valnak. A személyre szabassal a kezelés a beteg egyedi
fiziologiai tulajdonsagaihoz és szociookonomiai jellemzdihez igazithat6. Ehhez
azonban nemcsak technologiai fejlédésre, hanem 1j tizleti modellek alkalmazéasara

is szitkség van.

Az idedlis tendencia az volna, ha a technolégiai fejl6dés fent ismertetett
szakaszaival parhuzamosan a specialista orvosoktdl a generalistikra, késébb a
névérekre, végiil a betegekre szallna a képesség, hogy betegségeiket kezelhessék.
Az emlitett egyéb tényezdék, amelyek fontosak lehetnek (mint példaul a betegek
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életvitele) jobban ismertek a beteg szamara, mint egy olyan specialista szamaéra, aki
csak par percet tolt a paciensével.

A kozosségi halozatokra épuld tizleti modellek fontos segitséget nyujthatnak a
gyogyaszatszemélyre szabasaban. Azinternet segitségével a paciensek megtalalhatjak
azokat a kozosségeket, ahol konnyt a ,sorstarsakkal” kapcsolatba 1épni, akik hasonld
helyzetben, hasonlé problémakkal kiizdenek. Megosztva egymassal adataikat és
tapasztalataikat tudas- és adatbazisokat épithetnek, ezekre alapozva pedig jelentés
orvosi eredményeket érhetnek el, vagy koltségeket takarithatnak meg.

A szerz6k szerint a technoldgiai fejlédésnek 1j lendiiletet elsésorban a képalkotas,
amolekularis gyogyaszat és biokémia teriiletei adhatnak a jovében. Ezek segitségével
Ujabb és tjabb betegségek juthatnak a precizids gyogyaszat szintjére. A jovében a
diagnosztika jovedelmez8bb szegmens lesz az egészségiigyben érintett vallalkozasok
szamara, mint a kezelés, ezaltal 6sztonozve lesznek arra, hogy a fejlédést legjobban
katalizalo, a betegségek okait keresd kutatasokba ruhazzanak be. Tovabbi fontos
beavatkozasi pont a szabalyozas kérdése: a szabalyozdknak érdemes lenne a klinikai
vizsgalatok és az azt megel6z6 kutatasfejlesztés kozotti visszacsatolast erdsitenie:
jelenleg ha egy terapia esetén a klinikai vizsgalatok a betegek 16%-anal mutatnak
javulast, a terapia nagy valdsziniséggel elutasitasra keriil, mikozben elképzelhet6,
hogy a betegek 84%-anak valéjaban mas, még nem azonositott betegsége van.
figyelmet. A technolégiai fejlédésben rejlé gazdasagi elényok akkor aknazhatok ki
leginkabb, ha a gyogyaszathoz kapcsolodoé tizleti modellek megfelelden illeszkednek

a tudomanyos eredményekhez.
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HOGYAN TUD AZ EGESZSEGUGY JOBBA, OLCSOBBA ES SZELE-
SEBB KORBEN ELERHETOBBE VALNI??

CSOMA ATTILA

Clayton Christensen 2012 februarjaban az egészségiigy problémairél és azok
lehetséges megoldasairdl tartott eléadast a Harvard Business Schoolon, amelynek
relevanciaja nem csokkent az elmult néhany évben: megtekintve egy sszetett képet
kapunk az amerikai és a globalis egészségiigyi rendszerrél, annak problémairél
és lehet8ségeirdl. 2010. marcius 23-a4n (obamacarefacts. com, n.a.) Barack Obama
az Amerikai Egyesiilt Allamok elndke meghirdette az ObamaCare egészségiigyi
programot. A program elsédleges célja, hogy elérhetévé és megfizethetévé tegye az
egészségligyi szolgéltatasokat az alacsonyabb keresetliek szamara. Az ObamaCare
keretein belil tAmogatasokat és egyéb a betegeket véd6 intézkedéseket vezettek be
a biztositokkal szemben azok szamara, akik nem tudjak az alapvetd egészségligyi
ellatasukat megfizetni.

Christensen szerint azonban hosszutivon nem a tamogatasi rendszerben
rejlik az egészségligy problémaira a megoldas. Az egészségligyben napjainkban
tapasztalhat6 jelenség nem egyedi, hanem kifejezetten jellemzé a technoldgiat
és tudast centralizal6 iparagakra. A tudast centralizal6 iparagak egy nem linearis
fejlédési palyan mennek keresztiil, amelynek eredményeképpen széles korben
elérhet6bbé, olcsdbba és jobb mindséglvé valnak az adott iparag szolgaltatasai,
termékei. Ahhoz, hogy az egészségiigyben is végbemenjen a centralizilt, nem
linearis fejlédési palya, elsésorban az iparagi szerkezet atalakitasara és megszakito
innovaciét tamogat6 koérnyezetre van szitkség. Ha az iparag szerkezeti egységei egy

Osszefuggd, egyméashoz szorosan kapcsolddo rendszert alkotnak, akkor a megszakitd

2 Az 6sszefoglald Clayton M. Christensen egy 2012-ben a Harvard Business School-on
tartott eladasan alapszik, melynek cime How Healthcare Can Become Higher in Quality, Lower in

Cost & Widely Accessible
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innovacid, az ami olcséva, hatékonnya és mindenki szimara elérhet6vé teheti az

egészségligyi szolgaltatasokat.

Elérhet6vé tenni mindenkinek,
megfizethet6 aron

Az el6adas problémafelvetése nem 1j kelet(i, hiszen mar a 8o-as években Ronald
Reagan, volt amerikai elndk is megfogalmazta (Wald, 2012), hogy az egészségigyet
mindenki szaméara elérhet6vé kell tenni. Christensen szerint az elképzelés mar
megvalosulni latszik, azonban a tarsadalom szegényebb csoportjai szamara még
mindig nem megfizethetéek az egészségiigyi ellatas bizonyos szegmensei. Ennek
megértését szolgalja a technologiat és tudast centralizalo ipardgak megismerése.

Egy, a technologiat és tudast centralizal6 iparag legkonnyebben koncentrikus
korok segitségével irhato le. A koncentrikus korok peremén (legszélén), egy kezdeti
technologia all, amely mindenki szamara elérheté, megfizethet6. A technologia
ugrasszer  fejlédése (centralizacidja) nyoman a termékek/szolgaltatasok
komplexebbek, igy dragabbak lesznek, amelyet mar csak a kor kozepén talalhatéd
gazdagabb, jobb anyagi hattérrel rendelkez6k tudnak megfizetni. Az iparag tovabbi
fejlédése és az ahhoz kapcsolodo termelékenység javulasa a megszakit6é innovacié
révén olcsobba és hatékonyabba teszi az elérhetd tudast és technologiat. A folyamat
végén a centrumbol visszajutunk a kor peremére, ahol széles korben elérhetévé valik
a technologia, amely igy ismét megfizethet6 és hatékonyabb, mint a centralizacié
elstt.

Christensen példaként a szamitégépek piacat hozza. Kezdetben a matematikai
szamitasokhoz (szorzas, osztas) egyszerd papir-segédeszkozokkel szamoltak. Ez
a technologia olcsé és mindenki szamara elérheté volt. A technologia tovabbi
fejlédésével azonban megindult a centralizacio, és feltalaltak az elsé szamitogépeket.
Ezek rendkiviil dragak voltak és csak a legnagyobb intézmények férhettek hozzajuk.
Tehat ebben az idépillanatban a koncentrikus kor kozepén helyezkedett el az
iparagi technoldgia. A tovabbi fejlesztések egyre olcsobba, kifinomultabba tették
a technologia alkalmazasat, és széles korben elérhetévé tették a szamitogépeket.
Az elsé szamitogépeket a mini-szamitogép, az asztali gép, laptop és végil az

okostelefonok kovették. Manapsag a népesség nagy része - a megszakitd innovacid
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kovetkeztében - rendelkezik okostelefonnal, amely sokkal hatékonyabb és
kifinomultabb technolégia, mint a kezdeti papir-segédeszkozok.

Christensen az egészségiigy megfizethet6ségét és hozzaférhetségét is egy nem
linearisan fejléd6é centralizacidban latja megvalosithatonak. A koncentrikus kor
sz€lén kezdetben a hazal6 orvosok alltak, akik hazrél hazra jarva mindenki szdmara
elérhet6 és megfizethet6 ellatast nyujtottak. A fenti példaval ellentétben azonban az
orvostudomany és a technologia fejlédése utan az iparag erésen centralizalt maradt.
A megoldast a szamitogépekhez hasonléan itt is megszakité innovacio jelentheti.
Az egészségiigy centruméaban a korhazak helyezkednek el, amelyek a legfejlettebb
technologia birtokaban vannak. Ha a kérhazak meglévé technolégiajukat a korben
lentebb elhelyezkedé klinikak szamara biztositjak, akkor a klinikak egy jelent&s
hatékonysagjavulason mennek keresztil és egyben tehermentesithetik a korhazakat.
A technoldgia tovabbi aramlasa az orvosi rendelékben, majd az otthonokban is
tehermentesithet minden szerepl6t, fejlédhet az iparagi technolédgia, végiil mindenki
szamara elérhet6bbé, olcsébba valhat az egészségiigy. Christensen szerint ezt a
folyamatot nemcsak az intézmények kozott, de az egészségiigyben dolgozok kozott
is meg kell valdsitani a kor kozéppontjaban allo specialis szaktudéssal rendelkezé
orvosoktol a szakorvosokon, nvéreken keresztiil a gyogyszerészekig.

Mindezek utan azonban felmeriil a kérdés: ha lathat6 az egészségiigy szamara a
jarhato fejlédés atja, mi az oka annak, hogy a megszakit6 innovacié nem képes teljes

mértékben érvényesiilni?
Babel tornya

Az alapvetd probléma, amely egyben a megszakité innovacio legfébb akadalya
is, hogy a helyzet megoldasat szorgalmazok egy rossz, nem kozos keretrendszerben
kozelitik meg az egészségiigy kérdését. A korhazak, a kormanyok, biztositok,
gyogyszergyartok és minden mas iparagi szerepl6, amelyek a megoldasra
torekszenek, egyszertien elbeszélnek egymas mellett. A fennall6 helyzetet a bibliai
Babel tornyahoz lehet hasonlitani.

Egy rendszerszintdi szemléletvaltasra van tehat sziikség, ahol mindenki egy kozos
nyelvet beszélhet, ami nem a folyamatosan ismétl6dé magan- és allami egészségiigyi

szabalyozas vitajara tér vissza. Christensen két iparagi helyzetet kiillonboztet meg a
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rendszerszintli probléma szemléltetésre, ezeket a Dell- és az Apple példajan keresztiil
mutatja be.

HaegyDelllaptopotalkotdelemeirebontunk, ésmegvizsgaljukbels6 komponenseit
arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy minden egyes alkatrészt egymastol fiiggetlen,
kulonallé vallalatok gyartottak. Ezzel szemben az Apple esetében a komponensek
szorosan kapcsolodnak egyméashoz, ezért itt a rendszerszintt probléméakat kénnyebb
kezelni. A Dell altal alkalmazott rendszerben nincs egy olyan szerepld, amely ssze
tudné fogni a problémat és strukturalis megoldast nyujthatna. Csupan részeiben
tudjak a problémat orvosolni, hiszen minden egyes szerepld a sajat tertiletéért
felels, de nem az egész rendszer mitkodéséért.

Az egészségiigy jelenleg egy Dell tipusi rendszerben miikodik, amelyben az
intézmények, biztositok, orvosok (maganvallalkozdk) egymastol teljesen figgetleniil
miikodnek. A részek egymastol valo fiiggetlensége, valamint a kapcsolat hianya az,
amely gatolja, hogy a megszakito innovacié végbe menjen.

Az orvostudomany az egészségiigyi ellatasok teriiletén is jelentss fejlédésen
ment keresztill. Kezdetben az 0j betegségeket, tiineteket a tapasztalat hianyaban
kisérletezéssel kezelték. A késdbbiekben a felhalmozott tudasnak koészonhet6en
bizonyos betegségeket mar tapasztalati uton is képesek voltak kezelni. Késébb
mindez odaig fejlédott, hogy sok betegséget ma mar precizen, pontosan
diagnosztizalni és kezelni is tudnak. Vannak tehat olyan teriiletei az egészségigyi
ellatasnak, amiért mar nem lenne érdemes korhazba (centrumba) menni, hanem
akar az alacsonyabb (olcsobb) iparagi szinten a névérek is kezelhetik a betegeket a
preciz kezelési modszerekkel, ahogy erre példaval is szolgaltunk a masodik fejezet
egyik osszefoglaldjaban (Megszakitd innovacioval a tarsadalmi valtozasért).

A legnagyobb akadalya a fent emlitett kezelési eljarasnak éppenséggel a
rendszerben rejlik. Ahhoz, hogy az amerikai egészségiigyben egy névér preciz
ellatast biztositson (ez alacsonyabb kockazatot rejt magaban), a rendszert mikodtetd
fuggetlen szervezetek engedélye sziikséges: a biztositok és az orvosok engedélye,
beleegyezése sziikséges a n6vérek szamara, hogy a kezelést lefolytassak. Lathato,
hogy a rendszer fiiggetlen egységei akadalyozzidk a megszakité innovéaciot, a
technologia és hatékonysag fejlédését.

Pozitiv példaként emlithet6 a Kaiser Pemanente nev{i, Apple-tipusu rendszerben

miikodé vallalat, amely lehetévé teszi a n6vérek szdmara a precizebb egészségiigyi
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ellatasok végzését az orvosok helyett. Ez kifinomultabb, hatékonyabb mddszereket
és rendszert eredményez a vallalaton belil.

Christensen szerint a legnagyobb kiilonbség egy Apple- és egy Dell-tipusu
rendszerben éppen abban rejlik, hogy mig a Dell-tipusu berendezkedésben a bevétel
abbdl szarmazik, ha a paciens megbetegszik, egy Apple-tipust rendszerben a vallalat
szamara az jelent arbevételt, ha a beteg egészséges marad. Erre példanak ismét a
Kaiser Permanente esetét hozza, amelyben a cég fiatal gyerekek szdmara végez
fogaszati prevencios kezeléseket. Panasz esetén a prevencids kezelésben résztvevd
gyerekek fogaszati kezelését, a Kaiser Permanente-t atvallalja. Ebben az esetben
a cég érdeke az, hogy a paciens ne legyen beteg, hiszen az tobbletkéltséget jelent
szamara. Egy Dell-tipusu helyzetben a véallalat és ipardg szamara az jelentené a
bevételi forrast, ha a paciensnél panaszok lépnének fel. Ha a paciens foga példanak
okéért kilyukad, akkor a lyukas fog betomése Pemanente-nél koltséget, egy Dell
helyzetben 1év§ vallalatnal pedig bevételt fog jelenteni. Christensen ezért az elbbit

hivja egészségiigyi-, mig az utobbit betegségiigyi rendszernek.
Koérhazak

Christensen a korhazakkal kapcsolatban (a koncentrikus korok kozepén)
hatarozottan allitja, hogy hosszu tavon nem életképesek. A korhazak egészségligyi
ellatasat elképzelhetjik ugy, mint egy egyedi termékeket gyartd termelési lancot.
A vevs (beteg) egyedi megrendeléssel (betegség kezelésének igénye) fordul a
vallalat (korhaz) felé. Ezeket az egyedi megrendeléseket a vallalat (kérhaz) minden
esetben legyartja (kezeli). Ez egy rendkiviil komplex és koltséges rendszer. Azok a
vallalatok, amelyek egy terméket vagy szolgaltatast tobb utvonalon, folyamatosan
valtozd termelési 1épésekben juttatjak el a fogyasztokhoz, az atlagos koltségszintje
is joval magasabb lesz a mikodés soran. Ha egy véllalat vallalja, hogy nem
minden egyedi megrendelést teljesit, hanem kiemelkedé minéségben, de csak
bizonyos megrendeléseket hajlandé leszallitani, jelentésen csokkentheti miikodési
komplexitasat, a termelési utvonalak szamat, igy csokken a miikodés atlagos
koltségszintje is.

Christensen ezért kett6 jarthaté modellt javasol a korhdzak szamara. Az egyik

modell a megoldasgyar modellje. A modell mikédése hasonld, mint az tzleti
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tanacsadas. Van egy megoldandé probléma, eset (betegség) amelyrél az orvosok egy
csoportja megallapitja, hogy mi a betegség eredete és egyben utmutatast is adnak
a betegség kezelésére. Ez a megoldas eltér az amerikai gyakorlattol, mert napjaink
amerikai korhazi korillményei kozott az orvosoknak nincs lehetéségiik — és nem
is bejaratott gyakorlat — hogy tobben, csoportosan diagnosztizalndk a betegség
forrasat. Ebben a modellben tehat egy tanacsadasi szolgaltatasért fizetnek a betegek.

Amasikafolyamatorientalt izletimodell, amelyben abetegség diagnosztizalasatol
egészen a kezelésig végig kisérik a pacienst. A paciens ebben az esetben a sikeresen

elvégzett orvosi szolgaltatas utan jaré sikerdijat fizeti meg.
Osszefoglalas

Azok az iparagak, ahol a tudas- és technolégia centralizacidja megtortént
egy nem linearis fejléddési palyat bejarva az adott iparagi technologiat szélesebb
korokben elérhet6vé, valamint olesobba tették a megszakité innovacid segitségével.
Az egészségligyben ezek a folyamatok mégsem tudtak teljes mértékben lezajlani.
Christensen ezt legf6képp egy rendszerszint(i problémanak tartja, amely rendszerben
a szerepl6k, egységek egymastol fuggetleniil mikodnek. Ez az oka annak, hogy nincs
egy szerepl6 sem, amely egészében meg tudna oldani a problémat. A rendszerszinti
valtoztatasok soran egy Apple-tipusu helyzet megteremtésére kell torekedni, amely
lehet6vé teszi a megszakitd innovaciok kiteljesedését: ezeknél a berendezkedéseknél
arendszerben 1év6 egységek szoros egymasra utaltsaigban mikodnek és a jelentkez6
problémékat egyszerre lehet kezelni. Az ilyen rendszerek aztan képesek hosszi
tavon is megfeleléen miikodni, hiszen a bevételi forrasuk nem abbdl ered, ha a

paciens beteg, hanem abbdl, ha egészséges marad.
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A GYOGYSZERIPAR JOVOJE'

VIDA MATE ZSOMBOR & ZELEI AGNES

A most kovetkezé 0Osszefoglaldé Clayton M. Christensen és szerzétarsai
,The Future of The Pharmaceutical Industry” ciml konyvfejezetét dolgozza fel,
amelyben a szerz6k a gyogyszeripar egészségiigyben elfoglalt helyzetét elemzik.
Erejét és jelent8ségét a torténelem sordn mar tobbszor is bizonyitotta, amikor
attoré megoldasaival milliok életét mentette meg, az orvoslas jelentés része a
gyogyszeriparra tamaszkodik. A gyogyszeripar tovabbra is hatalmas potencialt rejt
magaban — tudomanyos és izleti szempontbdl egyarant — hiszen ujabb és ujabb
megoldasok sziiletnek az egyes betegségek kezelésére. Emellett az iparag sok, egyedi
tulajdonsaggal is rendelkezik, Ggymint a széls6értéknél végtelen rugalmassagu
kereslet vagy a magas belépési korlat. Clayton M. Christensen professzor és
szerzbtarsai ezekre a lehet6ségekre vilagitanak ra a , The Innovator’s Prescription: A
Disruptive Solution for Health Care” cimii konyviikben.

A konyv megjelenésének datuma tobb szempontbdl is kulcsfontossagi az
amerikai egészségigy torténetében. Ahogy mar a Hogyan tud az egészségligy
jobba, olcsobba és szélesebb korben elérhetébbé valni? cimi fejezetosszefoglaloban
is felmeriilt, 2008-ban az Egyesiilt Allamok elnokvalasztasi kampanyaiban kiemelt
szerepet kapott ez a szektor: a két jelolt Barack Obama és John McCain egyarant
radikalis egészségligyi reformokat igért.

Ebben az id6szakban gyakori jelenség volt, hogy az amerikaiak egy része
kulfoldre utazott azért, hogy részt vegyen kiilonb6z6 vizsgalatokon vagy igénybe
vegyen orvosi szolgaltatasokat; tobben olcs6, mexikoéi gyogyszereket szedtek, mert
nem tudtdk finanszirozni az amerikai egészségiigyi szolgaltatasokat (Economist.

com, 2008), vagy nem rendelkeztek biztositassal.

1 Az 6sszefoglalé a Jerome H. Grossman MD, Jason Hwang MD, Clayton M. Christensen
2011-ben megjelent The Innovator's Prescription cimt konyvének The Future of the Pharmaceutical

Industry cim fejezetén alapszik.
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Az amerikai elnokvalasztasok egészségiligyi kampanyaira Christensen mar két
ciklussal korabban is reagalt. Christensen et al (2000) ,Will Disruptive Innovations
Cure Health Care?” cimi cikkében a szerz6k a 2000-es amerikai elnokvalasztas
egészségligyet érint6 kampanyat kritizaltak. A szerzék szerint az elnokjeloltek rossz
iranyt vetettek fel akkor, amikor az amerikai egészségiigy valsagat a kovetkezd
harom kategoéria szerint probaltak kezelni: koltségesokkentés kevesebb egészségiigyi
szolgaltatas igénybevételével; visszafizetési kontroll, amely hatékonysagra 6szténzi
a vezetd szolgéltatokat; valamint allami timogatas a meghatarozott szegmensekben.
Ezek helyett inkabb vissza kellett volna lépniiik egyet és az érintetteket (biztositok,
szabalyozok, kérhazak) segiteniiik abban, hogy egyiitt elérjék azt az attorést, amire
szitkség van. Az attoréshez a jelenlegi rendszereket kell leépiteni és Gjakat teremteni
helyettitk: megszakité innovaciéra van sziikség, amely magasabb minGséget,
kényelmesebb és olcsobb egészségligyi szolgaltatast eredményezhet.

Visszatérve az amerikai egészségiigyre: 2008-ra az egészségiigyi biztositassal
nem rendelkez8k szdma kozel hatszorosara nétt (Commonwealthfund.org, 2008a),
az akkori elnokvalasztasi kampany soran a két {6 irany az egészségiigy reformjara a
nyitott, versenyz0 piaci megoldas, valamint az Obama-féle radikalis, az egészségligyi
ellatast minél szélesebb tarsadalmi korre kiterjeszt6 javaslata volt. Ez utdbbi a
biztositasi rendszerre nyujtott egy 1j, atfogd megoldast, névelve a biztositottak
szamat.

Az egészségligy reformjanak iranyai harom elnékvalasztasi ciklus alatt jelent6sen
megvaltoztak, Christensen megfigyelései és javaslatai azonban 2008-as kényvében
valamint 2000-es cikkében azonosak: legjobban a megszakit6 innovacié segitségével
lehet az iparag mlikodését hatékonyabba tenni. Ez a nagyobb, inkumbens vallalatokra
veszélyt jelent, a kisebbek szamara azonban lehetéséget teremt.

Koénnyedén belathato, hogy az amerikai egészségiigy akar valsagban van és
reformra szorul, akar a reform utani életciklusaban tart, mindig kitiintetett szerepet
fog kapni az amerikai valasztok és a politikai elit gondolkodasaban, de a felvetett
probléméak és kihivasok hasonldéak mas orszagok, igy Magyarorszag egészségiigyi
rendszereiben is.

Az egészségligy rendszerében kiemelt helyet elfoglalé gydgyszeripar Christensen
és szerzOtarsai szerint egy paradigmavaltas kiiszobén all: a gyogyszeripar jovéje

a precizidés orvoslasban van. Ez az ellatasi lanc lerombolésaval és ujraépitésével
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jaro folyamat, amely mar évekkel ezel6tt elkezd6dott. A szerz8k a cikk soran ezt a
folyamatot elemzik, illetve tanacsokat fogalmaznak meg mind az inkumbenseknek,
mind a feltorekvé vallalatoknak.

Kulcskérdés, hogy a megszakité innovacié milyen hatast gyakorol az ellatasi
lancra: az inkumbens vallalat a folyamat elején kiszervezi a legkevésbé jovedelmezé
tevékenységét, ezaltal 0] vallalatokat von be az ellatasi lancba. A jovedelmezdség
alapjan (tehat a nem kellden jovedelmezd elemeket) a lanc egyre tobb elemét
szervezi ki ezeknek az 0j vallalatoknak. Ez egy kolcsondsen elény6s helyzet, mivel
mindkét fél — a kiszervez6 és a folyamatot atvev$ — magasabb profitra tesz szert. A
folyamat soran az inkumbens vallalat fokozatosan kiszervezi az alaptevékenységeit
korulbastyazo uzleti tevékenységeket is. Végul a feltorekvd vallalat, amely egyre
tobb értékteremtd folyamatot végez el az inkumbens helyett, annyira meger6sodik,
hogy teljes egészében képes lesz atvenni az egykor vezet6 vallalat helyét az ellatasi
lancban. A gyogyszeripar killonosen izgalmas terep erre, hiszen egy érett szakaszaba
lépett iparagrol van szd, amelyben tér és lehetéség van az ellatasi lanc radikalis
megujitasara.

Egy iparag korai életszakaszaban integralt ellatasi lanccal jellemezheté: a
technologia kevéssé ismert még, igy inkabb a rendszer ismerete a kulcs értékhordozé.
Id6vel, miutan a technoldgia finomul, vagyis a rendszer és komponenseinek
kapcsolata letisztul, lehet6ség nyilik az egyes komponensek kiszervezésére — vagyis
az iparag dezintegralodik, tobbszerepl6ssé valik. Ekkor az értékhordozé nem a
rendszerben rejlik, hanem annak egyes komponenseiben. Az inkumbensek ezt a
valtast azonban nem észlelik, ezért kiszervezik az értékhordozokat, tehat az iparag
alaptevékenységeit. A gyogyszeripar ehhez hasonléan atlépett az érett szakaszaba,
ahol a technolégia megfeleléen elérehaladott ahhoz, hogy az egyes komponensek
kiszervezésre keriiljenek. A jov6 gyogyszeriparanak legfontosabb értékhordozéja a
precizids orvoslas lesz, amely az ipardg magas profitu tevékenységét alkotja majd.

A gyogyszergyartas egy jelentés koltségtényezdje az egyes innovaciok piacra
juttatasanak komplex szabalyozasi koérnyezete. Az 1j gyogyszerek egy szigoru
elfogadtatasi folyamaton mennek keresztill, ennek egy fazisa a tinetek alapjan
Osszevalogatott pacienseken vald tesztelés. Az el6feltételezés, miszerint a tiinetek
alapjan a minta Osszes eleme ugyanabban a betegségben szenved, a legfrissebb

kutatasok alapjan félrevezetd, mivel tobb betegségnek lehetnek ugyanolyan tinetei.
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Ezért javasolt lehet egy mas megkozelitésti mintavétel (az igynevezett molecular
pathway) alkalmazasa, amelynek segitségével a ténylegesen azonos betegségben
szenved6k keriilnek a mintaba. Ezaltal a gyogyszer, amely egy jol meghatarozott
betegség orvoslasara szolgal, eredményesebben tesztelhets, igy kozelebb kertil
a piaci bevezetéshez. A gydgyszergyartok tehat végsé soron koltségesokkentést
és hatékonyabb innovacios tevékenységet érhetnek el a precizids orvoslas
alkalmazasanak segitségével.

Az inkumbens vallalatok f6 problémaja tehat, hogy nem észlelik az uj
értékhordozokat és kiszervezik azokat. Ez a feltorekvé vallalatok meger6s6déséhez és
arégi inkumbensek profitjainak csokkenéséhez, végiil pedig a piac jrarendezéséhez
vezet. A Christensen altal elképzelt jovSbeli gydgyszeripar fragmentalt. A piac
kisebb piacokra darabolddik szét, amelyeket a specializalt vallalatok szolgalnak
majd ki: ebben a vilagban a jelenkor gyogyszeripari 6riasainak mar nincs helye. Az
inkumbenseknek tehat észre kell vennitk, hogy paradigmavaltas el6tt allnak, amely

soran a preciziés orvoslas felvaltja majd a hagyomanyos megoldasokat.
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MEGVALTOZTATHATJA A TECHNOLOGIA A GYOGYSZERIPART?

Interju Meské Bertalannal

KESZITETTE: THALER BALAZS

Meskoé Bertalan orvosi jovékutatoként célul tiizte ki, hogy csokkentse a digitalis
technologiak és az egészségigy kozotti szakadékot. Twitter oldalat kozel 50 ooo-en
kovetik, angol nyelvi blogjat tobbszor is az év legjobb orvosi technoldgiai blogjanak
valasztottak. Rendszeres el6adodja a Yale, Harvard és Stanford Egyetemeknek. Orvosi
végzettségét és technoldgia iranti elkotelezettségét felhasznalva azon dolgozik, hogy
ramutasson az internet, a kozosségi oldalak és a hordozhat6 okos eszk6zok orvos-
lasra gyakorolt jotékony hatasaira. Interjinkban a technolégia és orvostudomany

kapcsolatarol kérdeztiik.

Christensen egyik legfontosabb allitasa az egészségiigy helyzetével kapcsolatban, hogy
a technologiai innovacio segitségével egyszerisiteni kell az orvosi ellatast és ezzel

minél t6bb ember szamara elérhetévé tenni. Mit gondolsz, ebbe az iranyba tart az

egészségiigy?

Amivel ma a technoldgia terén egy orvosnak foglalkoznia kell — és nem ugy értem a
mat, hogy ahhoz képest ma, ami 50 évvel ezel6tt volt, hanem gy, hogy ahhoz képest
ami harom évvel ezel6tt — arra senkit nem készitettek fel. Sosem volt még ennyi
eszkoz egészségmenedzsmentre, mint ma. Jelenleg a vilagon két kurzus van, amely
ilyet tanit az orvostanhallgatoknak: az egyik itt van a Semmelweis-en (a budapesti
Semmelweis Egyetem - a szerkeszt6), a masik a Stanfordon (a kaliforniai Stanford
Egyetem - a szerkeszt6). Ez elég rosszul hangzik igy 2014-ben, de ez a helyzet min-

denhol, Nyugat-Eur6épaban vagy az Egyesiilt Allamokban is.
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A masik oldalrél, a beteg oldalarél pedig szinte ismeretlen fogalom az egészségme-
nedzsment. De ez most valtozik a technoldgiai innovacié hatasara. Habar az orvos
és a beteg sem ért ehhez a vilaghoz, a beteg motivalt: van valamilyen problémaja,
amire keresi a megoldast. Rakeres az interneten, eszkozoket hasznal — hogy otthon
mérhessen EKG-t, vérnyomast, pulzust, vércukrot, szinte barmit. Genetikai tesztet is
lehet rendelni online. Az amerikai Theranos altal fejlesztett elemzési technologia egy
csepp vérbdl teljes vérképelemzést képes végezni. Ez néhany éven beliil akar otthoni
hasznélatra is elérhetd lesz. Nemrég voltam a haziorvosomnal, aki vérnyomaést akart
mérni nekem. Mondtam neki, hogy nem kell, majd megmutattam neki az okostele-

fonomon egy honapra visszamenéleg az adataimat.

Napjainkig egyik sem — az informéci6 és az eszkdz sem — volt elérhet6, csak az
“elefantcsont-toronyban”. Ez az, ami kérilbeliil az elmilt harom évben gyokeresen

megvaltozott.
Robbanas elétt all tehat az egészségiigy?

Bizonyos értelemben igen, bizonyos értelemben nem. Az egészségiigyi 6koszisztéma
jelenleg nem képes magaéva tenni ezeket az innovaciokat. Hiaba all el6 egy vallalat
egy valtozast hozo innovacidval, hidba mutatkozik ra egyértelmi kereslet. A beteg
mar az okostelefonjaval tudja mérni, azon tudja tarolni adatait, de orvosi oldalon

nem tudjak még csak az adatokat vizualizalé gorbét sem atmasolni egy e-kartonba.

De ez csak a kisebb gond: két orvosi rendszer, a korhaz és a haziorvos rendszere sem
kommunikal egymassal, arrél nem is beszélve, hogy amikor 6t éve végeztem, ezek
a rendszerek még DOS-alaptiak voltak. Egyszer ki akartam kérni az adataimat egy
magyar klinikan, de kideriilt, hogy nincs “export” funkcié a programjukon. Erre fel-

ajanlottak, hogy atmasoljak jegyzettombbe, és kinyomtatjak. Teljes nonszensz, nem?

Szerencsére lathat6 egy olyan iranyu folyamat is, hogy a technoldgia fejl6dése és
a betegek elvarasainak novekedése raveszi az egészségigy egészét a felzarkozasra.
Ha technolégiarol van sz6, el6bb-utobb a bizalom kérdéséhez jutunk, és ez a tényezd az

egészségligyben is az egyik legfontosabb.
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Fontos latnunk, hogy sosem volt még olyan hatékony és megbizhat6 az orvostudo-
many, mint ma. Az el6bb emlitett otthoni eszk6zoktél kezdve a célzott terapiakig és
a genetikai hattér alapjan személyre szabott orvoslasig sok minden felsorolhat? itt.
Viszont érdekes médon sosem volt még ekkora a bizalmatlansag sem az orvostudo-
many iranyaba. Ez nem azért tortént, mert az orvoslas maga nem fejl6dott, hanem
azért, mert olyan mérték(i informaci6 zudult rank (legyen sz6 itt a szabalyozoérdl, a
betegrél vagy az orvosrol), amellyel korlatozott képességeink folytan nem tudtunk

és igazabol ma sem tudunk mit kezdeni.

Az interneten keresgélé motivalt, de hozza nem ért6 beteg 6ssze van zavarodva,
bizonytalan, a t6bbi érintett pedig nem ismeri fel a probléma sulyossagat. Ezt csak
akkor lehet megoldani, ha a paciens megfelel$ oktatason keresztil tudatosabban all
egészségi allapotahoz, az orvosi tarsadalom pedig kilép az elefantcsont-toronybol,
és hasznalni kezdi a technolégia adta eszkozoket. En Twitteren keresztiil potenci-
alisan tobb szazezer szakembert tudok elérni, sosem fordult még el6, hogy a feltett
kérdésemre ne kaptam volna valaszt. A legtébb orvosnak meg jo, ha van harom
telefonszama, amit fel tud hivni. Muszaj kérdezni, és felhasznalni ezeket a lehet6sé-
geket. Sajat tapasztalataim alapjan ez rdadasul nem is generacios kérdés az orvosi

tarsadalomban.

Még egy el6nye van az egészségmenedzsment népszer(ibbé valasanak a bizalom
szempontjabol: az otthon is hasznalhat6 eszkozoknek koszonhetéen sosem volt még
ennyi adat a beteg kezében, pontosabban az okostelefonjan. Ennek azonban vannak
arnyoldalai is: egy éven beliilre prediktaljak az els6 olyan gyilkossagot, amelyet egy
testbe ultetett eszkoz feltorésével fognak elkovetni. De hasonléan kényes kérdés
lehet, ha egy biztosité megszerzi uigyfeleinek genetikai hatterét.

A szabalyozas hogy viszonyul a technologiai innovaciokhoz?
A szabéalyozasi oldal sajnos a legnehezebb: a valdsagtol kevesen vannak tavolabb
ma, mint azok, akik az egészségiigy szabalyozasaért felelések. Habar vannak pozi-

tiv példak egy-egy varos korhazanak szintjén (példaul Nijmegen, Cleveland vagy

a Mayo Klinika a minnesotai Rochesterben), sajnos ez is globalis probléma. Pedig
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a feladat egyértelmi lenne: az egészségligyi 6koszisztémat kellene ugy atformalni,

hogy az nyitottabb legyen és kevésbé felulrél iranyitott.

Pedig a hatékonysag egy olyan iitékartya, amellyel konnyi felkelteni a szabalyozo
érdeklodését.

Ebben az esetben sajnos nem. Nagyon erés a szkepticizmus a technolégiaval kapcso-
latban. Hiaba igazoljak kiilonb6z6 kutatasok és koltség-haszon elemzések egy-egy

eszkoz vagy technolégia hasznat. Igy nehéz.

A véltozashoz szét kell rombolni a status quo-t, mert nem szé6lhat arrél az egészség-
gy, hogy az orvos az isten, és mivel minden tudas birtokaban van, konnyen dont.
A Pubmed adatbazisaban 20 milliénal is tébb tanulmany van, ezt mar emberileg is
lehetetlen feldolgozni. De kapunk ehhez segitséget: szuperszamitégépeket, amelyek
tanacsot adnak az orvosnak. A végén a dontés az 6vé marad. Akarcsak a sztetoszkop
alapjan meghozott orvosi dontés. A szuperszamitogép csak egy ugyanolyan igaslo,
egy eszkoz, mint a sztetoszkdp vagy fonendoszkép. Az orvostarsadalomnak el kell
fogadni, hogy nem tudnak mindent, és hogy egyre kevésbé van sziikség ilyen tipusa
istenképekre. Hiszen egyre inkabb az lesz a jellemz6, hogy a beteg ismeri magat. Az
Uj orvoskép az Gn. apomediald iranyba fog elmenni. Ez azt jelenti, hogy az orvos
ideje jelentds részében inkabb tanicsadd, egyfajta “guide” lesz az orvoslasban, segit

donteni majd a paciensnek.
A dontéshozasnak nincs érve ez ellen, mégis ragaszkodik a meglév intézményeihez.
Ez persze részben pénzkérdés is.

Egyfeldl igen, hiszen 0j eszkozok beszerzése, a megfelelé technologiai hattér kiépi-
tése az. Masfeldl viszont nem: a felsorolt megoldasok tobbsége hosszu tavon kolt-
séghatékonyabba teszi az egészségiigyet. De ahogy az e-paciensek megjelenése
rakényszeriti majd az orvostarsadalmat gondolkodasanak megvaltoztatasara, gy az
orvosok is valtozasra kényszeritik majd a dontéshozdkat. Ez végeredményben jo, de

nem igy kellene torténnie.
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Az egészségiigyben miikodo iizleti szereplék nem helyeznek nyomast a dontéshozokra?

A legtobb szereplé 8-10 éve talalkozott ezekkel a trendekkel el6szor. Altalanos jel-
lemz6, hogy félnek, és nem akarnak lépni: latjak, hogy alapvetéen valtoznak meg
mindkét célk6zonségiik, az orvosok és a betegek igényei is. Sokan valtottak ugyan-
akkor: a Google és a Novartis vércukorszint mérésére alkalmas kontaktlencsét fej-
leszt. Az egyik kedvenc példam a Nestlé, amely 3D nyomtatassal foglalkoz6 agazatot
inditott.

Osszességében elmondhatd, hogy az egészségiigyben tevékenykedd tizleti szerepl8k
szadmara mar nem elég a fenntartd innovaci6é. Ha a gyogyszeripar szerepl6i nem
képesek tjrapozicionalni magukat és felvenni a versenyt a gyakran mas iparagakbol
is érkez6 vallalatokkal, akkor végiik. Proaktivnak kell lenni, és valtoztatni. Ez nem
lehet6ség, hanem a tulélés zaloga, ugyanis a kasszasiker (blockbuster) gy6gyszerek
kora lejart. Akik hezitalnak, 5-10 éven belill elttinnek. BArmennyi alkalmazottjuk,

barmennyi pénziik is van, nem lesz esélytk.

Van érdekegyeztetési tér, ahol az egészségiigy fontosabb szerepldi (orvosszakma, gyogy-

szeripar, szabalyozok) talalkoznak?

Lehet, hogy az én tudasom hidnyos, de nem tudok ilyenrél. Jelenleg eseti jelleg-
gel miikodnek ezek, és inkabb egy-egy innovativ céghez, vezet6hoz kothetdek.
Persze eddig erre nem is volt akkora igény: nem volt ennyi technoldgia, nem volt
ennyire globalis a tudasaramlas, ennek kovetkeztében nem volt ennyire turbulens

az egészségligy.

Magyarorszag forrasa lehet az egészségiigyben hasznalatos technoldgiai innovaciok-
nak?

Nem allunk jél, de vannak sikerek. Azonban ugy gondolom, hogy felesleges orsza-

gokrol beszélni. A tudas globalis, pénzt lehet kozosségi finanszirozasban szerezni
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(crowdfunding), a technoldgia beszerezhets. A valtozast hozo innovaciok olyan -
példaul kozép-afrikai - tinédzserekt6l jonnek és fognak jonni, akik eszkoz, pénz és
képzés hijan is képesek jelentset alkotni, mivel az interneten keresztil hozzaférnek

az informacidhoz.
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AZ EGESZSEGUGY INTEZMENYRENDSZEREI
Interju Kiss Norberttel

KESZITETTE: FEKETE TAMAS & THALER BALAZS

Kiss Norbert 2003-ban végzett a Rajk Laszlo Szakkollégiumban, ezt kovetéen PhD
hallgatoként és egyetemi tanarsegédként tevékenykedett a Budapesti Corvinus
Egyetemen. 2007 és 2010 kozott az Egészségbiztositasi Felugyelet elemzési f6osz-
talyvezet6jeként dolgozott, igy kiemelkedd ralatassal rendelkezik a magyar egész-
ségugy helyzetére és kihivasaira. Interjunkban a hazai egészségiigy allapotardl és

fejlesztési kilatasairol kérdeztik.
Kezdjiik egy altalanos kérdéssel: milyen részekbél all az egészségiigy?

Van egy rossz vagy jo hirem, ez nézépont és érintettség kérdése: az egészségiigy a
létezd iparagak kozil a lehet6 legkomplexebb. Nagyon sokféle a szerepld, sokfélék
a tulajdonviszonyok, az érdekek. Kézben pedig az iparag a tudas szempontjabél is
specialis, a technologia bonyolult, és mivel a rendszerek fenntartasa allando koltség-
nyomast jelent az allamok szamaéra, ennél fogva politikai kérdés is. Nem véletleniil
érzik tehat a dontéshozok, hogy ez egy nehezen megreformalhaté terilet. Ebbél a

szempontbol Magyarorszag nincs kiilonleges helyzetben.

Az egészségigy feloszthato finanszirozasi mechanizmusok alapjan. A legegyszeriibb
besorolas szerint vannak az alapvetéen piaci alapti modellek, ahol a piaci egészség-
biztositas jelenti a finanszirozas alapjat; az allami modellek, ahol az 4llami bevételek
és az allam altal fenntartott ellaitérendszer adja az alapjat; és vannak a tarsadalom-
biztositasi modellek, ahol a munkavallalas utan fizetett jarulékok a f6 finanszirozok.

Ez a felosztas annyiban santit, hogy tiszta piaci alapti modellre szinte nincs is példa.
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Az Egyesiilt Allamokat szokték ilyenként emlegetni, de ott is csak részben valosul ez

meg az allami szerepvallalas mellett.

Ugyanakkor egy szereplék szerinti felosztast kovetve azt lathatjuk, hogy adott egy
alapvetd ellatas, ez alapvetéen a haziorvost jelenti. Ezen feliil van a szakellatas,
illetve a korhazi ellatas. Ez utobbi feloszthaté még az egyszeri igényeket kezel6 ella-
tasra és a hosszabb tavu rehabilitacios, kronikus apolasra. Mindenképp szot kell még
ejteni a gyogyszeriparrol, az innovacio egyik fellegvararol. Ezeket egészitik ki olyan

megoldasok, mint példaul az otthonéapolas, a tivmonitoring.
Miért van fontos szerepe a szabalyozasnak az egészségiigyben?

Meg kell jelennie az allamnak, hiszen egészségpolitikai kérdésrél van sz6. Az orvos-
képzés maga, az orvosképzés akkreditalasa, a tarsadalom egészségiigyi ellatasa: ezek
mind allami feladatok. Ez sem magyar sajatossag, az Egyesiilt Allamokban, Anglidban
vagy épp Hollandiaban szintén ez a felfogas. De az is az allamra harul, hogy az
gyogyszeripari innovéaciot megfeleld szabédlyozéssal Osztondzze. Osszességében
tehat elmondhat6, hogy nincs olyan eleme az egészségiigynek, amit ne érintene a

szabalyozas, ezek az elemek raadasul kolesonhatasban vannak egymassal.

Ez felvet egy tovabbi fontos kérdést, a bizalom kérdését. A rendszer minden szintjén
jelen van, hiszen bizalmat kell helyezni a kezel6 orvosba, a gyogyszerbe, az eljara-
sokba, sét, abba az okostelefonos alkalmazasba is, amelynek megadjuk egészségiigyi

adataink gytjtésének jogat.
Trendszeriien valtozik az allami szerepvallalas?

Idér6l-idére felmeriilnek koncepcidk a magéanforrasok nagyobb bevonasara, de
jelents valtozas nem varhato az allami szerepvallalasban. Ez egy fontos tarsadalmi
kérdés. Arrdl mara mindenhol letettek a déntéshozok, hogy mindenki ugyanolyan
mindségl egészségiigyi ellatast kapjon — logikus példaul, hogy aki meg tudja fizetni,
magasabb minéségl szolgaltatast kaphat —, ezért indokolt lehet magéanforrasok

bevonasa. De a tarsadalmak nem toleraljak, ha ezek a szolgéltatasi egyenl6tlenségek
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tal nagyra nének. Az Obamacare’ j6 példa erre. Ezek alapjan Osszességében ugy

gondolom, nem varhat6 jelent6s valtozas.

Christensen az egészségiigyet technologiat és tudast koncentralo iparagként irja le, ahol

a bels6 korokhoz csak kevesen férnek hozza. Errél mit gondolsz?

Van koncentracio, de elvalasztanam a hozzaférést6l. A tudas és technolégia fej-
16dése folytan nagyon erdssé valt a specializacié. Most gondoljon mindenki a Dr.
House egy tetsz6leges epizddjara. A jelenlegihez hasonlé tudasmennyiség mellett
nehéz belatni, hogy ezt mashogy is lehetne csinalni. Ugyanakkor a széleskord, glo-
balis szakmai tudasmegosztas és technoldgiai innovacid segitségével ma mar egy
Egyesiilt Allamokban kidolgozott beavatkozasi modszer pontos leirasa is kénnyen

elérhet6 egy magyar orvos szamara.

Fejlédnek az orvosi dontéstamogatasi rendszerek is: a dan haziorvosokat példaul
mar olyan szoftver segiti a kezelések kidolgozasaban, amely konkrét ajanlasokat
tesz a betegek gyogyszerezésére, de az 6ndiagnozist segité eszkozok, a beteg infor-
malasat szolgald csatornak is fejlédnek - ez utobbi kérdés elvezet a felhasznalas fele-
16sségének kérdéséhez. Azonban lathatd, hogy 6sszességében a centrumtél tavolabb
1év6k is egyre inkabb hozzaférnek a tudashoz. Ugy gondolom, hogy a diagnézis kon-
centralédasa természetes folyamat, amiben talan valtozas allhat be az a kezelés, ez

ugyanis kénnyebben delegalhat6 alsobb szintekre.

Az innovacié masik nagy motorjanak tekinthet6 gyogyszeripar esetében fontos
latni, hogy elfogytak azok a konnyen kezelhet6 betegségek, amelyek esetében a
gyogyszerfejlesztés alacsony koltsége jelent6s profitabilitast tett lehetévé. A fej-
lettebb gyogyszerek kifejlesztésének koltsége és az ezektdl elvart egészségigyi
haszon ardnya ma mar sokkal rosszabb, igy a fejlesztések lassulnak. Nem vilagos

1 Az Egyesiilt Allamokban 2010-ben, Barack Obama elnoksége alatt bevezetett ,Patient
Protection and Affordable Care Act” (azaz betegvédelmi és elérhetd ellatast garantald torvény) kiter-
jesztette és elérhetébbé tette az egészségiigyi ellatas és —biztositas korét a rosszabb anyagi helyzett

allampolgarok részére is.
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a gyogyszeripar szamara sem, hogy merre kell tovabb menni (példaul az egyénre

szabott terapiaktol vagy a biotechnologiai fejlesztésekt6l).

Az ellatorendszerek esetében is megfigyelhetd ilyen tendencia?

Az ellatorendszerek esetén mas a helyzet. A technoldgia fejlédése kétiranyu ezen a
téren, ugyanis a magas és specializalt szakértelmet igényls ellatérendszerek centra-
lizdlddnak, mig egyes innovaciok lehet6vé teszik egyes ellatasi formak és igények
kielégitését alsobb szinteken is. Példaul mara sok olyan bonyolult beavatkozas valt
egynapos beavatkozassa, amely korabban nem volt elképzelhetd. De azt is latni kell,
hogy a korhazak ilyen jellegii atalakitasa kényes kérdés, elég csak a korhazbezara-

sok tarsadalmi elutasitottsagara gondolni.

Visszatérve a diagnozis és kezelés elvalasara: hogyan kezeli ezt a betegiit menedzsment,

az ellatasszervezés?

Ez egy komoly probléma jelenleg. A jelenlegi ellatorendszer rendkiviili specializalt-
saga folytan sziikség van egy olyan szereplére, aki tudja, hogy a betegnek hova kell
eljutnia a kezelés kovetkez6 fazisaban. Ez a fajta el6diagnozis egyfajta probalgatasos
(trial and error) folyamat, egy ilyen széttoredezett rendszerben tehat nehéz a meg-
felels helyre eljuttatni a beteget - tobbek kozt ezt lehetne az orvosi dontéstamogatd

rendszerekkel fejleszteni.

Mi a helyzet Magyarorszagon?

A betegit menedzsmentben vagyunk talan a legrosszabbak. OECD Gsszehasonli-
tasok alapjan mas orszagok ugyanannyi egészségiigyi kiadasbol jobb egészségligyi
eredményeket képesek elérni, ez alatt magasabb atlagéletkort, jobb egészséget lehet
érteni. Persze vannak tarsadalmi hatasok is, amelyek befolyasoljak az eredményt, ezt
nem szabad elfelejteni. Ezen a téren lehetne a legnagyobb javulast elérni a magyar

rendszerben.
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A magyar rendszer sajatossaga, hogy a szabalyozoi hattér a lehet6 legnagyobb tech-
nologiai lehet6ségekhez mérték a minimumfeltételeket, ennek folytan az egész-
ségugyi ellatok jelentds része nem teljesiti ezt. Mivel ezeket nem lehet bezarni, az
ANTSZ 4ltaldban ideiglenes engedélyt bocsajt ki, ennek folytan az intézmények
nem is nagyon igyekeznek teljesiteni a feltételeket. Ha a szabalyokat kikénysze-
ritené az allam, gyakorlatilag ellehetetlenitené a magyar egészségiigy miikodését,
ugyanakkor ezek az intézmények olyan szabalyokat sem tartanak be, amelyek nem

feltétlenil irreélisak.

Az 1j technoloégiak bevezetése valoszintileg javitana a magyar egészségiigy min6-
ségét, de nem ezzel lehetne elérni a legnagyobb javulast, ott van példaul a halapénz
jelensége is vagy az egyre fokozddoé orvoshiany. Ez utdbbi egyébként a technologiai
innovacié és hatékonysagnovelés motorja — példaul 4j, alacsonyabb képzettségi
ellatasi szerepl6k beiktatasaval is — lehet, hiszen ugyanazt a szinvonalat kell majd

fenntartani kevesebb szakemberrel.
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AZ OKTATAS MEGSZAKITASA - U) TARTALOM ES FORMA

El6sz6 a fejezethez

OREHOCZKI ANNA POMPONIA

Christensen kutatisai szamos teriiletre kiterjednek, melyekben a megszakito
innovacié gyakran vezérfonalként szerepel. A Clayton Christensen Institute for
Disruptive Innovation olyan teriileteket vizsgal, melyekben a megszakité innovacié
jelenleg is egy meghatarozo jelenség. Az egyik legtobbet kutatott ilyen teriilet az
egészségligy mellett az oktatas, ezért 6nallo fejezetet szenteltiink ennek a témanak.

Az oktatasban vilagszerte egyre jellemz6bbek a radikalis valtozasok, amelyek
lehet6vé teszik olyanok szdmara is a tanulést, akiknek kordbban nem lett volna
erre lehet8sége. Christensen kutatasai bemutatjak a fejlédé és fejlett orszagokban
késziild valtozasokat, valamint az oktatds kilonboz6 szintjein folyamatban 1évé
megszakité innovaciokat.

A kovetkezd cikkek a felsGoktatasban beallt és elkovetkezd valtozasokat
vizsgaljak. Célunk olyan gondolatébreszték Osszegyijtése volt, amelyek zenetei
alkalmazhatéak a magyar felsdoktatasban is. A cikkek ravilagitanak arra, hogy
gyakran az innovativ megoldasok hatékonyabb eredményekhez vezetnek, és a vilag
minden pontjan alkalmazhatbak lehetnek. A fejl6dés a megszakit6é innovacid és az
inkrementalis valtoztatasok egyensulyaban rejlik, igy igyekeztiink olyan cikkeket
kiemelni, amelyek mindkét valtozasra példat mutatnak. A cikkeket természetesen
kontextusukban lehet értelmezni, és az iizeneteiket csak gy lehet alkalmazni, ha

figyelembe vessziik az adott felsGoktatasi rendszer sajatossagait.
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A fejezetben alapvet6en két témakort jartunk koriil. Az els6 az oktatas tartalmat
érinti, az elméletépités témajan keresztil, a masodik pedig az oktatas formajat és
keretrendszerét, egy ujfajta egyetem koncepcidjanak ismertetése altal. A masodik
részhez kapcsolodik egy részletesen bemutatott példa egy konkrét egyetem
atalakitasarol.

Az els6 témakorben Orehdczki Anna Pomponia készitett egy cikkosszefoglalot,
amelyben azt mutatja be Christensen és Carlile (2009) k6zos cikke alapjan, hogy
milyen lépésekbdl all az elméletalkotas, és melyek lehetnek a kurzusfejlesztés modjai.

A  mésodik témakorben elészor Kovesdy Marton és  Ujhidy Alina
cikkdsszefoglalojat olvashatjuk. Az ennek alapjaul szolgald cikkben Christensen és
szerzbtarsai (Michael B. Horn, Louis Caldera és Louis Soares, 2011) arra keresik a
valaszt, hogy hogyan lehet egy egyetemet megreformalni a megszakitd innovacié
eszkozeivel.

A fejezet leghangsuilyosabb eleme ,Az innovativ egyetem” cim( 2011-ben
megjelent konyv fejezetei, amelyek egy amerikai egyetemen véghezvitt valtozasokat
vizsgaljak. A szerz6k (Clayton M. Christensen és Henry Eyring) az egyetem példajan
mutatjdk be az amerikai oktatasi rendszer legf6bb jovébeli kihivasait és azok
lehetséges megoldasait. A szerzéket a felsGoktatasban globalis szinten végbemend
valtozasok motivaltdk konyvik megirasara: a felsdoktatasi intézményeknek
alkalmazkodniuk kell a valtozashoz, ehhez pedig gondolkodési struktarara, a
problémak és lehet6ségek egyértelmii feltarasara van szitkség. Konyviik ebben nyujt
segitséget.

Egyre tobb lehetéség kinalkozik a didkok szdmara a szitkséges tudas
megszerzésére. Az Uj forma bemutatidsdban nagy hangsulyt kap az online oktatas
szerepe. Ennek elterjedésével né az oktatasban résztvevék szama, emellett a
korabban hagyomanyos fels6oktatasban résztvevék is egyre gyakrabban valtanak
erre az olcsobb, és kevesebb lemondassal jaré lehet6ségre. A szerzék szerint
szamos egyetem nincs felkésziilve erre a valtozasra, ragaszkodnak a tradicionalis
modszerekhez, igy a jovében sokuk csokkend kereslettel fog szembesiilni. Az online
oktatas egy megszakité innovacid, amely alapjaiban valtoztatja meg vilagszerte a
fels6oktatast.

A megszakité innovacié nem feltétlenil jelent jobb minéséget. Gyakran a

radikalis valtozas eredményeként a minéség is csokkenhet, azonban az igy keletkez6
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Uj szolgaltatas egy sokkal szélesebb kozonség szamara lesz elérhetd, mint ahogy az az
online oktatas esetében lathat6. A tradicionalis oktatasban nagy szerepet jatszanak
a személyes kapcsolatok, a személyes jelenlét, mig az online oktatasban gyakran
egyaltalan nincs kozvetlen kapcsolatban az oktatd és a hallgato. Christensen tizenete
azonban az, hogy a fejlédés ereje a széles elérhetdségben rejlik, tehat abban, hogy
az oktatas ezen tul nem csak a kivaltsagosaké, hanem barkié, akiben elég motivacid
és tehetség rejlik.

A felséoktatasban végbemend globalis valtozasok természetesen Magyarorszagot
is érintik. Az orszag fels6oktatasi rendszerének allapota akadalyt jelenthet a
valtozasokra val6 reagalasban. Nemzetkozi 6sszehasonlitasban 5o vizsgalt orszag
kozil Magyarorszag felséoktatasi rendszere a 29. helyen all, tehat atlag alatti egy
olyan listan, ahol a Christensenék szerint aggodalomra okot ad6 USA az els6 és Iran
és India az utolsok. A kutatas szerint Magyarorszag legf6bb hianyossaga a megfelel6
eréforrasok biztositasa, ebben a kategéridban az orszag a 41. helyen végez (Uz1, 2014).
Szintén aggodalomra ad okot, hogy a koltségvetés kozvetlen fels6oktatasi kiadasai
5 év alatt egyharmadaval csokkentek, valamint a hallgatok 1étszama is csékkend
(Beréacs et.al., 2014). A World Economic Forum versenyképességi felmérésében az
oktatasi rendszer min6ségében a 148 orszag kozill Magyarorszag a 93. helyen all
(WEF, 2013).

Ezek az adatok ravilagitanak arra, hogy a magyarorszagi felsdoktatasi
rendszer versenyképességéhez szamos véltoztatas sziikséges. Természetesen a
megszakité innovacié nem mindenre gyogyir, azonban egy olyan orszagban, ahol
az er6forrashiany jelenti a legnagyobb hatranyt, hasznos lehet az olyan megoldasok
feltarasa, amelyek koltséghatékonyan képesek noévelni az oktatds minOségét és
elterjedését. Reméljiikk, hogy a kovetkezé cikkek hozzasegitenek ahhoz, hogy egy

Ujszer(i gondolkodasmoddal kozelitsitk meg a felsdoktatast.
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MENEDZSMENTELMELET EPITESE ES OKTATASA
ESETTANULMANYOK SEGITSEGEVEL'

OREHOCZKI ANNA POMPONIA

Az oktatasban gyakran el6fordulé kutatasi és tanitasi tevékenység szétvalasztasa
helyett a Carlile — Christensen szerzGparos e két tevékenység Gsszekapcsolasanak
fontossaga mellett érvel. A cikkben a szerz6k egy olyan, esettanulmanyokra épité
megkozelitést javasolnak a tanitasban, amely a kurzus keretei kozott lehetséget
biztosit a menedzsmentelméletek kidolgozasara és tovabbfejlesztésére. A cél, hogy
az esettanulmanyok segitségével az oktatas tillépjen az elméletek elsajatitasan, és a
didkok aktiv részt vallaljanak az elméletek kifejlesztésében.

A szerzk szerint a menedzsmentoktatasban az elméleteket az oktatok gyakran
adottként kezelik, és nem elvart a didkoktdl, hogy megkérdéjelezzék azokat, vagy
Ujakat alkossanak, s6t kifejezetten a korabbi elméletek elsajatitasa a cél. A rovid
esszé azt mutatja be, hogyan lehet Ggy oktatni az elméletet, hogy azok 1j értelmezést
nyerjenek, és akar ujabb elméletek is sziilessenek a tanar és a didk partneri
kapcsolatabol az adott kurzuson. Az esettanulmany hasznalata a tanitasban, mint
egy szituacid t6bb szempontu leirasa erre kivalo lehet6séget biztosit.

A cikk bemutatja az elméletalkotas lépéseit, majd erre épitve javaslatokat
tesz a kurzusfejlesztés, oktatas tovabbgondolasara. A cikkben javasolt tanitasi
megkozelités alkalmazhatosaga a menedzsmentoktatasra korlatozodik. A felmeriild
példak gyakran Christensen sajat tapasztalatai, a Harvard Business School MBA
képzésén megfigyelteket mutatjak. gy ennek alkalmazhatésaga leginkabb az MBA

képzésekre vonatkozik. Emellett azonban alkalmazhaté lehet a menedzsment

1 Christensen, Clayton M. és Carlile, Paul R. ,,Course Research: Using the Case Method To
Build and Teach Management Theory.” Academy of Management Learning & Education, (2009): Vol. 8,

No. 2, 240 —251. alapjanv
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mesterképzésekre is azzal a feltétellel, hogy a didkoktol nagymértéki aktivitast és

tapasztalatot igényel, mely inkabb az utolsé évben lehet jellemzé.
Hogyan lehet elméletet alkotni?

Az elméletgyartasnak két {6 szakasza van: a leiré és el6ird szakasz. Mindkét
szakasz harom lépésbdl all. Az esettanulmanyok hasznalataval a didkok és az
intézmény tobbszor végigmegy ezeken a lépéseken, és iteralva jutnak el az 4j

elmélethez.
Leiro szakasz

Az elmélet alkotas leir6 szakaszanak elsé 1épése a megfigyelés. A megfigyelés
magaban foglalja a megfigyelt jelenségek mérését, leirasat. Ennek nagyon sok
modja van, nagy adatbazisokon keresztil, vagy sajat megfigyelésekkel, mérésekkel.
A kutatok gyakran kifejlesztenek ugynevezett ,konstrukciokat” ebben a lépésben.
Ezek olyan absztrakt allitasok, amelyek eltekintenek a részletektél, és ravilagitanak
a megfigyelés lényegére. Példak a kozgazdasagtanbol: tranzakcids koltség”,
,hasznossag”. Ezek nem elméletek, csak részei az elméleteknek.

Az elméletalkotas leird szakaszanak masodik 1épése az osztilyozas. Ebben a
lépésben a kutatok a megfigyeléseket kategoriakba soroljak. A menedzsmentkutatok
gyakran keretrendszerként (framework) hivatkoznak ezekre a kategériarendszerekre.
A harmadik a kapcsolatok meghatarozasa, tehat a kimenetek és a kategoriak kozotti
kapcsolatok megfigyelése. Ilyen kapcsolatok példaul a korrelaciok. A megfigyelés

eredményei a modellek.
Az elmélet javitasa a leir6 szakaszban

A leird szakasz eredményét teszteléssel lehet ellenérizni. Amennyiben a tesztek
nem tamasztjak ala az elméletet, a javitas deduktiv modszerrel lehetséges, tehat az

elméletet 1épésenként visszafejtve lehet megallapitani, hogy hol a hiba. Az anoma-

liak - az olyan eredmények, amelyeket az elmélet nem magyaraz meg — kiilonosen
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hasznosak az elméletépitésben, mert ezek teszik lehetévé az elmélet finomitasat és

pontositasat, valamint az elmélet vazat alkot6 kategorizalas tovabbfejlesztését.
Milyen adatbol lehet megbizhat6 elméletet épiteni?

Az objektivitasra kell torekedni, de még az igazan objektiv adatokat (példaul
pénziigyi kimutatasok) is fenntartassal kell kezelni. A szerz6k szerint a megfelel6
hozzaallas az, hogy szinte minden adatot szubjektivként kell kezelni. Az
esettanulmanyok nagyon gyakran szolgaltatnak adatokat, fokuszuk lehet egy allam,
egy iparag, egy id6szak, egy populacio, egy alany vagy egy vallalat. Mindegyik egy
eset, amib6l szubjektiv adatok nyerhet6k. Az adatok alapjan a leird szakaszban nem

lehet altalanositani, ez csak az el6ird szakaszban lehetséges.
Az Atmenet a leiro szakaszbol az eldiro szakaszba

Egy elmélet akkor hasznos, ha el6re lehet vele jelezni bizonyos események
kovetkezményeit. Az el6ir6 szakaszban az elmélet kovetkezményei tesztelhetdk,
és az elmélet a kovetkezmények vizsgalata altal javithatd. Az anomalidk nem az

elméleten beliil jelennek meg, hanem annak kévetkezményeiben.
Az elmélet érvényessége

Az elméletek egyik jellemzdje azok érvényessége, tehat a hasznalhatéosaguk
korlatainak megfigyelése. Az érvényességnek két fajtaja van, internalis és externalis
érvényesség. Minél nagyobb egy elmélet érvényessége, annal szélesebb korben és
annal megbizhatoébban alkalmazhato.

Az internélis érvényesség akkor a legmagasabb, ha a kovetkezmények kizarolag
az elméletben szereplé el6zményekbél fakadhatnak, és a jelenség az elézménnyel
méas moédon nem lehet kapcsolatban, csak azon médon, ami az elméletben szerepel.
Az externalis érvényesség akkor magas, ha az el6zmény és kovetkezmény kozotti
kapcsolat mas kontextusban is értelmezhetd. Minél t6bb kontextusban értelmezhetd,

annal nagyobb az externalis érvényessége.
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Uton a tanitas leir6, kérnyezetfiiggé
elmélete felé

A szerz6k szerint az elméletalkotast egy kurzus keretein beliil is lehet gyakorolni,

ennek tipusa a tanitasi helyzettél fiigg:

1. Kurzus, ami induktiv mdédon hoz létre elméletet: Vannak olyan
témak, amelyek oktatasa szitkséges, de még nem alakult ki egy stabil
elméleti hattér (pl *90-es évek — internet), ilyen esetekben az induktiv
modszer alkalmazhatd. Ebben az esetben az esettanulmanyok
modszeres vizsgalata, mintak felismerése segithet az elmélet
megalkotasaban.

2. Kurzus, ami deduktiv médon fejleszti tovabb az elméletet: ez olyan
esetekben lehet hasznos, amikor mar ismert a tudomanyag és a hozza
tartozo elméletek. Az esettanulményok az elméletek tesztelését,
anomaliak feltarasat segitik, és az igy beazonositott anomalidk
megvalaszolasa vezethet el az elmélet tovabbfejlesztéséhez.

3. Kurzus, ami kevéssé alkalmas tovabbi kutatasra: A kurzust képzé
elméletek annyira kiforrottak, hogy marginalis megtériiléssel jar a

deduktiv médszerrel torténé oktatas, kurzusfejlesztés.

A kurzusok mint elméletépitéd
vallalkozasok

Az induktiv és deduktiv modszerre épilé kurzus, illetve tanitasi megkozelités
megegyezik a célban, tehat, hogy a diakok elméleteket alkossanak. A kiilonbség csak
a kiindulépont. A deduktiv felépitést kurzusok az elméletek helyes hasznalatadhoz
segithetik hozza a didkokat, mig az induktiv felépités(i kurzusok fejleszthetik a didkok
képességét az elméletek kialakitasaban. A tapasztalatokbol a megfeleld tanulsagok
levonasa, illetve ezeknek a megfeleld korilmények kozotti felhasznalasa az egyik
legfontosabb képesség, amit igy elsajatithatnak a didkok a menedzsmentprogramok
soran.

Ez a mddszer egész képzésekre is alkalmazhatd, s6t ajanlott, hogy a kilénbozé

targyak struktiréja hasonlé legyen. Ugyanakkor az oktatoknak nem kell az egész
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kurzus tematikajat egyféle modon strukturalniuk, par induktiv/deduktiv médon
megtervezett alkalom is elegendd lehet a kutatdsi témak tovabbfejlesztéséhez,
amennyiben a kurzustartonak ez a célja a kurzussal. Az esettanulményokon keresztiil
torténd tanitast a kutatasba aktivan bekapcsold megkozelités egy ujfajta szemlélet,

ami hosszd tdvon hatarozhatja meg az MBA és mesterképzések struktarajat.
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A FELSOOKTATAS MEGSZAKITASA: HOGYAN TEHETO A
FELSOOKTATAS MINOSEGI ES SZELES KORBEN ELERHETO
OKTATASI FORMAVA A MEGSZAKITO INNOVACIO ALTAL?

KOVESDY MARTON & UJHIDY ALINA

Az amerikai fels6oktatds megujitasara javaslatot tevé tanulmanyt Clayton
M. Christensen 2o11-ben irta Michael B. Horn, Louis Caldera és Louis Soares
kozremitikodésével. A cikket a Center for American Progress nevil partfiiggetlen
kutatokozpont adta ki. Céljuk els6sorban az amerikai politikai dontéshozok
megszolitasa, a felsboktatdsra vonatkozd torvényi szabalyozas tamogatasa,
befolyasolasa.

A tanulmany relevanciajat a szerz6k szerint az amerikai felsGoktatas problémai
adjak, mint példaul az intézmények finanszirozasi nehézségei, a romld (vagy
romlonak érzékelt) nemzetkozi versenyképesség, a stagnald hallgatoi létszamok és a
diplomés munkanélkiiliség. Ezek a magyar fels6oktatasban is ismerés problémak. A
hasonlé kihivasok miatt az ezekre javasolt megoldasok is relevansak lehetnek a hazai
érintettek szdmara, ugyanakkor a javaslatok értékelésekor feltétleniil figyelembe
kell venniink a két fels6oktatasi rendszer kozotti kiillonbségeket is — példaul azt,
hogy az Egyesiilt Allamokban a felsdoktatas jellemzSen piaci megkozelitési, igy
meghatarozobb a maganegyetemek jelenléte, nagyobb az alapitvanyi és vallalati
tamogatasok mértéke, magasabb a tandijas képzésben tanulok aranya. Emellett
meg kell emlitentink az amerikai és magyar egyetemek teljesitménye kozotti oridsi
kiilonbséget is.

A cikk egyik legfontosabb alapallitiasa, hogy a fels6oktatasban is szitkség lenne

megszakito innovaciora. Az online képzések megjelenése megteremtette a sziikséges

2 Christensen, Clayton M., Horn, Michael B., Caldera, Louis és Soares, Louis. ,Disrupting
College. How Disruptive Innovation Can Deliver Quality and Affordability to Postsecondary

Education.” Innosight Institute (2011) cim{i tanulmany alapjan
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technologiat, amely hozzajarulhat a folyamat felgyorsulasahoz. Christensen és
szerzOtarsai szerint ehhez sziikségszertien hozzatartozik a felsGoktatasi intézmények
tizleti modelljének teljes ujragondolasa (a meglévé modellek javitasa helyett), ugyanis
a megszakit6 innovacidhoz nem tudnak a jelenlegi {izleti modellben alkalmazkodni.
Az egyetemeknek fokuszalniuk kell a tevékenységiiket: valasztaniuk kell az oktatas
és a kutatas kozott. Ez aldl csak a legmagasabban jegyzett elitegyetemek lehetnek
kivételek. A cikk elsédleges célja a torvényalkotok meggyézése, igy kiemelten
foglalkoznak az allam feladataival is: Christensenék szerint a torvényalkotoknak
segiteniiik kell a megszakité innovacié elterjedését. Ennek moédja a mindsités,
az akkreditacio, és a finanszirozasi rendszer feliilvizsgélata, illetve a mindség

ujradefinialasa, amely segitheti az Gjfajta intézmények miikodését.
Amerikai fels6oktatasi helyzetkép

Christensen és szerz6tarsai tanulmanyukat az amerikai felsGoktatas valsaganak
leirasaval inditjak. A valsag legegyértelmibb tiinetének az évtizedes csucson 1évé
munkanélkiliséget latjak, amely kilondsen annak fényében silyos probléma, hogy
mindekoézben a munkaaddk sokszor képtelenek megfeleléen képzett embereket
talalni a meghirdetett allasokra. A nemzetkozi listak alapjan a legjobb egyetemek
ugyan tovabbra is az Egyesiilt Allamokban vannak, de egyre tobben kérdéjelezik
meg e listdk hitelességét: Kina, India vagy Izrael (tudasalap) gazdasaginak
fejlédésével a tehetséges fiatalok immaron nem feltétleniil érzik szitkségesnek, hogy
Amerikaban végezzék felséfoku tanulmanyaikat. Mig harminc évvel ezel6tt a 25
és 34 év kozotti diplomasok aranya kimagaslé volt az Allamokban a to6bbi OECD
orszaghoz képest, addig a kilonbség mara jelentésen lecsokkent. Mikozben tobb
OECD orszag megduplazta az aranyt, az USA-ban stagnalas volt megfigyelhetd.

Raadasul az amerikai felsGoktatasi intézmények mikodése is problémas:
mikozben az atlagos tandij 1990 és 2009 kozott majdnem haromszorosara nétt
(274%-kal, amely tobb, mint barmely fogyasztési cikk ara, a dohany kivételével),
az egyetemek és féiskolak pénziigyi nehézségekkel kiiszkddnek. A fels6oktatasba
beiratkozok szama stagnal, és tovabbra sem sikeriil elérni a hatranyos helyzett

tarsadalmi csoportokat.
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Christensen és szerz6tarsai szerint ezért 0j iranyt kell venni a felséoktatasban.
Mig eddig az intézkedések azt céloztak, hogy a tovabbtanulast minél tobb ember
szamara elérhet6vé tegyék, a jovGben azt kellene szem el6tt tartani, hogy miként
lehet szinvonalas képzést biztositani alacsony koltségek mellett a tomegek szamara.
kozéppontjaban az all, hogy miként erésiti az adott képzés a késébbi munkavallalasi
lehet6ségeket, mennyire segiti a hallgatokat a munka vilagaban. A pozitiv példat
egy uj felsdoktatasi tizleti modell jelentheti. Vannak intézmények, amelyek képesek
nyereségesen miikodni, nincsenek pénzigyi nehézségeik, és a beiratkozottak
szama folyamatosan né (az elmult tiz évben az allami és non-profit egyetemekhez
képest 3-4-szeres sebességgel, az Gsszes hallgatot tekintve piaci részesedésiik egyr6l
kilenc szazalékra emelkedett). Ezek tobbségében - de nem kizardlag - for-profit
intézmények: a tovabbiakban ezekre hivatkozunk tjfajta modellként, szembeéllitva
a hagyomanyos egyetemekkel és fdiskolakkal. Els6sorban ezek az intézmények
hozzak létre az iparagban a megszakité innovaciot az online kurzusok és képzések

tanrendbe illesztésével.

A megszakit6 innovacio altalanos jellemzd6i
és szerepe a felsGoktatasban

Tekintve, hogy mas cikkekben ezzel b&vebben is foglalkozunk, jelen
Osszefoglaloban csak roviden térnénk ki erre, leegyszertisitve, de bemutatva,
miként hat a megszakit6é innovacié a felsdoktatasra. A fenntarto-, és megszakitd
innovacié kozti kilonbségtételt (amelyet mar részletesen bemutattunk az elsé
fejezetben) kovetSen a szerz6k az utobbi kapcsan négy f6 szempontot targyalnak
részletesen: a megszakité innovacié okozta kivalasztodast a versenyben, a mindség
atértékelésére gyakorolt hatast, a szabalyozott piacokon valé miikod6képességet,
illetve a koltségekre gyakorolt hatast. Christensenék szerint a felsdoktatas, mint
iparag, hosszu torténete folyaman sokaig immunisnak mutatta magat a megszakito
innovacidkra. Ennek els6dleges oka, hogy hidnyzott az a technoldgiai megoldas,
amely a rombold innovacidk altal jellemzdéen kinalt egyszer(ibb értékajanlatot

szélesebb korli fogyasztoi csoportok szamara is elérhetévé tette volna. Az online
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képzések elterjedése azonban fordulatot jelent e téren, ezért a szerz6k a megszakitod
innovacid terjedését varjak a felsoktatasban is.

Az innovacidk két tipusa kozti kilonbségtételnél Christensenék egyrészt a
megszakité innovaciot bevezet6 vallalkozasok fejlédését emelik ki. Ezek a vallalatok
amint megtalaltdk az innovacidhoz tartoz6é megfelel6 tizleti modellt, egyre inkabb
a magas jovedelmezGségli szegmensek felé mozognak a piacon. Masrészt a
piacvezetbket éré tamadas jellemzé menetét hangsulyozzak: kezdetben egy kevésbé
nyereséges szegmenst célz6 Gjitassal szembesiilnek, azonban kés6bb ezek a tamado
véllalatok gyorsan novekednek, egyre fontosabb piacokra térnek be. Ennek oka,
hogy a piacok fejlédésének elsé allomasakor a vallalatok jellemzéen a legmagasabb
jovedelmd, a technoldgia irant leginkabb fogékony fogyasztokat célozzak, az 6
komplex igényeikhez szabva a termékeket, és bonyolult szempontrendszer szerint
javitva azokat. A megszakit6 innovaciok viszont egyszertibbé és elérhetévé teszik
ezeket a termékeket az altal, hogy a fogyasztok legalapvet6bb sziikségleteire
probalnak valaszt adni. Ez a megkiilonboztetés a felsoktatasban is érvényes: a
hagyomanyos, és foleg az elitegyetemek a legjobb hallgatokat célozzak, itt zajlik
a legtobb kutatés, a legmagasabb szintd tudoméanyos munka. Ezzel szemben azt
lathatjuk, hogy az 4j modell alapjan m(ik6d6 intézmények kezdetben nem is kinaltak
egyetemi képzést, csak szakképzéseket. Idével azonban ebbe az iranyba fejlédtek,
és lassan betdrhetnek a nagyobb presztizsi egyetemek versenyébe (még ha az
elitegyetemek szdmara varhatéan nem is lesznek versenytarsak). Erre j6 példa lesz
a BYU-Idaho esete, amelyet a kovetkez6 ,Egy ujfajta egyetem” cimii 6sszefoglald
csoportban mutatunk be.

A megszakité innovacidk fontos jellemz6je tehat, hogy gyakran a piacvezet6k
bukasahoz vezetnek. Az egyetlen megoldast szamukra az jelentheti, ha maguk
is létrehoznak az 4j logika szerint mikods fuggetlen izleti egységeket, amelyek
akar az anyavallalattal is versenyezhetnek. Igy ezen szervezeteknek lehetéségiik
van kifejleszteni a sajat megszakité innovaciora épiilé tizleti modelljiiket, belatva,
hogy a vallalat altal kovetett tizleti modell fejlesztése nem megoldas, teljesen Gjra
van sziikség. A hagyomanyos egyetemeknek is hasonld, autoném tizleti egységet
kell létrehozniuk, ahhoz, hogy a megszakité innovaciot alkalmazni tudjak, hiszen
az a jelenlegi uzleti modelljikkel nem Gsszeegyeztethet6 (erre kés6bb b&vebben
kitériink).
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A megszakité innovaciok sajatossaga a mindség Ujradefinidlasa is. Ahogy az
els6 fejezetben mar emlitettiik, ezek az Gjitasok a korabban emlitett, technolégiara
fogékony fogyasztoi csoportok igényei helyett arra koncentralnak, miként tehetd
egyszer(ibbé, masok szdmara is elérhetévé a technolégia. Ez a piacvezet6k, az
eredeti technologia tokéletesitésén dolgozok szamara visszalépésnek tiinhet, de ez
teszi lehet6vé 1j, népesebb csoportok bekapcsolasat. Gondoljunk a szamitégépek
fejlédésére a kizardlag egyetemi kutatocsoportok altal hasznalt, egész szobat
betoltd oriasgépektdl az okostelefonokig. A felsoktatas terén ez a leegyszertsitett
értékajanlat a késébbi elhelyezkedés megkonnyitését jelentheti, és azt, hogy az
intézmények (az elitegyetemek kivételével) napjainkban elsésorban erre térekednek.

Kérdéses, hogy miként képes érvényesiilni egy ilyen tipust innovacié az olyan,
erésen szabalyozott piacokon, mint amilyen a felsGoktatas is. A szerzdk szerint a
valasz, hogy az ilyen piacokon miikodd, megszakité innovaciot bevezetd vallalatok
soha nem versenyeznek indulasukt6l rogtén szemt6l-szemben a piacvezetdkkel,
ehelyett megprdbalnak a piac olyan szegmenseire betdrni, ahova a szabalyozas
nem, vagy csak korlatozottan ér el. Példaul a Southwest Airlines a “7o-es években,
mely csak allamokon belil repiilt kezdetben (igy nem vonatkozott ra a szovetségi
szabalyozas), vagy a Merrill Lynch, amely indulasakor elkeriilte a bankokra
vonatkozé szabalyozast.

A megszakit6 innovaciok negyedik fontos sajatossaga, hogy jellemzéen az arak
csokkenését vonjak maguk utan. A szerzék érvelése szerint a verseny énmagaban
nem feltétleniil vezet arcsokkenéshez: a versenytarsak a termékek és szolgaltatasok
szinvonalanak javitasaval parhuzamosan névelni probaljak azok arait, megfizettetve
a fogyasztokkal a termékfejlesztés koltségeit. Kilondsen nagy probléma lehet ez
olyan iparagakban, ahol a méretgazdasagossagi elényok kevésbé érvényesiilnek:
azaz a nagyobb kibocsatas nem jar hatékonysagnoveléssel. A felsdoktatasban
tovabbra is kiemelten kezeljiikk az egy tanarra jutd didkok szamét az egyetemeken,
tigyelve arra, hogy ez az arany ne legyen tul magas. Raadasul elvarjuk azt is, hogy
a didkokra szant id6 se csokkenjen, igy belathatd, hogy a tobb didk képzése nem
csokkenti az egyetemek koltségeit. Ennek eredménye pedig az arak mas iparagakhoz
viszonyitott gyorsabb névekedése, amelyre csak a verseny, az értékteremtés jelenlegi

logikajabol vald kilépés jelentene megoldast, azaz a megszakité innovacié. Ez a
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teljes koltségszerkezet radikalis atalakitasaval mérsékeli az arak emelkedését, igy
potencialisan a tandijak emelkedését.

Christensenék szerint e négy faktor alapjan a megszakité innovacié immaéaron
a felsGoktatasban is elterjedhet a kozeljovében. A szerzék azonban azt is
hangsulyozzak, hogy ennek 4j tizleti modellek megjelenésével is egyiitt kell jarnia,
a meglévd, hagyomanyos modellek inkrementalis fejlesztése nem elegendé ahhoz,

hogy a megszakit6 innovacié vivmanyait az intézmények miikodésiikbe integraljak.

Uzleti modellek Altalaban és a
felsGoktatasban

A tanulmany az tzleti modellek négy f6 elemét nevezi meg, amely a vallalatot
segiti az alapvet6 céljanak az elérésében. Els6ként, az értékajanlatot, amely azt irja le,
hogy mi az a termék, ami hatékonyan, kényelmesen, megfizethet6 moédon megoldast
nyujt a fogyasztd probléméajara. Masodsorban, a vallalat rendelkezésére allo
eréforrasokat, amelyek ahhoz sziitkségesek, hogy az értékajanlat megvaldsulhasson.
Harmadrészt, a folyamatokat, amelyek a szervezetben végbemennek, és a feladatok
konzisztens végrehajtasat garantaljak. Végil a nyereségformulat, amely a vallalat
koltségszerkezetét, fedezetét optimalizalja, igy biztositva a megtériilést. A kiilonboz6
értékajanlatokbol kiindulva harom tipusat kiillonbozteti meg az iizleti modelleknek.
Ezek az megoldasgyarak (solution shops), értékhozzaadd folyamatok (value adding
process) és a szervezett felhasznaloi halozatok (facilitated user networks). Ezeket
a modelleket mar részletesen bemutattuk “A megszakitd technoldgia és az tzleti
modell innovacidjanak szerepe a termékek és szolgaltatasok megfizethet6vé és
elérhet6vé tételében” cimii cikkosszefoglaloban az egészségiigy témakorben, igy itt
csak roviden tériunk ki ra, emlékeztetéként.

A megoldasgyarként mikods szervezetek azonositjak és megoldjak a rosszul
strukturalt problémakat. Bevételeik az egyenként el6allitott és leszallitott
megoldasokbdl szarmaznak, amelyek értéket elsésorban a human eréforras teremti
meg. A tanacsad6 vallalatok példaul tipikusan ebben a modellben mikodnek, az

oktatasban pedig az egyetemek kutatasi tevékenysége feleltetheté meg ennek.
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Az értékhozzaadd szervezetek az erdforrasaikat alakitjak at egy magasabb
minbségl termék létrehozasanak érdekében. Az értéket a rendszeresen ismétl6dé
folyamatok és az ebben résztvevé berendezések teremtik, tehat a fogyasztd a
folyamat soran létrehozott termékért fizet. Az olyan gyartassal kozvetleniil nem
foglalkoz6 véllalatok is ide tartoznak, mint az éttermek, kiskereskedelem és az
egyetemi oktatas is.

A harmadik, a szervezett felhasznal6i hal6zatok modellje, amely a felhasznalok
egymas kozotti kapcsolatara épul. A vallalat bevétele a tagsagért, hasznalatért
felszamolt dijbol szarmazik. A telekommunikaciés cégek, biztositd tarsasidgok
mikodnek ebben a modellben.

Amaiegyetemekkelaf6 problémaaz, hogy egyszerre probalnak afent megnevezett
harom tzleti modellben m(kodni, Gsszemosva a kiilonb6z6 értékajanlatokat.
Nem rendelkeznek specialis fokusszal, egyszerre kutatnak, tanitanak és szervezik
Ossze a hallgatokat. Azaz mikodnek megoldasgyarként, végeznek rutinjellegi
értékhozzaad6 folyamatokat, és haldzatot tartanak fent, amelyben a hallgatok
kapcsolatba tudnak lépni egymassal. Néhany egyetem felismerte, hogy a szervezet
tzleti modelljének nem kell feltétleniil egyszerre mindharom izleti modellt
egyesiteni, hanem elég, ha az oktatasra fokuszal és a didkok szamat optimalizalja. Az
egyszer(sités hatasara ezek az intézmények jobb pénziigyi eredményt tudnak elérni,

mivel gyakran ugyanakkora tandijat kérnek el, mint a hagyomanyos egyetemek.
Policy javaslatok

A tanulmany szerint két £6 kérdést kell feltennie minden szabalyozé szervnek:
egyrészt,hogy ahagyomanyos egyetemek iizleti modellje fenntarthato-e, azaz meddig
lehet évente 10%-kal novelni a tandijat, anélkiil, hogy elveszitené a versenyképességét.
Masrészt, hogy mit tekintenek {6 célnak, a lehetd legjobb felséoktatast biztositani
megfizethetd aron, vagy a megorokolt intézmények megdrzését. A szerzbk szerint
a cél egyértelm, a hivatalok az 6ket megvalasztd emberek oktatasaért, képzéséért
felelnek, nem pedig egyes intézmények megérzéséért, azaz nem feladatuk megvédeni

azokat a megszakit6 innovaci6tol.
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A megszakité innovaciot beépité egyetemek elterjedéséhez és profitabilitasuk
tovabbi noveléséhez a szabalyozd szervek tdmogatisa is elengedhetetlen. A
legfontosabb, hogy a “fapados” nem hagyomanyos egyetemeket partnerként
kezeljék és segitsék az elterjedésiiket a korlatozasok csokkentésével, ezzel elésegitve
a kompetencia alapt oktatas és a kovetkez6 generacios tanulasi modellek széleskora
elterjedést, amelyek teret engednek az egyénnek arra, hogy a sajat tempojaban
sajatitsa el a tananyagot. Az olcsé egyetemek felismerték, hogy az emberek nem
onmagaban a diploma megszerzéséért tanulnak, hanem egy jobb munkahely,
magasabb j6vedelem reményében, amelyhez a tudast a kurzusok teljesitése adja,
nem pedig a tanteremben toltott 6rak szama, és nem is maga az oklevél.

Az akkreditald intézmények azonban sokszor korlatozzak az atalakulast,
megprobaljak az Gjonnan érkezd, megszakitd hatassal biré intézményeket kizarni,
védve ezzel a sajat egyetemeiket, megérizve a fennallo helyzetet. Az akkreditacié
azért fontos, mert csak az igy elismert egyetemek részesiilhetnek allami
tamogatasban: az akkreditaciéval nem rendelkez6k semmilyen allami tAmogatasra
nem jogosultak. Christensenék szerint a tAmogatasokat egy mindség-érték index
alapjan kellene osztani. A kovetkezé négy szempontot vennék figyelembe: a
képzés utani harom hoénapban hany szazalék tudott elhelyezkedni, a képzés utani
fizetésemelkedés aranya a hallgatora forditott &sszes forrashoz képest, a hallgatoi
elégedettség a képzés utan, a didkhitel visszafizetési arany az egyéni szinti anyagi
helyzettel normaélva.

Az igy létrehozott értékelés célja egy szemléletvaltas a minéségi, megfizethetd
felsGoktatas iranyaba. Elhagynak tehat azt a kozvetlen célt, hogy az egyetemre jard
didkok szamat kell maximalizalni. Csak a min&éségi oktatas képes tobb munkahelyet
teremteni, igy magasabb gazdasagi teljesitményt elérni, a nem megfelel6 tudassal
rendelkez6 didkok szamanak névelése nem vezet eredményre.

Zarasképpen a szerz6k 6sszefoglaltak a “fapados” nem hagyomanyos egyetemek

piaci alapt fels6oktatasi intézmény megszervezéséhez is.
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EGY UJFAJTA EGYETEM®

A kovetkezd 6t osszefoglald a Clayton M. Christensen és Henry ]J. Eyring Az
innovativ egyetem: A felsGoktatas DNS-ének teljes atalakitdsa (The Innovative
University: Changing the DNA of Higher Education From the Inside Out) cim(
konyv negyedik részén alapszik. Ez a rész azt mutatja be, hogy szamos megszakit
innovacion keresztil hogyan alakult 4t a Ricks College nevii egyesiilt allamokbeli
intézmény a BYU-Idaho nevli egyetemmé. Clayton M. Christensen maga is a
Brigham Young University-n (BYU) végezte alapképzését, igy a példa kivalasztasa

egyaltalan nem véletlen.

3 A kovetkez6 ot Osszefoglalo a Christensen, Clayton M. and Eyring, Henry J. ,The
Innovative University: Changing the DNA of Higher Education from the Inside Out” cimi konyv

negyedik fejezete alapjan késziilt, melynek cime A New Kind of University (2011): pp. 223-320.
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EGY EGYEDULALLO INTEZMENY KIALAKITASA

HOFFMANN JANKA

David Bednar, aki 1997 és 2004 kozott vezette a Ricks College-t, majd a BYU-t
elndke volt, Gjraértelmezte a Ricks College mindennapi mitkodését. Megvaltoztatta
korabbi kétéves képzési programot egy négyéves képzést nyujtod egyetemi mikodés
valtsa fel alakuljon.

Vezetéként Bednar arra Osztondzte munkatarsait, hogy szakadjanak el a
hagyomanyoktol és az iskola korabban allandé jovéképétdl, és gondolkodjanak
inkabb azon, hogyan lehetne szélesebbre tarni az intézmény kapuit, és a diakok joval
nagyobb kore szamara hozzaférheté oktatast biztositani. Ez a cél alapjaiban ment
szembe az addig az intézményt jellemz6 felfogassal - egy kis, erésen szelektalt kor
oktatasa - ami alapjan korabban a jelentkez6k kozel felét elutasitottak. Igy az egész
rendszert ujra kellett gondolni.

Bednar tehat els6 korben megvaltoztatta a kollégaknak az egymashoz, illetve
a didkokhoz val6 hozzaallasat. Hangsulyt helyezett a csapatmunkara, a rendszeres
megbeszélésekre, valamint kiemelten fontos szerepet tulajdonitott a toborzasnak.
Ahhoz, hogy az egyetem munkatarsai tobb diakot képezhessenek, csokkenteni
kellett az oktatas kapcsan felmeriil$ koltségeket.

Bednar célja annyira eltért az intézmény korabbi mitikodésétél, hogy arra jutott,
ennek megvaldsitasdhoz a jelenlegi folyamatok és er6forrasok nem elegek. Az 4j
modell megvaldsitasdhoz radikalis valtoztatasokra van szitkség. Az \j célkitlizés a
korabbi 8 600 didk helyett 10 ooo feletti szamu didk tanitasa lett, illetve hogy az
intézmény globalisan relevanssa valjon a fels6oktatasban. A 2000-es évek elején
a célok elérésnek 6 eszkozei az online kurzusok, a nyari idészak hasznositasa, az
Uj, gyorsabban teljesithet (akar technikai, modszertani) képzések és a nemzetkozi
terjeszkedés lettek. A tanév nyarra valo kiterjesztése példaul lehetévé tette a termek

és az oktatok kapacitasanak jobb kihasznalasat. A Ricks valtozni kezdett.
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Ricks - BYU, az atalakulas elindul

A valtozasok meginditasa mellett 2000-ben az iskola kuratériuma arrél dontott,
hogy az addigi kétéves képzést felvaltja egy négyéves képzés, és a Ricks College
ezentul Brigham Young University Idaho néven fog tovabb miikédni, ezzel segitve
a nemzeti- és nemzetkozi ismertség kiépitését. Az 4j intézmény nagyobb presztizs
és jobb intellektualis lehet8ségek biztositasat tlizte ki céljaul. Ez a valtozas azonban
nem modositotta radikalisan a kialakuldban 1évé 4j vizidt, s6t elésegitette annak
célkitizéseit. A megujult oktatasorientalt szemlélet folytatodott, a szakmai kivalosag
elérése érdekében a hatékony tanitas és tanacsadas maradtak az els6dleges fokuszok.
Az 4j négyéves rendszer nem kinalt posztgradualis képzéseket, és ekkortél a tanari
kar Osszetételét sem a tudomanyos fokozatok meglétére alapoztik. Ahogy az mar
a ricks-i idékben is felmeriilt, bevezettek egy innovativ naptarrendszert és egyéb
technologiai wjitasokat, tovabba ujragondoltdk az akadémiai értékajanlatot is,
hiszen az Gj intézmény alapvetd célja csak a legfontosabb akadémiai tertiletekre és

tevékenységekre val6 fokuszalas lett.
Tobb diak oktatasa, kevesebb koltséggel?

Az iskola els6szamu vezet6je, Gordon Hinckley, Bednar viziéjanak megfelel6en
régota gondolkodott azon, hogyan lehetne novelni az egyetem kapacitasait. Tudta,
hogy ha nem csokkentik a koltségeket, nem lesz fenntarthaté az intézmény, ezért
kiilonosen oriilt a Ricks-en zajlo sikeres atszervezésnek. Elképzelése szerint ugyanis
az egyetemmé vald atalakulas segithet a koltségek csokkentésében. A folyamat
véghezviteléhez és megtervezéséhez Hal Eyringet, az egyhazi iskolak ekkori oktatasi
biztosat kérte fel.

Eyring Ggy latta, hogy az atalakulds nem csokkentené, s6t inkabb novelné a
koltségeket, hiszen 4j osztalytermekre, kib6vitett infrastruktarara lenne sziikség.
Hinckley azonban ravilagitott arra, hogy az egy diakra jut6 koltségek csokkennének,
a hatarhaszon pedig folyamatosan novekedne, hiszen a ricks-es tanarok kicsit
magasabb fizetésért tobbet tanitananak, tobb diakkal foglalkoznanak, mig a nyujtott
szolgaltatas a kevésbé koltséges online formakkal béviilne. Ez a hatékonysagfokusz

viszont eltorolne néhany elemet az eddigi rendszerb6l: eltéinne az oktatok jellegzetes
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kutatasi tevékenysége, a ,fel vagy ki’ (up-or-out) modell, és a tudomanyos
publikalason alapulé rangsorok relevanciaja. Az oktatok tevékenységének fokuszaba
a didkok oktatasa keriilne. Az egyetem nagy része csak alapképzéses diplomakat és
szakképesitéseket adna, hiszen az MBA-k és a posztgradualis programok komoly
befektetést igényelnek, és a miikodtetésik is tékeigényesebb az alacsonyabb egy
tanarra jutd didkszam, a magas kutatasi koltségek és a sziikséges felszerelések miatt.
Ezeket ezért a kdzponti campusra korlatoznak.

Eyring habar az érvek egy jelents részével egyetértett, néhany tovabbi
pontot vetett fel. Ugy gondolta, hogy bar az egyetemmé valas koltségekkel jar
majd, a takarékos hozzaallas, amely Bednarnak koszénhet6en meghonosodott az
intézményben, sokat fog még segiteni valsagos idékben, elénnyé valhat a t6bbi
fels6oktatasi intézménnyel szemben. Az Uj egyetem nem torekszik — a vilagszerte
sikertényezének szamit6 - akadémiai kutatomunkara, a vezet6ség azonban
ugy gondolja, ennek ellenére lehetnek sikeresek, nem hagyoméanyos médon. A
hagyoméanyos, kutatason alapuld kitlinés helyett abban fognak jeleskedni, hogy

kemény munka altal megértsék az oktatasi és tanulasi folyamatokat.
Osszpontositas a kulecsfontossagu diszciplinakra

Hinckley szerint a j6 egyetemek a kulcsfontossagi diszciplinakra épitik
képzésiiket, amelyek nem fedik le a tudomanyok tag korét, hanem annak csak
egy jol lehatarolhato teriiletét. A BYU-Idaho ennek ellenére mar az elsé évében
negyvenféle képzést hirdetett, amely nem felelt meg ennek az elvnek, igy a
koltségek alacsonyan és ezzel parhuzamosan a minéség magasan tartasanak sem.
Ez részben azért is tortént, mert a Ricks College-nak eredetileg is nagyon széles
kinalata volt, tAimogatva a didkok valasztasi szabadsagat. A harvardi rendszer ezzel
szemben kevesebb képzést és kevesebb tantargyat hirdet meg, amellyel jelent6s
Osszeget sporol meg hallgatéinak. Természetesen az is igaz, hogy minél tobbféle
képzésre lehet jelentkezni, annal specifikusabb és mélyebb, bar kevésbé széleskori
tudast szerezhetnek a hallgatok egy adott képzésen. A képzésszam novekedésének
az is oka lehetett, hogy nem illett az egyetemi viszonyok kozé a kollegialitas és a
kisérletezés elvébe az ujak visszautasitasa. Ha viszont egy képzés nem lett sikeres,

annak megszintetése rendkivill nehéz az adminisztrativ és egyéb korlatok miatt.
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Eyring remélte, hogy a koltségek alacsonyan tartasa érdekében lesz néhany
olyan gyakorlati képzés is, amely kevéssé raforditas-igényes (példaul uzleti és
tanarképzés). A felsorolt tényezék egy olyan rendszert képeztek, amelyet Hinckley
szerint innovativan kell megvalésitani, majd késébb gondosan megérizni.
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A KEZDET

OREHOCZKI ANNA POMPONIA

A Bednar altal kitizott célok és az atalakulas sok aspektusa az egyetemmé
valassal konkretizalodott. A BYU célja egy alapfoku képzés létrehozésa lett, mely
olyan tudassal latja el az ott tanul6 didkokat, amellyel kozvetleniil a képzés elvégzése
utan elhelyezkedhetnek, de akar tovabb is tanulhatnak, mint az a legtobb alapképzés
esetén elterjedt.

A kezdeti feladatok egy része nem okozott nagy gondot, és igen rovid id6 alatt
megvalosult. Az alapképzés kialakitasa és a négyéves akkreditacié megszerzése
kifejezetten gyorsan sikeriilt, hiszen illeszkedett mind Bednar, mind Hinckley
céljaihoz és elképzeléseihez. Bednar-nak volt egy a valtozast kifejezetten elémozdito
megoldasa is: létrehozott egy ,nehézsulyu csapatot”, amelynek tagjai atléphették a
szervezeti hatarokat, és kell§ autonémiat kaptak a képzés kialakitasahoz.

A szerz6k szerint a megszakité innovacié gyakran koénnyebben valdésul meg
Uj, tapasztalatlan szervezetekben. Ezekben a szervezetekben ugyanis kisebb az
ellenallas az ujdonsagokkal szemben. Ezért a régi, mar bejaratott szervezetekben,
amennyiben nagy valtozasra van szitkség, érdemes autoném szervezeti egységeket
kijelolni a valtozas végrehajtasara. Az olyan "nehézstlyd csapatok”, mint amit
Bednar ebben a projektben kialakitott, olyan csoportok, melyek tagjai rendelkeznek
a kell6 szakértelemmel, de eredményességiiket nem hatraltatja az egyes szervezeti
egységekhez vald tul szoros kotédésiik. Ez a nagyobb multd, kialakult szervezettel
és kulturaval rendelkez6 Ricks estében kifejezetten része volt a valtozas sikerének.

Mas feladatok azonban sokkal nehezebbnek bizonyultak. A Ricks College
atnevezése BYU Idahova sok korabbi didkot és Thomas Ricks leszarmazottait is
bantotta, ezért Bednar-t szamos tdmadas érte. Ennél is nagyobb problémat okozott
az egyetemkozi atlétikai programok megsziintetése. Ez egyrészt nagyon sok edzét

és sportoldt érintett, masrészt éppen egy olyan id@szakra esett, amikor az egyetem
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korabban nem latott sikereket ért el. Az atlétikara forditott kiadasok azonban egyre
csak néttek, amely hosszu tavon fenntarthatatlanna tette a teriilet timogatasat.
A sportprogram felszamolasa is Bednar-t terhelte. A legtobb alkalmazott talalt Gj

allast az egyetemen, néhanyan viszont mashova szerzédtek.

A didktevékenységek uj megkozelitése

Egy korabbi edz8, Garth Hall egy olyan bizottsig — a nehézsulyu csapatok
egyikének — vezetdje lett, amely a korabbi atlétikai lehetéségek helyett valaszthato
tevékenységek Uj rendszerét alakitotta ki. Csupan hatvan nappal a BYU-Idaho
alakulasa utan Hall csapata el6allt egy atfogd programcsomaggal, melyben voltak
sportolasi, mutvészeti és egyéb szabadidds lehetéségek, szorakozas és szakmai
programok. Az j modell lényege az volt, hogy a résztvevd diakok késébb feljebb
léphettek a ranglétran, és idével vezet6jévé valhattak az adott programnak. Minden
program adott ra lehet8séget, hogy a didkok egymast tanitsak. 2009 végére az
egyetem 192 kiillon programot tdmogatott, amelyekben tobb mint 7 500 didk vett
részt. A korabbi atlétikai modellnél ez a didkok 6nkéntes részvétele miatt is jobban

megérte, és joval tobb csapat jott létre, mint korabban barmikor a Ricks College-ban.

Szakmai gyakorlatok és karrierorientalt
képzés

A profilvaltas kedvezé volt az intézmény szamara, mivel a megijulé BYU-Idaho a
munkaaddk korében is magas presztizsiiként lett elkonyvelve. Az egyetem a didkok
szamara szamos lehetéséget nyujtott a szakmai tapasztalatszerzésre. A gyakorlatok
kialakitasaért egy tjabb nehézsulyu csapat felelt. A gyakornoksagnak két szerepet
szantak. Szamos tanszék tul kicsi volt ahhoz, hogy megfelel$ specializaciot tudjon
biztositani a didkjainak. Az {j programban minden didknak kotelezé volt az
alapszakjan tanultaktdl teljesen eltér$ targyakat is felvenni, igy novelve az egyes
szakokon tanuldk létszadmat, és biztositva a didkok szélesebb korli ismereteib6l
fakado jobb foglalkoztathatosagat.
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Ez a modell eltért a megszokott egyetemi modellektél. A legtobb esetben
a didkok az alapképzés utan tovabbtanulnak, és varhatdéan hat év tanuléssal
szamolnak Osszesen. Igy a sziinidejiikket sem tapasztalatszerzéssel toltik, hanem
nyaralassal. Hogy ezt megvaltoztassa, a BYU-Idaho egy olyan programot alakitott
ki, amelyben kotelez6 a szakmai gyakorlat megszerzése. Ennek a programnak
koszonhetéen a BYU-Idaho didkjai versenyképesebbek lettek tarsaiknal, ami az
esetleges tovabbtanulasukat is segitette. Ezaltal az egyetem didkjai olyan helyekre is
bejutottak, amelyekre a Ricks didkjai korabban sosem tudtak.

Ugyan a gyakorlatok értéket teremtettek a didkok és az egyetem szamara,
bevezetésiik nagyon draganak bizonyult. A munkaltatokkal valé kapcsolattartas
allandé munkaer6t kotott le, és az egyetem ugy dontétt, hogy tdmogatja a diakok
allasinterjukhoz szitkséges utazasi koltségeit is. A program viszont ezen intézkedések
ellenére is egyre inkabb veszitett népszertiségébdl a didkok korében, akik az egyetem
szerint nem lattadk meg a lehetéségben rejlé potencialt. De a kezdet elindult, ez a
valtozas is 0] iranyba vezette az egyetemet.

David Bednar biiszke volt, hogy lefektette a BYU-Idaho alapjait, azonban tudta,
hogy ez még csak a kezdet, és még nem jott el az a vezetd, aki majd ezekre az
alapokra épitkezik.

Kitekintésként elmondhaté, hogy a fejezetben leirt atalakulas egyes elemeivel
minden szervezet taladlkozhat élete folyaman. Néha jelentés valtozasokra van
sziikség, melyek sok érintett érdekével ellenkeznek, akarcsak ahogyan a Ricks alumni
érdekeivel ellenkezett az 4j egyetem koncepcidja. Az eset tanulsaga, hogy igazan
nagy valtozast olyanok tudnak elérni, akiket nem korlatoznak a régi szervezet bevett
szokésai és folyamatai. A ,nehézstly csapatok” szdmos szervezetben hasznosak
lehetnek, amennyiben gyors és nagymértéki valtozast szeretnénk elérni.

A gyakornoki program példaként szolgal arra, hogy egy hatékonyabb szervezeti
megoldassal gyakran nagyobb eredményeket lehet elérni, mint a korabbi modellel,
amennyiben az Uj modellben megjelennek olyan 0j 0sztonz6k, melyek altal a
szervezet tobbi tagja is hajlandé aktivan részt venni a szervezeti valtozasban. Az
egyetem esetében a didkok Osztondzve voltak arra, hogy részt vegyenek az 4j
lehet6ségekben, mert igy konnyebben el6re juthattak a karrierjitkben, és fiatalon
vezet6i tapasztalatokat szerezhettek, amellyel versenyképesebbek lettek, mint

szamos kortarsuk.
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A valtozas elényeinek hosszu tavu fenntartasa azonban nehéz feladat. Az egyetem
esetében az Gj modell 6nmagaban nem tudott hosszi tdvon azonos sikereket elérni.

Sziikséges volt, hogy a jov6 vezet6i tovabb fejlesszék az G egyetemi modellt.
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A MINOSEGNOVELES

VADASZ FERENC

A torténet folytatasdban Christensen és Eyring a fels6oktatas minéségének
javitasaval foglalkozik. A BYU-Idaho atalakitasanak kévetkezd jelent8s szakasza
2004-2008 kozott zajlott, tehat még a valsag el6tti idészakban és kornyezetben.
A szerzék szerint sikeres innovaciok révén egyszerre lehetséges az oktatasban
a mindség novelése, a relativ koltségesokkentés és a hallgatdi létszam novelése,
amelyeket eddig kolcsonosen kizaré folyamatoknak gondoltak. Ennek érdekében
ebben az iddszakban a BYU-Idahon harom f6 valtoztatast vezettek be: a tanév
Ujfajta id6beosztasat igazi harmadik trimeszterrel, tanulasi modellnek (Learning
Model) nevezett 4j oktatasi modszertant, amely az esettanulmanyokra és a hallgatoi
egyuttmiikodésre épitett, és az alapozé kurzusokat (Foundations), amelyeknek
keretében ujragondoltik az interdiszciplinaris bevezetd targyak szerkezetét.

Bednar utan Kim Clark vette at az egyetem vezetését. Clark korabban tiz évig
volt a Harvard Business School (HBS) dékénja, el6tte az alap-, a mester- és a PhD-
képzését is a Harvardon végezte. Az 6 vezetése idején valt az etikus vezetés és az
értékalapusag kozponti kérdéssé a Harvard Business School-on. Ahogy az el6z6
fejezetekben bemutattuk, el6dje, David Bednar nagy valtozasokat hajtott végre,
éppen ezért a koztes idészakban nyugalomra és atgondolasra szamitottak a BYU
dolgozoi. Kim Clark kinevezésével azonban egy Gjabb innovativ vezetd keriilt az
intézmény élére. Clark a BYU torténetének tanulmanyozasaval kezdte az intézmény
atgondolasanak folyamatat, amelyben sok hasonlosagot talalt a HBS tanulasvezérelt,
hallgat6orientalt hozzaallasahoz.

Clark egyszerre szerette volna a névelni a hallgatoéi tapasztalat minéségét,
kiterjeszteni az oktatast és csokkenteni annak relativ koltségét. Ez a harom torekvés
a fels6oktatasi hagyomanyok szerint kolcsondsen kizarja egymast. Az oktatas
mindsége mar elég magas volt a BYU-n, az elsé két évben 67 0j tanart vettek fel,

amely poziciokra Gsszesen 1100 jelentkezés érkezett. Clark szerette volna, ha ezek
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az oktatok a hallgatok mentoraiva valnak, mely metoédus jelent6ségét személyesen
is megtapasztalta.

A masik minéségjavito Gtlet a tanév ujfajta idébeosztasa volt, mellyel egy valodi
harmadik ,félévet” (trimesztert) hoztak létre. Az eddigi tavaszi és nyari szemeszter
két nyolchetes id6szakbol 4llt, amelyb6l az egyikben szabadsagra mentek az oktatok.
Ez a gyengébb pontszdmu hallgatokat is hatranyosan érintette, ugyanis a legjobbak
a hagyomanyos, hosszabb 8szi és téli id6szakban vették fel a targyaikat, igy a
hatranyos helyzettieknek maradtak a tavaszi vagy nyéri, stritett kurzusok.

Az \j rendszerben a tanarok egész évben oktattak, a harom idészak egyforma
sulyava valt. Az 4j naptarhoz szitkséges volt az eddigi 50 perces 6rak helyett 6o
percesek bevezetése, viszont a szemeszterek hossza 16-r6l 14 hétre csokkent. A
tanszékek természetesen fizetésemelést kaptak a megnovekedett terhek miatt. Clark
javaslata nagy vitat valtott ki, de végiil a dontésbe bevont kollégakkal k6zésen nyolc
egyedi tervet alkottak meg, amelyek koziil a karacsonyi és rovid augusztusi sziinettel
rendelkez6 nyert. Ez az intézkedés nagyobb hallgatéi élményt biztositott, valamint
csokkentette az egy fore juto koltségeket, még a fizetésemelésekkel egyiitt is. Nem
volt szitkség 4j épiiletekre, csak az 6rak elosztasat optimalizaltak.

Clark felismert egy Gjabb lehetéséget, a tavaszi szemeszter végi sziinetben két-
haromkredites kurzusokat indithattak az ambiciézus hallgatoknak, amelyeken az
oktatokat kurzusonként fizették ki. Ez az intézkedés az éves kapacitas kb. 15%-os

béviiléséhez vezetett.

A mésik f6 valtoztatas a tanulasi modell (Learning model) bevezetése volt. Ez a
tanitasi mod a résztvevGkre fokuszal, f6ként esetekre épit, amelyekbdl a hallgatok
kis csoportokban elézetesen felkésziilnek, majd az 6ran megbeszélik azokat. Az
esetekbdl és az oktatasi segédletbdl az tanarok is elére felkésziilnek, és az 6rak
utdn az azonos anyagot tanitok megosztjak egymassal a tapasztalataikat. A tanulasi
modell elvei, amelyek ciklussa allnak 6ssze: felkésziilés a tanulasra, egymas tanitasa,
a tanulas elmélyitése.

Clark a HBS-hez hasonld oktatasi értékek kialakuldsat szerette volna elérni,
amelyek szerint a hallgatok az oktatok partnereivé valnak, kolcsonos bizalom és
tisztelet alakul ki koztitk. Az oktatok kettés kompetencidja, hogy nemcsak az adott

targy kivalo ismer6i, hanem a tudasanyagot at is tudjak adni a hallgatéiknak. Nekik
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nemcsak a kérdéseket kell feltenniiik a hallgatéiknak, hanem tudniuk kell, kinek
van megfelel6 képessége a kérdés megvalaszolasara. Ehhez viszont legalabb annyira
szitkséges a hallgatok ismerete, mint a tananyagé.

A tanulasi modell bevezetésénél a legnagyobb kihivast a munkatarsakkal vald
elfogadtatas jelentette. F6ként a tapasztalt oktatok szamara volt idegen a tudasanyag
formalizalasa és rendszerezése. A masik probléma a megkozelités szélsdséges
megvalosulasaval adodott: az oktatok talzottan az 6rai beszélgetésekre alapoztak,
anélkil, hogy ennek kereteit meghataroztdk, vagy az alapvetdé ismereteket
megalapoztak volna. Emellett a didkok és tanarok feleldsségeinek meghatarozasa is
bonyolultnak bizonyult. Ennek a problémanak a feloldasara atalakitottak a hallgato6i
véleményezést, az oktatok teljesitményének értékelése mellett a hallgatoknak sajat
hozzajarulasukat is értékelniiik kellett.

Clark tervének harmadik pillére az alapozé kurzusok (Foundations) bevezetése
volt. Ehhez 25 interdiszciplinaris csapatot allitott fel, és a tankonyvek helyett a sajat
készitési online anyagok hasznalatat timogatta. A sajat anyagok fejlesztése segitette
az oktatokat a tanulasi nehézségek azonositasaban. Az interdiszciplinaritas mellett
a kurzusoknak valddi problémakra kellett fokuszalniuk. A mély elméleti tartalom
helyett elétérbe keriilt az anyag empirikus szemlélete az adott témaval el§szor
foglalkoz6 hallgatok szamara. A korai hallgatoéi vélemények a vartnal rosszabbak
voltak. Az adott szakteriileten elmélyiil hallgatok nem akartak visszalépni, és egy
holisztikusabb targyat felvenni, egy résziik viszont belatta a tobbiek tanitasanak
értékét. Az Gjonnan felmeriild menedzsmentproblémak megoldasara Clark uj dékant

nevezett ki, aki az alapozo kurzusokért felelt.

A hallgatoi élmény novelésének része volt az oktatason kiviili tevékenységek
javitasa is. A hallgatokat kiszolgalo egységeket etikett oktatasban részesitették,
példaul az ugyintézéknek el6irtak, hogy a hallgatokkal kell maradniuk, mig a
problémajukat meg nem oldjak.

Ez a fejezet sok tertletet érint. Nemcsak a vezetéstudomany szerepe jelenik meg,
hanem az 0j szervezeti kultira kialakitasanal a szervezeti magatartasé, valamint a
bér- és rekrutacios dontéseknél az emberi eréforras-menedzsmenté is.

Hazaipéldakéntlehetne emlitenia Budapesti Corvinus Egyetem Pesti campusanak

esetét, ahol a korabbi 8o perces orak helyett a kapacitasok bdviilésével djra 9o
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perces orakat vezettek be. Ezt viszont nem kovette a tananyagok tjrastrukturalasa,
mint a BYU-Idahén. Hasonl6 folyamat a hallgatéi véleményezés bevezetése, amely
innovaciot jelentett az egyetem életében. A BYU-Idaho tovabblépett, ugyanis ott

nem csak az oktatokat kell értékelni a hallgatoknak, hanem sajat magukat is az adott
kurzuson.
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KOLTSEGCSOKKENTES

RAJNA RENATA

A kovetkezd fejezetben a szerzék azt a kérdéskort jarjak koril, hogy milyen,
a fels6oktatasi intézmények koltségeit érinté kihivasok vannak, és milyen
gyakorlatok alakultak ki ezek feloldasara. Uzleti életbsl vett példédkkal tAmasztjak
alé a felsGoktatasi lépések mogotti tizleti racionalitast. A fejezet keretét ez esetben is
a BYU-Idaho példai adjak, ezeken keresztiil mutatjak be a kiilonb6z6 kihivasokat és
a rajuk adott valaszokat, eszkozként pedig az ezek mogott meghizodo tizleti elvet,

gazdasagi 0sztonzét, vagy egy analdg uzleti helyzetet hasznalnak fel.

Kihivasok a mingségi online kurzusok
osszeallitasaban

A BYU-Idaho esetében is felismerték, hogy azIT és az ehhez kapcsolédé innovativ
tanitasi technikak alapvetéen tudjak névelni a tanulasi élmény mindségét, mikozben
kevesebb eréforras-felhasznalast igényelnek didkonként, mint a hagyomanyos
tanitasi eszkozok. Ennél fogva rengeteg lehetéséget rejtenek magukban az online
egyetemi kurzusok, példaul hatékonyabba tették a korabban orai eréforrast
felhasznald tesztirdsokat vagy a passziv tananyag-befogadast (eléadasokat). Az
online kurzusok azonban kudarcot vallanak, mikor pusztan a hagyomanyos,
személyes részvételen alapuld oktatast digitalizaljak, hiszen poétolni kellene annak
alapvet6 elemét, a tanar-diak interakciot. A lényegi, tartalmi elemeket hozza kell
igazitani az online modell eltér jellemzdihez, erésségeihez és gyengeségeihez.

Az oktatasban megjelend technikai ujitasok trendjét képezi le a szerz6k
olvasataban a ’8o-as évek tzleti fordulata, amikor a szamitégépeket vallalati
alkalmazasba allitottak. Bar a szamitogépeket hasznalhattak automatizalasra, a
hatékonysag névelésére, a munkasok kivaltasara, de a legjobban akkor hasznosultak,

ha egyben a munkasok jobb informalasara és munkajuk értékesebbé tételére is
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hasznaltak 6ket. A legjobb pedig a hibrid modell, ahogy az oktatasban is: ne csak
a koltségesokkentést 1assuk meg az online kurzusokban, hanem arra is hasznaljuk
fel az 4j technolégiat, hogy a tanarok és a diakok felkésziiltebbek lehessenek, és

nagyobb személyes tanulasi élményt szerezhessenek.
Az oktatas diakkozpontu megkozelitése

Christensen egy masik, szintén a felsGoktatasrol sz6l6, ,Disruptive Class™ cimi
konyvének egyik f6 tizenete az oktatds didkkozponti megkozelitése, amelynek
lényege, hogy a tanulmanyi tervezés soran figyelembe veszi a didkok egyéni tanulasi
stilusat és preferenciait az oktatasi formak kialakitasahoz.

A didkkozpontu oktatas koncepcidja a BYU-Idahon is fontos szerepet jatszott. A
koncepcié azonban nagyszamu osztalyok esetén jelentds kihivasokba titkozik. Erre
jelenthetnek megoldast az online kurzusok: a diak valaszthatja ki, hogy tobb ut koziil
melyik médon akar eljutni a kivant célhoz, példaul a félénk didkok is konnyebben
kifejthetik a véleményiiket, és mindenki a sajat tempdjaban haladhat. Korabban ilyen
helyzet allt el a Harvardon a XX. szazad els6 felében. A csoportok mérete 100 fGsre
duzzadt, ezért Charles Eliot, a Harvard akkori rektora kisebb csoportokat alakitott
ki fiatal oktatok segitségével. Az altaluk tartott extra alkalmakon a didkoknak
lehetésége nyilt arra, hogy feltegyék kérdéseiket, és oktatasi segédanyagok
segitségével mélyebben elsajatitsak az eléadasok témajat, sikeresen megtartva egy
benséséges hangulatot.

A személyes és az online forma keverésének a BYU-Idahon is az volt a célja, hogy
nagy létszamu csoportok oktatasakor is megmaradjon a tanitasi alkalmak kozvetlen

hangvétele, alacsonyabb koltségek mellett.
Az egymastol tanulasban rejlé lehetéségek

Az online oktatas magaba foglalja az egymastodl tanulas elvét is. Ez alatt azt értik
a szerz6k, hogy sokszor akkor jon létre a legjobb tanulasi élmény, amikor a didkok
egymastol tanulnak, nem pedig akkor, amikor egy neves professzortol. A tarsaktol

val6 tanulas mind a ,puha tudoméanyokban”, mind egzakt teriileteken eredményes.

1 Christensen, Clayton M., Michael B. Horn, és Curtis W. Johnson. Disrupting class: How disruptive
innovation will change the way the world learns. Vol. 98. New York, NY: McGraw-Hill, 2008.
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Kisérletek igazoljak, hogy az online kurzusokbdl kimaradé tanar-diak interakcid

hianyat potolhatja a megfelel6en strukturalt, didkok kozotti egymastol tanulas.
Online kurzusokat létrehoz6 rendszer

Ujabb kihivasként jelent meg az online kurzusok eléretérésében az ezeket
létrehozoé rendszer,amelynek bemutatasahoz a termelésiranyitast hoztak fel példaként
a szerz6k, innen kolcsonozve az eredményorientaltsdgot mint rendszerjellemzét.

Eredményszempontbdl vizsgalva azonban a BYU-Idahén a legjobb online
kurzusok sem érték el a legjobb személyes orak értékelését, de a legrosszabb
online kurzus is jobb volt, mint a legrosszabb személyes. Tehat az online kurzusok
nem nyujtanak kiugré élményt, de kiegyensulyozottabb a minéségiik. Az online
kurzusok osszeallitasa a karoktol, tanszékekt6l nagy eréforrasokat igényel mind a
folyamatos modositasok miatt, mind a kurzusok tananyagfejlesztése és az online

tanarok kivalasztasa, valamint képzése révén.

A campus tanarainak kiemelt szerepe az online
oktatasban

Altalanosan nézve a karok fallast dolgozoi kifejezetten fenyegetve érezhetik
magukat az online kurzusok altal, ez a BYU-Idahén sem volt méasképp. Az 6
nézépontjukbdl az online oktaté rovidtava szerzédéssel dolgozik, és kevesebb
energia befektetésével olyan terméket allit el, amelynek értéke versenyzik a
személyes részvételen alapuld oktataséval.

Valdjaban ennek a forditottja igaz: a kett6 nem versenyzik, hanem egymast
kolcsonosen erdsiti azaltal, hogy az online oktatés szélesebb kor szamara elérhetd,
igy noveli a keresletet a felsGoktatas felé, ezaltal 0j, értékes szerepeket hoz létre a
campus féallast munkatarsai szamara. Az egymasra utaltsag masik vetiilete az, hogy
az online kurzusok fejlesztéséhez sziitkség van az oktatastervez6k és a tanszéken
dolgozd, az adott témaban szakérté személyek egyuttmiikodésére. Sziikség van
tovabba az online kurzusokat elkészit csapat vezetésére, és a tanszéki oldalrél az

egyéni oktatok szakmai tdmogatésara is.
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Osszességében tehét az online kinalat koltséghatékonysaga nagyban fiigg attol,
hogy a campus sajat oktatéinak munkajabol mekkora részt szentel e feladatok
ellatasara. A szervezeti egyensuly bealltaig a tanszéki tanarok killonb6z6 mértékben

involvalédhatnak az online kurzusok fejlesztésébe.
Halasztott végzések

2008-ra egy atlagos didk a BYU-Idahon atlagosan kettével tobb szemeszter alatt
végezte el a képzést a minimalisan sziikségesnél. A szerzéparos szerint ez nem
egyedi eset: az elitintézményeken kiviil mindenhol altalanos volt a kredittallépés.
Sokkal nagyobb prioritast élvez a tanulmanyok megtervezése azokban az
intézményekben, ahol kis 1étszamu didkot vesznek fel, és alapitvanyon keresztiil
tamogatjak azok tanulmanyait. Rdadasul ezeken a top képzéseken a kételezd targyak
szama sokkal alacsonyabb, példaul a Harvard szamitastechnikai alapképzésén a
tantargyaknak kevesebb, mint 1/3-a kell, hogy ahhoz a szakteriilethez kapcsolodjon.
Végeredményben a didkoknak csupan néhany szazaléka lépi tul a négyéves képzési
id6t, jellemzben azt sem tanulmanyi okokbdl.

Ezzel ellentétes jellemz6kkel birnak azok az allami felséoktatasi intézmények,
amelyek a hallgatoi 1étszam alapjan részesiilnek allami tdmogatasban. Ezeken az
egyetemeken és f6iskolakon a hallgatok akar az 6todik-hatodik éviikben is bevételi
forrast jelentenek az intézmények szamara, igy kevés gazdasagi 6sztonz6 kinalkozik
az id6ben torténd végzés elbsegitésére. A szerzok szerint az allami fels6oktatasi
intézményekben a csiszast sokszor nem az altalanos végzési kritériumok, hanem a
szakiranyos kotelezd kreditek okozzak. Ennek egyik lehetséges oka, hogy a didkok
nem kapnak kell6 szakmai tanicsot a tanulmanyaik egyengetéséhez. De az is
gyakori ok, hogy egy hallgat6 szakot vagy szakiranyt valtoztat, és mivel a korabban
mas szakon elvégzett kreditek sokszor ,karba mennek”, kicsuszik az eredeti képzési

id6bél, ahogyan az amerikai hallgatok 65%-a.
A szakiranyos csuszasok problémaja

A gyakori szakiranyvaltasok mellett megfigyelhet6 a szakiranyok névekvd

kovetelményeinek trendje is. A szakirdnyokon névekvé elvarasok abbdl fakadhatnak,
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hogy az egyetemi professzorok a hallgatok tanulmanyainak folytatasaban érdekeltek,
és ezért ugy allitjak Ossze a specializaltabb szakiranyok targyosszetételét, hogy
felkészitsen a lehetséges tovabbtanulasi irAnyokra, lehet6leg minél szélesebb korben.
Annak érdekében, hogy a diak minél pontosabb képet kapjon a késébbi tanulasi
lehet6éségek iranyardl, a tanszékek igyekeznek minél tobbféle targyat beilleszteni a
szakiranyos kévetelmények kozé.

A csuszasokhoz vezeté tul sok szakiranyos targy harmadik realis oka a
munkaéltatdi elvarasoknak valé megfelelés lehet. A szerz6k elkiilonitik a felsGoktatas
két célesoportjat: a hallgatot és a munkaltatojat. Az els6dleges célesoport a hallgato,
de az egyetem végil a masodlagos célcsoport, a munkaltatd igényeit elégiti ki,
ami a minél magasabb szintd képzés nyujtasa. Mint ahogy azonban az innovacio
koltségeit minden iparagban a fogyaszto viseli, a tovagy(ir(iz6 szakiranyok koltsége

is a hallgatora harul.

Innovativ valaszok a szakiranyos csuszasok
problémajara

A csuszasok tovagytriz6 hatasabol fakadd koltségnovekedésre és kihivasokra
a BYU-Idaho azzal valaszolt, hogy megemelte a didkok tanulmanyi tanicsadasanak
szinvonalat. Kifejlesztettek egy szamitégépes ,vedd fel és dobd el” tervezési
rendszert, amely egy kurzus leadasa el6tt figyelmeztette a hallgatot, abban az
esetben, ha emiatt valamilyen végzési kritériumnak nem tud majd eleget tenni. A
rendszer tehat abban segitett, hogy a hallgatok eldre lassak a kurzusfelvételbél és
-leadasbol fakado esetleges problémakat.

Annak a korlatnak a feloldasara, hogy a szakvaltas kvazi a képzés tjrakezdését
jelentette, az egyetem a képzés modularissa tételével valaszolt. A szerzék a
modularitast itt szintén az tzleti életben bevalt modularitasi elvhez hasonlitottak: ez
teszi lehet6vé a személyre szabottabb termékek alacsonyabb aron valé elallitasat,
amelynek megvalositasahoz az egyes elemek 6sszekapcsolodasanak a hatékonysag
érdekében torténé megtervezése a kulcs. A fels6oktatasi példaban ilyen modulok
lettek az alapképzés, a f8szakirany, amelyek késébb tovabbi kisebb alegységekkel,
mellékszakiranyokkal egésziiltek ki. Ez a harvardi gyakorlat rugalmassagot és
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hatékonysagot vitt az egyetem kulcsfolyamataiba, sok intézmény mara mégis

elhagyta ezt a modellt.

Az egyetem teljesitményéroél szolo
beszamolok szempontjai

Az egyetemi oktatds mindségének novelése és a koltségek csokkentése ezzel
parhuzamosan olyan kezdeményezésekben oOltenek testet, amelyek folyamatos
visszamérést igényelnek, ahogy ezt a BYU-Idaho vezet6i is észlelték. Az qj
kezdeményezésekbe mindenkit szerettek volna bevonni, de ezt alapvetéen gatoltak
a napi teend6k, valamint hidnyzott egy olyan csoport, amely dedikaltan a projektek
atlatasaval és koordinalasaval foglalkozott volna.

Az ehhez hasonl6 teljesitménymérési és Osztonzési problémakra ad valaszt
a Robert Kaplan altal a ‘go-es években kifejlesztett balanced scorecard, azaz
kiegyensulyozott stratégiai mutatészamrendszer, amit elészeretettel alkalmaznak
a vallalatiranyitasban. Ez a mutatoszamrendszer arra hivja fel a figyelmet, hogy a
pénzigyi informaciokat kvalitativ informacidkkal is 6tvozni kell ahhoz, hogy valos
képet kapjunk a vallalat teljesitményérél. Ennek logikajara alakitotta ki Clark az
egyetemi teljesitményr6l sz6l6 beszamolé szempontjait. Dékanokkal, adminisztrativ
dolgozokkal és tanszékvezetdkkel kozosen kidolgoztak egy mutatészamrendszert,
amelyben helyet kapott a didkok elégedettsége, a tovabbtanulasuk, illetve a
munkaerépiacon valo elhelyezkedésiik aranya vagy az egyetemi dolgozok fejlédése is.
A beszamolé online elérhetd volt, és nemcsak a kulcsfontossagi kezdeményezésekre
hivta fel a figyelmet, hanem segitett évkozi dontések elékészitésében is (pl. id6szaki
koltségvetés-tervezés).

A BYU-Idahon véghezvitt koltségesokkentd és mindségjavitd intézkedések
pénzigyileg is meghoztak az eredményiiket. Ezeken az alapokon pedig tovabb
gondolkodhattak mar azon, hogyan lehet még tobb didk szamara lehet6vé tenni a

szolgaltatasukat.
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LETSZAM ES HATEKONYSAGNOVELES

BUKSA MIKLOS

Ez a rész legféképp annak a problematikijat vazolja, hogy miképpen lehet ugy
novelni a létszamot, hogy az ne jarjon jelent6s koltségnovekedéssel, ahogy azt még
az atalakitasok elején Hinckley, az egyetem akkori elnoke, elképzelte. S6t, a cél,
hogy a fajlagos koltségek csokkenését vonja maga utan olyan diakok bevonasanak
segitségével, akik korabban nem képezték részét a felsboktatasi szolgaltatok

célszegmensének.
Ishikawa és az elsé fazis

A BYU-Idaho egyhazi vezet6sége 2005-ben az 0j rektor, Kim Clark idején
hatarozta el, hogy névelni szeretné a didkok trimeszterenkénti létszamat 10 160-
rol plusz ezer fével. Ez volt a kapacitasnovelés campuson beliili, els6 fazisa. Az
akkori tanszéki titkari jelentések szerint viszont az egyetem 70%-os kihasznaltsagon
mikodott, ami alapvetéen jo ardnynak szamit egy felsGoktatasi intézmény esetén.
Eszerint a kapacitasbdvités csupan fizikai expanzidval tlint lehetségesnek. Steve
Wheelwright, Clark Harvardrdl érkezett kollégaja azonban 1j elemzési technikiba
avatta be az els6 fazison dolgozd csapatot. Ez volt az ishikawa vagy ,halszalka”
modell, amellyel le tudtik tisztazni a kivant kimenet és az annak elérését biztositd
okok kozotti 6sszefiiggéseket. A késdbbi elemzés soran példaul kideriilt, hogy ami
atlagosan 70%-os kihasznaltsdgnak tlint, az valdjaban csak 50% koriil mozgott,
mivel a tanszékek csupan a sajat termeikre birtak ralatassal, mas épiiletek termeit
nem hasznaltak, igy ezek kihasznéltsagardl nem is tudtak, igy hibas aggregalt
eredmények keletkeztek. Tovabbi lehet6séget kinalt a laborok és informatikai
termek feltjitasa/atalakitasa azt a felismerést kovetéen, hogy ezek sziikségtelenné

vagy kihasznalatlanna valtak a laptopok koraban.
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Az ishikawa-nak koszonhetéen felszinre keriilt informaciék alapjan kezdte
stermelését” optimalizalni az egyetem, és 2008-ra elérte célja %-ét (azaz +750
f6t harmadévenként). Az imént emlitett javitdsokon tul 8o adjunktus 6o online
kurzus kidolgozasan dolgozott, amelyek megfelelé bevezetésével az egyetem felett

rendelkezd oktatasi tanics 2015-re a 15 ooo fé/trimeszteres 1étszamot vette célba.

A masodik fazis, avagy Rexburgtél
Manhattanig

Az ok-okozati viszonyok feltarasabol eredé novekedési lehet6ségeken tul
a projekt kovetkezd fazisdban a munkacsoport a “nem hagyomanyos” diakok
fels6oktatasba valo bevonasanak lehet8ségein dolgozott. Nem hagyomanyos alatt
ebben az esetben olyan diakok értendéek, akik vagy nem kezdtek meg felséoktatasi
tanulmanyokat, hanem egyb6l munkaba élltak vagy olyanok, akik bar részt vettek
formalis fels6oktatasban, valamilyen okbdl kifolydlag nem fejezték be képzésiiket.
Ezt a projektet tovabbi harom campuson (Phoenixben, New Yorkban és Boise-
ban) parhuzamosan folytattak, egyenként 50 didkkal. A program alapja az online
oktatas volt. A folyamatban fontos és helyes alapvetésének bizonyult, hogy az elsé
trimeszter soran kinalt kurzusok bevezetd, konnyebb téméaji kurzusoknak kellett
lenniiik, mert a didkok ugyan rendelkeztek érettségi bizonyitvannyal, de annak
megszerzésére évekkel korabban keriilt sor. Viszonylag hamar kideriilt azonban, hogy
a hagyomanyos, személyes konzultacié nélkiilozhetetlen a tanulasi folyamatban,
amelyet végul onkéntes, diplomas nyugdijas parok bevonasaval oldottak meg. A
személyes talalkozokra a campuson kivili, az egyhaz tulajdondban allo, a didkok
lakhelyeihez kozelebb es6 helyszineken keriilt sor.

Az els6 harmadévet kovetben porzitiv visszajelzések érkeztek mindharom
helyszinr6l. Legjobban a New York-i csoport teljesitett, ott a masodik harmadévet
18 ember folytatta. Ebben a trimeszterben mar haladobb targyakat vettek fel a
didkok, mint példaul az egyetemi szintGi matematika, és viszonylag hamar fény
deriilt ra, hogy a nem hagyomanyos, a campustdl tavol tanulé (,off-campus”)
didkoknak atlagosan masfél-kétszer annyi 6ran kiviili segitségre van sziiksége,
mint a hagyomanyos didkoknak. Erre a problémara kinélt megoldast az egyéni

mentorrendszer, amelyben aktiv, 6nkéntes nappali tagozatos didkok mentoraltak és
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korrepetaltak a nem hagyomanyos rendszerben tanulé tarsaikat. Ezzel a segitséggel

a teljesitménytiik lassan elérte a nappali tagozatosok szintjét.
A Pathway program és hatasai

A Pathway program (magyarul gyalogdsvény) egy olyan, életpalyahoz igazodd
oktatasi modell, amely a didkok egyéni elvarasainak megfeleléen kinalt modulokat.
Az egyéni palyak létrehozasat az indokolta, hogy mig egyes didkok ezt belép6nek
tekintették egy alapképzésre (bachelor’s program) kés6bbi kreditelismeréssel, masok
egy associate’-diploma (a tovabbiakban: szakképesités, szakképzés) megszerzését
tazték kicélul. Akulonbségabbodl fakadt, hogy mig egyesek hosszu tavi befektetésként
tekintettek a képzésiikre, masok a jelen jovedelmiiket szerették volna névelni minél
gyorsabban, egy monetarizalhat6 szaktudas rovid id6 alatt torténé elsajatitasa révén.
Azonban az egyetemvezetés felismerte, hogy ezek a célok nem zarjak ki egymast.
Ezért egy Gj célcsoport, a lemorzsolodassal veszélyeztetett diakok szempontjaihoz
igazodva az egyetem megforditotta a hagyomanyos képzési rendet, és az alapozd
kurzusok elé illesztette be a specialis technikai ismereteket. Ennek megfeleléen
egymasba agyazott modulok rendszere jott 1étre: az alapképzések kozépsé id6szaka
megfelelt a szakképzések specidlis részének, vagyis az alapozé kurzusoknak, és
mindkett6 bevezet6 id6szaka megfelelt a technikai képzések tartalmanak. Vagyis
a didk az egyes fokozatok megszerzése utan donthetett ugy, hogy magasabb
szinten folytatja tanulmanyait a BYU-Idahon, ahol korabbi kreditjeit elismertetheti.
Clark e rendszer megalkotasat maga is megszakité innovacidként értelmezte. A
program egyik kozép tava kovetkezménye viszont a szakképesitések elinflalodasa,
majd kannibalizaciéja lett, hiszen a kiterjedt modularitasnak koszonhet6en az
alapképzésre torténd beiratkozassal az elsé két év tanulassal hasonlé végzettséget
lehetett szerezni, mint az alacsonyabb fokozati képzésekkel. Az alapképzést elkezdd
diakok viszont a diploma megszerzéséért tanultak, a két év utani kibukas esetiikben
nem cél. Ennek érdekében a nappali szakképesitésre palyazé didkok atkeriltek egy

2 Associate diploma: technikai diploma (a legkozelebbi hazai megfeleléje Magyarorszagon
az OK]J-s rendszer), amely egy nagyon specifikus szakteriilethez valdé hozzaértést tanusit (villanysze-

reld, laborans, stb.). Az 6sszefoglaloban szakképesitésként hasznaljuk.
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testvérintézménybe, és a BYU-Idahon maradtak a tavoktatasos formaban tanuldk,

valamint az alapképzésre jarok.
Koltségcsokkentés mindkét iranyban

A feljebb vazolt hatuliit6 ellenére a program kiemelked$ sikernek bizonyult az
egyetem és hallgatoi szamara is. A tavoktatashoz sziikséges tanterveket a meglévé
tanarok dolgoztak &t, valamint a korabbi projektek soran kidolgozott online
infrastruktara lehetéséget adott arra is, hogy az egyetemnek ne kelljen 4j z6ldmez6s
beruhazast végeznie ehhez az j oktatasi formahoz. Egy kis mértékd adminisztrativ
koltségnovekedés természetesen elkeriilhetetlen volt, de 6sszességében igy is pozitiv
lett a program mérlege.

Ugyanigy a didkok szdmara is oriasi tehermentesitést (és 0sztonzét) jelentett,
hogy diplomajukat megszerezhették sajat lakokornyezetitkben, ezzel sokak szamara
a lakhatasi koltségeiket is megsporolva, mivel a nem hagyomanyos didkok jelent6s
része a sziileivel vagy élettarsaval lakott. Ugyanakkor ez egyben lehetéséget adott
szamukra, hogy id6kozben dolgozzanak, ami sokak pénziigyi terheit enyhitette. Mig
tradicionalis képzésben a BYU-Idahoén 12 ooo dollarra rigott az éves képzés dija
(lakhatast is beleszamitva), az otthonr6l tanuld, kreditelismerési eljarassal diplomat

szerzbk teljes négyéves képzése csak 8 ooo dollarba keriilt.
Jarulékos elényok

A Pathway program a nyilvanval6 pénziigyi elény6kon tul olyan valtozasokat is
magaval hozott, amelyeket ugyan nem terveztek eredetileg, de visszatekintve szintén
kifejezetten pozitiv hatast gyakoroltak mind az intézményre, mind a didkjaira.

Els6sorban érdemes kiemelni a modularitds bevezetésével jaré javulast a
rugalmassagban. Annak érdekében, hogy a Pathway-didkok részbizonyitvanyokat
szerezhessenek, valamint, hogy O6ket attereljék a hagyomanyos képzésekre, a
kreditelfogadasi rendszert rugalmasabba tették a tanszékek, amely nemcsak a
Pathway- vagy kiviilrél érkezé didkok szdmara jelentett pozitiv valtozast, hanem

olyan, az intézménybe jar6 didkok szamara is, akik szakot szerettek volna valtani.
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A bevezetd és gyorstalpald targyak, amelyeket eredetileg a Pathway-diakok
szamarafejlesztettek ki, hogy segitsékafelséoktatasbatorténé visszaintegralddasukat,
lassan atszivarogtak a hagyomanyos, nappali képzések elsééves tanterveibe is,
ahol kifejezetten jol fogadtak ezeket a hallgatok. Ezt az esetet szintén megszakitod
innovacioként értelmezik a szerzdk, hiszen a BYU-Idaho egy olyan terméket vezetett

be f6 piacara, amelyet eredetileg a “nem-fogyasztok” szamara fejlesztettek ki.
Eredmények és kovetkeztetések

A Ricks College (a BYU-Idaho jogelédjének) egyetemmé alakulasa soran varhat6
volt, hogy komoly véaltozasokon kell &tmennie az intézménynek. Az utélagos értékelés
soran egyértelmiien lathatd, hogy a program sikeres volt. 2000 és 2010 kozott az
egyetem az atalakulast kovetéen a hallgatok szamat 80%-kal névelte (10 060-rdl 18
355-re), az oktatok és frontalis kurzusok szdma viszont csak masfélszeresére nétt, és
emellett tobb mint 100 online kurzust vezettek be. Mindekdzben viszont a szakok és
tanszékek szamat sikeresen csokkentették, de az atlagos egy diakra juté mikodési
koltség csupan 6,6 szazalékkel novekedett, a korabbi 5771 dollarrél 6155 dollarra.

Ez oriasi hatékonysagnovekedést jelent tiz év alatt, és alapvetéen annak
koszonhetd, hogy az egyetem olyan fogyasztokat célzott meg és integralt a piacba,
akiket a piac hagyomanyosan nem tekintett fogyasztoknak. Ennek eredményeként
Uj fogyasztoi bazist hozott létre, valamint a velitk kapcsolatos interakcié soran
szerzett tapasztalatokat integralta a kulcsfolyamataiba is, kihasznalva a két folyamat

szinergikus hatasat.
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RoMBOLO INNOVACIO AZ OKTATASBAN

Interji Bodnar Viktériaval

KESZITETTE: HOFFMANN JANKA

3 f6 témat szeretnék korbejarni, az elméletalkotas menetét, a felséoktatasban torténd
rombol6 innovaciot és a magyar vonatkozasokat. ElGszor arrdl szeretnélek kérdezni,

hogy szerinted hogyan is néz ki az elméletalkotas a valésagban.

Erre eltéré modellek léteznek, azt viszont fontos eloljaroban megjegyezni, hogy az
elmélet és a gyakorlat a valosdgban nem valnak el. El6szor is latni kell, hogy létez-
nek a nagy, jol beagyazott és siirlin referalt tizleti iskolak, ahol maga az intézmény
neve és a professzor egyéni halozata elegendé ahhoz, hogy 6 egyénként tanicsadasi
munkéat végezzen. Ebbe rendszerint bevon tanarsegédet vagy PhD hallgatokat, és
ennek a tanacsadasi munkanak lesz az eredménye az esettanulmany. Ezeknek az
esettanulmanyoknak és a szakértéi munkanak az eredményeként kristalyosodik
ki valamiféle elmélet, amely mogé keriilnek késébb az Gjabb esetek, interjuk, kér-
déivek. Azokban az orszadgokban, ahol kevésbé vannak jelen ilyen nagynevii fel-
s6oktatasi intézmények, ott erésebb az egyuttmikodés a klasszikus tanicsadas és a

fels6oktatasi intézmények kozott. Ezer szalon Gsszefiiggenek.

Ezek szerint a Corvinuson fennallo helyzet, tehat a Vezetéstudomanyi Intézet és az

IFUA kapcsolata egyaltalan nem egyedi jelenség.

Nem, ez széles korben elterjedt modell. Azok, akik tizleti tudomanyokat tanitanak,
gyakran tanacsadasi bevételt is szereznek. Az kérdés, hogy egyénileg, vagy nagyobb
csapatokban valdsul meg ez az 6sszekapcsolodas. Az IFUA és a Vezetéstudomanyi
Intézet kapcsolata annyiban lehet talan egyedi, hogy er6s és az atlagosnal kiter-

jedtebb az 6sszefonddas. Az atlagos egyuttmikodés Ggy nézne ki, hogy amikor az
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IFUA megallt a sajat 1aban, és sajat munkatarsakkal kezdett el dolgozni, akkor egy
vékonyabb mezsgyén alakul ki az egytittmiikodés az egyetemmel, példaul évi 1-2
szakszeminaristat fogadunk, visziink egy-két tizleti projektet, 1-1 el6adasra elme-
gyunk, részt vesziink az esetversenyen zs@iriként, és ennyi. Ez lenne az altalanos.
Nalunk ez azért nem igy volt, mert a cég meghatarozé vezet6i kozott tobben voltak
olyanok, akik azt gondoltak, hogy ezt sokkal szorosabban 6sszefonddva kell csinalni,
mert ebben még tovabbi elényok is vannak. Kicsit visszatérve: egyértelmi, hogy
az elméletépités és a tanacsadas ezer szalon kapcsoldodik a felsGoktatashoz, hiszen
a tanicsadas egyrészt onnan nyeri a munkavallaloit, masrészt kés6bbi tigyfeleit is.
Ezért is akarnak a tanacsado6 cégek az oktatasban megjelenni, mert igy gyakorlatilag
mar az oktatas soran az 6 elméleteiket és rendszereiket latja és tanulja az utanpétlas
és a jovobeli iigyfelek. Ez a vildAgon mindeniitt igy mikodik. Nagyon nehezen szét-
valaszthato az elméleti és a gyakorlati rész. S6t én nem is gondolnam, hogy teljesen

szétvalaszthato az uzleti tanacsadas és az tizleti felsGoktatas.
Mit gondolsz, hol varhaté rombol6 innovacio ebben a szerteagazo rendszerben?

A tartalomban nem tudok elképzelni olyan fajta innovaciét, ami megfelelne a rom-

bolé innovacié kovetelményeinek és teljes egészében 1j piacot teremtene.
Csak Magyarorszagon nem?

Nem, sehol a vildgon. Gondolj bele, az, hogy mit jelent az, hogy izleti iranyitas
vagy menedzsment, t6bb mint 100 éve elég jol koril van hatarolva. Nem tudsz kita-
lalni olyan dolgokat, amiket eddig még senki nem tudott. Ezen a teriileten szerintem
nem lehet 4j tartalmakat kitalalni. Az, hogy hogyan lehet a vezet6i munkat segiteni,
mindig is szerteagazo volt, sok kiillonb6z6 otlet merilt fel. Kérdés, hogy Christensen
szerint az ABC, az ottényez8s modell, az alapvetd képességek elmélete, a balance
scorecard rombold innovacionak szamit vagy sem. Ezeket a modelleket sok tizezren
megvették a vildgon, és kitalaloik rendkiviili bevételre tettek szert ebb6l. Akkor ez
értelmezhet6 4j piac teremtéseként? Nem gondolnam, hogy a fentiek koziil barme-
lyik 4j dimenzidba helyezte azt, hogy a vezet6k munkajat hogyan és mivel kell segi-

teni. Lehet, hogy a definici6 szerint viszont mégis rombolé innovaciorél beszélink,
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mert ezel6tt senki nem beszélt arrél, hogy a stratégiat és az operativ iranyitast szisz-
tematikusan, mutatészamokkal kellene 6sszekotni, ez az 6tlet annyira j volt, hogy
egy jelentGs 1j piaci rést nyitott. Ebben az esetben mondhatjuk azt, hogy a menedzs-

ment-koncepcidalkotd guruk rombolé innovatorok tartalmi szempontbol.
Es ha nem a tartalmat, hanem a médszertant nézziik?

Modszertani oldalon abszolut van tere az olyan fajta innovaciénak, amely egészen
mas alapokra helyezi ennek a tudasnak a megszerzését. Azonban itt nem felsGokta-
tasi modszertani innovaciordl beszélnék, hanem a tudasmegszerzésnek az egészen 0j
technologiai alapokon nyugvo megszerzésérél. Az, hogy egy négyéves gyerek hozza
van szokva az érint6képerny6hoz, és még ha nem is érti azt, hogy mi van odairva,
tudja, hogy mi az a harom ikon és az az 6t betd, amit be kell iitnie, hogy tovabb
tudjon haladni, egy elképeszt6 mdodszertani innovaciénak az eredménye. Ez azonban
nem azt jelenti, hogy a fels6oktatasnak megvaltozik a technoldgiaja. Az informa-
ci6 megszerzésének technologiaja erésen atalakul, és ez tobbek kozott erésen fogja
érinteni az oktatast, hiszen az oktatas célzottan informacidatadasrdl szol. Viszont
szerintem nem az oktatisban lesznek moddszertani wjitasok, hanem az informéacio-
hoz vald hozzaférésben, feldolgozasban, megosztasban. A tudas megszerzésében, és
tovabb bévitésében megjelend alapvetd valtozasok pedig erdsen fogjak érinteni az
oktatast is. Vannak online tutoring rendszerek, lassan mar olvasni sem kell, hanem
valaki elmagyarazza a lényeget. Ezeket szintén nem az oktatasi intézmények talaltak
ki, nem onnan ered az innovacié. Az viszont valéban nagyon fontos, hogy az okta-
tasban igenis legyenek meg azok az emberek, intézmények, akik azt mondjak, hogy
nincs mit veszteni, és beallnak ebbe az iranyba, nekikezdenek, és bevezetnek példaul
private tutoring programban kinalt kurzusokat stb. Ok jellemzéen egyébként nem
gybztesei az el6z6 korszaknak. Ezek valoban nagy innovaciok lesznek, és ki tudja,
hogy hogyan fog valtozni a vilag, és hany munkavallalé vagy munkaadé fogja azt

mondani, hogy nem kell a pecsétes papir az allas betoltéséhez.
Pont igy indulnak a christenseni jellemzdk szerint is a rombolé innovaciok, részben

azaltal, hogy a nagyok nem figyelnek fel a valtozé fogyasztoi igényekre, mert nincs

szitkségiik ra, és az utfiiggéség is megjelenik.
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Pontosan. A nagyoknak nem kellenek ezek az ujitasok, hiszen van egy jol bevalt
tizleti modelljik, ami jévedelmezé. Azoknak az intézményeknek kell ilyesmiket
kitalalni, akiknek nincs elég er6forrasa. Emellett fontos latni a masik oldalt is, hiszen
most érkeznek azok a generaciok a fels6oktatasba, és szépen lassan a dontéshozok
kozé, akik mar ebben a kulturaban szocializalédtak, biztonsaggal kezelik az infor-
macids forradalom vivmanyait. Hiaba mondta Kaplan 1990-ben, hogy informéacids
forradalom lesz, az 6sszes vezetd, aki ott iilt, rendes mérnéknek tanult, hitt a hagyo-
manyos technoldgiaban, és abban, hogy a sikeres iizlet titka a folyamatok akkuratus
megszervezése. Az informéacios forradalom most érkezett el. Példaul iilnek bent az
o6ran a hallgatok, mondasz valamit nekik, és rogton utananéznek az interneten - ha

pedig motivaltak, akkor az alapjan még jobban bele is kérdeznek az anyagba.
Ez a te 6raidon is jellemz4?

Vannak olyan didkjaim, akik azonnal utananéznek. De szerintem ez az egész jelen-
ség nagy léptekkel érkezik, és nem az oktatasi intézmények lesznek az innovato-
rok, hanem a felhasznalok lesznek azok, akik megtalaljak majd az Gj csatornakat és
tudaselérési, tudasmegosztasi modokat. Ezekre valdszintleg az oktatas egyre inkabb
reagalni fog. De az fontos, hogy reagéljon, és ne utasitsa el. Emellett szerintem el kell
kezdeni gondolkodni azon, hogy mi a személyes jelenlét szerepe, az egyutt toltott
id6nek, testbeszédnek, illatnak van-e jelent6sége abban, hogy az emberek egymas-
nak tudast és informaciét adjanak at. Ki fog deriilni. A vilag abba az iranyba halad,
hogy a személyes kapcsolat nem fontos annyira. Sok személyes kontaktust igényl6
dolgot valtanak ki ezek az eszk6zok. Ez alapvet6en abba az iranyba fogja vinni a
személyes kontaktuson alapulé iparagakat, hogy vizsgaljak felil jelen logikajukat.
Azt azonban latni kell, hogy az nehezen elképzelhet6, hogy egy iskola, tanacsadocég
vagy szakért6 majd maga fog abba az iranyba elindulni, hogy a személyes kontak-
tus nem fontos, hiszen ebben az esetben & sem lenne fontos. En tigy ldtom, hogy a

keresleti oldal vezérli ezeket.
De ezzel azt mondod, hogy a személyes kontaktus csak offline médon valésulhat meg?

Mert szerintem azaltal, hogy online platformra keriil a kapcsolat, nem veszik el teljesen

mindez, csak lecsokken.
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Ez j6 kérdés. Szerintem, ha eszkozokon keresztiil kommunikalunk, akkor a szemé-
lyes kapcsolat nagyrészt elveszik. Nincsen illat, nincsen élmény, nincsen tapintés,
személyes aura, ezek nem jonnek at. Ha majd lesznek avatarok, akkor talan lehet
majd poétolni ezeket, de szerintem a személy nem fog teljesen kiveszni a folyama-
tokbol. Azonban el tudom képzelni, hogy nem tiz évre, hanem két percre vagyunk
az olyan oktatasi rendszert6l, ahol avatarok fognak tanitani. Miért ne? Példaul irast
tanitani gyerekeknek miért ne tudnanak? Az igazi kérdés viszont nem az, hogy mi a
terméked, hanem az, hogy mi a bevételi modelled. Ki fog ezért fizetni? Fog-e annyit

fizetni, hogy az ezzel jaré technoldgiai és tudasbeli kiilonbség koltsége megtériljon?

Ezek alapjan az Osterwalder-féle 'business model canvas' lehet rombolo innovacio, mert

egyszertivé teszi az iizleti modell megalkotasat széles korben elérhetGen.

Igy van, de iizleti modelleket kénnyedén lehet ma mar talalni az interneten. Ehhez
manapsag mar nem kell tanacsadd. Csak be kell irni a szamokat, és a modell 6ssze-
rakja a végs6 format. Mas irany lesz meghatarozé az oktatasban és a tanacsadasban
is. Az a kérdés csupan, hogy ez a valtozas mikortdl és hogyan fog bekovetkezni.
Példaul a McKinsey-nek mar 2-3 éve miikodik az online tanacsadasa. Az tigyfél
bejelentkezik, leirja a problémaéjat, és a program valaszol. A kkv-szektort célozzak,
akik sosem fognak megfizetni egy McKinsey-hez hasonl tanacsadét, de a felileten
megismerik a szolgaltatast és a céget, lesz egy pozitiv élményik, és lehet, hogy a
jovében majd valamikor iigyfelekké valnak. Ezzel parhuzamban kivancsi lennék,
hogy példaul egy olyan egyetemen, mint a Harvard, ahol hihetetlen tanaregyénisé-
gek vannak, és az tizleti modell jelent6s része ezen alapszik, hogyan fognak az ilyen
tipusu innovaciok megvalosulni. Videokonferencian és Skype-on keresztiili oktatas-

sal? Lehetséges, de ez azért mégis inkabb inkrementalis innovacio.

Realis veszély, hogy a Harvard ,A failure of the leading firms” cimii cikkben bemutatott
hibaba fog esni, pontosan amiatt, mert nem érzi sziikségét annak, hogy lerombolja jol
miikédé modelljét, és 1gy innovaljon. Mit gondolsz, mi a helyzet ezzel kapcsolatban

Magyarorszagon?
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A hallgatoi oldalon hihetetlen sok az innovativ 6tlet. A vizsgazoé hallgaté mar egé-
szen masképp teljesiti a kotelezettségeit, mint korabban. Erre reagéltak az intézmé-
nyek, példaul az elektronikus index, az ujjlenyomatos jelenléti iv bevezetésével, de
ezeket én nem tekintem rombolé innovacionak, mert ez az egyetem oldalarél nézve
ugyanaz a modell, az egyetem az egyetem marad, van épiilet, professzorok, oraa-
dasi kotelezettség. Nyilvan alkalmazkodik valamennyire a valtozo kereslethez, és
alkalmazza az 4j technologiakat, de ez nem rombolé. Ez valdjaban inkabb kényelmi
funkciokrol szdl, inkrementalis valtoztatasokkal. Az igazi rombolas a hallgato6i olda-
lon fog megtorténni, és azt mi, oktatdk, és intézmények csak elszenvedjik majd. A
hallgatok mellett a munkaadok lesznek még az innovacio kivaltoi, hiszen 6k mond-
jak majd azt, hogy nem kell a diploma, elegendéek az online kurzusok, és a pszicho-

logiai tesztek.

Mit gondolsz arrdl, hogy azaltal, hogy ilyen konnyen elérhetévé valt az informacio,
feleslegessé valt megtanulni barmit? Ezek alapjan azt kell inkabb megtanulni, hogy
hogyan talald meg az informaciot.

Igy van, azt hogy hogyan keresel, mi az értékes, az értéktelen, igaz vagy hamis, de a
képlettanulasnak mar nincs olyan nagy hozzaadott értéke, mint régebben. Az igazi
rombold innovacid ezért is vevéoldalrol fog jonni, hallgatoktol vagy munkaaddktol,
akik az egyetemtél varjak az utanpétlast. Ok fogjak lerombolni a mostani modellt.

Ezeket a valtozasokat nem az agazati szerepléktdl varjuk.

Ez érdekes nézépont, hogy kinek kell kezdeményezni. Christensen 1gy irja le cikkeiben

ezeket a folyamatokat, mintha az egyetem dékanjai kezdeményezték volna Gket.

Sz6 sincs errdl. Hallgatok kezdeményezték, és Gsszegytlt az igény, igy meghallga-

tasra kertlt intézményi szinten, reagaltak ra.
Tehat a felhasznalok lesznek a rombolé innovacié kivaltoi?

Nagyon izgalmas, amit Christensen mond, és szerintem nagyon meg fog valtozni az a

mod, ahogy az informacién, tudasatadason alapuld agazatok miikoédnek, az 6vodatol

130



a tanacsadasig. De ez nem attél fog megvaltozni, hogy maguk a meglévé intézmé-
nyek milyen fajta innovaciokat fognak kitalalni, hanem a felhasznalok fognak mas

moédon mikddni, és megteremtik az igényeket, s6t sokszor az eszkozoket is.
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AZ INNOVATIV VALLALKOZO

El6sz6 a fejezethez

KISS-DOBRONYI BENCE

XX. szazad els6 felét6l fontos szerepet kapnak a gazdasagroél valé gondolkodasban
a vallalkozasokon til maguk a véallalkozok, személyiik, tulajdonsagaik, szokasaik.
Joseph Schumpeter elmélete szerint a kapitalizmus fejlédésének mozgatorugodja
a vallalkoz6, aki kreativ valaszokra képes a valtozé kornyezetben. Ezek a
kreativ valaszok természetiikben tulmutatnak a korabbi tapasztalatokon alapul6
megoldasokon. Ujat képesek alkotni, a multbéli ismeretek mellett szerepet jatszik a
dontésekben a fejlédés iranyanak felismerése is (Schumpeter 1947).

A vallalkozdkkal kapcsolatos kutatasoknak igy az egyik kozponti kérdése lett
annak megértése, hogy miért képesek olyan lehet6ségek és valaszok megtalalasara,
amire masok nem. A korabbimegkézelitések olyan megktlonboztetd tulajdonsagokat,
karakterisztikakat kerestek veliikk kapcsolatban, melyek ezt a kérdést magyarazhatjak.
A népszeri megoldasok a vallalkozoi sikerességet a személyiségnek, a kognitiv
kiilonbségeknek és/vagy a kapcsolathalézati eltéréseknek tulajdonitottak. Azonban
az eredmények nem voltak mindig meggy6z6ek és egyértelmiek (Dyer et al. 2008).

Ezért is kaphatott teret a Gartner altal 1988-ban felvetett irany, azaz, hogy a
kutatas elengedje azt a kérdést, hogy ,Milyenek a vallalkozok?”, és afelé forduljon,
hogy ,Mit tesznek a vallalkozok, ami megkilonbozteti 6ket masoktol?”. Gartner
érvelése szerint végsé soron egy baseball jatékos sem bizonyos tulajdonsagai
miatt lesz baseball jatékos — habar ezek segithetik a sikerességét — hanem azért,
mert baseball-t jatszik (Gartner 1988). Azaz a kutatas 0j fokuszaba az kerill, hogy
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milyen szokasok, milyen viselkedés és cselekvések jellemzik a sikeres vallalkozokat,
valamint az, hogy hogyan lépnek interakcioba a kérnyezetiikkel és a koriilottik 1évo
emberekkel.

Ezt az iranyt kovetik prof. Christensen, Jeffrey H. Dyer-el és Hal B. Gregersen-el
irott munkai is. A kutatas otletét egy, még 2001-ben lefolytatott beszélgetés adta,
amely a harom szerzd kozott zajlott le. Az otletadd beszélgetésben a professzorok
arr6l gondolkodtak, hogy vajon honnan szarmaznak azok az innovativ otletek,
amelyek végiil el6idézik az iparagakban megjelené megszakité innovaciot.
Ahhoz, hogy kérdésiikre valaszt kapjanak tobb éven keresztill dolgoztak, olyan
sikeres vallalkozokat kerestek fel, mint példaul Jeff Bezos, az Amazon alapitéja, és
Osszességében tobb mint 5000 vallalkozéval és felsdvezet6vel interjuztak (Anon
2011).

Az altaluk lefolytatott kutatasok, amelyek eredményeit tobb cikkben is
feldogoztak, f6 kérdése, hogy milyen attitiddel milyen tevékenységeket végeznek a
sikeres és innovativ vallalkozok? Az Gj kérdés, amit Gartner felvetéséhez igazodva
feltettek, hogy mit csinalnak ezek az emberek, ami megkiilonbozteti 6ket masokto6l?

Az ebben a fejezetben megjelend cikkek igy ezt a témakort jarjak koral. Matzner
Daniel foglalta 6ssze a kiinduld kutatasrol szolo cikket, mely vélaszt probal adni
az eredeti kérdésre. Ezt kovetéen Bakos Csaba Péter dsszefoglaldjat olvashatjuk az
Innovator’s DNA c. cikkrél, amely tovabb boncolgatja ezeket a viselkedési formakat,
valamint azt, és szdl arrdl is, hogy hogyan lehet 6ket fejleszteni. Végul pedig a
fejezet zarasaként Patai Flora 6sszefoglalojat olvashatjuk arroél, hogy hogyan lehet
az ilyen folyamatokat, tevékenységeket egy-egy csapatban elésegiteni és timogatni,
illetve néhany példat is lathatunk ennek megvaldosulasara.

A fejezetben igyekeztiink betekintést nytjtani prof. Christensen-nek és tarsainak
a véllalkozoi viselkedésrél sz6l6 irasaiba. A harom 6sszefoglal6 idérendben jelenik
meg, igy reményeink szerint jol ravilagit a kutatas és feldolgozas folyamatara, és
arra, hogy hogyan jutott el a szerz6csapat az egyik gondolattél a masikig.

Mivel kényviink magyar célkézonségnek készil, ezért fontos megemliteniink
a hazai vonatkozasokat is. A szerzék altaldban egyesilt allamokbeli, azonban
nemzetkozileg ismert példakkal élnek, de Patai Flora osszefoglalojat példaul Bojar
Gébor és a Graphisoft torténetével bdvitette ki, hogy lehet8séget adjon a magyar

relevancia er6sebb megjelenésére.
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A példak mellett pedig fontos az altalanos modellt, a generalizalhaté allitasokat
is figyelembe venniink. Jelenleg Magyarorszagon kiéptl6ben van egy uj tipusa
vallalkozbi réteg, és egy a korabbiaktol eltérd befektetési piac, ahol innovativ,
kreativan gondolkodé vallalkozékra nagy sziikség van. Ahhoz azonban, hogy ez
a helyzet kiteljesedhessen és valéban az orszag egy sikertényez6jévé valjon, ezt
a gondolkodasmodot minél tobb feltorekvd vallalkozonak kell elsajatitania, és
fejlesztenie ezeket a képességeket. Ehhez egyrészrél szitkséges az oktatas megfelelé
fejlesztése — errdl a negyedik fejezetben olvashatnak részletesen - illetve az, hogy a
vallalkozok mellett a befekteték, elemz6k is ismerjék és keressék ezeket a viselkedési

formakat és lehetséges elényeiket.
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VALLALKOZOI VISELKEDES, LEHETOSEGEK FELISMERESE ES AZ
INNOVAT{V VALLALATOK EREDETE '

MATZNER DANIEL

Ahogy arrél a fejezet el¢szava is szot ejt, a vallalkozasok fontos szerepet jatszanak
napjaink gazdasagi- és tzleti gondolkodasaban, elméleteiben. A vallalkozasoknak
pedig elidegenithetetlen részitk maga a vallalkozo, igy a vallalkozasokkal kapcsolatos
kutatasok gyakori fokusza a vallalkoz6 személye.

A vallalkoz6 személyével kapcsolatos tanulmanyok egyik kézponti kérdése, hogy
miértismernek fel a vallalkozok olyan lehet6ségeket, amelyeket masok, habar részesei
az lizleti életnek, nem. Hogyan lehetnek képesek, a sokszor iparagakat megmozgato,
Uj, innovativ oOtletek létrehozasara és megvalositasara? Ennek megfeleléen az
tizleti irodalomban szamos tanulmany foglalkozik két csoport, a vallalati vezetdk,
menedzserek és a vallalkozok, pszichologiai jellemz6inek kiilonbségeivel. A vallalati
vezet6k mint alternativ csoport hasznalata ebben a kérdéskorben indokolt, hiszen
6k lehetnek, akik a vallalkozdokhoz hasonld kérdésekkel és helyzetekkel talalkoznak
munkéajuk soran.

Mit6l képes egy vallalkoz6 felismerni azokat az izleti lehetdségeket, amelyek
felett egy menedzser tovasiklik? Altalanos meglepetésre a korabbi tanulmanyok azt
mutattak ki, hogy a pszicholdgiai és személyes tulajdonsagokban nincs szignifikans
eltérés a két tipus kozott. Mégis egyre tobben vizsgaljak empirikusan a vallalkozdk
kognitiv képességeit és kapcsolati halozataik miikodését. Eredményeikb6l
lesztirhetd, hogy a vallalkozok hajlanak a kognitiv elfogultsagra, amit kiillonb6z6
torzitastipusokkal irhatunk le, mint példaul a magabiztossag; ezek nem kozvetlenil
hatnak a lehet6ségek felismerésére vagy a vallalatalapitasra, hanem sokkal inkabb

motivaljak a vallalkozot, hogy tartésan 4j vallalkozasi otletekkel alljon el8.

1 Dyer, Jeffrey H., Hal B. Gregersen, és Clayton Christensen. "Entrepreneur behaviors,
opportunity recognition, and the origins of innovative ventures." Strategic Entrepreneurship Journal

2.4 (2008): 317-338. alapjan
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A tanulmany az innovativ véallalkozasok sikerességének okait vizsgalja a
vallalkozo viselkedésének jellemz6i alapjan, viszonyitasi alapként pedig a korabbi
tanulmanyokhoz hasonldan a vallalati vezetéket veszi, ebben az esetben kifejezetten
nagyvallalati, magas beosztasban 1év6 vezetSket kivalasztva. Fontos definialnunk,
hogy mit is értink innovativ vallalkozo alatt. A kifejezés ez esetben olyan
vallalkozét jelent, aki alapitott mar sikeres véllalatot, amely alapjat a vallalkozé
sajat oOtlete képezte, és a vallalat a versenytarsakhoz képest rendelkezett egyedi
értékajanlattal. A tanulmany alapjan egy innovativ vallalkoz6 diverzebb és szélesebb
kapcsolati korokkel rendelkezik, ezért nagyobb a rajta keresztiil &ramlé informéciok
mennyisége. Emiatt sokkal tobb valasztasi opcioval rendelkezik, igy nagyobb az
esélye, hogy észleli a piaci réseket, valamint kapcsolatai révén t6két is konnyebben
tud mobilizalni.

A lehetéségek felismerését harom csoportba lehet bontani a szerzék szerint. A
csoportositas a rendelkezésre all6 informaciok alapjan dél el a termék és a kereslet
dimenzidjaban. Fontos kiemelni, hogy egy sikeres vallalkoz6 képes 4j kapcsolatokat
létrehozni kiillonboz6 termékek és keresleti piacok kozott. A kapcsolatokat a

felismerés, felderités és teremtés hozza létre a kovetkezé mddon:

Lehet6ségek felismerése Ismert termék Ismeretlen termék
Létezd kereslet Felismerés Felderités
Nem létez6 kereslet Felderités Teremtés

A tanulmany interjik sorozatara épul, amelyek soran harom kiilonb6z6
csoportot vizsgaltak meg. Az elsé csoportba keriiltek a kiemelked6en innovativ
cégek otletgazdai, akiknek volt mar legalabb egy kifejezetten sikeres vallalkozasuk
(ami nem zarja ki, hogy sikertelen is volt). Ebbe a csoportba soroltak példaul Niklas
Zennstromot (Skype), Peter Thielt (PayPal) vagy éppen Marc Benioffot (Salesforce.
com). A masodik csoportba olyan felsdoktatasban, leginkabb MBA képzésben,
részt vett innovativ véallalkozok keriiltek, akiknek eddig egy kozepesen sikeres
vallalkozasuk volt, ide keriilt Jeff Jones (NxLight) vagy Aaron Garrity (Xango). Az
utolsé csoportba pedig olyanok keriiltek, akik elvégeztek egy MBA- vagy vezet6i

képzést, és altalaban bebukott vagy éppen csak sikeres vallalkozassal rendelkeznek,
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ide soroltak példaul Corey Wride-ot (MovieMouth) vagy Sam Allent (ScanCafe). A
harom csoport tagjain kiviil egy veliik dolgoz6 személyt is interjuztattak a viselkedési
szokésaikkal kapcsolatban.

Az elkészitett interjuk elemzése soran a szerz6k négy f6 viselkedéstipust
azonositottak, amelyekben a vallalkozok eltérnek a mendzserekt6l:

1. kérdezés / megkérddjelezés

2. megfigyelés

3. kisérletezés

4. oOtlet tesztelés

Ezek a jellemz8k segitik a vallalkozokat, hogy tobb és kreativabb vallalkozasi
otlettel alljanak el6.

Eredmények
Kérdezés / Megkérddojelezés?

Whitman, az eBay korabbi vezérigazgatdja interjujaban a kovetkezéket
mondta: ,A tapasztalataim azt mutatjak, hogy a status quo felboritasa inditja be a
vallalkozokat. Egyszertien nem tudjak elviselni. Ezért temérdek id6t szannak arra,
hogy azon gondolkodjanak, hogyan tudjak megvaltoztatni a vilagot. A gondolkodéas
és oOtletgeneralas kozben pedig szeretik megkérdezni: ha ezt csindlnank, mi
torténne?” (Dyer et al. 2008, p.323)

A felsévezet6k ritkdbban tesznek fel ,mi lenne ha?” tipusi kérdéseket, mert a

cres

bizonytalansagot teremtene a vallalaton beliil.

1 megallapitas: A vezet6khoz képest az innovativ vallalkozok gyakrabban

kérdgjeleznek meg folyamatokat, f6ként, ha ezek a folyamatok status quo részei.

2 A szerzék a cikkben a ,questioning” kifejezést hasznaljak, olyan értelemben, mely egyszerre utal
a kérdések feltevésének tevékenységére és arra, hogy ezekkel a kérdésekkel a meglévé status quo-t

kérdéjelezik meg.

138



Megfigyelés

Az innovativ vallalkozok képesek egy teriilet problémajanak megoldasat egy
masik probléma megoldasanal alkalmazni. A koériilmények és hatasok vizsgalata
soran sajatitanak el technikakat és alkalmazzak mas teriileteken, hogy uj értéket

teremtsenek a fogyasztok szamara.

2. megallapitas: A nagyvallalati vezet6khoz képest az innovativ vallalkozok
gyakrabban végeznek aktiv megfigyelést, foleg a vasarlok és a végfogyasztokra

koncentralva.
Kisérletezés

3. megallapitas: Az innovativ vallalkozok gyakrabban végeznek kisérleteket és

kutatasokat, mint a vezetdk, mégpedig egy , hipotézis-tesztel6” gondolkodasmaoddal.

Otletek tesztelése az ismeretségi halozatokban
(»ko0z0sségi otletelés”)

4 megallapitas: Az innovativ vallalkozok tobb id6t toltenek el
kommunikacioval a kiilonbozé hattérrel és szemlélettel rendelkez ismeretségi
koreikben, mint a vezet6k. Ezekben a korékben hajlamosak ,,megfuttatni’, tesztelni

otleteiket és igy visszajelzéseket és informaciot gyiijteni.
Asszociacios gondolkodas és mintafelismerés

A tanulmany azt is megmutatja, hogy az 4j informaciok és otletek sokfélesége,
amelyek akérdezésb6l, megfigyelésbél, kisérletezésbbl és a szocialis tevékenységekbdl
szarmaznak, gyakran katalizaltdk a megkérdezettek asszociacids gondolkodéasat
és mintafelismerését. Minél t6bb 0j és diverz informacidt sajatit el az agy a négy
felfedezd viselkedés soran, annal természetesebb és kovetkezetesebb asszociacids

lancot hoz létre, mikozben probalja megérteni, tjrakategorizalni és tarolni a tudast.
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5. megallapitas: Az innovativ vallalkozok gyakrabban folytatnak asszociacios
gondolkodast, mint a vezetdk. Ezt a viselkedési formajuk idézi el6; formaja a gyakori

megkérddjelezés, kisérletezés és kapcsolataikon beliili tesztelés.
A status quo megvaltoztatasanak vagya

A vallalkozok a vezet6khoz képest gyakrabban éreznek késztetést a vilag
megvaltasara. Ez alapjan feltételezhetjiik, hogy a vallalkozoknal kevésbé érvényesiil
a status quo fenntartasara irdnyul6 kognitiv disszonancia. Szamos korabbi kisérlet
és empirikus kutatas nyujt bizonyitékot arra, hogy a legtobb egyén hajlamos a status

quo iranti elfogultsagra.

6. megallapitas: Az innovativ vallalkozok kevésbé hajlamosak a status
quo iranti elfogultsagra, mint a vezetdk, és nagyobb eséllyel motivaltak a vilag

megvaltoztatasara.

Kvantitativ tanulmany: innovativ
vallalkozdk és vezetdk viselkedésének
O0sszehasonlitasa

2007 és 2008 kozott 512 menedzserrel és vezetdvel toltettek ki a kérdés
megvalaszolasat segit6 kérdéiveket. A 382 megfelel6 valaszadé koziil 72 kezdett bele
Osszesen 137 innovativ vallalkozasba. A vallalkozasok 72%-a tekinthet$ pénziigyileg
sikeresnek, tehat elértek legalabb 1 millié dollaros arbevételt és a befektetett t6ke
megtériilése magasabb volt, mint 10%.

A véalaszok és az \j innovativ véallalkozas alapitasat mutatd valtozd kozotti
kapcsolat vizsgalatabdl kitlinik, hogy a korabban felsorolt négy tevékenység tipus
(kérdezés, megfigyelés, kisérletezés, kozosségi oOtletelés) és a sikeres innovativ
vallalkozas alapitasa kozott erételjes osszefiiggés van. Ugyanakkor kiderilt az is,
hogy amennyiben valaki az egyik tevékenységet végzi, igy nagy valdszin(iséggel a
masik harom koziil valamelyiket / valamelyikeket is fogja.

A szerz8k ezt kovetSen egy regresszios modellel vizsgaltdk a kilonbo6zé

tevékenységek és a sikeres innovativ vallalkozas alapitasa kozotti kapcesolatot.
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Ennek eredményeként pedig azt kaptdk, hogy amennyiben elvonatkoztatunk
vizsgalt személyek koratél és iskolazottsagatodl, igy a megfigyelés és a kisérletezés,
amennyiben gyakran végzett tevékenységek, bizonyos részben magyarazhatjak az
innovativ vallalkozas alapitasat és varhato sikerességét. A tovabbi vizsgalatokbol
az is kideriilt, hogy a vallalkozok jellemzden a kérdezés tevékenységét a tobbi
tevékenység végzése kozben hasznaljak. Ez alapjan allitjak azt a szerz6k, hogy habar
onmagaban a kérdezés és megkérdéjelezés valoszintitlen, hogy sikeres vallalkozoi
magatartashoz vezessen, hogyha a tobbi tevékenységtipus is jelen van, akkor végsé

soron nagy valdszintséggel fogja az attit(idot és a sikerességet elGsegiteni.
Osszefoglalas

Az \j piaci igényt teremtd, vagy mar valos igényt 0j modon kielégits innovativ
vallalatokat alapité vallalkozok a szerz6k szerint tehat a véallalatvezet6knél
gyakrabban és nagyobb intenzitassal végzett tevékenységekben (megkérdéjelezés,
megfigyelés, kisérletezés, és az Otlet tesztelése; asszociaciés mintafelismerés és a
status quo megbontasanak vagya) és az ezekhez tarsulé gondolkodasmodban térnek
el a fels6vezet6kt6l. A sokszin( és kiterjedt ismeretségi koreikb6l arado, sokréti és
Osszetett informacié mennyisége adja meg a lehet6séget a réspiacok azonositasara,
Uj véallalatkoncepcidk kidolgozasara. Ehhez nélkilozhetetlen az ket korilvevd
vildgot megkérddjelezd viselkedés, valamint a torekvés a status quo lerombolésara,
megkérdéjelezésére. Ahhoz, hogy az otleteik sikeresek legyenek, képesnek kell
lenniiik felismerni korabbi mintazatokat és megoldasokat, amelyeket mas teriileteken
is tudnak alkalmazni. Ezeknek a viselkedési formaknak eredményeképpen sziiletnek
meg életképes innovativ vallalati koncepciok, amelyek 1 vallalatok alapitasara
késztetnek.
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Az INNOVATOR DNS'

BAKOS CSABA PETER

A cikk allitasa, hogy a legsikeresebb innovaciokat létrehozé vallalkozok (pl.
Steve Jobs (Apple), Jeff Bezos (Amazon)) az atlagos nagyvallalati vezet6khoz képest
50%-kal tobb id6t forditanak olyan tevékenységekre, amelyek soran "felfedez6i”
képességeiket hasznaljak. A cikk vizionarius vezet6k tulajdonsagai és szokésai alap-
jan probalja azonositani, mely képességek segitik hozza ezeket a személyeket ahhoz,
hogy olyan kreativ, sikerre vezet6 Otletekkel allhassanak el6, amelyekre tizleti
modellt épitve a piac jatékszabalyait is megvaltoztatjak. A cikk f6 megallapitasaban
egy DNS-hez hasonlitja az azonositott 6t felfedez6i képességet. Ezek a kovetkezok:
asszociacio, kérdezés, megfigyelés, kisérletezés és kozosségi korok épitése, és ezek
felhasznalasa bizonyos otletek tesztelésére®. Ezen feliil azt is kifejti, hogy ezek a
képességek gyakorlassal fejleszthet6k.

A cikket harom f6bb részre lehet tagolni, az els6ben megismerhetjiik az elvégzett
kutatas modszertanat és korilményét, illetve az elmélet fontosabb pontjait. A méso-
dikban kifejti az egyes felfedez6i képességeket, majd a harmadik részben tanacsokat

ad az egyes képességek fejlesztésére.
Modszertan és koriilmények

Az szerz6k egy hatéves kutatas keretében 25 kiemelkedden innovativ vallalkozé
szokésait vizsgaltak meg, illetve hasonlitottak 6ssze a megkérdezett 3000 vezetvel
és 500 egyénnel, akik innovativ vallalkozasba kezdtek, vagy 4j termékeket talaltak
fel.

A kreativitast kiemelt tulajdonsigként kezelik, mivel a nagy innovatorokat

kreativ intelligenciajuk kulonbozteti meg igazan masoktol. A cikk szerz6i szerint

1 Dyer, Jeffrey H., Hal B. Gregersen, és Clayton M. Christensen. "The innovator’s DNA." Harvard
Business Review 87.12 (2009): 60-67. alapjan
2 Ezek egybevagnak az el6z6 cikkben azonositott eltéréssel, amelyek innovativ vallalkozok és fels6ve-

zet6k kozt figyelhetéek meg.
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a kreativitas nem mas, mint megérteni egy képességet, gyakorolni, kisérletezni és
elsajatitani a képességgel valo alkotas képességét. A szerzok allitasa alapjan a krea-
tivitas egyharmad részben genetika és kétharmad részben tanulas.

Hogy alatamasszak a legfontosabb valtozokat, azokat a sikeres és attorést jelentd

innovaciok létrehozasanak folyamataban azonositjak.
Az innovator DNS metafora

A szerz6k az innovator DNS metaforajaval irjak le a felfedezdi képességeket.
A kulonbozé képességeket képszertien hasonlitjak egy DNS-spiral részeihez, azaz
annak az Osszetett molekulanak a részeihez, aminek minden egyes darabkaja egy-
egy genetikai jellemz6t tartalmaz, és Gsszességében meghatarozza egy faj egy egye-
dének genetikajat. A Christensen altal elképzelt spiral 6t részbdl tevédik ossze. Az
asszociacio, mint a dupla-spiral gerince koti 6ssze a viselkedési mintazatokat alkotd
masik négy tényez6t: a kérdezést, megfigyelést, kisérletezést és kapcsolati halo

felhasznalasat.
A felfedezdi képességek

Asszociacio: segitségével a cégvezetdk képesek a kiillonbo6zé teriiletek 1atszo-
lag figgetlen kérdéseit, problémait és Gtleteit 6sszekapcsolni. Minél valtozatosabb
élményeket élt at valaki, annal tobb kapcsolatot talalhat meg az agy az egyes tapasz-
talatok kozott.

Ezt tamasztja ald, hogy kiillonboz6 teriiletek képviseléinek interakcidibol
konnyen alakulnak ki innovativ otletek. Az idézett Johanson ezt nevezi ,Medici-
hatasnak”, mivel a Medici csalad altal 6sszehozott kiillonb6z6 diszciplinak képviseld-
inek interakciokbol olyan korszakalkotd gondolatok és otletek fejlédtek ki, amelyek
képesek voltak elsopré erejii valtozasok beinditasara, sokszintiségiik és integracio-
juk révén példaul jelent6sen hozzajarultak a reneszansz korszak kezdetéhez.

E képességével tudta Pierre Omidyar létrehozni az eBay-t a kovetkezé harom
élmény, tényez6 kombinacidjaval:

érdekl6dott a hatékonyabb piacok létrehozésa irant

felesége nem talalt sehol PEZ cukorka adagolot
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csak haszontalan helyi hirdetéseket talalt.

Kérdezés / Megkérddjelezés: Rendkiviil fontos a siker szempontjabél, hogy a
legnagyobb innovatorok folyamatosan megkérdéjelezik a status quét. Hogy hatéko-
nyan kérdezzenek, a kovetkezoket teszik:

1. Felteszik a ,Miért?”, ,Miért ne?” és a ,Mi lenne ha..?” kérdéseket.

2. Elképzelik az ellentétes iranyt is.

3. Kihasznaljak az akadalyokat és korlatokat.

Az innovatorok hozzaallasat jol példazza Roger Martin gondolata, miszerint ,Az
innovativ gondolkododk képesek egyszerre két, egymassal homlokegyenest szembe-

mend dolgot is fejben tartani.”.

Megfigyelés: az innovatorok folyamatosan, megallas nélkiil keresik masok és
vallalatuk fogyasztdéinak apro viselkedési részleteit, hogy felismerjék, miként lehet
Uj modszereket, folyamatokat, tevékenységeket végezni.

Példaul Ratan Tata Indiaban jarva latott egy négytagu csaladot egy robogén és

ekkor fogant meg benne az olcsé, de hatékony Tata Nano varosi autd dtlete.

Kisérletezés: részt vesznek egy ugynevezett intellektualis felderitésben, fizikai
buitykolésben, azaz akar maguk is probalkoznak mérnoki megoldasokkal, prototi-
pusok alkotasaval. Szeretnek 0j kdrnyezetben lenni és felfedezni. E tevékenységek
soran Uj dolgokat fedeznek fel, kiilonboz6 latasmodokbol szemlélik az eseményeket,
ami 0j Otleteknek jelent taptalajt.

Folyamatos kisérletek soran fejlédott és novekedett tovabb az Amazon is. Jeff
Bezos Online konyvesboltja elektronikus termékeket is elkezdett arulni, igy alakult
at egy altalanos weboldalla, amely logisztikaval is foglalkozik, majd a Kindle-lel egy

innovativ elektronikus eszkoz gyartova fejlédott tovabb.

Otletek tesztelése az kozosségi korokben: id6t és energiat aldoznak arra,
hogy kitalaljanak, illetve teszteljenek otleteket emberek egy korének segitségével,
amely az innovatoroknak egy radikéalisan mas perspektivat nyujt. Sajat tudasuk
hatarait tagitjak ugy, hogy mas otletekkel és nézépontokkal rendelkez6 emberekkel
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talalkoznak. Tudatosan latogatnak meg mas orszagokat és talalkoznak mas életmo-
dot folytaté emberekkel.

Ugynevezett ,6tletkonferencidkon” vesznek részt és inspiralodnak a kiilonbozé
teriiletekrél jové emberekkel valé interakciokbol és el6adasokbél, pl. TED, Davos,
Aspeen Ideas Festival.

Az innovativ kerdmia kompozitot gyarté CPS Technology alapit6 tuddsa, Ken
Bowen azt iratta ki minden irodaba, hogy az iparaguk legnagyobb kihivasanak meg-
oldasai az iparagon kiviilr6l jonnek, és emiatt er8sen bele kell épiteniitk a munka-
ikba a mashol feltalalt, kifejlesztett megoldasokat is. Az alabbi példakat hozzak fel
a szerzdk:

«  Polaroid film technolégia - hogyan legyen er6sebb a keramia kompozit

«  Sperma fagyasztasi megoldas — a technoldgia képes megel6zni, hogy jégk-

ristalyok fejlédjenek a sejteken, és ezt a tudast a CPS alkalmazta a gyartasi

s

Gyakorlas, gyakorlas, gyakorlas

A.G. Lafley szerint "az innovacié minden vezet6 kozponti feladata attdl fiigget-
leniil, hogy a szervezeti struktiraban hol foglal helyet" De vajon mi a helyzet abban
az esetben, ha valaki - mint a legtébb vezet6 altalaban -, mégsem érzi magat igazan
innovativnak?

1. Az innovativitas részben kifejleszthetd, megerésithet6 és

gyakorolhato
2. A fent leirt viselkedési mintak folyamatos gyakorlassal

automatikussa valnak

A szerz6k felsorolnak javaslatokat is arra nézve, hogy az egyes képességek
miként fejleszthet6k:
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1. Kérdezés / Megkérddjelezés

A képességek koziil a legfontosabb a kérdezés gyakorlasa, olyan kérdések fel-
tevése, amelyek megkérddjelezik a jelenlegi allapotokat. Ez a tevékenység a tobbi
felfedez6 képesség kialakulasat is elésegiti.

Michael Dell példaul szeret az emberektdl a szokvanyos kérdések helyett olyat

kérdezni, amire nem szamitanak, ezért nem is tudjak ra a valaszt.
2. Megfigyelés

A szerz6k javaslatként felvetik, hogy érdemes egy napot a vasarlok megfigye-
lésével eltolteni, és megprobalni rajonni, hogy milyen feladatokat szeretnének
elvégezni.

Koévethet6 jo példak:

1. Scott Cook - Intuit latogatokat kérdez arrdl, hogy mi mas, mint, amit

vartak.
2. Richard Branson - jegyzetel, barmerre is jar.

3. Jeff Bezos - nagyon rossz innovaciokroél készit fényképeket.
3. Kisérletezés erdsitése

Tudatosan az ugynevezett hipotézis tesztel6 (feltesziink egy allitast, majd meg-
probaljuk bizonyitani, vagy tagadni) hozzaéllassal érdemes kozeliteni mindenhez
munkéank és életiink soran. Ennek moédjai lehetnek:

1. Tovabbképzések olyan témakban, amelyek nem a eltéré teriiletekhez,

diszciplindkhoz tartoznak

2. Egy termék vagy folyamat elemeire bontasa

3. Utazas soran kiilonb6z6 életstilusok és jellegzetes helyi viselkedések

megismerése.
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Az INNOVATOR DNS GYAKORLATI MEGJELENESE: EMBEREK®

PATAI FLORA

Az innovator DNS gyakorlati megjelenése: Emberek cimd irads a 2011-es Az
Innovator DNS: A megszakité innovatorok o6t képességének elsajatitasa (The
Innovator's DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators) cim{i konyvben
jelent meg. A kotetet Christensen két kutato tarsaval egyiitt irta: Jeff Dyerrel és Hal
Gregersennel, egyfajta befejezéseként annak a nagyszabasu kutatasnak, amelyet hat
éven keresztill folytattak, és amelynek eredményeit el6szor 2008-ban vizsgaltak a
jelen fejezetben elséként bemutatott cikkben.

A szerz6k ebben a fejezetben két innovatori képességet emelnek ki: a felfedez6
és a végrehajto képességet. A felfedez6 képesség az innovaciora, 1j otletekre vald
hajlanddsagot, kezdeményez6 készséget és nyitottsagot takarja. A végrehajtd
képesség pedig inkabb a feladatok operativ, id6ére torténé maradéktalan elvégzését
jelenti, tehat inkabb a megvalodsitashoz kotédik, mint a valtoztatas kigondolasahoz.

Ezen kivil megjelenik a T-tipusu kifejezés az egyén szakértelmét illetGen,
amellyel az egy teriileten valé mély, szakmai tudasra és a tobbi teriilet felszines
ismeretére utal az ir6. A fejezet harom szakértelem-specifikaciot hataroz meg:
az emberi tényez6k, a technikai tényez6k és az uzleti tényez6k szakértelmét. Az
emberi tényez6k szakértelme az innovativ otlet tgyfél feléli kivanatossaginak
felismerésére valo képességet jelenti. A technikai tényezék az innovacié technikai
megvaldsithatosagat értékeld tulajdonsagot takarjak. Az tuzleti tényezék pedig az

Ujitas uzleti életképességét és profitabilitasat felméréséhez szitkséges tudasra utal.

3 Dyer, Jeffrey H., Hal B. Gregersen, és Clayton M. Christensen. "People” The Innovator's DNA:
Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators. Boston, Mass.: Harvard Business, 2o11. pp. 175-192.

alapjan
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Az innovativ vezetd

A cikk f6 allitasa, hogy a vilag leginnovativabb véallalatai élén olyan szakemberek
allnak, akik személyiikb6l fakadéan mélyen értik az innovaciot. Ezek a vezet6k
magas felfedezé képességgel rendelkeznek és gyakran allnak el 6j otletekkel.
Egy véllalatvezet6 nem lehet csak végrehajté és kozben nem varhatja el, hogy
folyamatosan 4j, innovativ megoldasok meriiljenek fel a munkatarsaiban.

Mindazonaltal a két kiillonb6z6 képességhalmaznak — felfedezés és végrehajtas —
egylitt kell miikodnie a siker elérésének érdekében, példaul killonb6z6 beallitottsaga
munkatarsakon keresztiil, akik igy nagyobb sikereket képesek elérni. Ez a két szerep
jol kiegésziti egymast, mert amig az innovéacio elinditasahoz inkéabb felfedez6kre van
szitkség, addig az otletek megvaldsitasdhoz végrehajtd tipusu személyek kellenek.
A legjobb megoldas egy innovativ csapat felépitéséhez, ha nagyon kiilonb6z6
szakembereket alkalmazunk — elényben részesitve a T-tipust szakembereket -, akik
a problémakat kiilonboz6 szemszogbdl tudjak vizsgalni.

A tanulmany tobb tucat nagyvallalati felsévezetével készitett interjun alapul.
Az iras els6 része a két kiilonb6z6 képességli vezetét hatarozza meg és hasonlitja
Ossze. Az interjukbdl az deriilt ki, hogy a vallalatvezeték sokszor nem érzik sajat
feleldsségiiknek, hogy 1j otletekkel alljanak el8. Ezzel szemben a leginnovativabb
vallalatok vezet6i mélyen involvaldédnak az innovaciok kitalalasdban. Ezek az
emberek magas szint(i felfedez6 képességgel rendelkeznek, viszont végrehajtasban
kevésbé erések, tehat sokszor hiaba talalnak ki valami Gjitast, azt nem tudjak, vagy
nem akarjak megvaldsitani. Egy innovator vezet6nél azonban a korilétte 1évé
csapatra is az innovator beallitottsag lesz jellemz6 és forditva, a végrehajtd tipusa
vezet6t altaldban végrehajté tipust csapat veszi korill. Osszességében, a vezetd
legtobb esetben példat allit alkalmazottai elé. Innovativ csapat nélkil a vallalat sem
lesz innovativ, tehat a vezet6 mellett a t6bbi munkatarsnak is felfedez6 tipustinak

kell lennie.
Hogyan épitsiink innovativ csapatot?

A fent leirtakbdl jol latszik, hogy kozponti fontossagi egy vallalat innovacios

képességeinek kialakitasanal a csapat felépitése. A méasodik részben annak a
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fontossagat emelik ki a szerzék, hogy a két kiillonb6z6 képességli (innovator és
végrehajtd) szakembert 6ssze kell hangolni a siker érdekében. Egy innovativ tipust
vezet§ mellett fontos, hogy legyen végrehajtasban er6s munkatars. A sikeres
innovaci6 egy olyan csapaton alapszik, amely o6tleteket general és azokat végre is
hajtja.

A véllalat fejlédése soran is fontos az egyensuly megtalalasa a két készség kozott,
mivel a kiilonbo6z6 érettségi szakaszokban kiilonb6z6 képességeknek kell dominalni.
Példaul a szervezet alapitisakor a felfedez6 képességek fontosabbak, mig az érettség
szakaszaban a végrehajtoi képességek vannak el6térben. A kiilonb6z6 szervezeti
egységekben dolgozoknak is mas és mas képességgel kell rendelkezniiik. Példaul a
termékfejlesztésben a felfedez tipust, a pénziigyekben pedig a végrehajté tipusa
emberek teljesitenek altalaban jobban.

Emellett az innovacios ciklus kilénb6z6 szakaszaiban is kiilonb6zé készségi
munkatarsak szerepe meghatarozd. Az elsé két, az ,otletgenerald” és az oGtleteket
JKivalogatd” szakaszban a felfedez6 képesség dominal; a harmadik szakaszban
az Otlet ,finomitasakor”, vagyis az otlet tesztelésekor mindkét tipusi képesség
egyuttmiikodése fontos; az utolso, ,értékszerz6” szakaszban, vagyis a konkrét piacra
vitelkor pedig altaldban a végrehajtasi képesség meghatarozo. Ugyanakkor az utolsé
szakaszban, amennyiben egy cég a felfedez6 képességet is be tudja vonni, ezzel a
tovabbi novekedés lehetdségét megteremteni, akkor tovabbi versenyel6nyre tehet
szert. Osszességében tehat optimalis esetben a felfedez6 képesség a teljes innovacios

folyamatot végig kiséri.
T-tipusu szakemberek

A harmadik részben a szerzék kiemelik, hogy az el6z6ekben targyalt két
képesség 6sszehangolasa mellett nagy jelentéséggel bir az innovéacio elésegitésében,
ha a csapat nagyon kiilonbozé teriiletekrdl jové, kiillonbozé tudassal rendelkezd
tagokbdl all. Itt keriill meghatarozasra a korabban leirt T-tipusu egyének szerepe egy
csoport felépitésekor a ,tervezd” (design) szakértelem mellett hdrom masik szakért6i
képesség szerepe hangsulyos: az emberi tényezdk, a technikai tényezék és az tizleti

tényezdk szakértelme.
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Az els6, az emberi tényezdk szakértelme altalaban az antropolégia vagy kognitiv
pszichologia teriiletérdl érkez6 szakért6knél a legerésebb. Szerepiik, hogy a
felhasznaldok vagyat feltérképezzék az adott termékre vagy szolgaltatasra, részletesen
tanulmanyozzak a fogyasztok tulajdonsagait, szokasait, vagyait. Tehat a termék
vagy szolgaltatas kivanatossagat hatarozzak meg. A masodik, a technikai tényezék
szakértelmével rendelkez6k leginkabb mérnokok vagy mas tudomanyteriiletekrdl
érkezd szakértok, akik mély technologiai szakértelemmel birnak. Fontos szerepiik
van az innovaciés csapatban, hiszen 6k hatarozzak meg, mely technolégidk
megvaldsithatbéak egy bizonyos 0j termék vagy szolgaltatas tervezésekor. Végiil az
tzleti tényez6k szakért6i kovetkeznek a folyamatban, akiknek altalaban van izleti
tapasztalatuk miikodtetésben, marketingben vagy pénziigyben és MBA diploméaval
rendelkeznek. Az 6 feladatuk az innovacié piaci életképességének felmérése. Kés6bb
pedig kitalaljak az 0j termék vagy szolgaltatas optimalis el6allitasi, elosztasi,

A kulcs tehat az, hogy az innovativ vallalatok nemcsak egymast kiegészits
felfedez6 és végrehajt6 munkatarsakat alkalmaznak, hanem kiilonbozé
szakértelemmel és hattérrel rendelkezé embereket, akik egy adott problémat tébb

ktlénb6z6 oldalrdl tudnak megkozeliteni.
Az Apple példaja

A fejezet allitasai a gyakorlati életben is tapasztalhatoak és felhasznalhatoak. Jo A
fejezet allitasai a gyakorlati életben is tapasztalhatbak és felhasznalhatdak. J6 példa
erre az Apple szervezeti miikodése. Az 1980-85 kozotti idészakban, Steve Jobs elsé
vezet6i periddusa alatt a vallalat innovaciés prémiuma 37% volt. Majd 1985 és 1998
kozott, amikor Jobs nem volt a cég vezet6ségében a véallalat innovaciés prémiuma
-30%-ra esett le. Az Apple egyszerlien Jobs kikeriilésével elvesztette innovacids
képességének egy jelentds részét, hiszen egy alapvetéen mélyen innovacidorientalt
vezeté meghatérozta a korulotte miikods csapat hozzaallasat is. 1998-ban, amikor
visszatért a véllalathoz, Jobs Ujrastrukturalta a fels6vezetdi csapatat tobb felfedezé
képességli emberrel. Néhany év mulva az Apple innovacidés prémiuma elérte az

52%-0t.
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Jobs zsenialitasa abban rejlett, hogy olyan csapatot allitott 6ssze, amely kivalo
mérnokokbdl allt, biztositotta szadmukra a szitkséges er6forrasokat és a Macintosh
csapatot egy elérhet6 vizidval latta el. Ez j6 példa arra, hogy mit kell egy innovativ
vezetének csinalnia ahhoz, hogy a vallalata is innovativva valjon.

Emellett természetesen rengeteg végrehajtd tipusi személlyel is korbevette
magat a szervezetben, hiszen az 4j 6tleteket a kitalalason tul meg is kellett valdsitani.
Viszont ezek a személyek is nyitottak voltak az 4j oOtletekre, az egész csapatot
athatotta a Jobs személyiségébdl fakad6 hozzaallas.

Ugyanakkor az egész szervezetre jellemz6 volt a multidiszciplinaris felépités. A
Macintosht az tette naggya, hogy zenészek, irok, mivészek, zoologusok, torténészek

dolgoztak rajta, akik emellett a legjobb informatikai szakértéknek is bizonyultak.
Bojar Gabor és a Graphisoft

A nemzetkozi példa utin egy magyar, de szintén multinacionalis vallalati
példat is bemutatunk, a Graphisoft és Bojar Gabor torténetét. Bojar Gabor egy
uttoérd innovator volt a sajat szakmajaban. 1978-ban a vilagon elséként oldotta meg
geologiai strukturak szamitégépes térképszerti és térbeli megjelenitését asztali
szamitégépen. 1982-ben tarsaival megalapitotta a Graphisoft Szamitastechnikai
Fejleszté Rt. szamitastechnikai vallalatot amelynek elnok-vezérigazgatdja, majd
igazgatotanacsi elnoke. Bojar Gabor iranyitasaval a Graphisoft a vilag elsé harom
épitészeti tervezdszoftvert fejleszté vallalata kozott szerepel, termékeit a vilag 8o
orszagaban értékesiti. Innovativ megoldasaival vilagszerte alapjaiban valtoztatta
meg az épitészek tervezési szokasait. A multinacionalissa valo cég napjainkban is az
iparag vezet6 innovacios fejlesztéje (MTVA 2014).

Bojar Gabor sikere vezetési stilusaban rejlett, amelyért tobb kitiintetést is
kapott. O maga is innovator, igy a cég vezet6jeként alapvets elvarasa volt, hogy
munkatarsai is innovativ, fejleszté hozzaallassal birjanak. Innovacié orientalt
vallalatvezetési stilusa mellett mindig odafigyelt, hogy emberkézpontu is maradjon.
Megtanulta, hogy munkatarsaira egy csapatként kell tekintenie, nem pedig mint
beosztottakra. Természetesen 1jité emberek mellett végrehajtokra is szitksége volt,
ezekbdl is legjobbakat prébalta kivalasztani mindig. Emellett azonban Bojar Gabor

azt vallja, hogy ,az elemzd tipust emberb6l nem lesz j6 f6no6k, hidba képes atlatni
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a folyamatokat. Inkabb a cselekvé tipust emberekbdl lesz jo f6nok: 6k nem csak
megértik, hanem meg is valtoztatjak a vilagot, még akkor is, ha nem a legokosabbak

a cégen beliil” (Racz-Akacosi 2014).
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A FORMABONTO OTLETEK FORRASA

Interji Somody Imrével

KESZITETTE: KISS-DOBRONYI BENCE &@ ROLEK TAMAS

Somody Imre kozgazdasz, egyetemeit Berlinben és Budapesten végezte. 1984-
ben szerezett doktori cimet a Kozgazon. Fbleg a gyogyszeriparban tevékenyke-
dett, korabban a Chinoin Gyodgyszergyar, majd a Pharmavit Rt. vezet6je volt.
Gazdasagpolitikai szakért6, tobb alapitvany kuratériumanak tagja és tagja volt a

Rajk Laszl6 Szakkollégium Tanacsad Testiiletének.

Somody Imre a nyolcvanas évektdl a gyogyszeriparban dolgozott. Rogton itt az elején
érdemes megjegyezni — mivel az iparagak hataranak kés6bb nagy jelentésége lesz —,
a gyogyszeripar annak idején a vegyiparbol nétt ki, mai szemmel furcsa, de finom-
vegyszer iparagi leszarmazottja. Somody Imrével el6szor arrél kezdtiink beszélgetni,
hogy hogyan is fogja meg Christensen a megszakit6 innovaciot. Hogyan képzeli el
azt, hogy akar egy technoldgiai ,hatralépés” Gj piacot teremthet. Innen egyenes titon
jutottunk a PLUSSSZ pezsgétabletta torténetéhez.

Hogy alakult pontosan a PLUSSSZ sztori, honnan jott az otlet, hogy nekialljanak pezs-
gotablettat gyartani?

~Amikor bekeriiltem a gyogyszeriparba, akkor bizonyos technologidkat ismertek,
de csak egy részét tudtak piacositani, kihasznalni. Azért nem volt Kelet-Eurépaban
pezsgbtabletta-gyartas, mert altalanosan elfogadott volt, hogy csak egy bizonyos
volumen gyéartas éri meg. Leegyszer(sitve: egy tonnanél kisebb gépet nem tudnak
gyartani, azzal meg olyan mennyiség(i pezsgétablettat kell termelni, amit nem
tudnak eladni. Ekkor csak kalcium és multivitamin tabletta volt, mast nem probaltak

meg gyartani, eladni”
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,Nyugaton ekkor a Roche csinilt magas szinvonald pezsgétablettat. En onnan
kaptam az otletet, hogy volt egy gyogyszeripari ismer6som Németorszagban, akinek
mas ismerdései élelmiszeripari pezsg6tablettat csinaltak. Felmerilt, hogy én miért
nem csindlok Kelet-Eurépéban ilyen pezsgétablettat? Amikor mint kézgazdasz
megkérdeztem a technolégusokat, hogy mi miért nem csinalunk pezsgétablettat,
azt mondtak, hogy gyodgyszeripari pezsgétabletta termelésével nem lehetne kihasz-
nalni egy ilyen tizem kapacitasat, mint a miénk, igy nem éri meg. Az igazi attérés
a gondolatban ezutan kovetkezett: arra jutottunk, hogy ha élelmiszer pezsgétab-
lettat is csinalnank, ami egy dit6ital, 6riasi piaccal, akkor elérhetnénk a nagyobb

kapacitaskihasznaltsagot.”

Az otlet tehat abban allt, hogy 6ssze kell kapcsolni a gyogyszeripart, és az élel-
miszeripart a kapacitaskihasznaltsag érdekében. A kovetkez6 1épésnél azonban egy
Ujabb probléma meriilt fel: gyogyszert nem lehet élelmiszergyarban gyartani, élel-
miszert gyogyszergyarban gyartva pedig rengeteg feleslegesnek tting koltség meriil

fel a szigoru szabalyozas miatt.
Hogyan sikeriilt mégis a gyogyszergyarban legyartani a pezsgétablettakat?

»Elkezdtink gondolkozni. Arra jutottunk, hogy egyfeldl ha eleget tesziink a gyogy-
szeripari elirasoknak, akkor az mikodik, csak a kdrnyezet azt fogja mondani, hogy
ez bolondsag, a gyogyszeripari kornyezet f6loslegesen jo élelmiszer pezsgétablet-
tahoz. Viszont, ha azt mondom, hogy ez gyogyszer minéségl élelmiszer, akkor a
prémium szegmensbe tudom pozicionalni, prémium aron. Ez volt a modell, amivel
a pezsgotabletta elindult. Hozza kell tenni, hogy csak a minimum gyoégyszeripari
korilményeket — a szitkséges és elégséges feltételeket teljesitettiik. A kommunika-
cids feladat az volt, hogy bemutassuk, ez az élelmiszer pezsgétabletta kvazi gyogy-
szer mindség, ezzel megteremtjitk a lehet6séget, hogy késébb gyogyszer tablettat is
el tudjunk adni”

Nem volt ez tulzottan kockazatos vallalkozas? Mennyire lehetett ezt az Chinoin-nal

megvalositani?

154



“Tudni kell, hogy el6szor ez az otlet bement egy gyogyszergyarba, a Chinoinba, ahol
ezt elbuktuk. Arra voltak hajlandbak, hogy csinaljunk egy 1j gyarat, amiben 12.5%-
os részesedést vallaltak. De kellett, hogy beszalljanak, mert rajottiink, hogy addig

senki nem fog beszallni, amig 6k nincsenek bent”

»A legnagyobb kockazat abban volt, hogy nem tudtuk, hogy ez az élelmiszer piacon
miikodni fog-e. Ezért ugy 16ttiik be, hogy maga a granulatum - ami a draga technolo-
gia volt (instant tea, vagy kavé) - a pezsgbtabletta semmi méas csak egy dsszenyomott
granulatum. 50%-ban zacskés csomagolé anyag, 50%-ban tablettahoz csé. Végiil,
amikor a termékek piacra mentek ehhez képest 9o%-ban pezsgétablettat vettek. '85-
ben indultunk és '95-ben amikor az amerikaiakkal targyaltunk még mindig tele volt

a raktar a nyomorult csomagoléanyaggal”
Akkor sikeres volt a modell, ezt minek tulajdonitja?

»A mindséget elfogadtak a vevdk, a technologia izgalmas volt. Ezzel elértiik, hogy
harom év alatt megduplaztuk a piacot, a novekedés pedig teljes egészében hozzank
volt kothetd. 1994-ben, mikor tézsdére mentiink, a londoni befektetéknek azt tudtuk
mondani, hogy nemzetkozileg egyediilallo, hogy ekkora piaci részesedése legyen

egy szereplének.”

»~Azt még érdemes hozzatenni, hogy amikor két piac talalkozik, akkor roppant
érdekes dolgok 1épnek fel. Nekiink egyrészt nagyon jo volt az izesités, mert voltak
erre élelmiszeripari szakembereink, masrészt nagyon jol oldédott a tabletta, mert a
gyogyszer vonal megkovetelte a tokéletes oldodast. En j6 idében jelentem meg ezzel,

a jo modellel, de utdna mas modellek lettek sikeresek”

Amikor késébb a céget megvette a Bristol-Myers, akkor szakitottak a Somody altal
kialakitott modellel. Szétvalasztottak a gyogyszer-, és élelmiszer gyartast. Ennek az
volt az oka, hogy a hirneviikre veszélyesnek érezték azt, ha élelmiszert gyartanak
a gyogyszergyarukban. Miutdn nem gyogyszer mindségii tablettakat gyartottak az
arat lejjebb lehetett vinni, a piacot pedig id6vel elfoglaltak az alacsonyabb minéségi
tablettak, a prémium termékeket szinte teljesen kiszoritva. Ez a valtozas egy kisebb

megszakité innovaciénak tekinthetd. Igaz, egy kvazi mesterséges kornyezetben,
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ahol a magas minéségi inkumbens terméket is csak kicsit korabban hoztak létre egy

piacteremtd innovacioval.

Ezek utan arrél beszélgettiink Somody urral, hogy milyen alapja és foganatja lehet a
Christensen-i elméletnek vagy az olyan elgondolasoknak, mint példaul a megszakitd

innovacio.

~Egyfajta luktetése van ezeknek a torténeteknek. Volt tiz év, amikor intenziven
olvastam a Harvard Business Review-t. Egy id6 utan azt vettem észre, hogy a tanulsa-
gok, javaslatok ismétlédnek. Az ember gytjteményében ezek a ciklusok osszeértek.
Egy professzor igy egyszer zseninek szamit, utana melléfog, aztan megint zseninek
tinik. Ezért feltehetjik a kérdést, hogy vajon a tudds valamit el6re jelez, vagy éppen
csak megfigyel egy korabbi hullamot? Azt gondolom, hogy sokszor az akadémia jo
megfigyeléseket tesz, de nem tud el6re jelezni. A piac nem kiszamithatéan mikodik.

A probléma az, hogy a vilag masként mikodik, mint ahogy az megfigyelhets”

Tovabbi beszélgetésiinkben szamba vettik Christensen javaslatat, miszerint ha
egy vallalat megszakitd innovacid veszélyének van kitéve a versenytarsak részérél,
akkor jobban teszi, ha 6 maga is elére megy ebben, és létrehoz egy kis fiiggetlen

szervezetet a megszakitasos innovaciora.
Somody Imre erre két példat emlitett:

PRO: a ruhamarkak az elmult években képesek voltak arra, hogy tobb almarkat
hozzanak létre. A kiilonb6z6 generacioknak megfelelé terméket allitsanak eld,
illetve akar a luxus minéségtdl a kozepes mindségig lefedjenek minden igényt

tobb almarkaval.
KONTRA: a gybgyszergyaraknal lattam olyan példat, hogy egy gyartét fenyege-

tett egy kis generikus cég, akkor egyszer(ien azzal védekezett, hogy felvasarolta a

kis céget, és utana megsziintette, ezzel ellehetetlenitve a megszakitasos innovaciot.
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El6sz6 a fejezethez

KISS-DOBRONYI BENCE

Mikézben az Egyesiilt Allamokban torténelmi mélyponton vannak a
kamatratdk — ami a mainstream elméletek alapjan a befektetéseket kellene, hogy
Osztdnozze — az olyan nagyvéllalatok, mint példaul az Apple vagy a Microsoft
hatalmas készpénzallomanyt halmoztak fel és visszatartjak befektetési dontéseiket.
Viszonyitasként: 2014 éaprilisaban mind az Apple, mind a Microsoft nagyobb
készpénzallomannyal rendelkeztek, mint az Egyesiilt Kiralysag (Murray-Morris
2014).

Azon kivill, hogy ebbdl latszik, hogy milyen nagyra is néttek ezek a vallalatok,
ez a folyamat problémakat okozhat. Nem csak a vallalatokban, hanem a gazdasag
egészében is. Ilyen magas készpénztartalékok mellett beruhazasok, 4j innovaciok
és uj vallalkozasok inditdsa maradhat el, mely stagnalé vagy egyenesen zuhand
gazdasaghoz vezethet. Ha pedig ez nem lenne elég, akkor a folyamat eredményeként
nem tudnak 4j munkahelyek sziiletni, hiszen nincs mibél. Végiil pedig az innovaciok
megvaldsulasa, a fejlédés is veszélybe keril.

Ezeket a példakat olvasva talan azt gondolhatnank, hogy Magyarorszagot
kevésbé érinti a professzorok altal kutatott probléma, azonban ahogy arra Oszké
Péter korabban egy a Rajk Laszl6 Szakkollégiumban tartott beszélgetésen ramutatott:
a magyar piacot is egyre inkéabb jellemzi az a fajta t6keb&éség, amirél a Harvard
oktatoi irnak (Oszké 2014). Ennek a befektetése pedig itthon legalabb annyira lasst

és nehézkes, mint az emlitett esetekben. Takéacs Janos, az Electrolux korabbi vezére
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alig egy hete [2014. november 10.] beszélt arrdl a Vilaggazdasag egy konferenciajan,
hogy a hazai vallalatok is elfelejtik megkiilonboztetni a ,,j6” és ,rossz” koltségeket,
azokat a koltségeket, amiket befektetésre kellene szdnni azoktol, amelyek valéban
csokkentésre szorulnak (Takacs 2014).

Tehat ezek a vallalatok és befektet6k olyan mértéki szabad eszkozokkel
rendelkeznek, melyek tartasa — és igy a befektetések elmaradasara —, azon kiviil,
hogy karos a gazdasag egészére, ésszerli indokokkal nehézen magyarazhatéonak
ttinik. Igy prof. Christensen és tarsai gy dontéttek, hogy megkeresik a folyamat
mogott alldo okokat. Hamar arra jutottak, hogy a makrodkondémiai modelleknek
ellentmondé tények hatterét mikro szinten, a vallalatok dontéseiben kell keresniiik.

Jelen fejezet ennek a keresésnek az allomésaival foglalkozik. Ebben az esetben
nem kronolégiai sorrendben mutatjuk be a cikkeket, mivel inkabb arra térekedtiink,
hogy ebbél a mikro szintli dontéshozatalbol kiindulva a folyamat egészét mutassuk
be, nemzetgazdasagi szintig eljutva.

Igy az 6sszefoglalokban a vallalati befektetések értékelésére hasznalt eszkdzok
sokszor hibas logikajatol indulva (Vadasz Ferenc), haladunk a makrébb szintd
megkozelitések felé, a kapitalizmus rendszerének, a jelenleg hasznalt pénzigyi
rendszernek a problémaiig (Bakos Csaba Péter), majd nemzeti szintre emelkedve
arra lathatunk példakat, hogy a megszakité innovacié - a korabban ismertetett
problémék miatt — elmaraddsa vagy éppen sikeressége hogyan befolyasolhatja
nemzetgazdasagok novekedési palyajat (Mult Akos).

A fejezetben, féleg a mikroszint esetében torekedtiink olyan példak, gyakorlatok
bemutatasara is, amelyek az eredeti cikkekben nem szerepelnek, igy keril teritékre a
MOL vagy az E.ON vallalat kormanyzasi rendszere és felsévezet6i 6sztonzés Vadasz
Ferenc tollabol.

A cikkek allitasai egy irdnyba mutatnak, sziikség van arra, hogy a kiillonboz6
szerepl6k atgondoljak hozzaallasukat a jelenleg alkalmazott modszerekhez,
logikdhoz, iskolakhoz. Hiszen az innovacid, az 0j teremtése a kapitalizmus

mozgatorugdja és ennek elmaradésaval az egész rendszer miikodését kockazatjuk.
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AZ INNOVACIO GYILKOSAI: HOGYAN AKADALYOZZAK MEG A
PENZUGYI MEROSZAMOK, HOGY UJ DOLGOKBA KEZDJUNK?'

VADASZ FERENC

Milyen véllalati dontések allnak az innovacidk elmaradasanak hatterében? A
szerz6k harom pénzigyi mérészammal kapcsolatban megmutatjak, hogy azok
alkalmazasa hogyan hatraltatja az innovaciot. A cikk 2008-as, még a valsag el6tt
iroédott, viszont a kétezres évek eleji dotcom lufi tapasztalatai benne vannak, ahogy

a tulfizetett vallalatvezet6k problematikaja is.
Pénziigyi mérdszamaink

A cikk bemutat harom pénziigyi mérészamot, amelyek téves hasznalata a sikeres
innovacidk elmaradasahoz vezet. Az elsé a diszkontalt cash flow moddszer, amely
alabecsili az innovacidk valddi értékét és jelentéségét. A masodik az allandé és
elstllyedt koltségek helytelen mérése az innovacidknal, amelynek eredményeként
csak az Ujonnan belépé vallalatok fognak az innovativ projektekbe befektetni,
mig az inkumbens vallalatok el fogjak vetni ezeket a lehetéségeket. A harmadik
az egy részvényre jutd nyereség (EPS) mindenek feletti alkalmazasa a vallalati
értékteremtés és a menedzsment teljesitményének mérésére, amely a nem azonnal

megtéril6 beruhazasok alabecsléséhez vezet.

1 Christensen, Clayton M., Stephen P. Kaufman, és Willy C. Shih. "Innovation killers"" Harvard
Business Review 86.1 (2008): pp. 98-105. alapjan
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A DCF csapda

A szerz6k elséként a diszkontalt cash flow (DCF) modell alkalmazisanak
hatranyait ismertetik az innovaciék megitélésénél. Két problémat azonositanak a
DCF modellnél.

Az egyik téves alapfeltevés az, hogy amikor az innovaciéba val6 befektetést
mérlegeli a menedzsment, akkor arra az esetre, ha az innovaciot elvetnék, azt
feltételezik, hogy fennmaradna a véllalat életképessége a jov6ben is, pedig az a
valdszin(ibb, hogy nem marad fenn a status quo. A szerz6k ennek alatamasztasara
a parmenidészi tévedés fogalmat Philip Bobbitt jogtuddsra hivatkozva hasznaljak.
Paramenidész logikéja szerint a vilag eredend6en nem valtozik. Bobbit szerint
azonban, amikor valaki egy jov6beni allapotot a jelenbeli allapottal hasonlit
Ossze mas jovébeli allapotokkal vald Gsszehasonlitas helyett, akkor parmenidészi
tévedésbe esik (Bobbitt, 2003). A parmenidészi tévedésre alapozva a vallalatok
jobban jarnanak, ha nem csinilnanak semmi Gjat, csak a meglév$ képességeikre
alapozva versenyeznének tovabb.

A masik probléma a pontatlan vagy hibas becslések gyakori el6fordulasa a DCF
modellben. Egy megszakité innovaciébdl szarmazd pénzaramlas becslése nagyon
bizonytalan az explicit idészakra is, de a maradvany id6szakra ez fokozottan érvényes:
mivel a DCF moédszer a maradvanyértéket az explicit idészakra alapozva hatarozza
meg, igy a becslési hibdk hatasa feler6sodik a maradvanyérték szamitasakor.
Réaadasul a szerz6k azt tapasztaltak, hogy a maradvanyérték sok esetben a projektek
értékének tobb mint a felét is kiteheti. Ezen kiviil a maradvanyérték esetében is
problémat jelent, hogy az innovacidt elvetd szcenarid esetében nem szamol azzal,
hogy a vallalat piaci pozicidja varhatéan romlani fog és ez a folyamat jellemzben

éppen a maradvany id6északban gyorsulna fel.
Allands és elsiillyedt koltség

A cikk kovetkezd része az allandé és az elsiillyedt koltségek helytelen
hasznalatara hivja fel a figyelmet. Az allandé koltségeket a kibocsatas volumenét6l

fuggetleniil felmerild koltségekként definiljak, elstllyedt koltségnek pedig azokat

az allandé koltségeket tekintik, amelyek mar visszafordithatatlan befektetések
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koltségei. Az innovaciokrdl valo dontésnél a relevans hatarkoltség jellemzéen az
innovacio6 teljes koltsége, amelyet egy inkumbens véallalat jellemz&en a méar meglévé
eszkozei hasznalatanak hatarkoltségével vet Gssze. Veliik ellentétben az 4j belépsk
nem szembesiilnek ezzel a dilemmaval, ugyanis nekik nincsenek meglévé eszkozeik,
amelyek hasznélatat alternativaként mérlegelhetnék. Fontos megjegyezni, hogy a
termeld/szolgéaltatoegységek hasznalati életciklusa hosszabb, mint a kompetitiv
életciklusuk és gyakori hiba, hogy menedzserek az utébbi helyett az elébbit veszik
figyelembe az eszkozok értékcsokkenési leirasanal. Ez félrevezeté és jelentds
leirdsokat eredményezhet, ha az adott eszkozoket a hasznélati idejiik el6tt le kell
cserélni, mert mar nem versenyképesek. Christensen a rossz dontések okat a
stratégia és a pénziigy oktatasanak és késdbb a véallalaton belilli szétvalasztasaban
latja. Szerinte ezen tudasanyagokat minél jobban 6ssze kellene hangolni mind az

oktatasban, mind pedig a vallalatok gyakorlataban.
Egy részvényre jutd nyereség

Késébb a szerzék foglalkoznak az egy részvényre jutd nyereség (EPS: earnings
per share) tdlzott hangsiulyozasanak hatranyaival. Az EPS alakulasa révidtavon
meghatarozo a részvényar és igy a részvényesi értékteremtés mérése szempontjabol.
A tulajdonosok és menedzserek kozott fellépé megbizé-tigynok probléma kezelésére
a legtobb tézsdei vallalatnal bevezették, hogy a menedzsment javadalmazasanak egy
jelent6s részét a részvényar alakulasdhoz kotik. Az EPS-re koncentralas azonban
nagyon rovidtavon gondolkodova teszi a vezetdket, igy a kockazatos innovativ
projektek végrehajtasat nem véllaljdAk. A menedzserek egyébként nem csak a
jelentés bonuszok reményében optimalizaljak a vallalat miikodését a rovidtavon
magas részvényarra, hanem a levaltastol és a felvasarlastol valo félelem miatt is.
Mindezt fokozza, hogy Christensen és tarsai szerint a megbizé-tigynok probléma
is igynok-ligynok problémava mindsiilt, ugyanis az intézményi befektetdk, akik a
befektetSket képviselik, kevesebb, mint 10 honapig tartjak a portfolidjukat, igy 6k is
révid tavra optimalizalnak.

A szerz6k végil Osszehasonlitanak két folyamatot, amelyet egy vallalat
alkalmazhat az innovacios projektek kozotti valasztasra. A mérfoldkovekhez kotott

innovacios folyamat (stage-gate innovation) a legelterjedtebb a véallalatok korében,
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amelynek keretében a projektgazddknak harom fazisban (megvaldsithatosag,
fejlesztés, piacra 1épés) kell meggy6znie a dontéshozokat. Azonban ez a rendszer
a fent bemutatott torzitd elemzési eszkozoket és mérdszamokat nem kiiszoboli ki,
mivel a pénziigyi mutatokra fokuszal és ebbbl adéddan mindig az inkrementalis
innovacioét fogjak valasztani a megszakité innovaciéval szemben. Ezzel szemben a
validacid orientalt tervezés (discovery-driven planning) soran az egyes innovacios
projekteknél a mogottes feltételezések validacidjan van a hangsily. A feltevéseket
aszerint rangsoroljak, hogy mennyire kritikusak a projekt életképességének
szempontjabdl, és hogy mennyire koltséges tesztelni azokat. Ezzel a menedzsment
szamara is megvilagitjak az igazan fontos kérdéseket és alapfeltevéseket.

A cikkben a szerz6k kritikat fogalmaznak meg a vallalatértékelés és a
pénzigy gyakorlataval kapcsolatban és felhivjak a diszkontalt cash flow modell
alkalmazasanak korlataira a figyelmet. Ezen kiviil, f6ként a valsag utan fontos
kérdés a vezet6k javadalmazasanak kialakitdsa. A megbizo-tigynok probléma
szempontjabdl nem mindegy, hogy a kompenzaciés csomagok hogyan épiilnek fel
az eurdpai és magyar multinacionalis vallalatoknal, ezért a tovabbiakban ezt néhany

példan keresztil fogjuk megvizsgalni.

A vallalatvezeték javadalmazasanak
kérdése

Az E.ON felsévezet6i javadalmazasi rendszere

Az E.ON Csoport felsévezetdi bérezési rendszerét tekintve azt lathatjuk, hogy a
vallalatnal csupan a fizetés 30%-at kapjak meg a felsévezet8k fixen, mig a legnagyobb
részt (40%-ot) éves célbonuszként érhetik el, amelyet akkor realizalhatnak, ha az
adott évi EBITDA az eldiranyzott EBITDA-t6] maximum 30%-kal kevesebb. Ha a
tény EBITDA 30%-kal vagy annal nagyobb mértékben haladja meg a megcélzott
szintet, akkor is legfeljebb az éves célbonusz 200%-at kaphatjak meg. Ennek a 40%-
nak a kétharmada rovidtavid, azaz azonnal megkapjak, viszont egyharmadahoz
virtualis részvényként jut hozza. A javadalmazis fennmarad6é 30%-ara szintén

virtualis részvény forméjaban lesznek jogosultak a fels6vezetés tagjai, és ezeket 4 év

s sz
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kétharmadat a hosszu tavu teljesitmény alapjan itéli meg a feligyel6 bizottsag. A
fels6vezetés altal birtokolt mintegy 500 ezer darab részvény jelentéktelennek tinik
a kibocsatott 2 millidrd darabhoz képest, amely azt mutatja, hogy inkabb az EBITDA
célhoz kotott éves bonusszal probalja meg csokkenteni a megbizé-iigynok problémat
a vallalat (E.ON, 2014).

A MOL felsévezetdi javadalmazasa

A masik példaként alljon itt a MOL Csoport felsévezetdi javadalmazasa. A
MOL Csoport 2012-es beszamoléja alapjan a fizetések jelent6s részét, tobb mint
80%-at készpénzjellegi kifizetések adtak és csupan a kifizetések egyotode tortént
részvényekben. A részvényalapu 6szténz6 rendszeriik minden év tekintetében egy
otéves periodust atfogva miikodik, amely egy kétéves varakozasi és egy haroméves
lehivasi fazisbol all. Az igazgatdsag tagjai ezen kivill egy masik részvényprogramban
is részt vesznek, ahol havonta 100 részvény jar a tagoknak, az igazgatdsag
elndkének pedig tovabbi havi 25 részvény, amely a hosszd tava hozzaadott érték
novelését hivatott 6szténdzni. Az adott évben igy szerzett részvények kétharmadara
kereskedelmi tilalom van, amely tovabbi egy évig érvényes (MOL, 2013).

Ezekben a példakban mar jol latszik a torekvés, hogy a fels6vezet6i javadalmazas
arra Osztonozze a vezet6ket, hogy a hosszu tavi célokat tartsak szem el6tt és azokat

beépitsék dontéseikbe.
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A KAPITALISTA DILEMMAJA®

BAKOS CSABA PETER

A cikk megirdsdba a szerz6k bevontak (crowdsourcing) egy a Harvard
Business Schoolban oktatott kurzus hallgatéit és alumnijat, Gsszesen mintegy
150 f6t. A teljes folyamat soran a részvevék otleteit és meglatasait beépitették a
kutatasba, kozben pedig tobb értékes — a résztvevdk altal alkotott — cikk és
elmélet sziletett. Az irds nagyban épit Christensen 2012-es a New York Times-
ban megjelent cikkére. Vizsgalatanak targya, hogy a véllalatok miért nem

fektetnek be olyan innovacidkba, amelyek elésegitenék a gazdasagi novekedést.

1. Probléma: Mi a kapcsolat az amerikai gazdasag lassu névekedése
és akozott, hogy a vallalatok nem fektetnek be piacteremt6

innovaciokba?

2. Elemzés: A befektetési lehet6ségek értékelésére alkalmazott
eszkozok nem célravezet6k, ami abbol adodik, hogy a befektetéket
és iigyvezetOket arra képzik és 6sztonzik, hogy a tékét tekintsék a

legszlikdsebb eréforrasuknak.

3. Megoldas: Uj modszerekre van sziikségiink a lehetéségek mérésére

és a siker meghatarozasara.

60 honappal a 2008-as recesszi6 kinyilatkoztatott vége utan még mindig nagyon
lassan novekszik a vilaggazdasag, és habar hatalmas pénzeken iilnek vallalatok,

mégsem képesek hatékonyan befektetni.

2 Christensen, Clayton M., és Derek van Bever. "The capitalist's dilemma." Harvard Business Review

92.6 (2014): 60-68. alapjan
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Vajon mi okozhatja ezt?

A kilonboz6 tipust befektetések nagyon killonb6z6képp hatnak gazdasagokra
(és cégekre), de ugyanazokkal a (hibas) mutatokkal dolgozik mindenki. Pont
a pénzigyi piacok és cégek hasznalnak olyan értékelési mutatokat, amelyek a
munkahelyeket megsziinteté innovacidkat vonzébbnak mutatjak, mint azokat az
innovacidkat, amelyek munkahelyeket teremtenek.

Ezen mutatdok hasznalata abbél az alapfeltevésbdl indul ki, hogy a t6ke egy sziikos
er6forras és mindenaron meg kell érizni. Jelenleg azonban mar nem beszélhetiink
alacsony t6kekinalatrol, hiszen $1,6 milliard dollar készpénz 4ll az amerikai vallalatok
mérlegében. A véallalatok altal a befektetések elemzésére hasznalt eszkozoknek is

igazodnia kellene ehhez a helyzethez.
Milyen tipusu innovaciokrol is lehet sz6?

Christensen mas cikkeiben a piacra valé belépés szempontjabol
megkilonboztette az attor6é (disruptive) és fenntartd (sustaining) innovacidt,
mig itt ehelyett az innovacié célja alapjan alakit ki harom kategériat. A szerz6k

vizsgalatanak targya az, hogy az innovacié végterméke hogyan hat a névekedésre.

L Teljesitményjavitd innovacid: régi termékek wjakkal vald felvaltasa.
Alapvet6en nem vonz be 4j felhasznalokat. Christensen The Innovator’s Solution

cimi cikkében kifejtett fenntarté innovacidk kozé lehetne besorolni ezt a tipust.

2. Hatékonysagjavitd innovacio: lehet6vé teszi a vallalatoknak, hogy a
piacon mar befutott termékeiket alacsonyabb aron értékesitsék ugyanannak a vasarloi
szegmensnek. Ebbe a kategéridba tartoznak az also piaci szegmenst érint6 attoré
innovaciok (low-end distruptions), amelyek magukkal hozzak 0j tizleti modellek
létrejottét. Emellett ide tartoznak a folyamatjavitasok is. Az ilyen innovacioknak
két fontos szerepe van: hatékonysagot novelnek (versenyképesség megtartasa) és
tékét szabaditanak fel mas, hasznosabb teriiletek szamara. A hatékonysagjavito
innovacidk gyakori mellékhatasa, hogy munkahelyeket sziintetnek meg.

Az alsé piaci szegmensben példaul a Walmart jelent meg attéré innovatorként.
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3. Piacteremté innovacié: bonyolult, illetve koltséges termékek radikalis
atalakitasaval 1) fogyasztokat vagy 0j piacokat teremt. JO példa a szamitégépek
fejlédése, ahol az wjabb termék innovacidk eredményeként létrejott személyi
szamitogép (PC) lejjebb nyomta az eredeti arakat és ezzel tobbmillié ember szamara
valt elérhet6vé. Az alapeleme a piacteremtd innovacionak a koltségesokkentést és
ezaltal volumennovekedést lehet6vé tévd 4j technologia és az 4j Gizleti modell, amely

lehet6évé teszi a korabban nem-fogyasztok elérését.

A szerz6k a példak alapjan egy mintazatot vélnek felfedezni: Ha csak a képzettek
és gazdagok rendelkeznek egy termékkel vagy szolgaltatassal, akkor ésszeri
feltételezni, hogy itt lehetéség adodik piacteremtésre. A koltségeket lecsokkentd
technologia, amely a nem-fogyasztokhoz akar termékeket vagy szolgaltatasokat
eljuttatni, forradalmi hatast érhet el. A piacteremt6 innovaciot végrehajté cégeknél
és a kapcsolddo ellatasi lancban 4 munkahelyek jonnek létre, amely egy pozitiv
mellékhatasnak tekinthetd.

Az 1j pénziigy ortodoxiaja

Miért a munkahelyek megsziinésével jar6 hatékonysagjavité innovaciokba
fektetnek be els6dlegesen a wvallalatok ahelyett, hogy a munkahelyteremtd
piacteremtd innovaciok mellett dontenének? A kapitalista dilemmajanak gyokere az
akozgazdasagifeltevés, amely szerint a vallalati teljesitményt a téke felhasznalasanak
hatékonysagara kell fokuszalni és ez alapjan kell mérni is.

A fenti feltevés abbol ered, hogy bizonyos er6forrasok b6ségesen rendelkezésre
allnak, mig masokbdl sz(ikdsség van és ennek megfelel6en kifejezett figyelemmel kell
Gket kezelni. Az igaz, hogy a téke sokaig sz(ikos er6forras volt, de mara megvaltozott
a helyzet, a Bain & Company egyik friss elemzése szerint egy Uj, ,szuperbdséges
tékekornyezethez” érkeztiink. Jelenleg az 6sszes kibocsatas tizszeresének felel meg
a vilag pénzigyi eszkozeinek Osszértéke, aminek az el6rejelzések alapjan 50%-os
novekedése varhato 2020-ig.

A probléma onnan ered, hogy a téke hatékonysaganak hajszolasa valt
elsédlegessé és a pénziigyi elemz8k elkezdték a profitabilitast a nominalis értékek

helyett pénzigyi mutatoszamokkal mérni, amelyek gyakorlatilag csak ardnyszamok.
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Ezek kovetése pedig a valos versenyképesség elérése helyett konnyen haszontalan
fogddzova valik a menedzserek szamara.

A pénziigyi mutatoszamok tilzott hangsulyozasa oda vezet, hogy a piacteremtd
nagy a t6keigényik. A piacteremté innovaciok tipikusan 6t-tiz év alatt lesznek
eredményesek, mig a hatékonysagjavitd innovaciok mar egy-két éven belil

megtériilnek.

Hova tiinnek a hossza tava befektet6k?

A Kklasszikus hosszi tavid, intézményi befektet6ktdl joggal varhatnank, hogy
finanszirozzak az ilyen innovaciokat a varhato6 5-10 éves hozambdl ered6en. Példaul
a nyugdijpénztarak alapvetéen hosszi tavia befektet6k lennének, am a kozelmult azt
mutatja, hogy a rovid ideji, nagy hozamu és rizikosabb befektetések terén aktivak. A
kockazati t6kebefektet6knek piacteremtésre kellene fokuszalniuk, igy elvileg nekik
tal kellene 1épniiik a pénziigyi mutatéoszamokkal valé értékeléseken. Ezt tobben
meg is teszik, de sokan csupan teljesitmény- és hatékonysagnével$ innovacidkba
fektetnek be és par év utan ki is szallnak az adott vallalatbol.

A jelenleg alacsony tékekoltség megteremthetné az Osztonzéket a vallalati
menedzsmentnek, hogy ambiciézus piacteremt innovacids stratégiat folytassanak.
Ezzel szemben rutinszerlien 20-25%-0s megtériiléseket igérnek az iizleti terveikben,
mivel ez a tékekoltség szokasos mértéke. Ezzel szemben az elmult évtizedben a
legalabb 25%-0s megtériilést igéré kockazati tékebefektetések tényleges hozama nulla
volt. Ezt a jelenséget nevezte Prof. William Sahlaman a ,t8kepiac rovidlatasanak”.

Az amerikai allami véllalatok évrél évre tesznek olyan bejelentéseket, hogy
jelent6s Osszegeket koltenek majd Gj piacok létrehozasara, am kozelebbrél vizsgalva
lathatd, hogy a pénz nagy része teljesitményjavitd innovacios befektetésekre megy
el. A cikk allitasai alapjan tehat az er6forras-eloszté rendszer torz médon nem
tamogatja a nagy noévekedési lehet6ségekkel jaré uj piacokba vald befektetést,
helyette a meglévé fogyasztokat célzo és megjosolhatd befektetéseknek kedvez.

A FED pedig hiaba tartja alacsonyan a kamatlabat, mivel a bankok nem
nyujtanak hiteleket, igy a kamat nem egy relevans dontési valtoz6 a vallalatok

koltségstrukturajaban, ebbél adodéan nem miikodik a vart gazdasagélénkitd hatas.
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Ha a tékekoltség nem relevans, akkor az Adam Smith altal leirt ,lathatatlan kéz”
szamara nem ad érdemi informéciot arrdl, hogy melyek a magas megtérilést
biztosité teriiletek ahova az eréforrasoknak aramolnia kellene.

Osszességében a fentiek vezetnek a kapitalista dilemmajahoz: Azok a déntések,
amelyek a hosszua tavia jolét szempontjabol jok, sokszor rossz dontések egy befektetd

szemsz0gébdl a befektetés-értékels eszkozok alapjan.
A rendszer megujitasa

A tbke ujraértelmezése: A téke nagyon képlékeny és bizonyos allami- vagy
vallalati szintd dontések képesek befolyasolni. Ilyen befolyasold tényezd lehet az
ado6zas (pl. Tobin add) vagy a véllalati szintii befektet6i politika. A t6kének harom
tipusat kiilonitik el a cikkben: a vandorlo tékét, a kockazatkeriilé tékét és vallalati
tékét. A harom koziil az utdbbi az, amelyik hosszabb id6re adott vallalatnal marad.
A kapitalista dilemmajanak feloldasdhoz a vandorld és a kockazatkeruld t6kébdl is
vallalati téke kell, hogy valjon.

~Ahogy a sok, olcsd gyorsétterem segitette az elhizas és cukorbetegség
jarvanyszeri elterjedését, ugy a tablazatkezelé programok megjelenése a pénziigyi
mutatokon alapulo értékelésektdl valo egészségtelen fiiggdséget hozott 1étre”. (A
tablazatok konnytvé tették az elemz6knek, hogy bonyolult pénzigyi modelleket
allitsanak 6ssze véallalatokra. Scott Cook (Intuit) arra hivja fel a figyelmet, hogy ha
az innovaciés folyamaton belill tul hamar fokuszalnak a pénziigyi eredményekre,
akkor az visszavetheti a teljes innovaciés folyamatot.)

Uzleti iskolak kiegyensulyozasa: A kapitalista dilemmajanak okair6l erésen tehet
az amerikai oktatasi rendszer is. Gyakori, hogy a pénziigyet és a stratégiat egymastol
teljesen elkiilonitve oktatjak ahelyett, hogy a két diszciplina szoros sszefiiggéseire
koncentralnanak.

A stratégia és az erdforrasok elosztasanak Osszehangoldsa: A bevont alumni- és
hallgatéi tagok vitajabol kiszirt javaslatok a tékekoltség kockazattal stlyozott
hasznélatat tartalmazzak, illetve egy alternativ javaslatként a K+F koltéseket
transzparenssé tevé innovaciés mutatoszamrendszer megoldast, ami a cikkben
felallitott elvek mentén csoportositana és mutatni meg a vezet6knek a vallalaton

beliili innovacids folyamatokat.
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A menedzsment problémajanak feloldasa: Mivel az atlagos befektetd tartasi
ideje 10 honap, a véllalati menedzsmenten is ott van a nyomas, hogy a rovid tava
kifizetéseket maximalizaljak, hiszen sok esetben szigori eredménycélokat kell
teljesiteniiik. Mivel azonban egy stratégia sem fogja egyszerre az dsszes tulajdonost
kielégiteni, az egyetlen elfogadhaté valasz az, ha hosszi tdvon maximalizaljak a
véllalat értékét.

Az kapitalista dilemmajahoz vezet6 problémat azonban elsédlegesen nem a
hasznalt mutatészamok és eszkozok okozzak, hanem azok, akik félreértelmezik,
vagy nem megfeleléen alkalmazzak azokat. Abban pedig, hogy ilyen szakemberek
lehetnek, a szerzok szerint nagy szerepe van a sokszor helyteleniil és elkiilonilten

oktatott pénziigyi logikanak.
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A NAGY RENDBOMLAS?

MULT AKOS

A cikk téméaja a gazdasagi novekedés gyokereinek feltarasa. A cikk szerzéinek
kutatasi tétele, hogy a gazdasagi novekedés ahhoz az infrastruktirahoz kotédik,
ami a megszakité technologiakat és az Gj novekvd piacok létrejottét tamogatja.
Trasukban definidljzAk a megszakité technolégidkat és felvazoljak a tamogaté
infrastruktara elemeit. Mondandojuk kifejtésében japan és amerikai vallalatok és
iparagak rombolassal teremté technolégiai eseteire tamaszkodnak. A megszakito
technologiak példainak bemutatasa és tanulsagainak megfogalmazasa mellett a cikk
célja, hogy tampontokat nytjtson a gazdasagpolitikai dontéshozoknak is a stagnald

nemzetgazdasagok felélénkitéséhez.
A szerencse megforditasa

Az 1960-as évektdl az 1980-as évek kozepéig tartd japan gazdasagi csoda inspirald
volt, ez azonban 2001-re megvaltozott. A szerzék jelenségre adott magyarazata
szerint a valasz els6sorban vallalatvezet6i és mikrogazdasagi szinten keresendd, és a
megszakito technologidkkal fémjelezhet6. A megszakit6 technologiak értelmezésik
szerint jelent6s novekedést eredményeznek azokban az iparagakban, amelyekben
elterjednek, még akkor is, ha a tradicionalis vallalatok bukasat eredményezik. A
noévekedés az altal jon létre, hogy lehet6vé teszik, hogy kevéssé képzett és kevéssé
tehet6s emberek olyan tevékenységeket végezzenek, amelyeket, korabban draga
specialistak centralizalt médon és kényelmetlen helyszineken végeztek. A szerzék
allitasa, hogy megszakité technolégiak nyoman eléall a status quo felbomlasa, és
ez a makrogazdasagi novekedés mikrogazdasagi motorja, és az amerikai gazdasag

mind hatékonyabba és termelékenyebbé valasaban alapvetd szerepet jatszott.

3 Christensen, Clayton, Thomas Craig, és Stuart Hart. "The Great Disruption.” Foreign Affairs (2001):
80-95. alapjan
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Tul sok a jobol

A japan makrogazdasagi problémaknak van egy mikrodkonémiai parhuzama,
mégpedig a vallalatok szintjén. Ugyanaz a siker és visszaesés jellemezte 6ket, mint
ami a teljes japan gazdasagot. Elbukni pedig nem azért buktak el ezek a cégek, mert
rosszul iranyitottak 6ket, hanem azért, mert megszakité technologidknak estek
aldozatul.

Minden piacot két teljesitési roppalya” jellemez. Az egyik rOppalya azt
méri, hogy a fogyasztok mennyire képesek a gyartok altal bevezetett termék
szintl javitasokat hasznositani. Erre példa, hogy az autégyarték folyamatosan
Uj és jobb motorokat fejlesztenek, a legtobb sofér azonban a sebességkorlatozas
miatt ezt nem tudja kihasznalni. A masik roppalya a technoldgiai innovaciok
tényleges sebességét méri, és ez majdnem mindig felilmulja a fogyasztok
termékjavitasi hasznositasi képességét. A joO menedzserek ugy tudjak ez a két
roppalyat kezelni, hogy a jelenlegi fogyasztéi igényeken tall6ve lehet6vé teszik a
megszakité technologiakat. Azonban a cikk szerint négy oka van annak, hogy a

vallalatok vezetdi lebénulnak, amikor megszakité technolégiakkal szembesiilnek:

1. A vezet6 cégek tulsagosan hallgatnak fogyasztoikra: A megszakito
technologiak altal 1étrejové termékek kezdetben mindig gyengébben
teljesitenek, mint a piacon dominans termékek. A vezet6 cégek
fogyasztdi pedig nem vasaroljak meg ezeket, igy a cégek nem is

ismerik fel ezek fontossagat.

2. A piacméretet és a novekedést mérik a fogyasztoik jobb megértéséhez:
Bar ezek a szamitasok hasznosak, a megszakitd technologiak altal

létrejott termékek piaci hatasat nem lehet elére megjosolni.
3. A jo vezetSk a legmagasabb megtérilésii projektekbe fektetnek

be: A megszakit6 technologidk sokszor olcsobb termékeket

eredményeznek, alacsonyabb haszonkulccsal.
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4. A vezet6 vallalatok mindig a legnagyobb piacokat keresik: Ahogy
a vallalatok névekednek, egyre tobb arbevételt kell termelnitik a
noévekedésiik fenntartasa érdekében. A megszakitd technologiak
azonban eleinte sokkal kisebb piacokon jelennek meg, mint
amilyeneken a vezet6 vallalatok tevékenykednek, és ezek a kis
piacok nem tudnak akkora volument produkalni, ami elegend6 lenne

a nagyvallalatok novekedéséhez.

E négy tényezd szemléltetésére az egyik jo példa a fénymasolok piaca. Régebben
a Xerox uralta a piacot komplex és draga gépeivel. A fénymasolokat hasznalé cégek
alkalmazottainak, akiknek fénymaéasolatokra volt sziiksége, varniuk kellett, amig a
vallalat kozponti fénymasolojaban a gép kezel6je elkészitette azokat. Aztan a Ricoh
és a Canon az 1980-as években piacra lépett a lasst, bar olcsoé asztali fénymasoloival.
A Xerox eleinte iigyet sem vetett a dologra, mivel ezek az j gépek sokkal gyengébb
teljesitményiiek voltak, igy a cég nem latott benniik versenytarsat. Azonban a Canon
gépei sokkal tobb emberhez tudtak olcsésaguk okan eljutni. A korabbi status quo
felbomlasa 6ta pedig mara a fénymasolas egyszertvé, olcsova és magas minéségivé

valt.
Nagynak lenni Japanban

A japan gazdasagi novekedését hajté legtobb japan technolégia az 1960-70-es
években megszakit6 technologia volt a legnagyobb amerikai és eurdpai gyartokhoz
képest. A Toyota pl. el6szor az alsé fogyasztoi szegmensekbe lépett be az észak-
amerikai az autopiacon a Corona modellel. Ez a stratégia késébb 4j piacokat nyitott
meg szamukra. Ezek az autok annyira egyszertiek és megbizhatbak voltak, hogy az
amerikai k6zéposztaly masodik autoként vasarolta 6ket. A haszonkulcs fenntartasa
érdekében aztan Gj modellekkel jelentek meg, hogy minél magasabb fogyasztoi
szegmenseket tudjanak elérni. Elész6r a Corolla modellel jelentkeztek, aztan a
Tercel, Camry, 4Runner autokat dobtak piacra, ezutan a Lexus kovetkezett, végul
az Avalon. Ezaltal a 60-as évek olcsd autogyartodjabol a Toyota vilagmarkava nétte

ki magat.
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A japan cégek ehhez hasonlé megkozelitéssel lettek sikeresek ujra és ujra.
Azonban a megszakité technologidknak is megvan a sajat csapdajuk. A Toyota és
olyan hozza hasonléan mas japan cégek, mint a Sony, Nippon Steel, Canon vagy
Matsushita beragadtak a piacuk felsé szegmensébe. Fogyasztoik a legkifinomultabbak
és legigényesebbek, a cégek 6vatos terezése legendas, ami altal a bejaratott piacokon
jobban versenyeznek, azonban az \j piacok agressziv megteremtése ellen dolgoznak,

mikozben a vilag legnagyobb cégeivé nétték ki magukat.
A nagy cégek felemelkedése és bukasa

Az el6bb emlitett torténetben azonban semmi kiilénleges japan sajatossag nincs.
A ratermett legfels6é vezeték a technologiai haladas és a fogyasztoi igények kozott
egyensulyoznak a versenypiacaikon. Nem sok kiilonbség van az amerikai és a japan
cégek kozott ezen a téren.

A japan és az amerikai gazdasag kozott az a killonbség a szerz6k szerint, hogy az
Egyesiilt Allamok képes volt a megszakito folyamat Gjrainditasara. Az egyes cégek
altalaban csak egyszer részesei a megszakité technoldgiai valtozasnak. Amikor az
USA vezetd cégei beragadnak a fels6 fogyasztoi szegmensekben, az alkalmazottaik
otthagyjak ezeket a vallalatokat és kockazati t6ke segitségével elinditottak sajat
megszakité innovaciot létrehozo vallalkozéasaikat - ebben jatszik fontos szerepet a
Szilicium-volgy a likvid munkaer6- és tékepiacaval, és folyamatosan er6forrasokat
vonz a régi vezet6ktél és Uj megszakité innovacidkat alkot. Ezzel szemben
Japanban véllalkozni nehezebb, és az ottani munkavéallalokra sokkal jellemz&bb,
hogy a nagyvallalatoknal hosszi id6re kotelez6dnek el, joval ritkabban valtanak
munkahelyet.

A véllalati finanszirozas is teljesen méas. Mig Amerikaban a tékepiacok
dominalnak, Japanban a cégek sokkal inkabb banki hitelbél finanszirozzak magukat.
Banki hitelhez viszont kiszdmithato, stabil mtikédésre van szitkség, amit egy
megszakito innovaciét potencialisan 1étrehozo kezd6 vallalkozas nem tud felmutatni.
Szerencsére a japan kormanyzat felismerte ezeket a problémakat és belekezdtek
az ipari struktira és pénziigyi rendszer reformjaba, de mivel ez egy viszonylag 0j

jelenség, ezért eredményei még nem lathatoak egyértelmien.
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A japan MITI (Ministry of International Trade and Industry) arrél lett hires,
hogy szamos vallalati befektetést koordinalt meghatarozott iparagak és a gazdasagi
novekedési célok felé. S valdban, a 2zooo eldtti masfél évtizedben sikereket is ért el. A
Jkreativ rombolas” tamogatasaval azonban a megszakité innovacié automatikusan
palyaszélre helyezi a bennlévé cégeket, és helyzetbe hozza a megszakitokat. A japan
gazdasagpolitikai dontéshozok szamos teriiletet probaltak megreformalni, védték
a bennlévé cégeket, és igyekeztek helyzetbe hozni a megszakitokat is. Azonban,
ha a torténelem szolgal valamiféle utmutatassal, az az, hogy a korményzat csak a
racionalis és el6re jelzett megtériilésekkel bird projektekkel jelentkezé cégek felé tud
K+F t6két iranyitani — ez a megkozelités pedig csak a meglévé piacok fejlesztéseit
fogja fenntartani, és nem fog a nehezen megjoésolhaté eredményli megszakitd
mikodéssel a teremtés iranyaba hatni.

A maganszektor kezdeményezései sokkal jobb megoldast jelentenek a vallalkozoi
kapitalizmus tamogaté infrastrukturijanak megteremtésére. Japan elkezdte ezt
a tényt elfogadni, igy az amerikai befektetési cégek, japan megfeleldikkel egyiitt,

ennek a folyamatnak mara vezet6ivé valtak.
A status quo kreativ felbontasa

Dél-Korea és Tajvan gazdasaga egy masik példat tar elénk. Ahelyett, hogy
a vallalkozok 0j piacokat hoznanak létre, a koreaiak a mar létez6 nagy piacokat
timadtak meg (példaul acélipar, autdipar, elektronikai eszk6zok, szamitogépes
chipek) az olcs6 munkaerére épitve. Cégeik, mint a Hyundai, Samsung vagy
Daewoo mozgdsitottak eréforrasaikat és globalis versenytarsakkal probaljak meg
felvenni a versenyt, és mivel még nem érték el piacaik felsé szegmenseit, ezért
hatékonyan tudnak versenyezni. Azonban, ha ezen a stratégian nem véaltoztatnak,
ugyanoda juthatnak, mint Japan. Tajvan ezzel szemben egy masik utat valasztott és
évente vallalatok ezreit finanszirozza magant6kébél, amelyet felhasznalva a cégek
nagy része megszakit6 technologiat probal 1étrehozni. Nem csoda, hogy szinte egy

karcolas nélkiil képes volt az orszag meguszni az azsiai gazdasagi valsagot.
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Nagy ugras lefelé

A megszakitassal teremt6 folyamat a kevéssé fejlett és szegény orszagok
gazdasagi fejlédésének is kulcsa lehetne. A globalizacié igazi piaci lehet6ségét az
a tobb millidrdnyi szegény ember jelenti, akik most kapcsolédnak be el6szor a
piacgazdasagba.

Vegyiik példaul a General Motors esetét, aki belépett a kinai piacra Buicks
autémarkajaval, amellyel a legtehet6sebb kinaiak kicsi rétegére célzott. Talan id6vel
sikerill a befektetésén elfogadhatd megtériilést realizalnia, azonban a General Motors
mindek6zben millié dollarokat kolt olyan elektromos auté kifejlesztésére, amelyek
elég nagyok és er6sek ahhoz, hogy az amerikai piacon értékesithetéek legyenek.
fol a GM, hogy egy 1j piacot teremtsen Kina, Indonézia és Thaifold kozéprétegeinek,
vagyis azoknak az embereknek, akik képesek lennének kifizetni hdromezer dollart az
autéért. A zsufolt, légszennyezett shanghaji, jakartai és bangkoki utcak valészintleg
sokkal megfelelébb tomegméret(i piacot jelentenének az elektromos autéknak,
mintsem a kaliforniai autopalyak hasznal6i. A megszakité megkozelitésekkel olyan
piacokat kell keresni, ahol nem az intézményesilt technologiakkal kell versenyezni,
hanem meg lehet vetni a labunkat a jov6beni erételjes névekedéshez.

Egy nagy lehet6ség a piramis alja (botom of the pyramid) szegmens, mely t6bb
milliard, nagyon szerény egy f6re juté GDP-vel jellemezhet6 embert takar. T6bb cég,
mint a Ballard, Capstone, Unilever és a BP Amoco elkezdték felismerni és kihasznalni
lehetéségeiket megcélozva a piramis aljat. A kezdeti tapasztalatok azt mutatjak,
hogy teljesen mas tizleti modell szitkségeltetik a sikerhez. Azonban ha mind tobb cég
lesz képes ezen emberek szamara megfizetheté megoldasokat nyujtani, az alacsony
haszonkulcsot a magas eladasi volumen tgy tudja ellensilyozni, hogy megtériil a
befektetés.

Nem lehet pontosan eldre jelezni, hogy milyen megszakité technologiak fognak az
olyan orszagokbdl, mint India vagy Kina felbukkanni. A trendek azonban a korabbitél
eltéré iranyba mutathatnak: lehet, hogy az ezekben az orszagokban megjelend
technologiak fognak meghatarozo, de megjosolhatatlan kovetkezményekkel jarni a
gazdasag vilag piacaira. A megszakit6 technologia mindig relativ marad. Ami a status

quo felbomlasa az egyik cégnek, fenntarthatova tehet egy masikat; az a megszakito
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technologia, ami Indidban gazdasagi novekedést eredményez, nem sziikségképpen
vezet novekedésre egy masik orszagban.

Barmilyenek is legyenek a megszakito technologiak, az bizonyosnak latszik, hogy
ezek a technolégiak inkabb start-up cégekt6l, mintsem globalis konglomeratumoktol
jonnek majd. A globalis cégeknek, mint az Unilever, vannak eréforrasaik. Azonban
a legtobb szegény orszag gazdasidganak is messze tobb eréforrdsa van, mint a
legnagyobb globalis részvénytarsasagnak. Ami ezekben az orszagokban hianyzik,
az a kis volumeni kockazati t6ke valamint az atlathato és kovetkezetes szabalyozasi
infrastruktira. Ha ezeken a feltételeken segiteni tudnak, akkor ezek az orszagok

valdban egy izgalmas a megszakitdé innovaciokat kihasznal6 jové elé nézhetnek.
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BERUHAZAS A JOVOBE - JO ES ROSSZ VALLALATI KOLTSEGEK

Interju Takacs Janossal

KESZITETTE: KISS-DOBRONYI BENCE & VADASZ FERENC

Takacs Janos nagyszebeni sziiletésti magyar kozgazdasz, iizletember. Iskolait a
kolozsvari Babes-Bolyai Tudomanyegyetemen és késébb a BKE Kozgazdasagi
Tovabbképzé Intézetben végezte. A 9o’-es évek elejétdl el6szor az magyarorszagi
IBM-nél, majd a Dreher Sorf6zdénél toltott be vezetd pozicidkat, ezt kovetSen pedig
tobb, mint 15 éven keresztill volt a hazai- és régios Electrolux véllalatok vezet&je.
Jelenleg a Magyarorszagi Svéd Kereskedelmi Kamara elngke, illetve a Magyar
Gyariparosok Orszagos Szovetségének alelnoke. Takacs Janossal Christensen ezen

fejezetben felmeriil6 elgondolasai mentén beszélgettiink.

Christensen egyik allitasa, hogy a vallalatok elkovetik azt a hibat, hogy a tékehozam
hajszolasa miatt hattérbe helyezik a profitabilitasat, nem vallalnak bizonyos ,sziiksé-
ges” koltségeket. Ezzel parhuzamban, ha bar nem beszéltiink dssze, a par héttel ezel6tti
Vilaggazdasag konferencian jo és rossz koltségekrl beszélt. Mit ért ezen jo és rossz
koltségek alatt?

Az innovaciora koltott pénzek példaul altalaban jo koltségek, olyan koltségek, ame-
lyek a jovébe mutatnak. Ezzel szemben a rossz koltségek az én felfogasomban azok,
amelyek nem jarnak megtériiléssel, vagy éppen hatékonyabban is megoldhatéak
lennének. Rossz koltség lehet az is, ha energiapazarl6 médon miikédiink, tehat nem
figyeliink oda az energiafelhasznalas csokkentésére. Vagy éppen a koltségcesokken-
tésre hivatkozva a cégek nem hajtanak végre olyan beruhazasokat, hogy kés6bb

energiatakarékosan tudjanak mtikodni, példaul alternativ energiaval.
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Koltségesokkentésrél beszélve: ha én egy nagyvallalat 6nallé tulajdonosa lennék azt
mondanam a vezérigazgatonak, hogy a kovetkezé évre 10%-kal novelje a koltsége-
ket, feltételezve, hogy 10%-kal néveli, ugyanolyan marginok mellett, az arbevételt.
Leegyszertsitve ez azt jelenti, hogy legalabb 10%-kal novekszik a profitom. De valo-
szin(ileg tobbel, mert vannak olyan fix koltségek, amelyeket — ha akarja névelni a
vezérigazgatd — akkor sem tudja. Példaul nem tud mindenkinek 4j irodabutort venni.
Ennek az ellentéte torténik a mai vilagban, azaz az ész nélkiili koltségesokkentés.
A nagy multinacionalis vallalatoknél megjelennek a koltségcsokkentés hései, akik
semmi mast nem csinalnak, csak koltségesokkentéssel foglalkoznak, mikézben valo-
szintileg profitmaximalizaléssal kellene foglalkozniuk. Arbevétel-névekedést, mar-
ginnovekedést lenne szitkséges célként kit(izni és ha ez koltséget kivan meg, akkor

ezt el kell fogadni.Tehat nem mindenaron kell kéltséget csokkenteni.

Mibél ered On szerint ez az erdlietett megoldas? Miért érzik 1igy a vezeidk, hogy folya-

matosan koltséget kell csokkenteni?

A probléma egyik gyokere, legalabbis a nagyvallalatoknal, hogy megsz(inik a tulaj-
donos. Az Electroluxrdl példaul az a vélekedés, hogy egy Wallenberg-cég. Ez annyit
jelent, hogy a Wallenberg-csoport néha kisebb, néha nagyobb résszel bir a cégben.
Svédorszagban vannak els6bbségi részvények, 6k ezzel a részesedéssel 49%-nyi sza-

vazati joggal rendelkeznek, a tobbi befektetési alapokban, nyugdijalapokban van.

De kicsoda a Wallenberg-csoport? Ezt a 49%-nyi szavazati jogot egy Investor AB
nevi svéd cég tulajdonolja, amely a Wallenberg csalad befektetési cége. Ennek van
egy igazgatOtanacsa, amelyben benne vannak a Wallenbergek. Most akkor ki az
Electrolux tulajdonosa? Ha egy Electrolux dolgozo a tulajdonossal szeretne valamit
kozolni, akkor kihez fordulhat? Senkihez.

A tulajdonos eltinése miatt megjelennek az érdekcsoportok, amelyek lobbiznak,
harcolnak egymassal, harcolnak az eréforrasokért. Példaul hogy hol legyenek a
gyarak, hol legyen a kutatas-fejlesztés, hol valosuljanak meg az innovaciok, és min-
denki a sajat kis szemétdombjat védi. llyen érdekek mentén hatirozédik meg, hogy

hové menjen a befektetés és az, hogy hol kell kéltségcsokkentés.
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Tehat az, hogy nincs tulajdonos egyfajta rovidlatashoz vezet? Mindenki a sajat céljait
koveti?

Amikor az igazgatétanacs a vezérigazgatot megbizza egy anyavallalatnal, akkor
olyan célkitlizései vannak, hogy a céget harom-négy év alatt ilyen és ilyen mér-
tékben fejlessze. Tehat azt mondjak, hogy a részvények ara A értékrél B értékre
valtozzon. A t6zsde negyedévente mér, igy a cégnek negyedévente kell teljesitenie.
Gondoljunk bele: amikor egy vezetd els6sorban innovacioba fektet, vagy hossza
tava piacszerzésbe fektet, akkor az elsé, masodik, harmadik, negyedik negyedév
nagyon rossz lesz, feltételezve, hogy a céget valahonnan fejleszteni kell. Ezért mit
tesz a vezérigazgato? Koltséget kezd csokkenteni. Minden kiadast visszafog, hiszen
akkor viszonylag gyorsan jelentkeznek az eredmények, igy a tézsdén jobban mutat:
ugy tiinik, jol csinalja a dolgat. Pedig csak révid tavon csinalja jol a dolgat, holott
hosszt tavon kellene jol teljesitenie. Es persze ha nem hozza az eredményeket, akkor

lehet, hogy nem kapja meg a lehet8séget erre, mert kirugjak egy év mulva.

Ezt a kett6t kell 6sszeegyeztetni. Vannak olyan cégek, sikeres cégek, akik ezt a kett6t
jol 6sszeegyeztetik, vannak a rovid tAva célok, mert az tény és vald, hogy tul kell élni
a mat, hogy holnap teljesitsiink, de vannak a hosszt tava célok, melyeket ha szem

el6tt tartunk, akkor bizonyos, hogy sikeres lesz a cég.

Vannak olyan idészakok, amikor ez a hosszii tav, a befektetések, az innovacié hattérbe

szorulhat? Példaul a valsag?

A valsagban az innovacié6 még fontosabb lehet, mint kiegyensulyozott piaci kor-
nyezetben. Ekkor van igazin nagy konkurencia, egyre kevesebb a foka, viszont a
fokavadaszok ugyanannyian vannak: aki jobban vadaszik, az szerzi meg a fokakat.
Hogy jobban vadasszak, innovalnom kell, tanulnom kell, tanul6 szervezetet kell

kialakitanom.

Hogy érzi, Magyarorszagon ez igy alakult? Megfelel6 volt a befektetések szama és

mértéke?
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Igen is meg nem is. A tapasztalatom, véleményem és megérzésem szerint, azért id6-
szer(l és jo dontés Magyarorszagon vagy Kozép-Kelet-Eurdpaban befektetni, mert
épp most kell felkésziilni arra, hogy amikor beindul a gazdasag, akkor mi egy jo
helyzetbél induljunk. Olyan helyen legyen a termelésiink, ahol aranylag olcson jo
mindséget tudunk létrehozni. Az elmult években volt egy kényszer és racionalitas,
hogy ide kell hozni a termelést és a szolgaltatasokat, de akar az innovaciot is, hiszen
féként a miiszaki egyetemekkel egyiittmikodve nagyon j6 eredményeket lehetett

elérni.

Viszont volt egy ellenhatas is: f6ként a valsag miatt a nyugat-eurépai orszagok fog-
gal-kérommel ragaszkodtak ezekhez a termel§ és szolgaltat6 egységekhez. Egy nagy
multinal megint érvényesiilt az el6bb emlitett hatas, hogy elt(inik a tulajdonosi szem-

lélet, elttinik a tulajdonos, és a lobbiérdekek, belpolitikai érdekek érvényesiilnek.

Visszatérve a rovid- és hosszu tavii célokhoz, amelyekrdl beszéltiink — Christensen azt
is allitja, hogy a cégek bukasahoz hozzajarulhat, ha kizarélag a mar meglévé vevd-
igényre fokuszalnak, és nem forditanak eréforrast az uj piacok kialakitasara? Egy ilyen

fajta iranyrol mit gondolsz?

Egy ilyen tipust innovacié még hosszabb gondolkodast kivanna meg. Itt pedig a
negyedéves varakozasok teljesitése az elsé szamu mérdszam, ez erésen hatrany.
Abban kell gondolkozni, hogy aki igy alkot stratégiat, az egy harommal kés6bbi

vallalatvezet sikerét alapozza meg, és természetesen a kockazat is nagyobb.

Persze van, aki hajland¢ ilyen tavolra gondolkodni. A Toyota j6 par évvel ezel6tt
célul tiizte ki azt, hogy minimalizalja a m{iszaki hibabdl ered6 balestek szamat -

nagyrészt sikeriilt nekik - pedig nem volt kozvetlen tigyféligény.

De fontos az is — ami szintén a Toyotahoz kapcsolédik - hogy lehet Ggy hosszu tavon
gondolkozni, hogy az a rovid tavot is szolgélja. Naluk példaul van egy 0] gyartocsar-
nok, amelynek a fala egyfajta tivegb6l van és igy biztosit vilagitast. Ez jo révid tavon,
mert koltséget csokkent, a csarnok falanak a festése — egy befektetés 4j technologi-

aba - pedig olyan anyaggal van lefestve ami tisztitja a leveg6t — ez jo hossza tavon.
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Az idealis az lenne, ha egy hirtelen koltségesokkentési kényszer esetén a vezetd
azon gondolkodna, hogy hogyan kellene tigy befektetni, hogy az a jév8ben koltség-

csokkenéshez vezessen.
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