INNOVACIOMENEDZSMENT ”

A K+F-menedzsment fejlodésének korszakai
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A kutatas-fejlesztés, az ahhoz kapcsolddo tevekenységek és a teru-
let iranyitasanak vizsgalata alapjan a K+F-menedzsment 6tvenes évektdl
kezd6dé fejlédése hat szakaszra oszthatd. Az egyes szakaszok sajatos-
sagait az adott idészak gazdasagi folyamatai hataroztak meg, maguk a
sajatossagok pedig a piaci hatasok érvényesulésében és a K+F kulon-
bozb tényezbi kozotti egyuttmikodésben jelentkeznek elsésorban.

A K+F-menedzsment fejl6désének hat korszaka

A kutatas-fejlesztés (K+F) hosszu ideje targya kulonbozd szemléle-
td, mas-mas gazdasagi rendszerekben és eltér6 kornyezeti kdvetelme-
nyek kozott folytatott vizsgalatoknak. Az atmenet az 1950-es évek virag-
z0 piacaitdl és lenduletes gazdasagi novekedéseétdl napjaink kompetitiv
és globalis piacaihoz tukroz6dik a K+F menedzselésének modjaban is. A
régebbi kdzismert sikersztorik, mint példaul a Bell Labs, a Xerox Park és
a Lockheed Martin Skunkworks ipari kutatdlaboratériumainak torténetét
olyan er6sebben piacorientalt vallalatok foglaltak el, mint a 3M; a Toyota,
a Sony és mas japan nagyvallalatok uj termékcsaladjaik gyors bevezete-
se, és az Ericsson altal a ,Bluetooth” technoldégia és szabvany koré
szervezett K+F-egyuttmikodések halézata. A K+F-folyamatok perspekti-
vaja a korabbiaktol eltéréen alakult ebben az id6szakban, mivel valtozott
a gazdasag szerkezete és kOvetelményrendszere, és ezzel egyutt mo-
dosultak a legkedvez6bb gyakorlatra vonatkozo feltevések is. Az alabbi-
akban bemutatjuk, hogy milyen fejl6dés jatszodott le a K+F teruletén az
elmult 50 esztend6ben.

Az innovaciok elsé generacidja — az 1950-es évektol
a hatvanas évek kozepéig

A masodik vilaghaborut kovetéen nagyjabdl husz éven keresztll a
piacgazdasagok példa nélkuli sebességgel fejlédtek. Kuldndsen az ipari



fejlédés volt robbanasszer(i. Az Ujonnan létrejott iparagak nagyrészt Uj
technologiai lehetéségekre — félvezetdk, uj gyogyszerek, elektronikus
szamitastechnika, szintetikus és kompozit anyagok — épultek, de mas,
régebbi agazatok — textilipar, acélipar — is a technoldgiai fejlédésre tud-
tak alapozni megujulasukat. Ezek a fejlemények az egész gazdasag
prosperitasat hoztak magukkal. A tudomanyos fejl6dés és az ipari inno-
vacio tint annak a mindenre j6 orvossagnak, amely meg tudja oldani a
tarsadalmi bajokat. igy értékelték azt a tarsadalom és a kormanyok is,
amelyek sokat forditottak K+F-re. Kllonosen azokat a feldolgozdipari
vallalatokat részesitették nagyvonalu allami tamogatasban, amelyek so-
kat fektettek be uj termékcsaladokat létrehoz6é K+F-tevékenységbe. A
K+F-menedzsment els6 generacioja ilyen korulmények kozott zajlott.

Annak idején a K+F-tevékenységet egyfajta linearis folyamatnak
képzeltek el a tudomanyos felfedezéstdl a vallalatoknal megvalosuld
technologiai fejlesztésen at a piacig. Csekély figyelmet forditottak arra,
hogy a piac milyen szerepet jatszik ebben a folyamatban (1. abra).
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1. abra Technoldgiai nyomas (els6é generacio)

Masodik generacié

A K+F masodik generacidja nagyjabol az 1960-as évek kozepén
kezd6dott és az 1970-es évek elejéig tartott. Ebben az id6északban a ke-
reslet és a kinalat stabil egyensulyban volt, a verseny egyre élesebbée
valt, ennélfogva nagyobb figyelmet forditottak arra, hogy miként lehet
fokozni a piaci részesedést. A piaci tényez6t tehat egyre fontosabbnak
tekintették, és mind inkabb arra 0sszpontositottak, hogyan lehet kielégi-
teni a rovid tavu szukségleteket, ami a hosszu tavu kutatasok hattérbe
szorulasaval jart. Ennek a szituacionak a ,piaci huzoéerd” volt a jellegze-
tessége, mig az el6zd periodusban inkabb a K+F-ra épul6 ,technologiai
nyomas” érveényesult. Egyes kutatok szerint magat a projektmenedzs-
ment mddszerét is ekkor vezették be a K+F-folyamatok iranyitasaba, to-
vabba reflektorfénybe allitottak a problematika Uzleti oldalat is a K+F-
tevékenység ,belsd vasarlojanak” képében (2. abra).
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2. abra Piaci huzoeré (masodik generaciod)

Az egyik f6 veszély, amely benne rejlett a K+F-nek ebben a genera-
ciojaban, abban allt, hogy a valtozo piaci igények kielégitése érdekében
— a vezet0 iparagak érettségi periodusaban — a hosszu tavu kutatasokat
bizonyos mértékben elhanyagoltak. Ebbdl adddott az a kockazat, hogy a
vallalatok elveszithetik a radikalis piaci vagy technolodgiai valtozasokhoz
val6 alkalmazkodas képességet.

Harmadik generacié

Az 1970-es évtized elejétdl a végéig tarté idészakot, mikdozben két
olajvalsagot is atélt a vilag, a magas inflacio és a kereslet telitddése jel-
lemezte, amit Uj szoalkotassal stagflacionak neveztek. A kinalat ekkor
altalaban meghaladta a keresletet, €s novekvd strukturalis munkanélku-
liség alakult ki. A vallalatok konszolidacios és racionalizalasi stratégiak
kovetésére kényszerlltek, és egyre hangsulyosabba valtak a nagy ter-
melési volumenbdl adédé gazdasagossag €s a tapasztalatok gazdagsa-
gabdl fakadd elénydk. Ezzel parhuzamosan erfsodtek az aggalyok a
pénzugyi és a konyvviteli szféraban is, amelyek a koltségek ellenérzés
alatt tartasara és csokkentésére iranyulo torekvésekben jelentek meg.
Ez a gazdasagi hattere a harmadik generacios K+F megjelenésének. Ez
a peridodus hozzavetdleg az 1980-as évek kozepéeig tartott.

A koltségellendrzésre és -csokkentésre koncentralas olyan K+F-hez
vezetett, amely igyekezett kikliszobolni a pazarld erbfeszitéseket, azal-
tal, hogy felulvizsgaltak és tokéletesitették az uj technoldgiak vallalaton
bellli kifejlesztésének és nyomon kdvetésének utjait. Ez az erételjes fo-
lyamatorientacié a K+F-tevékenység hatarozottabban 6sszefliggd és a
vallalaton bellli szférara fokuszaldo szemléletéhez vezetett, szorosabb
kapcsolatot teremtve a technoldgiai lehetéségek és a piaci igények ko-
z6tt. Ezt nevezik a K+F portfolio-szemléletének, amely tdbbfajta uton-
modon is hozzajarult a miszaki és a piaci siker valészinliségének nove-
kedéséhez és a kockazatok csokkentésehez.
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3. abra Az innovacio csatolt modellje
(harmadik generacio)

A szigoru eréforras-korlatozasok évtizede alatt mind fontosabba valt
a sikeres innovacio alapjainak megértése az eréforrasok pazarlasaval
jaré kudarcok el6fordulasanak csokkentése érdekében. Valdban, korul-
belul ebben az id6szakban tortént, hogy kozzétették egy sor, az innova-
cio folyamataval foglalkozé részletes empirikus vizsgalat eredményeit.
Ekkor tortént meg elsé izben az is, hogy sok iparagra €s orszagra kiter-
jedd szisztematikus vizsgalatok sokasagara tamaszkodva modellezni
tudtak a sikeres innovacios folyamatot. Ezek az empirikus eredmények
azt jelezték, hogy az innovacio ,technoldgiai nyomasra” és az ,igények
huzoerejére” épulé modelljei csupan szélséséges és nem is tipikus pél-
dait képviselik ama interakcid jéval altalanosabb modelljének, amely
egyfeldl a technolégiai lehetbségek, masfeldl a piaci igények kdzott zaj-
lik. Az innovacionak ez a modellje interaktiv vagy csatolasos jellegi. F6
jellemzéje, hogy logikailag szekvencialis, bar nem szikségképpen foly-
tonos folyamat, amely egy sor funkcionalisan elkulonult, de egymastol
kolcsonodsen fluggd és egymasra kolcsondsen hatd szakaszra bonthato.
Az innovacios folyamat altalanos mintaja (részben szervezeten beldli,
részben szervezeten kivuli) kommunikacios utvonalak komplex haléja-
ként jellemezhetd, amely 0sszekapcsolja egymassal a kulonb6z6 hazon
beluli funkcidkat, tovabba kapcsolatot teremt a cég és a tagabb tudoma-



nyos—technoldgiai k6zosség, valamint a piac kozott. Mas szavakkal: az
innovacié folyamata nem egyéb, mint a technoldgiai képességek és a
piaci igények kolcsonds egymasra hatasa az innovacioét végrehajtéo ceg
keretein belll (3. 4bra).

Negyedik generacié

A K+F negyedik generacidja az 1980-as évek elejétdl az 1990-es
évek kozepeig tartott, amikor a gazdasag magahoz téert, és az Uzletem-
berek atgondoltak diverzifikacios stratégiaikat az alaptevékenységekhez
visszatérés jegyében. Mindez az id6tényez6t kozéppontba allitd ver-
senyparadigma szellemében tortént, amelyben a japan nagyvallalatok
jartak az élen, tobbek kdzott a Toyota, a Sony és a Honda. Ebben a kor-
szakban nagyrészt az autoipar — sok mas agazat szamara is példat mu-
tatva — valt modellé. A figyelem athelyez6dott a termékek fejlesztésérdl
az Osszfolyamatra, vagyis arra, hogy a kifejlesztett terméket el kell he-
lyezni az Uzleti folyamat egészében, beleértve tobbek kdzott a szervizt, a
forgalmazast, valamint a tobb termékbdél allé6 platformokat. A K+F-
tevékenységben az uj termékek kifejlesztésének folyamatat allitottak ref-
lektorfénybe, tovabba a kulonféle résztevékenységek integraciojanak és
parhuzamos végrehajtasanak koncepcidjara helyezték a hangsulyt az
osszfolyamat sebességének novelése érdekében.

A vezet6 japan nagyvallalatokban zajlé innovacios tevékenység keét
kiemelkedd jellegzetessége (a negyedik generaciés innovacios folyamat
alapjan) az integracié és a parhuzamos fejlesztés. Az innovacidban élen
jard japan cégek mar korai szakaszban integraljak a beszallitdkat az uj
termékek kifejlesztésének folyamataba, és ezzel egyidejlleg integraljak
a fejlesztésben részt vevd kulonb6zé hazon bellli részlegeik tevékeny-
séget: ezek egyidejlleg (parhuzamosan) dolgoznak a projekten, nem
pedig szekvencialisan (sorban egymas utan). Az uj termékek kifejleszté-
sének ez az ugynevezett ,rogbi” megkozelitése az egyik olyan sikerté-
nyez6, amely nagyban hozzajarult a japanok kiemelkedd gyartasi haté-
konysagahoz a ,gyarthatésagra vald tervezés” koncepcidjan keresztul.
Még ha nem is lehetséges teljesen szimultan fejlesztés, vagy bizonyos
agazatokban, mint pl. a tudomanyos eredményekre épitd terlleteken
(gyogyszeriparban stb.) egyaltalaban nem is lehetséges, bizonyos mér-
tékl atfedést feltétlentl meg kell valdsitani az egyes részlegek kozott
intenziv informacidcsere mellett.



Otédik generacié

A K+F otodik generacioja az 1990-es években kezd6dott. Ebben ki-
bévul a vallalatok K+F-tevékenységének hatara, az egyre fokozédo glo-
balis verseny, a gyors technoldgiai valtozasok és a nagyszabasu techno-
|6giai beruhazasok megosztasanak szukségessége mint keretek kozatt.
A K+F-nek ily modon kolcsonhatasban kell lennie az uUzleti kornyezettel,
példaul a versenytarsakkal, a forgalmazokkal, az ugyfelekkel, a beszalli-
tokkal stb., a korabbinal is er6sebb hangsulyt helyezve a kulonb6z6
résztvevOk rendszerei koordinalasanak és integralasanak képességere.
JO példakat nyujt az ilyen tipusu gyors rendszerintegraciora a szamito-
gépes hardver és szoftver agazata, pl. a Microsoft Corporation, a
Netscape Corporation és a Dell Corporation tevékenysége. Még fonto-
sabb kovetelménnyé valik az, hogy nem csupan gyorsnak kell lenni a
termékfejlesztésben, hanem képesnek kell lenni a fejlesztés sebességeé-
nek iranyitasara, annak érdekében, hogy a vallalatok idében pontosan
jelenhessenek meg a piacon az ujdonsagokkal. Osszhangban van ezzel
a logikaval az egyik altalanosan kovetett megkozelités, amelyben a fej-
lesztésre visszavezethetd bizonytalansagok csokkentése érdekében le-
valasztjak az er6sebben kutatasorientalt feladatokat, mialtal a korabbi-
aknal is fontosabb feladat lesz az érintett tevékenységek hatasos és ha-
tékony integracidja 0sszefuggb egéssze.

A K+F-mendzsment hatodik generacidja — elorejelzés

A K+F-menedzsment hatodik generacidjara vonatkozo elbrejelzés-
ben lényeges eltolédasra szamitanak az elemzOk. Azt josoljak, hogy a
jovbben visszatérés torténik a gyokerekhez, vagyis az els6é generacios
K+F-et jellemz6 vallalati kutatélaboratoriumok altal kovetett célok felé,
még radikalisabb innovaciok felé térekedve. Ugy is felfoghatd ez az
iranyzat, hogy ismét a K+F-folyamat kutatasi oldala kerul a kézéppontba.
Nem valdszind, hogy maguk a vallalati kutatolaboratériumok eredeti for-
majukban is megint megjelennek, inkabb arrdl van sz6, hogy az ujrafé-
kuszalas masfajta megkdozelitésekben nyilvanul meg. Az eltolédas, illeté-
leg az uj megkozelitések alapjat a csucstechnoldgiai termékek egy szé-
lesebb kor(, tobb technologiat atfogd bazisa, valamint a technologiai for-
rasok er6sebben elosztott strukturaja képezi majd. A technoldgiai forra-
sok bevonasanak szamos stratégiaja all rendelkezésre, példaul vallalati
kutatolaboratoriumok, cégen beluli vallalkozasok, technoldgiai vallalatok
felvasarlasa, szellemi tulajdon vasarlasa, vallalati kockazati t6ke, vegyes



vallalatok alapitasa, fuggetlen kutatdcsoportok és halézatok szervezése,
tovabba bels6 hajtéerdk altal mikodtetett K+F-tevékenység.

A tobbtechnologias aspektus a szélesebb technoldgiai bazison ke-
letkez6 termékekre vonatkozik, olyanokra példaul, amelyek szélesebb
kor( rendszert alkotva elemi mechanikai és informaciétechnikai kompo-
nenseken kivul tartalmaznak kulonféle biotechnoldgiai, telematikai és
specialis szoftverosszetevlket is, a kapcsolodd szervizszolgaltatasokkal
egyutt. A vallalatok hagyomanyos halézatai (autoipari, telekommunikaci-
0s stb.) ennélfogva nem elegendéek ezeknek az uj termékeknek a létre-
hozatalara, ezért a tradicionalis agazati hatarokon atnyul6é — és nem any-
nyira a technolégiara, mint inkabb a funkcionalitasra épulé — uj szovet-
ségekre és egyuttmikodés létrehozasara van szukség; megnovelve ez-
zel a vallalatok kombinacios képességei iranti igényt. Az attorést jelent6
technologiak jo része nem egyetlen vallalati kutatdlaboratérium eréfeszi-
téseinek eredménye lesz, hanem kisebb egységek egymashoz lazan ko-
t6d6 haldzataban fog szuletni, ezenfelll a f6 hajtder6 inkabb az érdekl6-
dés lesz, és nem a profit.

Még hangsulyosabba valik ebben a helyzetben az, hogy a vallala-
toknak Iépést kell tartaniuk a vilag minden tajan folyo kutatasokkal, meri-
tenilk kell azok eredményeibdl, tovabba allandé 6sszekotetésben kell
maradniuk a nemzetkozi trendekkel. Ez azt jelenti, hogy a K+F-tevé-
kenység kutatasi oldalanak egyetlen vallalathoz k6t6dé szilard kapcsola-
tai hosszu tavon gyengulnek, mert egyre inkabb egy hosszu tavu gazda-
sagi rendszer alkotorészéveé valnak.

A K+F hatodik generacidja iranyaba torténé elmozdulasnak a célja
az, hogy nagyobb legyen a teljes iparagakat érint6 technoldgiai attorések
felismerésének valdszinlisége, és ezzel parhuzamosan javuljanak a
hozzajuk csatlakozas és az érintett termékek kifejlesztésének esélyei.
Ezen az ujszerl K+F-rendszeren belll Uj lehetbéségek jonnek létre, vagy
uj vallalatokat alakitanak, amelyek a kutatasi eréfeszitések kozvetitdi-
ként mikodnek majd a potencialis felhasznalok, illetve fejleszték felé.
Ezek az elosztott kozvetitd egységek a kutatasi erdfeszitések marke-
tingcsatornaiként is funkcionalhatnak — mint iparagi informacidészolgal-
tatok, tovabba U0 alkalmazasi teruletek felkutatoi. Ennek a multi-
technologias, sok projektre kiterjed6 hal6zatnak a menedzselése hatal-
mas feladatnak igérkezik.
pontjaban varhatdan ujra a kutatasi oldal all majd, valamint az, hogy ja-
vuljon az egymashoz lazan kapcsol6doé multi-technologias kutatéhaloza-
tokhoz kapcsolodas képessége. Az attorésekre vald torekvés mas szer-



vezeti megkdzelitések formajaban fog megjelenni, és Uj szereplék sza-
mara nyit majd teret.

Vallalati reakciok a fejl6dés folyamataban

A K+F-mendzsment Iényegi valtozasokon ment at az évtizedek fo-
lyaman. Az elmozdulas iranya a folyamat elkulonult szemléletétdl az
egymashoz erésebben kapcsolddd és komplex helyzetek kezelése felé
mutatott. Az eddigiek targya a K+F-folyamatok leirasa és altalanos pers-
pektivainak bemutatasa volt, a tovabbiakban pedig a menedzseri meg-
kOzelités és a K+F- kdrnyezet valtozasaira torténd vallalati reagalas be-
mutatasa torténik dinamikus és az O0sszefliggéseket kiemel6 szemlélet-
tel. A K+F-folyamatok menedzselése szamos stratégiai, operativ és
modszertani kihivast jelent a vallalatok szamara.
kutatolaboratoriumokat hoztak létre, amelyek kedvez6 taptalajat alkottak
a technologiai fejlesztéseknek, és amellyel kapcsolatban a laboratériu-
mok foldrajzi helyének megfelel6 megvalasztasa és a tudomanyos hala-
das Osztdonzése voltak a legfontosabb vezetbi feladatok.

A masodik generaciéos K+F f0 jellegzetességét altalaban ugy ke-
zelték, hogy a kutatd-fejleszt6 tevékenységet bevontak az Uzleti egyseé-
gekbe. A piacrdl gyUjtottek otleteket, és az egyes K+F-feladatok belsé
vasarloit allitottak a vallalati egységek élére, mindezt azért, hogy bizto-
sitsak a piaci folyamatokhoz valo kozelséget.

A harmadik generaciés K+F jellegzetességeihez oly modon alkal-
mazkodtak, hogy hatarozottabban O6sszpontositottak a kulonb6zé kuta-
tas-fejlesztési projektekre, bevezették a portfolio- és a projektmenedzs-
ment technikait, a tervezési modszereket pedig a hatékonysag novelése
érdekében strukturaltak at. Hosszu tavu stratégiakat értékeltek ki, és
elemezték a kulonbozd valasztasok kovetkezményeit; ezenkivil a ko-
zéppontba kerult a kutatas-fejlesztés integracioja a piaccal.

A K+F negyedik generacidja bevezette a ,vezetd ugyfelek”, a par-
huzamos tevékenységek és a fejlesztési er6feszitésekbe bevont beszal-
litdk koncepciojat, azzal a céllal, hogy a keresztfunkcionalitas uj tavlatait
nyissak meg.

Végul az otodik generacidés K+F kovetelményeit azok a cégek ké-
pesek kielégiteni, amelyek iparagi hatarokon atnyul6 stratégiai szovet-
ségeket tudnak kotni, bevonva a vallalati halézatot mind a kutatasba,
mind a fejlesztésbe, és szorosan 0sszekapcsolva a kutatast a fejlesztés-
sel a cég altalanos helyzetének javitasa érdekében.



A K+F-menedzsment fejlddésének hajtoeroi

Osszefoglaloan ez a felosztas azt mutatja, hogy valtozéban van a
K+F-folyamat perspektivaja, alkalmazkodva a kornyezé vilag kortlménye-
ihez és kovetelményeihez. A felsorolt K+F-generaciokon keresztul folya-
matosan nétt a kutatas-fejlesztési folyamat komplexitasa. Ennek hajtoere-
je tobbek kozott az volt, hogy egyre tobb szempontot kellett figyelembe
venni (példaul a kdlcsonds egyuttmikodeési képességet, az ipari tervezést,
a kornyezeti szempontokat, a gyarthatésagot, valamint a ,piac utani” meg-
fontolasokat); igény tamadt a hagyomanyos K+F-részlegeken kivulli sze-
replékkel valé egyuttmikodésre és interakciora (ide tartoznak példaul a
marketing- és a gyartasi funkcidk, a beszallitokkal, a versenytarsakkal és
a forgalmazdkkal fenntartott kapcsolatok), valamint az uj technolégiak ha-
tasos és hatékony piaci forgalmazasanak szukségessége, ami mindenek-
el6tt azt jelenti, hogy az uj termékekkel id6ben és az elbre jelzett mins-
ségben kell megjelenni a piacon. A termékek és a technoldgiak komplexi-
tasabol adodik az igény, hogy mind tobb és tobb szempontot kell figye-
lembe venni; a nagyszabasu technologiai beruhazasokra és az ésszer(
specializaciora vezethet6 vissza az egyre tobb szerepl6vel valé egyuttm-
kodés szukseégessége; az uj technoldgiak hatasos és hatékony értékesi-
tésére pedig a hozammal kapcsolatos kdvetelmények és amiatt van szuk-
ség, nehogy a vallalatok elszalasszak a kinalkozo pillanatot. Az egyre na-
gyobb bonyolultsag miatt a K+F-menedzsment varhatéan egy sor uj mun-
kamddszerrel fog gyarapodni, és ezekre épllve alakulnak majd ki a K+F-
menedzsment Ujabb generacioi.
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