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VARGA ANITA

Gyakorlokonyv az innovacid targykorében

Bevezetés

Az innovécié folyamatdban a kozremikoddk az 0j innovativ 6tletbdl kiindulva szamos nehézséggel ta-
lalkozhatnak a tevékenység minden szakaszaban. A konyv elsédleges célkit(izése, hogy az olvasé atlassa
azokat a legfontosabb ismereteket, melyek sziikségesek a folyamat attekintéséhez.

A fejezetek atgondolasa utdn az olvasé az alabbi f6bb témakorokben tesz szert jartassagra: az innovacio
fogalma, az innovacié és a K+F kapcsolatrendszere, innovaciés modellek, innovacids stratégia, a szellemi
tulajdonvédelem alapjai, innovacio-finanszirozds, innovacié-marketing, nyilt innovécio.

Az innovacidmenedzsment idészertségét az alabbi tényez6k hatdrozzdk meg:

- Globadlis kihivasok: A klimavaltozas, a gazdasagi egyenl6tlenségek, a diverzitas.

- Digitalizdci6 és technoldgiai valtozdsok: A digitalis technoldgia nagyivii fejlddése j lehetségeket

teremt.

— Versenyképesség: Az innovacio lehet6vé teszi a vallalatok szamara, hogy versenyképesek maradjanak

a piacon.
- Kreativitds és uijitds: Az innovativ gondolkodés alapja a kreativitds.
~ Uzleti névekedés: Az innovaci6 hajtéereje a novekedésnek. Alapja az j termékek és szolgéltatdsok

o

bevezetésének, a piacok bévitésének és a hatékonyabb miikddésnek.

Az érdekl6d6 megismerheti az innovécié targykorének atfogd ismereteit, szakmai szokincsét, a leg-
gyakrabban alkalmazott technikakat és mddszereket.

A konyv Gyakorl6 példak és feladatok segitségével mutatja be a témakoroket mindazok szamara, akik:

— Torekszenek a mindségi kovetelmények betartaséra és betartatasara.

— A kornyezettudatossag, egészségtudatossag és fenntarthatdsag targykorében megfogalmazott elvara-
soknak megfelel6en szeretnék megszervezni és elvégezni feladataikat.

- Nyitottak az Gjszert megkozelitési modok befogadasara.

- Nem sémdkban gondolkodnak.

- Fogékonyak a fejl6dés lehetségének kihasznaldsara.

- Képesek 6nalldan végezni a megalapozd szakmai kérdések attekintését adott forras alapjan torténd
egy-egy téma kidolgozasit.



Fontos cél, hogy ismertté véljanak az innovacié folyamaténak fazisai. A konyv ismeretanyaganak el-
sajatitasaval az olvaso haszndlja és felhasznalja az 6nallo tanulas képességét, képessé vélik a targykorben
kooperativ feladatmegoldasra, valamint egyes a téméhoz kapcsolodd a szakmai kérdés tobboldald, inter-
diszciplinaris megkozelitésére.

Javasolt tanuldsi utmutaté

A tananyag felépitése, szerkezete:
- 5 {0 fejezet.
- Fejezetenként 3-7 alfejezettel.
- Alfejezetenként véltozo, jellemzden 2 oldalnyi tananyaggal.

A tananyag elsajatitasahoz mintegy 20 dra sziikséges, ami feloleli:

—azelsé olvasatot, 2-3 ismétld, elemzd tjraolvasast (pl. a fejezet végeztével), a felkésziilést a Gyakorlo fel-
adatok megoldésara,

— az 6nallo, ismeretbdvitd és -elmélyitd internetes kutatasi id6t.

- A tananyagot fofejezetenként célszer(i elsajatitani, alfejezetenként elvégezni a Gyakorl6 feladatokat
majd a f6fejezet végén megismételni azokat.

- A Gyakorl6 feladatok megoldasanak helyessége az adott fejezet Gjraolvasasaval ellendrizhetd.

— A konyv a vallalkozastan, a jogi alapismeretek, a pénziigytan és a kdzgazdasagtan targykorébe tartozo

alapismeretekre épit.
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1. FEJEZET

Az innovdcio fogalma - a kézds nyely

Ebben a fejezetben tisztazodnak az innovacié fogalmahoz kapcsolddd meghatarozasok,
amelyek egy része dltalanossagban ismert, de a jelentéstartalmuk a kéznyelvben pontat-
lan. Ilyen fogalom az innovacid, amely nem jelent kizardlag egy forradalmi taldlmanyt
vagy Ujszer( szolgaltatast, hanem egy olyan fejlesztési és tizleti folyamatot takar, amely
soran egy Uj alapotletbdl valds termék vagy szolgaltatas jon létre. Ennek a folyamatnak a
lényege, hogy siker esetén olyan 4j hozzaadott érték keletkezik, amely hosszatavu elényt
jelent a versenytarsakkal szemben. Az innovacionak tébb tipusa létezik, melyek aszerint
kiiloniilnek el, hogy egy problémat milyen megkézelitésbél vizsgalnak, oldanak meg.

Az els6 viszonyitasi pont a nemzetkozileg elfogadott rendszerez6 dokumentum az
Oslo-kézikonyv. A kézikonyvben az alabbi megfogalmazas tekinthet6 iranyadonak: ,,Az
innovacio6 - uj, vagy jelentGsen javitott termék (aru vagy szolgaltatas) vagy eljaras, — 4j
marketing-modszer, vagy - 0j szervezési-szervezeti modszer bevezetése — az iizleti gya-
korlatban, munkahelyi szervezetben, vagy a kiils6 kapcsolatokban” [1].

1.2 Az innovécié fogalmanak és a hozza kapcsolédo folyamatoknak
Osszetett megkozelitési mddja idérendi sorrendben

A nagyszamu, ugyanakkor eltérd teriileteket lefedd, kiilonboz6 szintli innovacidfogal-
mak attekintése érdekében a fogalmak szemléletformalé, értelmezési céld, és megvalosi-
tasi célt innovacids tevékenységet jelolhetnek [2].

AZ INNOVACIO MEGHATAROZO FOGALMAI ES LEHETSEGES RENDSZEREI

Schumpeter (1934) - szemléletformald
»Az innovdcio a termelési tényezdk 1ij kombindcidja.”

[1] Szakaly Dezs6 (2012
A technoldgia, mint az
innovacidk gerjesztéje.
In: Veresné Somosi
Mariann-Szakaly Dezs6
(Szerk.): A tiikor két oldc
la -Tudds- és technoldgic
menedzsment. Miskolc:
Miskolci Egyetem. pp.
37-98.

[2] Hoffer, I.-Katona, V.
(2012): Fogalmi kapasz-
koddk a KKV-k innovac
6s gyakorlataban. Veze-
téstudomany. Budapest
Management Review, 43.
(9.), pp- 46-58.
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Howard-Sheth (1969) - szemléletformdlé
»Bdrmi 1ij elem értékesitése, fiiggetleniil attol, hogy 1ij vagy sem a szervezet szamdra.”

Rogers-Shoemaker (1971) - szemléletformalo
L,Uj 6tlet, amit az egyén ujnak észlel”

Downs-Mohr (1976) - értelmezd
»Bdrmely olyan eszkoz, rendszer, folyamat, probléma, termék vagy szolgdltatds adaptdcioja, ami a szervezet
szdmdra 1ij.”

Nelson-Winter (1982) - szemléletformalo
»Az innovdciot egy 1itfiiggd folyamatnak tekinti az evoliiciés elmélet.”

Mintzberg (1983) - szemléletformalo
»Az innovicio az eddig feldllitott mintdktdl valo elszakaddst jelenti”

Drucker (1985) - szemléletformalod
»Az innovdciora az élet minden teriiletén sziikség van, az innovdcié nem kizdrélag miiszaki vagy gazdasagi
jelenség”

Drucker (1986) - szemléletformalod

»Az innovdcio szervezett, tervezett és célszerii tevekénység, melynek sordn a villalatok igyekeznek 1ij, a meglé-
v6ktdl kiilonbozo érteket létrehozni, 1ij és a megléviktdl eltérd igényeket kielégiteni, vagy a meglévd forrdsokat
1uj modon, nagyobb nyereséget hozé formdban dtcsoportositani.”

OECD (1992) — megvaldsitasi célu
»Megkiilonboztet eljdrds- és termékinnovdciot, utébbin beliil kiilonbséget tesz a radikdlis és a médosito ter-
mékinnovdcio kozt”

Porter (1993) - értelmezési céla
,Olyan kis fejlesztési Iépések sorozata, amely lehetdséget nyiijt a versenyeldny folyamatos fenntartdsira.”

Kim-Mauborgne (1999) - értelmezési célu

»Az innovdcio nem egy heuréka-pillanat, vagy egy ,aha” élmény, hanem egy ujfajta megkozelitése annak,
ahogyan dolgozunk, amit tesziink, amit szolgdltatunk vagy ahogy éliink.”
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Boer-During (2001) - szemléletformalo
»A termék-piac-technologia-szervezet 1ij kombindciéja.”

Frascati Kézikonyv (2002) — megvalositasi célu

»A miiszaki innovdcié olyan tudomdnyos, miiszaki, szervezeti, pénziigyi és kereskedelmi jellegii tevékenység
- ideértve az uj ismeretanyagba torténd befektetést is -, amely ténylegesen vagy szandék szerint technikailag
tovibbfejlesztett termékek és eljdrdsok megvalésitdsdhoz vezet. A K+F egyike e tevékenységi kornek az inno-
vdciés folyamat barmelyik szakaszdban.”

OECD (2002) — megvalositasi célu
»Az innovdciés folyamat részének tekinti a K+F folyamatokat, s ezen beliil hdrom tipust kiilonbiztet meg:
alapkutatds, alkalmazott kutatds, kisérleti fejlesztés.”

Drucker (2003) - szemléletformalo
»Az innovdcié a villalkozds gazdagsagi vagy tdrsadalmi lehetdségeinek céltudatos, koncentrdlt megvdltozta-
tdsdra irdanyuld erfeszités.”

OECD (2006) — megvalositasi célu

»Az innovdcio egy Otlet dtalakuldsa vagy a piacon bevezetett 1ij, illetve korszeriisitett termékké, vagy az ipar-
ban és kereskedelemben felhaszndlt 1j, illetve tovdabbfejlesztett miiveletté, vagy valamely tarsadalmi szolgdl-
tatds jfajta megkozelitése.”

Weiss-Legrand (2011) - szemléletformalo
»Az innovdcio alkalmazott kreativitds, amely iizleti értéket teremt.”

MSZ CEN/TS 16555-1:2014 — megval6sitasi célu

»Egy 1ij, vagy jelentls mértékben fejlesztett termék (dru vagy szolgdltatds), vagy folyamat, 1ij marketingmod-
szet, vagy uj szervezeti modszer megvalésitdsa az iizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben vagy a kiilsé
kapcsolatok terén.”

CHIKAN (2008) - értelmez6
»... a fogyasztoi igények Uj, magasabb mindségi szinten vald kielégitése...”

13
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[3] Schumpeter, J. A. (1934): "The
theory of economic development an
inquiry into profits, capital, credit,
interest, and the business cycle’.
Cambridge: Harvard University
Press.

[4] Howard, J. A.-Sheth, J. N.
(1969): The Theory of Buyer Behav-
iour. London: John Wiley and
Sons, Inc.

[5] Rogers, E. M.-Shoemaker, E. E.
(1971): ‘Communication of innova-
tions: a cross-cultural approach’ 2™
Edition’ New York: The Free Press.

[6] Drucker, P. F. (1985): ’In-
novation and entrepreneurship:
practice and principles’. New York:
Harper&Row. http://www.untag—
smd.ac.id/files/Perpustakaan_
Digital 1/ENTREPRENEUR-
SHIP%20Innovation%20and %20
entrepreneurship. PDF

[7] OECD (2005): ’Oslo Manual:
Guidelines For Collecting And
Interpreting Innovation Data’.
Paris: Organisation for Economic
Co-operation and Development.
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2014. évi LXXVI. torvény a tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrdl és in-
novaciorol — megvalositasi céla

»A gazdasdgi tevékenység hatékonysdgdnak, jovedelmezdségének javitdsa, a
kedvezé tarsadalmi és kornyezeti hatdsok elérése érdekében végzett tudomd-
nyos, miiszaki, szervezési, gazddlkoddsi, kereskedelmi miiveletek dsszessége,
amelyek eredményeként 1ij vagy lényegesen médositott termék, eljards, szol-
galtatds jon létre, 1ij vagy lényegesen mddositott eljards, technolégia alkal-
mazdsdra, piaci bevezetésére keriil sor, ideértve azokat a viltozdsokat, ame-
lyek csak adott dgazatban vagy adott szervezetnél mindsiilnek vijdonsdgnak”

Az innovaci6 fogalmat Schumpeter [3] tudomanyos és tizleti megko-
zelitésben hatdrozta meg. Az innovacié fogalmanak tagitasa, az arrol valo
gondolkodas fontos pontja Howard-Sheth (1969) [4] szerint annak tisz-
tazasa, hogy az innovacio relativ, ezért nem kizarolag az tekinthetd inno-
vacionak, ami az egész piac, gazdasag, tarsadalom szamara Uj, hanem az
is, ami a szervezet szamdra Ujdonsdgnak szamit.

Ezt a megkozelitést mélyitette Rogers—Shomaker [5], abban a tekin-
tetben, hogy véleményiik szerint minden ujnak mindsiil, amit az egyén
ujnak észlel. Drucker [6] kiterjesztette az innovacié fogalmat, megjelenik,
a tarsadalmi innovécié fogalmi megkozelitése ebben a megkozelitésben
nem lehet csupan a miszaki és gazdasagi teriiletre lesziikiteni az innova-
cio jelentéségét.

Az innovacié nemzeti és nemzetkdzi tdmogatasi rendszere kapcsan
sziiletett meg egy nemzetkozileg is elfogadott kozosen értelmezett meg-
hatarozds 1992-ben. Ekkor jelent meg az Oslo-kézikonyv [7] melyet az
OECD jelentetett meg.
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Ez a meghatarozas a termék- és eljaras-innovaciora helyezte a hangsulyt,
kiilon meghatarozta az egyes kategoriakat. Az OECD 4ltal 2002-ben meg-
jelentetett Frascatti-kézikonyv [8, 9] a tudomanyos kutatas és fejlesztés té-
makorét helyezte a meghatarozas kozéppontjaba. Magyarorszagon a Nemzeti
Kutatasi és Fejlesztési Innovacios Hivatal egyértelmtien szétvalasztja a kuta-
tast és fejlesztést az innovaciotdl. A gyakorlatban leginkabb elterjedt megha-
tarozas az Oslo-kézikonyv harmadik kiadaséban jelent meg 2006-ban.

A kézikonyv részletesen és egyértelmlien meghatdrozza az innovacié
fogalmat és az innovacid eseteit. A hazai gyakorlatban az innovacié meg-
hatarozdsanak harmonizaciéja csak részben valdsult meg. A jogalkotd a tu-
domadnyos kutatasrol, fejlesztésrdl és innovaciorol szold 2014. évi LXXVI.
térvényben meghatdrozza a fogalmat, jogilag Magyarorszagon ez az alkalma-
zando definicio, ezzel ellentétben az NKFI eltér ett6l. Chikan Attila, a Villa-
latgazdasdgtan cimi konyvében egy Gj megkozelitést alkalmaz, mely szerint
kozéppontban a vevéorientacio szereppel [10].

1. dbra. Az innovidcid

Az otlet jelentkezése

L]
7 [gy)

Transzformacié

A
.§. Az otlet hasznositasa Koordinacio

0
v Ea]

A megoldas piacra Transzformacio

vitele

Forras: Sajat szerkesztés.

[8] OECD (1994): ’Frascati
manual, 1993. The measure-
ment of scientific and tech-
nological activities; proposed
standard practice for surveys
of research and experimental
development’. Paris: Organisa-
tion for Economic Co-opera-
tion and Development.

[9] OECD (2003): *The Meas-
urement of Scientific and Tech-
nological Activities. Proposed
Standard Practice for Surveys
on Research and Experimental
Development: Frascati Manual
2002’. Paris: Organisation for
Economic Co-operation and
Development.

[10] Vukoszavlyev Szlo-
bodan-Polereczki Zsolt-
Kovécs Bence (2019): Az in-
novécié fogalmanak fejlédése.
In: Fehér Andras-Szakaly
Zoltan (Szerk.): Egészség-
piaci kutatdsok: lektordlt
tanulmdnykdotet: Fogyasztoi
vizsgdlatok munkacsoport.
Debrecen: Debreceni Egyetem
Gazdasagtudomanyi Kar, pp.
185-195.
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Osszegezve megéllapithato, hogy az innovacié fogalmédnak meghatdrozasa nem egységes, azonban az
elterjedt és kozértheté meghatarozas szerint:
Az innovacié az 4j 6tlet megvalositasa, amelynek célja a piaci elonyok megszerzése.

1.3 Az innovaciomenedzsment

Az innovaciémenedzsment az innovativ megoldasokhoz kapcsoldédé munkafolyamatok rendszerezett fo-
lyamata a vallalkozas egészére vonatkozdan. Fontos szerepe van a véllalkozasok tevékenységében, segit
fenntartani az iparagi versenyelényt és a hosszu tavi novekedést. Az innovacidémenedzsment segitségével
a vallalkozasok kreativ és hatékony mddon alkalmazhatjak az 4j 6tleteket és képessé valnak a piaci igé-
nyekre és iranyvonalakra a megfelel6 idében visszahatni (1. tdbldzat).

1. tabldzat. Példdk innovdcios egyiittmiikodésekre

Az innovacié mechanizmusa | Példak

Termék vagy szolgaltatas wjszeriisége

Az els6 mobiltelefon, tolt6toll, mosogatdgép, online kiszallitas, online tartalomszol-
galtatd, PET-palack és aluminiumdobozok visszavaltasara alkalmas automata megje-
lenése a vildgon, ultramagas térerejii PET/MRI gyogyaszati termékcsaldd kifejlesztése

Folyamat tjszertisége

Az usztatott iiveg Pilkington-féle elé4llitasi folyamata, A Litracon® fénydteresztd be-
ton eldallitasi folyamata.

Komplexitas

Repiil6gépmotor-gyartas, robottechnika tokéletesitése a sebészetben, amire komple-
xitdsa miatt csak néhanyan képesek.

Szellemi tulajdon

Origindlis (eredeti) gyégyszerek

VersenytényezOk bovitése

A versenyt és a dontéseket befolyasold szempontok médositasa. Példaul a japan au-
togyartok, akik elmozditottak a piaci versenyt az arfokuszrol, a mindségre, rugalmas-
sagra, valasztékra.
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Id6zités

[11] Tidd, Joe-

Az els6ként mozdulok jelentésebb piaci részesedésre tehetnek szert, de a gyors kove- | Begsant, John-Pavitt,

t6k is jol jarhatnak. Példaul a Tesla vagy az temu.com. Keith (2001): Man-
Platformfejlesztés aging innovation:
Integrating techno-

Olyan er6s fejlesztési alapok, amelyek tovabbi termékgeneraciok kifejlesztését is le-
hetévé teszik. Példaul a BOSCH platformfejlesztései a jarmtiiparban, a Netflix plat-
formfejlesztései a digitalis tartalomfejlesztésben, MS Teams kommunikacids alkal-
mazas.

logical market and
organizational change.
Chicester: Wiley.

A folyamat részelemeinek atalakitasa

Hatékonyabb halézatok épitése, outsourcing, virtualis vallalati egyiittmiikodések se-
gitségével koltségek csokkentése, rugalmassag novelése. Ilyen a Zara vagy a H&M a
ruhdzati iparban, a Dell a szamitégépek piacan, a Toyota az ellatasilinc-menedzsment
teriiletén.

Alkalmazasi teriiletek kozti atjarhatosag

A polikarbonat kerekeket eredetileg a gurulé b6rondokhoz fejlesztették ki, de késdbb
a rollerek gyartdsaban is hasznalni kezdték.

Forras: Tidd et al. (2001) [11]alapjan, sajat szerkesztés.

A tevékenység az elmult tiz évben jelentés valtozasokon ment keresztiil, ame-
lyek koziil kiemelkedik a nyitott innovécio elterjedése, amely lehet6vé teszi, hogy a
vallalkozasok kiils6 forrasok bevonasaval 6sztonzést meritsenek az 4j otletekhez és
szakért6i tudast szerezzenek. Fontos szerepe van az agilis modszertan alkalmazasa-
ban, elésegitve az innovacids folyamatok gyorsabb és hatékonyabb megvaldsitasat.

A hatékony megvaldsitds alapja az 9sszetett, nagyszabast innovacios célok ki-
sebb, kezelhet6bb célokra torténd lebontasa, a bevont célcsoportok munkavégzése
konnyebbé valik. A {6 nehézséget az jelenti, hogy nemcsak a piac szerepldi kozott
zajlik a verseny, fennall a szabalyok véltozasanak veszélye. Azok a szervezetek ke-
riilnek el6nyos helyzetbe, amelyek képesek a tudasukat, technoldgiai készségeiket és
tapasztalataikat 6tvozve mikodni.
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1.4 Az innovacidhoz kapcsolodd kulcsképességek

2. dbra. Az innovdcichoz kapcsolodo kulcsképességek

Problémaérzékenység @
Extrém nyitottsag %g }{ Kreativitas
S

Ty 4 > Megfelel6 oktatas
Ujito szemlélet qg@/_ e
- =

Proaktivitas (ior@ \'
| ) W 4

4
N Ko6zsségi tdke

&

<

Ovatossag

Forras: Sajat szerkesztés.

Egyértelmtien nem meghatarozhato, hogy miért valik egy o6tlet innovativva és mi tesz egy innovativ
Otletet értékessé, értékesithet6vé. A legf6bb kiilonbség a kreativ és az innovativ elképzelés kozott a meg-
valdsitds modjaban rejlik. A képesség, hogy egy otlet sikeres terméket vagy szolgaltatast eredményezzen a
vallalkozds kereteként miikodik. A kozéppontban a lehetéségek felismerésének képessége all. A fejlédési
lehet6ségeket folyamatosan keresé gondolkodasmod megtalalja a piaci rést, a lehetdségek kihasznalasa a
legfontosabb ismérve a sikeres innovacionak és cégvezetésnek. Az ilyen tipusu szervezetek el6térbe helye-
zik az jdonsagokat az élet minden tertiletén. Kulcsfontossagu a megfelel$ oktatas/képzés szerepe. Kép-
zettség nélkiil kevésbé lehetséges megkiilonboztetni a relevans tajékoztatast az irrelevanstdl. A kitartds és
6vatos megkozelitési mod elengedhetetlen, a kapcsolati halé bevonasahoz hasonléan a sikeres megvaldsi-
tas alapjat képezi (2. dbra).
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MINTAFELADAT:

Vizszintes

2. "... innovécié”, amely mar meglévd
technoldgidra és Gzleti modelire épit.

6. "termék ..." Az (j termék életatja onnantdl,
hogy az els6é darabot kihelyezték a polcra,
egészen az utolsé darab eladasaig.

7. Az Stletgazda, aki a fejlesztést végzi

9. Egy kreativ dtletbdl sziletd folyamatot jelol,

amely megvalésitja az otletet.
10. Ha egy igény kielégitéséhez nincs

megfeleld, adaptdlhaté megoldas, akkor Gj *..."-

ra van szikségink.

Forras: Sajat szerkesztés.

Fliggdleges
1. Ezzel kezdbdik az innovaciés l1anc
3. A termék életgdrbe azon szakasza, amikor a

termék eladasaban megall a névekedés és
magas szinten stagndl.

4. "... innovacié”, amiben meghatarozé, jelentds
erdteljes tovabblépés torténik mind a
technolégia, mind az (zleti modellben.

S. Ilyen médon tdmogatja az dllam kdzvetiendl
az innovacioét

8. "... Innovacié", amely sordn egy vallalat a
termékeit tal bonyolulttd és dragava teszi.

1. Gyakorl¢ feladat: Az elsé mintafeladat alapjin - Vilasszon ki tiz fogalmat az témakor fogalmai koziil, és
készitsen beldliik keresztrejtvényt. Haszndlja a https://crosswordlabs.com/ oldalt!
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1.5 Az innovaci6 teriiletei/tipusai

2. tablazat. Az innovdcid teriileteinek, tipusainak rendszere

termékin- | Gj vagy tovébbfejlesztett termék | termékel6éllitasi modszerek Uj termelési vagy | szamviteli vagy
novacio kidolgozasa egyéb eljaras, egyéb adminisztra-
- a piacon uj folyamat innova- | tiv tevékenységek
- avillalkozdson beliil 4j cidja (kitalalasa, modszerei
- 4j termék bevezetése bevezetése)
- Uj gyartasi mod bevezetése
szolgalta- | valamely tarsadalmi szol- szolgaltatasnyujtasi vagy fejlesztési | eljardsok vagy a szamviteli vagy
tasinno- géltatds 1j megkozelitésének modszerek kiilsé kapcsolatok | egyéb adminisztra-
vacio bevezetéséhez sziikséges szervezésének tiv tevékenységek
tizleti gyakorlatai | modszerei
beszerzési | Uj beszallitok, beszerzési forra- | logisztikai, szallitasi vagy elosztasi | eljardsok vagy a szamviteli vagy
innovaci6é | sok, alvallalkozok megtalalasa | modszerek kiils6 kapcsolatok | egyéb adminisztra-
- Uj nyersanyag — vagy félkész szervezésének tiv tevékenységek
termék-forras megszerzése tizleti gyakorlatai | modszerei
értéke- marketing innovacio-ij piacok | a marketing vagy az értékesités eljarasok vagy a szamviteli vagy
sitési meghoditasa modszerei logisztikai, szallitasi kiils6 kapcsolatok | egyéb adminisztra-
innovacié | - 4j piac megnyitasa vagy elosztasi modszerek szervezésének tiv tevékenységek
tizleti gyakorlatai | modszerei
techno- a technika ismerete, hasznalata, | minden olyan tudomanyos, eljarasok vagy a szamviteli vagy
logiai fejlesztése, alkalmazdsa miiszaki, szervezeti, pénziigyi és kiilsé kapcsolatok | egyéb adminisztra-
innovacié | - 4j gyartasi mod bevezetése kereskedelmi jellegli tevékenység, | szervezésének tiv tevékenységek
beleértve az 1ij ismeretanyagba tizleti gyakorlatai | modszerei
torténd befektetéseket is, amely
ténylegesen vagy szandék szerint
miiszakilag 4j vagy tovabbfejlesztett
termeékek, eljarasok és szolgaltata-
sok megvaldsitasahoz vezet
vezetdi— innovativ szemlélet, egytitt a felel8sségi korok, a dontéshozatal | eljarasok vagy a szamviteli vagy
tarsadalmi | gondolkodads, kreativitds, koz0s | vagy az emberieréforrds-menedzs- | kiilsé kapcsolatok | egyéb adminisztra-
innovacié | vizsgalat a vevével, motivacids | ment szervezésének modszerei szervezésének tiv tevékenységek
hatas és képesség logisztikai, szallitasi vagy elosztasi | {izleti gyakorlatai | mddszerei
- iparagi atszervezés modszerek Gantt-diagram,
a gyors technologiai-gazdasagi just-in time elvek,
valtozasokra adott valasz mindségbiztositds
és TQM

Forras: Sajat szerkesztés.
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Az 1980-as évekig leginkdbb miiszaki, természettudomanyi jellegli innovaciok
jelentek meg. Ezt kovetden a meglévé djitasok mellé latdtérbe keriiltek, olyan uji-
tasok melyek az egész tarsadalom és vagy egy adott kozosség jolétét befolyasoltak
pozitiv iranyba. Az Eurdpai Unié az innovacié tarsadalmi nézépontjat hangsilyozza
kozéppontban a tarsadalom egyiittmiikodési hajlanddsdgaval és kiemelve a kreati-
vitas fontossagat. Megallapithato, hogy a technoldgiai és gazdasagi innovaciok 6n-
magukban nem képesek teljes kort megoldast nyujtani minden a tdrsadalmat érinté
kihivasra. A hosszu tavii megoldasokat igényl6 tarsadalmi kihivésok (pl. munkanél-
kiiliség, migracio, hatrdnyos helyzet(i térségek) ujszert egyiittmiikodéseket hivnak
életre. Ebben az esetben az innovatorok a helyi kozosség, vagy tagabb értelemben a
tarsadalom tagjai, akik sajét sziikségleteik ismeretében 1j vagy tjszerti megoldasok-
kal elégitik ki a felmeriil6 tarsadalmi igényeket [12].

2. Gyakorl¢ feladat: ,, Szivacsvdros” esettanulmdny innovativ szemléletii elemzése:
URL: https://xforest.hu/szivacsvaros/

Szivacsvaros (részlet)

Egyre tobbszor fordul eld, hogy a hosszabb szdraz aszdlyos iddszakot kiovetben,
hirtelen nagy mennyiségben zidul le a csapadék. Ez foként a vdrosokban aka-
daly, ahol a betonburkolatnak készonhetden, el is folyik. Rdaddsul a vizelvezetd
rendszerek ekkora mennyiségii viz elvezetésére nem alkalmasak, igy egyre gyak-
rabban fordul el villimdrviz nagyobb mennyiségii lehullé csapadék esetén. Rend-
kiviil komoly problémait jelent az épiiletek szerkezetének dllapotdra vonatkozoan.
A fenti nehézségek el6szor Kindban jelentkeztek, a 2000-es évek elején, kdszonhe-
téen a nagymértékben iparosodott tdrsadalomnak. Eszak-Kina teriilete érintett
leginkdbb, ezért az orszdg az élen jar a szivacsvdros ,technoldgidjanak™ kutatd-
sdban, haszndlatdban. Kindban egyre né és egyre tobb teriiletet érint a vizhidny,
ezért megolddst kerestek a helyzet innovativ szemléletii jobbitdsa érdekében.
A megoldds a mezégazdasdig szamdra is pozitiv hozadékot jelent. A klimavaltozds
hatdsdra amennyiben csapadékos az id6 akkor sem biztosithaté minden esetben a
lehullo csapadék haszndlhatésiga a kornyezetszennyezés hatdsai miatt. A szivacs-
vdros olyan innovativ megolddst nyujt, amely megolddsi alternativdt jelent a viz-
gazddlkodds szamdra. A szivacsviros lényege, hogy egy adott teriileten csapadék

[12] Varga Krisztina

(2020): Kihivésok
periféridn - térsa-
dalmi innovacién

a

alapul¢ felzarkézas
egy hatranyos helyze-
tli jarasban. In: Smuk,
Péter (Szerk.): Tdrsa-
dalmi fenntarthatdsdg.
Budapest: Ludovika
Egyetemi Kiado, pp.

265-286.
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-visszatarto teret hoznak létre, igy biztositva a novények fennmaraddsdit. Az es6vizet hasznositjdk el-
sésorban fadk tiltetésével, melyek gyokerei a talajt is helyben tartjdk. Az érzékelt kornyezeti hémérséklet
csokken. Eppen ezért a fdk létfontossdgiiak nydr folyamdn a helyi tiulmelegedés, az vigynevezett vdrosi
hésziget-effektus kialakuldsa ellen. A szivacsvdros elve egy olyan innovativ rendszer, amely lehetévé teszi
a nagykoronds fak egészséges fejlédését a burkolt teriileteken. Ehhez egy foldalatti csapadékviz-visszatarté
teret hoznak létre, igy biztositva a vdrosi fak fennmaraddsdt. Ha a fik gyokérteriilete burkolt feliiletek
(jardak, parkoldk, utcdk) alatt taldlhato, az ut alépitményének megfelel§ szerkezetiinek kell lennie, amely
megfelel mind az utépités miiszaki eldirasainak, mind a fak bioldgiai igényeinek. A csapadékviz-vissza-
tarté tér kialakitdsdval a csatornarendszer tehermentesiil, a fik vizelldtdsa viszont szdraz id6szakban
is megvalésithaté. Az épiiletek tetbzetét fiivesitik, boritjdk abbol a célbol, hogy tovabbi csapadékot nyer-
jenek. A fak pozitiv hatdssal vannak a mikroklimdra, csokkentik a szél sebességét és emellett drnyékot
adnak. Novelik a levegé pdratartalmat ezért érezhetben csokken a kornyezeti hémérséklet. Harbia vdro-
sdban egy 34 hektdros csapadékviz-parkot létesitettek, amely amellett, hogy kikapcsoldddsra is alkalmas,
dsszegyiijti a csapadékot, tisztitja és tdrolja. Ennek az innovativ projektnek a mintdjdra kezdddtek el
szivacsvdros jellegti projektek orszdgszerte, és hasonléak a vildg szamos varosdban.

1. Foglalja ssze az esettanulmany lényegét a sajat szavaival!

2. Kategorizalja be az esettanulmanyt az innovacié tipusa szerint!

3. Soroljon fel 3 olyan példat, amely véltozast hoz a cégek életébe, de mégsem tekinthetd innovaciénak!
4. Hogyan értelmezhetd ebben az esetben az innovaci6?

5. Milyen tanulsagokkal szolgal mindez?

6. Milyen innovéciok segitették ebben az esetben a varosokat?

7. Keressen a bemutatott esethez hasonlé példakat!

3. Gyakorl¢ feladat:
Hallgassa, meg az aldbbi dsszefoglalot dontse el az aldbbi dllitdsokrdl, hogy igazak, vagy hamisak:

URL: https://www.youtube.com/watch?v=ZKmhOVvs7tM&t=179s

1. Az innovacié egyenld kiprobalni valami ujat.

2. Az innovaci6 egyenl6 allapot.

3. Az innovacié nem mas, mint egy j 6tlet.

4. Az innovaci6 folyamataban alapvetd szerepe van a mérésnek, de nincs alapvet6 szerepe a tanulasnak.
5. Az innovacié kutat6 és problémamegold6 tevékenységet jelSl.
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SZABVANYOK ES SZABVANYCSALADOK

MSz CEN/TS 16555

. rész: Az innovacio iranyitasi rendszere (MSz CEN/TS 16555-1)

. rész: Stratégiai informdcidszerzés-menedzsment(MSz CEN/TS 16555-2)
. rész: Innovacids gondolkodasmod (MSz CEN/TS 16555-3)

rész: A szellemi tulajdon menedzsmentje (MSz CEN/TS 16555-4)

. rész: Egytittmiikodés menedzsment (MSz CEN/TS 16555-5)

. rész: Kreativitds menedzsment (MSz CEN/TS 16555-6)

. rész: Az innovacios menedzsment értékelése (MSz CEN/TS 16555-7)

NG AW~

2014. évi LXXVI. torvény a tudomanyos kutatdsrol, fejlesztésrol és innovaciorol, https://net.jogtar.hu/jog-
szabaly?docid=a1400076.tv#

23






2. FEJEZET

Az innovéacio folyamata

Az innovaci6 és az innovacidmenedzsment fogalmanak, tipusainak attekintését kovetéen
a 2. fejezetben atgondolhatdva valik, hogy a szervezeten beliil milyen lefolyasa van az
innovacio teljes folyamatanak. Hogyan jut el az igénytdl az 6tleten keresztiil a megvalo-
suldsig (termék/szolgaltatas) az vjitasi tevékenység. Mindenekel6tt érdemes atgondolni,
hogy alapvetéen milyen kérdések kapcsan meriil fel az igény az innovaciora, vagyis, hogy
a szervezetet milyen bels6 és kiils6 kornyezeti valtozas készteti leggyakrabban beavatko-
zasra.

2.1 A jellemzd, innovacidt el6idézé tényezdk a szervezetben
Az innovacios folyamat vizsgalata lehet6vé teszi a folyamat mérését, ennek keretében a
tamogatd keretfeltételek meghatarozasat. Az el6feltételek, az innovaciot el6idézé ténye-
z8k, valamint a megvalosulasi feltételek az innovacié révid tava eredményeit jelentik.
A fenntarthatosagi feltételek a hosszutavi miikodés tényez6i.
A f6bb, innovaciot el6idéz6 tényez8k a szervezetben [13]:

— Varatlan siker a szervezetben.

— Vératlan kudarc a szervezetben.

- Ellentmondas a kiilsé belsé kornyezetben.

~ Ertékteremtd folyamatokhoz kapcsolédé sziikségletek.

— Ipari- és piacszerkezeti valtozasok.

- Demografiai, politikai és gazdasagpolitikai véltozasok.

- Fogyasztdi szemléletvaltas.

- Tudasbazis atalakuldsa.

— Otletkeresés, otletkutatas.

- Makrotrendek valtozésa.

- Vallalatok ,,profitéhsége”

- Korszert kdrnyezetfelfogas.

[13] Jarjabka Akos (2008
Innovdciémenedzsment
a kreativ iparban. Pécs:
Pécs-Baranyai Kereske-
delmi és Iparkamara.
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[14] Géaspar Laszld
(1998): Altaldnos
innovdcidelmélet.
Budapest: Magyar
Innovacids Szovetség—
GKIRt.

[15] Séra Zoltan—Cse-
dé Zoltan-Fejes Jozsef
~T6th Tamas-Porzse
Gébor (2014): Inno-
vacidmenedzsment és
innovacids stratégiak
— a vallalati tudés
szerepe az innova-
cids folyamatokban.
Vezetéstudomdny -
Budapest Management
Review, 45., (10.), pp.
42-48.
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Az innovaci6 folyamata megkoveteli innovacié kompetenciaalapu menedzselé-
sét szervezeti szinten. A szervezeten beliili innovacids részfolyamatok egymashoz
illeszkedése, a lancolaton az innovacids szervezeteknek egy adott innovacids cél
eléréséhez kapcsolodo egyiittmikodése innovacios lancot eredményez [14]. Az in-
novacios lanc a vallalati tevékenységrendszer killonboz6 elemeinek az innovécié fo-
lyamata szerinti dsszekapcsolasa. Ennek keretében jelenik meg a termékfejlesztés,
technoldgiai megujitas, szervezeti modernizalas.

Az innovécids lanc elemei:

- Marketing.

- Kutatasfejlesztés.

- Beruhazas.

— Termelés.

- Ertékesités.

Az innovacios lanc kezd$ (marketing) és végpontja (értékesités) a piachoz kot-
het6. Amennyiben az innovécié nem beazonositott fogyasztoéi igény, akkor meg kell
hatarozni a kielégitetlen fogyasztoi igényt annak érdekében, hogy az innovativ meg-
oldas eredményessé valjon [15]. Az innovéciéra iranyuld késztetés ebben a megko-
zelitésben a piaci viszonyokhoz kothetd. Az 6tlet szarmazhat a piacrdl, vagy a szer-
vezet bels6 rendszerébdl. Az innovaciés otlet megjelenését a kutatasi-fejlesztési fazis
koveti. Az innovacid gyakorlé megvalositasa beruhazast igényel. A kovetkez6 fazis a
termelés, ahol az 4j, vagy megujitott terméket elkezdik gyartani. Az innovacié akkor
sikeres, ha a fogyasztok iranta valds igényt (kereslet) tamasztanak. Az eredménykoz-
pontu miikodés sziikségessé teszi az innovacios stratégia alkalmazasat.

4. GYAKORLO FELADAT

Esettanulmdny elemzése

Forras: URL:
https://mfor.hu/cikkek/vallalatok/allami-szazmilliokbol-fejleszt-alkohol-

mentes-soroket-egy-magyar-sorfozde.html
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Allami szazmilliokbol fejleszt alkoholmentes séroket egy magyar sorfézde

Tobb mint 800 millié forintbdl zajlo kutatdsfejlesztési program keretében dsszetett technoldgiai fejlesztés-
be kezd a Pécsi Sorfozde Zrt. egy 1ij termékcsaldd létrehozdsa érdekében — kizolte a vallalat. A projekt-
hez a vdllalat csaknem 400 millié forintos tdmogatdst kap a Nemzeti Kutatdsi, Fejlesztési és Innovdcios
Hivataltol. Kozleményiikben azt irtdk: a kutatds eredményeként a piacon jelenleg elérhetd alkoholmen-
tes gabonaitalokndl élettani szempontbdl értékesebb hatdssal biré termékek jonnek létre, amelyek alap-
anyagként biotermesztésbdl szarmazo gabonaféléket haszndlnak majd fel. A fejlesztés révén alacsonyan
erjeszthetd szénhidrdt tartalmui sérleveket dllithat majd el6 a vallalat, és megszakitott erjesztési eljdrdssal
vagy specidlis, csekély alkoholtermeld képességgel rendelkezd élesztétorzsek felhasznaldsdval biztositjik
az italok alkoholmentességét, tovabbd a termékek kiilonleges izvildgdt hidegkomlézdsi eljdrdssal egészitik
ki. Kozolték, mivel jelenleg az alkoholmentes italok hidegkomlézdsardl nem dll rendelkezésre elegendd
informdcio a nemzetkizi szakirodalomban, igy az egészségvédd osszetevik komlobol valé kioldéddsdnak
tanulmdnyozdsa is a projekt részét képezi. Ezek az eredmények nemzetkozi szinten az élelmiszer- és tap-
lalkozdstudomdnnyal foglalkozok szdmdra is értékesek lehetnek — irtdk. Kiemelték: a gydrtdsi technoldgia
kidolgozdsa egy kedvezd élettani hatdssal - tovdbba kiilonleges iz- és aroma-0Osszetétellel - rendelkezd ter-
mékcsaldd megalkotdsdt teszi lehetévé. Szemerey Zoltdn, a jelenleg kozel 130 embert foglalkoztato sérféz-
de igazgatésdgdanak elnoke az MTI érdeklddésére kozolte: a fejlesztés eredményeként az 1ij termék el6szor
2025-ben keriilhet piacra. Az elnok a villalat tavalyi eredményeir6l még nem tudott pontos adatokkal
szolgadlni, ugyanakkor reményét fejezte ki, hogy idén eredményesebben tudnak miikodni, mint az egész
dgazat szdmdra nehéznek szamité 2022-ben.A nyilvinos cégadatok szerint a tillnyomorészt belfoldre ter-
meld PS Zrt. a 2021-es évet 2,52 millidrd forintos netté drbevétel mellett 208 millié forintos veszteséggel
zdrta, mig egy évvel kordbban hdrommillidrd forintos drbevételt és 42 millié forintos nyereséget ért el.

1. Tekintse at és foglalja 9ssze az esettanulmany lényegi tartalmat a sajat szavaival!
2. Milyen innovéciot el6idézo tényezék azonosithatok az esettanulmanyban?

3. Milyen tanulsagok vonhatok le az adott esetb61?

4. Milyen tipust innovaciérdl van sz6 az esettanulmanyban?
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2.2 Az innovdcios stratégia
[16] Fejes Jozsef

2015): Innovacids
) 3. dbra. A stratégiaalkotds folyamata

kalandozasok az

elmélettd] a stratégiaig

= Innovation adven- (Ao Ge

) célok

turing from theory

to strategy. Vezetéstu- Kulsé kornyezeti elemek Belsé eréforras elemzés

domdny — Budapest

5 Erésségek

Management Review, ey

46., (6.), PP 58-69. Lehetdségek
Fenyegetések

Startégia kivalasztasa

Megvaldsitas a Megvaldsitas a
szervezetben szervezetben

Visszacsatolas

Forras: Sajat szerkesztés.

Az innovacios stratégia kialakitdsanal fontos szerepe van a kiilsé bels6 kornye-
zet alakuldsanak. Az innovéci6 kialakitdsa sordn a fogyasztoi igények keriilnek az
otlet kdzéppontjaba. A sikeresség érdekében rugalmas piac- és innovacios-politikat
célszerti folytatni. A szervezet adottsagainak és lehetéségeinek megfelel6 fejlesztési
elképzelés és stratégia kialakitasa az els6dleges szempont. A pontos stratégia segit a
cég adottsagainak és lehetdségeinek megfeleld fejlesztési elgondolas kialakitdasaban,
elkésziil a stratégiai dontéshozatalt timogaté dokumentum. Alapveté funkcidja a
vallalkozas céljaihoz, adottsagaihoz és lehet6ségeihez illeszkedd innovacios stratégia
kialakitasa [16]. Az alabbi tartalmi elemek jellemzik:

- Fejlesztési célkittizések meghatdrozasa, tizleti célkitiizésekkel valo dsszevetése.

— Fejlesztésre felhasznalhat6 eréforrasok attekintése, Gsszegzése.

— Fejlesztési koncepciok felallitasa, elemzése, rangsoroldsa.

— Fejlesztési koncepciohoz illeszkedd projektlehetdségek azonositasa.

- Projektlehetdségek elemzési szintli kidolgozasa, szamszer(i értékelése.

— Projektlehet8ségek rangsorolasa a szamszert értékelési eredmények alapjan.

— Javaslat a célkitizéseknek megfelel$ innovacios stratégia tartalmara.
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Lo

A szervezetek innovacids magatartdsat az allam eltéré mértékben és modsze-
rekkel befolyasolja, kozvetlen: pénziigyi, vagy kozvetett: oktatas, infrastruktura,
képzés) modon. Az innovacids stratégianak kapcsolddnia kell a szervezet egyéb
stratégiaihoz [17].

4. dbra. Stratégiaalkotds

-

Térekvés Meggy&zédés
[ IOVOSKEP ) [ ERTEKREND ]
Hova szere tnénk
ellutni? Hogyan akarjuk
Szandék
[ ATFOGO CEL )
Mi a feladatunk?
J
Feladatok
( ALapverscerox )

Miért vagyunk?

1

[ FS IRANYVONALAK )

Kulcsfontossagu
teruletek

T
( mawox )

Merrefelé tartunk?

1

Cselekvések

( STRATEGIAK )

Hogyan fogjuk csinalni?

J

Forras: [18] alapjan sajat szerkesztés.

Az innovécios stratégia hidszerepet tolt be a szervezet sikeressége és a vevoi elé-
gedettség kozott. Az innovacids stratégia kornyezeti tényez6i (kiilsé és belsé) hat-
nak a szervezet valamennyi érintett csoportjara.

[17] Pakucs J.—Papa-
nek G. (2006): Inno-
vdcié menedzsment
kézikonyv. Budapest:
Magyar Innovéci6s
Szovetség. p. 231.

[18] Eszik Z.-Jasz
K.-Kovics I.-Kdnig
E.-Marthdné Megyesi
M.-Némethné Bogath
A.-Szabo J.-Szelényi
Gy.-Zomboriné Botas
M.-Kénig E. (Szerk.)
(2011): Stratégiai
tervezés a szocidlis
munkdban. Debrecen:
Debreceni Egyetem
Szocioldgiai és Szo-
cidlpolitikai Tanszék.
174 p.
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5. GYAKORLO FELADAT
A tanultak alapjan készitsen egyéni stratégidt a kovetkezd szempontok alapjdan hdarom év taviataban:

— Sajat jovoképének megfogalmazasa.
- Sajat értékrendjének bemutatasa.

— Sajat atfogd cél bemutatasa.

— Sajat alapvetd cél bemutatasa.

— A legfontosabb teriiletek bemutatasa.
- A 16 fejlédési iranyok.

- A valasztott stratégia.

2.3 Dontéstamogatd modszerek — Bels6 kornyezeti elemzés - SWOT-elemzés

A stratégia, megalkotdsa sordn alapvetd szerep jut azoknak a modelleknek, amelyek alkalmazhatoak az el-
készités kapcsan. Az innovacios stratégia elkészitéséhez gyakorlatban hasznalhaté modell a SWOT-elem-
zés. Az elemzés a szervezeti menedzsmentben a pillanatnyi helyzet értékelésére, a problémék feltarasara
és a helyzetértékelésre hasznalt modszer. Az elemzd rendszer a szervezet erdsségeit, gyengeségeit, a lehe-
tségeit valamint a veszélyhelyzeteket térképezi fel. Segitségével lehetdvé vélik, hogy az adott szervezet
megvizsgalja az érdekelt felek véleményét a szervezetrdl, értékelje jelenlegi helyzetét és a lehetségeket.

5. dbra. Belsé kornyezet elemzése

erés és gyenge pontjaink

‘ ¢ Kik vagyunk? s Kivé, mivé akarunk valni?

* Kiket szolgalunk? * Kiket kellene szolgalnunk?

* Mit csinalunk? * Mit kellene tenntnk?

* Hogyan vélekednek rélunk * Mit szeretnénk, hogyan
azok, akik fontosak nekunk? vélekedjenek rélunk, azok akik

* Milyen a jelleglnk, fontosak nekink?
személyiségunk, arculatunk, * Milyen jelleget, személyiséget,
kulturank? arculatot, kulturat szeretnénk

kifejleszteni?

lehetéségek veszélyek

W+++++++ ) [

Forras: Sajat szerkesztés.
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A SWOT-analizis Osszesiti a szervezet altal folytatott belsé és kiils6 vizsgalatok
eredményét — dolgozoi elégedettségi kérddiv, belsé audit jelentés, ipari partnerek

felmérésének eredményei [13].

Erésségek

emberi tényezd, szakértelem,
lojalitaspiaci igényekhez
igazodod termékvalaszték
mindségfejlesztés

innovacio

szigoru koltséggazdalkodas
szervezeti kultura fejlesztés a
hagyomanyok megtartasaval
rendelés adllomany
egyenlétlensége

Lehetéségek

Forras: Sajat szerkesztés.

korszer( kornyezetkiméld
alkalmazhatésag

korszer( kornyezetkiméld
technolégiak
beszerezhetésége

kiterjedt exportlehetéségek
cégek kozotti hagyomanyos
koncepcidk bevezetése
(franchise rendszer
koncepcio)

A SWOT-elemzés egyik célja a stratégiai célok és prioritdsok meghatdrozasa-
nak megalapozasa. A 6. dbrdn megjelené erdsségek és gyengeségek az agazati mig
a lehet6ségek és veszélyek az elemzésnek a kiils, els6sorban a kornyezetbdl adodo

Gyakorlokonyv az innovacié targykorében

6. dbra. SWOT-elemzés

SWOT

dimenzidjara vonatkoznak.

Gyengeségek

elavult termelési technolégia, rugalmatlan gyartérendszer

a marketing tevékenység alacsony szinvonala

a menedzsment illetve szakember utanpotlas biztositasa

alacsony nyereségrata

kalfoldi versenytarsaknal Iényegesen alacsonyabb termelékenység és
koltségtakarékossag

a logisztikai rendszer fejletlensége

a kornyezetkimélé technologidk és
gondolkodas hianya

tékehiany és likviditasi problémak a
mukodtetett cégeknél
altalanos probléma az
alkalmazasanak hianya

termékek és Okotudatos

magyar befekteték altal
rendszerek

alkalmas  informatikai

Veszélyek

jogszabalyi kérnyezet hidnya, Ujabb versenytdrsak megjelenése a
piacon

szallitéi monopolhelyzet kialakuldsa az alapanyaggyartasban
nagykereskedelmi monopdlium kialakulasa

diktatumszer( szerzédések kizsigerelik a gyartdkat

readlbérek stagnalasa
kulfoldi  tulajdonosok
hatasai

cégek kozotti kooperacié hianya

stratégiavaltasa tulajdonosvaltas negativ

[13] Jarjabka Akos
(2008): Innovdciéme-
nedzsment a kreativ
iparban. Pécs: Pécs-
Baranyai Kereskedel-
mi és Iparkamara.

p- 68.
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6. GYAKORLO FELADAT

Készitse el egy tetszbleges vallalkozds, szervezet (pl. Dunatijvdrosi Egyetem) SWOT-analizisét.

Az elemzésnek be kell mutatnia azokat az elényo6ket, hatranyokat, amelyek az intézmény jelenlegi miko-
désébdl kovetkeznek, valamint felvazolni azokat a kiils6 lehetéségeket és veszélyeket, amelyekkel az intéz-
mény miikodésétdl fiiggetlentil szamolni kell a feladatok végrehajtasa soran.

7. dbra. Stratégiai alapii SWOT-elemzés

3x3-as SWOT
matrix

Lehetoségek

1.gyorsan fejlé6dé technolégia
2.ndvekvé megrendelések
3.tobb versenytars csédje
4.j6 nemzetkozi kapcsolatok
5.kormanyzati trendek

Fenyegetések

1.egyre tobb versenytars

2.a megrendel6k novekvé
fizet6képtelensége

3.egyre tobb cég onellatéd

4.elmaradas a muaszaki
fejlédésto|

5.n6vekvé inflacié, magas

Forras: Sajat szerkesztés.
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1.magas muszaki szinvonal
2.rugalmas csapat
3.egyértelmU érdekeltség
4.széles szakmai kapcsolat
5.j6 szakmai hirnév

Lehetéség - Erésség
stratégidk

l.atvenni a csédbe kerultek
helyét

2.0j rendszereket kifejleszteni

3.vegyes vallalatot alapitani

4.kildn csoportot létrehozni a
tenderekre

Fenyegetés - Erésség
stratégiak

1.a j6 szakmai hirnévre
alapozva reklamkampany Gj
fogyaszték megnyerésére

2.“raépulni” néhany nagy
szervezetre

3.megrendelékkel
finansziroztatni a termelést

Erésségek Gyengeségek

1.gyenge infrastruktura
2.tékehiany

3.vezetési ismeretek hianya
4.kialakulatlan szervezetek
S.rivalizalas a vezetésen belul

Lehetdség - Gyengeség
stratégiak

1.kormanyzati megrendeléssel
pénzugyi stabilitas

2. kalfoldi tékebevonas

3.kulfoldi partnertdl know-how

Fenyegetés - Gyengeség
stratégidak

1.belsé vitakat rendezni

2.kuls6 szakértok segitségével
szervezetfejlesztést
megvalésitani

3.a veszteséges Uzletagakat
bezarni
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A 7. dbrdn lathatd, hogy a SWOT-analizis egy id6ben elemzi a szervezet bels6 adottsagait (erdsségek,
gyengeségek), valamint a kiilsé kornyezetb6l ered6 meghatarozottsagot (veszélyek, lehetdségek). A belsé
tényezOk esetén a valtoztatas lehetdsége a szervezet sajat hatdskore, a kiils6 kornyezet adottsagként tekint-
hetd. Ebben az esetben lehetséges a fenyegetettséget lehetéséggé alakitani. A siker alapja, hogy pontosan
meg kell hatarozni, hogy mely teriiletre vonatkozik az elemzés. Az analizist lesziikitve hiteles valasz adhat6
egy adott probléma megoldasara. Pontosan meghatérozandé, hogy milyen idészakra vonatkozik az elem-
zés.

7. GYAKORLO FELADAT

URL:
https://www.shell.hu/energy-and-innovation/innovating-together.html

Az esetleiras alapjan készitsen SWOT-elemzést a vallalkozas adatainak felhasznalasaval. Az elemzés tar-
talmazza a szervezet belsé adottsagaira vonatkozo attekintés mellett a kiilsé kdrnyezetre vonatkozé adott-
sagok elemzését is.

2.4 Termék- és szolgaltatas-pozicionalé matrix - BCG

A BCG-matrix a vallalatok termékeinek és szolgaltatasainak elemzésére szolgal, amelyeket a piaci részese-
dés és a piaci novekedés alapjan vizsgal. Besorolasi lehetéségei:

- Kérdojel.

- Sztarok.

- Doglott kutyak.

- Fejostehenek.

33



Varga Anita

8. dbra. Termék és szolgaltatds poziciondlé mdtrix

3
KERDOJELEK
Kiemelkedé lehetéségek
Magas kockazat
Fontos a stratégia
SZTAROK
Gyors ndvekedés, terjeszkedés
”L“ Magas eladasszamok
Legjobb pozicio
v -
& FEJOSTEHENEK
hd Magas eladasszam
Piaci részesedés Magas profit

Korlatozott terjeszkedés

DOGLOTT KUTYAK

Alacsony profit vagy veszteség
Korlatozott terjeszkedési lehetéségek
Kivezetés?

Forras: https://l-a-b-a.hu/blog/420-amikor-a-doegloett-kutya-meg-fejostehen-volt-avagy-hova-tunnek-az-ipodok alapjan
Sajét szerkesztés.

A BCG-matrix a vallalatok termékeinek és szolgaltatasainak elemzésére szolgal, amelyeket a piaci ré-
szesedés és a piaci novekedés alapjan vizsgal (8. dbra).
A modell segitségével megvalosithato:

- a gyartott és forgalmazott termékek piaci pozicionalasa,

- a termékéletgorbék meghatarozasa,

— alkalmazott stratégiak kivalasztasa,

- a vallalat szempontjabdl optimalis termékportfolio kialakitésa.

A kérdéjelek kozé azok a termékek sorolhatok, amelyek még viszonylag tjak és a viszonylagos piaci
részesedésiik még alacsony, de mégis magas piaci novekedés (potencial) van benniik. Ezek a termékek még
nem hoznak nyereséget a véllalat szamara, mert a kereslet kielégitése nagy kezdeti koltséggel jar. A vallalat
a piaci igényekre valaszolva tovabbi ndvekedéssel vagy visszavonuldssal tud szamolni. A kérdéjelekbdl
opcionalis esetben sztdrok lesznek. A sztdrok csoportjaba azok a termékek tartoznak melyek magas piaci
részesedés mellett magas piaci novekedéssel is tudnak szamolni. A termékek iranti kereslet igen magas,
de a termelés mégsem nyereséges, mert a piaci verseny igen jelentds. A vallalat tovabbi novekedésre vagy
szinten tartasra szamithat. Ha elérik a maximalis piaci névekedést, idedlis esetben fejostehenekké valnak.
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A doglott kutyak a vallalat legrosszabban teljesité termékei és szolgaltatdsai.
Ezeknél a termékeknél a piac nem névekedik és a relativ piaci részesedésiik is igen
alacsony. Ezeket a termékeket, szolgaltatasokat vagy a teljes tizletdgat érdemes ki-
vonni piacrol, ha ezzel a lépéssel a versenytarsunkat nem juttatjuk elényés pozici-
6ba. Az idedlis stratégia a visszavonulds vagy a szinten tartas. A fej6éstehenek kozé
azok a termékek tartoznak, amelyeknek a piaci névekedése alacsony vagy stagnald,
de mégis magas relativpiaci részesedéssel birnak.

A kereskedelmi forgalmazas, a termék életciklus-gorbének megfelelGen:

— A bevezetés szakaszdban (a piaci kiprobalas utdn) az értékesités még alacsony
és el6fordulhat, hogy a termék veszteséget termel. A veszteség elsddleges oka
lehet a késdbbiekben megtériilé magas marketingkoltség.

— A novekedés szakaszdban a termékértékesités és a profit gyors itemben novek-
szik. A vallalkoz6 meg kisérelhet 1j piacok felé nyitni, és/vagy tovabb fejleszt-
heti, javithatja terméket.

— Az érettség szakaszdban mar befejez6dik a forgalom béviilése, a piac stabiliza-
l6dik. Ekkor mar fel kell késziilniink arra, hogy a termékben rejlé lehetdségek
kimertil6ben vannak és ideje 1j, mas terméket bevezetniink.

- A hanyatlds szakaszdban mar abszolut mértékben is visszaesik a termék iranti
kereslet, teljesen telitddik a piac és nem lehet tul sokat tenni a profit csokkenése
és a forgalom visszaesésének megdllitasa ellen.

A BCG-mitrix alkalmazasanak el6nyei és alkalmazasanak korlatait attekintve
elmondhatd, hogy a matrix segitséget nyujt a termékfejlesztés stratégidjanak meg-
alapozasdhoz. Konnyen értelmezhetd informaciok jelennek meg az adott termékrdl,
ezek az informaciok segitenek a megfelel stratégia kivélasztasaban. A modell leg-
nagyobb hatranya, hogy két tényez6 a piaci részesedés és a piaci névekedés alapjan
elemezhet a piac de nem koveti nyomon a véltozasokat [19]. A BCG-elemzés ter-
mékéletciklus gorbe is egyben. A termék vagy szolgaltatas kezdetben még kérdgjel,
majd ismertebbé (piaci novekedés) és keresettebbé (piaci részesedés) lesz, ugy valik
sztarra. Az Gjdonsagra a versenytarsak is felfigyelnek, majd egy id6 utdn a piac teli-
tetté valik, és a verseny kiélesedik. Ekkor a névekedés titeme lelassul és fejéstehénné
valik. Mikor pedig a termék mdr nem, termel profitot, de csak veszteséget general,
akkor doglott kutyanak tekinthetd.

[19] Bérces Roland,
Erdei Janos (2009):
Oktatdsi minéségpa-
raméterek meghatdro-

7Aasa asszociacios
mddszerekkel,

Vezetéstudomdny, 40.
Kiilonszam, pp. 91-

97.,7 p.
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5. GYAKORLO FELADAT
Keresse fel az aldbbi webhelyek valamelyikét:

URL: https://www.facebook.com/Starbucks, https://www.starbucks.hu/hu

Tekintse dt a weboldalt, végezzen kutatdst majd a tdrgyalt informdcidk segitségével készitsen termék- és szol-
galtatds-poziciondlo mdtrixot és vonjon le kovetkeztetéseket a targyalt anyagrész alapjan.

1. Az On megitélése szerint a matrix mely részében helyezkedik el az emlitett véllalat?

2. Az On megitélése szerint mi az oka a vallalat sikerességének?

3. Az On megitélése szerint mennyire alkalmas a métrix a valtozésok nyomon ko-
vetesére?

2.5 Brainstorming csoportos technika

A brainstorming mddszer egyszert szabalyok mentén mtikodik, 1ényegi tartalmat a formalizalas erételje-
sen torzitja. A hasznalhat6sag alapja, legf6bb erénye, a kreativitds 6sztonzése.

9. dbra. A brainstorming - modszer

A részvevok ’\

A brainstorming kérdés kivélasztasa
megfogalmazasa

iség e
& - Sj\ (I /7 kivalasztasa ﬁ

BRAINSTORMING E

|‘E‘redmt’elzlty’e‘k /—\ Az id6pont
asznositasa kitizése
Javaslatok A szabalyok

/\) gylijtése megbeszélése [

Forras: Sajat szerkesztés.
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A brainstorming, 6tletborze 1épései (9. dbra) a kovetkezdk [20]:
— az Otletborze szabalyainak attekintése,
- az otletborze témajanak meghatarozasa, amelyre 6tleteket kell keresni,
— az Otletek atgondolasa 6nalldan,
— az Otletek felvetése és az otletekrdl lista készitése,
- tovabbi otletek generaldsa kérdésekkel és a lista folytatasa,
— az Osszegyjtott otletek értelmezése és csoportositasa.

Az otletroham modszerének sajatossagat az jelenti, hogy kiilonb6z6 szervezetek
esetében lehet hatékonyan alkalmazni.

A sikeres otletborze lebonyolitdsanak elemei [21]

Jo moderator valasztisa

A moderdtor feladata — amellett, hogy kotetlen, bizalmi légkort teremt — az, hogy bd-
toritsa a szerepléket arra, hogy egymds oOtleteire reagdljanak és épitsenek - lehetdleg
anélkiil, hogy egymds szavdba vdgndnak.

Pontos kérdések
Ha nem egyértelmii a probléma megfogalmazdsa, akkor a megolddsok is dtlathatatla-
nok, nehezen értelmezhetdk lesznek.

Mennyiség els6bbsége a mindséggel szemben

Ha étletelésrdl van szo, a mindség eleinte mdsodlagos: a lényeg, hogy minél tobb javas-
lat keriiljon felszinre. Sok otlet esetén nagyobb az esély arra, hogy valamilyen radikd-
lisan 1ij megolddst sikeriil taldlni az adott problémadra.

Elemzések, vélemények kizarasa
Az dtletek ,, zdporozdsdanak” nem tesz jot, ha kézben az id6 és az energia véleményezés-
sel, elemzéssel telik. A lényeg a spontaneitds, a kritika rdér.

[20] Olah Levente
-Torok Zsuzsanna
(2017): Online
kornyezetben készilt
vizudlis reprezen-
taciok és helyiik a
tarsadalomtudomanyi
kutatasban. Kultiira és
kozosség, 8., (3.), pp.
43-53.

[21] Tucker, R. (2017):
Seven Brainstorming
Techniques For

Your Next Ideation
Session [Online].
https://www.forbes.
com/sites/robertb-
tucker/2017/11/16/
seven-brainstorming-
techniques-for-your-
next-ideation-ses-
sion/#7b8d288b6d5d
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Az abszurd batoritasa
Ha nincs azonnali kritika egymds elképzeléseire, a résztvevdk egyre viratlanabb otletekkel dllnak el6, ami
elényt jelenthet.

Figyelem minden résztvevore

Ahhoz, hogy mindenki 1igy érezze, hogy sziikség van rd és kell6képpen be van vonva a beszélgetésbe, minden
otletet meg kell hallgatni. Ha van néhdny visszahtizodébb ember a csapatban, érdemes az Otleteket leiratni,
igy biztosan nem fog elveszni senkié sem.

A legjobb otletek kivalasztasa

Egy kiados otletelés utdn a legtobb ember agya ,elférad”, és elfogynak a kreativ gondolatok. Az itletek részle-
tes elemzése el6tt érdemes kiozosen kivialogatni a haszndlhato javaslatokat szavazdssal, pontozdssal vagy mds
médon.

A csoportvezetésben, az adott csoportvezetd személyiségének, elméleti-, gyakorlo felkésziiltségének,
stratégiai szempontbol fontos szerep jut. A csoport optimalis esetben, kiilonb6z6 6sszetételd, alulrol szer-
vez$do. A sikeres csoportmunkahoz sziikséges, az adott feladatra megfeleld szakértelem és felelgsségval-
lalas a kozremiikodok részérdl.

A modszer hasznalhatdsaga abban rejlik, hogy kivélasztésra kertiljenek azok a projektek, amelyek meg-
valdsitasanak tdmogatasa valamilyen szempontbdl indokolt. Az innovativ 6tlet néhany jellemzdje:

- ujdonsagtartalom,

- piaci értékesithetdség,

— a szellemi tulajdon védhet8sége,

- kutatasfejlesztés intenzitasa,

- menedzsment, csapat, tervszerti miikodés,

- a finanszirozas helyzete,

- a gyartds, értékesités lehetdségei,

- névekedési potencial.

Az alkalmazhatdsdg nem fiigg a szervezet tevékenységi korétdl, méretétdl, egyéb sajatossagaitol. Az

oOtletborze nem ad egyértelmt valaszt a felmeriilé problémék megolddsara, azonban tagitja a latokort és a
lehet6ségeket az elemzOk szamara a lehetséges megoldasok tekintetében.
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2.6 Mind Map - gondolattérkép [22] Miskolezi Péter—
Kiraly Gabor-Kovacs

A modszer alapvetd célja jegyzetek készitése, tényleges akadalyok feltdrdsa, leheté- = Kinga Emese-Lovas

ségek meghatarozasa és megoldasok tovabbfejlesztése egy adott témakorhoz kap- — Yvette-Péloczi Bence

csolédodan. Az informdciok, dtletek diagrammd alakithatok. (2016): Fogalmak
mentén: hallgatéi

gondolattérképek

Rendszertelen a
4 . Csoportmunka ‘ f-a
Esemény fejben - rendszertelen ... , osop fejlesztés alkalmazdsa oktatdsi
helyszine az abraban wjitas vizsgalatdra
. "
* L Strukturalja az Prosperitds., (2.), pp.
i H ismereteket 111-132.
Technika \/ . . Korlatlan
ec R -
igényes MIERT JO hasznalhatésag
NEM 10 H
|do||g:nyes PRTIRI WU e . , Megmozgatja a
ehet kreativitast
-
- : » Szines
= FELHASZNALHATOSAG :
H s Latvanyos
Privat « .
K . ;
.......... » Fizikai ...

* Mozgasok
strukturalasa

-» QOsszefoglalas

L..» Kisérleti elemzés

Forras: https://moderniskola.hu/2021/04/modern-iskola-egyetemre-megy-coggle-az-online-tani-
tas-segito/ alapjdn Sajat szerkesztés.

Az abrazolas hasonlit egy térképhez, a kozpont képviseli a f6 elképzelést, a kozpont-
tol vezetd £6 utak az dtletelési folyamat dllomasai. A mind map hasznélata a f6 téma
meghatarozasaval kezdédik egy szdban vagy révid mondatban leirva. A mind map
felhasznaélasi teriiletei [22]:

— Otletek generalasa,

— oOtletek rendezése,

- problémamegoldas,

- stratégiaalkotas,

- projektek tervezése,
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- informaciok hatékony szervezése és bemutatasa,

— tobb forrasbol szarmazé informaciok feldolgozasa,
- személyes célok kittizése,

- tanulds és jegyzetelés.

Egyfajta jegyzetnek tekinthetd, a hosszu, egybefiiggd szovegekbdl ,,rajz” készithetd, amelynek se-
gitségével szamos informacio all rendelkezésre. A nem linedris megkozelités lehetévé teszi, hogy az
agy mindkét féltekéjét aktivan hasznaljak a megvaldsitok, igy a kreativ és az analitikus gondolkodas
egyszerre van jelen. A modszertani segédeszkozok az innovativ folyamatok nélkiilozhetetlen elemeivé
valnak mind a helyzetértékelés, felmérés mind az otletelés és koncepcidalkotds vonatkozasaban.

6. GYAKORLO FELADAT

Készitsen gondolattérképet az olvasottak alapjdan az innovdcio témakéréhez kapcsolédéan, foglalja dssze a
fejezet Iényegi tartalmdt.

2.7 Az innovdcids stratégiahoz kapcsolodé dontéstamogaté modszerek
— kiils6 kornyezeti elemzés

A stratégia megalkotasa soran a kordbban targyalt elemzések mellett a kiilsé kornyezet feltérképezése
alapvet6 fontossaggal bir. Az iparagelemzés modellje, amelyet Michael Porter alkotott meg (10., 11., 12.
dbra) széles korben hatékonyan alkalmazhat6 modell. Egy ipardgba tartoznak azok a termel6k, amelyek
egymassal kozvetleniil helyettesithetd termékeket hoznak létre. A modell kozépen helyezkedik el a ver-
seny, vagyis a vallalat és a kozvetlen versenytdrsai, amelyek egytitt alkotjak az adott piacon megjelend
szereploket.
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11. dbra. M. Porter ipardgelemzési modellje

Beszallitok
Helyettesité
termékek
Uj piacralépék J
VERSENY

7 A piacon 16v3

vallalatok kézott

C

Vevék

Forras: [23] alapjan sajat szerkesztés.

Az iparagi versenyt meghatarozé 6t kiemelt fontossagu tényez6:
— az iparagi versenytarsak aktivitasa és mozgasa,

— a lehetséges Uj belépSk eréfeszitései,

— a helyettesit6 termékek fenyegetése,

- a szallitok alkupozicidja,

- a vevok alkupozicidja.

A modell Iényege, a helyzet komplex attekintésének lehetdsége ennek alapjan el-
mondhatd, hogy a versenytarsak mellett négy fontos tényez6 befolyasolja az iparagi
viszonyokat, és a jovedelmezdséget. A beszallitok alku ereje, példaul amennyiben
a beszallité cég olyan terméket allit eld, amely szamara monopolhelyzetet eredmé-
nyez, akkor az drképzés ennek megfeleléen alakul. A vasarlok alku ereje kozponti
jelentdséggel bir: amennyiben az adott vevé van monopol helyzetben szintén ki-
szolgaltatott helyzet keletkezik, mert ha valami miatt ez az egy vasarlé nem hajlandé
tovabb megvenni a terméket, akkor nem tud tobb bevételt realizalni. Ezen felill még
a helyettesit6 termékek altal okozott fenyegetéseket is szdmba kell venni, mivel ezek
is befolyasoljak az adott termék jovedelmezdségét.

[23] Porter, M. E.
(1980): Competitive
Strategy. New York:
Free Press, pp. 7-29.
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12. dbra. M. Porter versenykirnyezet-elemzd modellje

[24] Porter, M. E.
(1990): Competitive
Advantage, Macmil-
lan. 72.p.

SZAUITOK ALKUEREJE

~
~av’
AY

HELYETTESITO TERMEKEK

Forras, URL https://marketingblogger.hu/porter-modell/ alapjan sajat szerkesztés.

13 dbra. M. Porter 5 tényezds modellje

Potencialis

piacra lép6k

Fenyegetés az Uj
piacra lépék
részérél

|l

Versenytarsak
kozotti verseny

Beszallitok
alkuereje

]

Forras: [24] alapjan sajat szerkesztés.
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M. Porter modelljének haszndlata kiindulasi alapként szolgal. Harom szempont

merdlt fel a modell alkalmazhatésagaval kapcsolatban [25]:

- Az 4j belépdk piacra lépésének akaddlyozasaval strukturalis eldnyt érhetnek el
a vallalatok.

- A vevok, a szallitok és a versenytarsak gyakorld értelemben nem folytatnak
interakciot, nincsenek kapcsolatban, igy nem tudnak egyetérteni.

- A piaci szereplék konnyen tudnak reagalni a vetélytarsak lépéseire, tudnak
tervezni, ezért alacsony a bizonytalanség.

14. dbra. Ipardgi versenyhelyzet elemzés

A belépés korlatai

* Méretgazdasagossag A vasarlé ereje
* Markaazonossag )
* TokeszUkséglet ®

* Avasarlok koncentracidja

A begyakorlas hatasa
Termékkulonbség

Atallasi koltségek

Hozzéférés az elosztasi csatornakhoz

A vasarlas volumene

Atallasi koltségek

Vasarléi informacié

Az a képesség, hogy a szallité
termékét a vevé maga allitja
elé

A kormany politikaja
Hozzaférés az olcsé termelési tényezékhoz

Helyettesité termékek

A rivalizalas mértéke o Ar/ésszbeszerzés
* Termékkulédnbségek
* Koncentracio - egyensuly - .

noévekedés

Fix kéltség / hozzaadott érték
Termékkulonbség
Markaazonossag

Atéllasi koltségek

Idészakos kapacitasfelesleg
Sokféle versenytars

Vallalati kockazat

@
A szillité alkupoziciéja

« Aszallitok koncentracidja

A helyettesité szolgaltatasok
A szallitasok volumene
Termékkulonbség
Markaazonossag

Atallasi kdltségek

Vasarléi informacio

A helyettesité termékek
fenyegetése

[o A lehetéségek szama
« Atallasi koltségek
* Alehetéségek

. koltséghatékonysaga

Kilépési korlatok

Az elérelépé integracié veszélye

* Afogyasztok arérzékenysége

Forras: [24] alapjan sajat szerkesztés.

A beszallitok szerepe innovativ megkozelitésben az ellatasi lancban folyamatfej-

lesztési elvek és gyakorlat alapjan fejlédési potencialt jelol.

[24] Porter, M. E.
(1990): Competitive
Advantage. New York:
Macmillan.

[25] Mérkus Gabor
(2009): A porteri
gyémant-modell
alkalmazdsa a mikro-
szintl versenyképes-
ség mérésére. Vezetés-
tudomdny, 40., (6.),
pp- 16-31.
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Gyakorl6 megvaldsitasat tekintve a beszallitovaltas, a sajat er6forras beépitése (insourcing), a munka-
megosztas megvaltoztatdsa megfeleld 1épések a hatékonysag fokozdsa érdekében.

A belépési korlatok lekiizdése a témahoz kapcsoldddan szintén tdmaszkodhat innovativ megkozelité-
si médokra, mint példaul a kompetenciafejlesztés, koltségcsokkentés, hatékonysagjavitas az atallasi idék
csokkentése

A helyettesité termékek fenyegetése csokkenthetd, amennyiben az adott szervezet fokozza az eléallitasi
tevékenység hatékonysagat. A vevéi alkupozicié amennyiben innovativ fejlesztéshez kapcsolodik maga
utan vonja a partnerként valé megkozelités fontossagat a beszallitohoz hasonléan. A piacon jelen van a
beszallité kiszolgéltatottsaga a vevdi szandékaval osszhangban vagy kornyezeti hatds eredményeként. A
versenyt befolyasolja, hogy milyenek az adott dgazatba val6 belépés, illetve kilépés feltételei (tGkeigény,
szakmai egyiittmiikodés, képességek, eléirasok). Az a szervezet tehet szert versenyelényre, amelyik a fo-
gyasztdi igényeknek leginkdbb megfelelé terméket vagy szolgaltatast allitja eld, szolgaltatja a mindenkori
vevd szamdra. A szallitok és a vevok alkupozicidjanak tanulmanyozasa soran megallapithatd, hogy a szal-
litok kulcspozicidjat az jelenti, hogy az adott szervezet szamara a mikodés feltételeit biztositjak, a vevok
pedig a termékek megvasarlasaval a szolgaltatdsok igénybevételével teszik lehet6vé a szervezet sikeres mu-
kodését.. Az alkupozicié vizsgélata azt jelenti, hogy sziikségessé valik mérlegelni a kozremiikoddk kozott
jelen 1év6 fiiggdségi viszonyokat, a kiszolgaltatottsag mértékét. A megallapodas kiterjed az arakra, a mind-
ségre, a fizetési feltételekre és egyéb teriiletekre.

10. GYAKORLO FELADAT
Esettanulmény: Etelmentd startup
Berobbant az ételmenté magyar startup, sorba dllnak ndluk a befektetdk

Lelkes egyetemistdakbol dllo startupként indult tavaly a Munch.hu: az ételmentd applikdciot fejleszté val-
lalkozdsnak mdr 20 000 felhaszndldja van, és rapid terjeszkedésbe kezdtek a magyarorszdgi nagyvirosok-
ban, de a régids piacot is kiszemelték.

A Munch applikdcioban a vendégldatohelyeken, cukrdszddkban, pékségekben megmaradt azon étele-
ket lehet lefoglalni, amelyek jobb hijdn eddig a kukdba keriiltek, mert aznap mdr nem tudtdk eladni, és
mdsnap sem lehet értékesiteni Gket. Az appban legaldbb 40, de jellemzden ennél nagyobb kedvezmény
van az adott termékre, amelyet reggel kell lefoglalni. Ezzel a vendégldtohelyek is csokkenthetik a vesztesé-
gliket, és bdr ,,az éttermek nem ebbdl fognak meggazdagodni”, egy sokkal fenntarthatobb gasztronomiai
kultirdt eredményez ez a rendszer - mondja Wettstein Albert. Az, hogy jelentds eredményeket érjenek el
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az ételpazarlds csokkentésében, csak 1igy mitkodhet, ha gazdasdgi, kérnyezeti és szocidlis szempontbdl is
fenntarthaté a modell; utébbi kapcsdin éppen az Elelmiszerbankkal dolgoznak egy stratégiai partnerségen
- ismertette a Munch ,hitvalldsat”. A vallalkozds egyébként mdr most is rendszeresen juttat ételcsoma-
gokat a raszoruloknak. Nem ez az elsddleges cél, de ezzel enyhiteni tudjik azt az ellentmonddst, hogy a
sziikségesnél tobb étel keletkezik, mikozben sokan nélkiiloznek.

A kuka helyett dobjdk fel a Munch-ra

Albert elmondta, hogy mdr 20 ezren toltotték le az appot, amelyben azok tudnak Munchot rendel-
ni, akiknek sétatdavolsdgra van egy Munch-lel6hely. Jelenleg 150 vendéglitohellyel vannak kapcsolatban,
Budapest mellett Szegeden, Gydrben, Sopronban is vannak partnereik, és hamarosan a tobbi vdarosban
is megjelennek. ,, Ahol ételfelesleg van, ott ne a kukdba dobjik, hanem dobjdk fel a Munchra.” A kezdeti
egyetemista csapat lelkesedése tovibbra is a régi, de a béviiléssel mostanra egy professziondlis miikodést
kellett kialakitani. Itt az a hitvalldsuk, hogy ,legyen meg a professzionalizmus, mint egy multindl, de
legyen meg az az elhivatottsdg, lelkesedés, mint egy egyetemista bardti tdrsasdgndl, ezt a kettdt probdljuk
dsszehangolni”. Sok befektetd keresi Gket, ,,meglepd, hogy mostanra egy olyan iizleti kultira alakult ki,
hogy a tarsadalmi értékteremtés is szdmit, nemcsak a haszon”. Céljuk, hogy ahol van vendégldtéhely és
maradék, ott legyen Munch is, orszdgosan, majd a régioban is dobbantandnak azokon a piacokon, ahol
még kevesebb a versenytdrs, és mds szolgdltatdsokkal is bovitenék az appot.

Forras: Forbes 2021. 02. 18.
Kérdések és feladatok az esettanulmanyhoz:

1. Tanulmanyozza 4t az esettanulmanyt és foglalja 6ssze a lényegi elemeit!

2. Milyen piacra akart betérni a Munch az 1j szolgéltatassal?

3. Viltott-e ki ellenallast a piacon, ahol korabban nem volt jelen a cég?

4. Mi jelenti az innovaciét ebben az 6tletben?

5. Vézoljon fel hasonlé megoldasokat!

6. Alkalmazza az iparagelemzés modszerét a szituacio vizsgalatara!

7. Milyen stratégiai elgondolasok el8zhették meg a Munch megalakulasat?

8. Mitél valt sikeressé a cég, mely tényezdk jelentenek versenyelényt ebben a helyzetben?
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3. FEJEZET

Az innovaci6 és a marketing kapcsolata

A marketing az értékesitési tevékenységhez kapcsolhato, kozéppontjaban a fogyaszto all.
A fogyasztoi igényekbdl, a szitkségletekbdl kiindulva alakul ki a tevékenységi kor sz-
szehangolasa a szervezet mas miikodési teriileteivel, megfelelve a ,,vevéi-fogyasztoi” igé-
nyeknek és elvarasoknak. K6zéppontjaban a piacot elemz6 tevékenység mellett az eladni
kivant termékek és szolgaltatasok meghatarozasa all.

3.1 A marketing és értékesités kategoriaihoz kapcsol6dd funkcidk

A tevékenység megvaldsitasa soran a fogyasztdo megismerkedik a termékkel és vagy a
szolgaltatassal. A kialakitott arakkal, az értékesités modjaval és eszkozrendszerével me-
lyek a marketing részét képezik a vasarlok befolyasolasa mellett. A marketing és értékesi-
tés kategoriaihoz kapcsolddoé funkciok:

- marketingmodszerek, beleértve a reklamot (termékpromdcid-elhelyezés, a termé-
kek csomagolasa), a kozvetlen marketing, kiallitasok, vasarok, piackutatas,

— arképzési stratégiak és modszerek,

— értékesitési és értékesités utani tevékenységek, (iigyféltamogatasi és tigyfélkapcsolati
tevékenység).

A marketing az értékesitési funkciotol eljutott a piacorientalt stratégiai vallalatvezetési
szerepig. A tevékenységet a kapcsolati, az iizleti tartalmaban és eszkozeiben megjelend
innovécid-orientaltsag, a tarsadalmi értékek, kihivasok, elvardsok integralasa jellemzi.

A siker alapja a versenyképesség és az iizleti célok elérhetéségének biztositasa. A tar-
sadalmi innovéciok vizsgalata soran nyilvanvaldva vélik, hogy a marketing tevékenység
nélkiilozhetetlen eszkoze lett a globalis és lokalis kérdések, felmeriilé problémak megol-
dasanak [26].

[26] Piskéti Istvan (2016
A business marketing
identitdsa — elméleti,
kutatasi irdnyvonalak, az
innovécidvezérelt modell
Vezetéstudomdny, 47., (4.
pp. 35-44.
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[26] Piskoti Istvan
(2016): A business
marketing identitisa
— elméleti, kutatasi
iranyvonalak, az inno-
vaciovezérelt modell.
Vezetéstudomdny, 47.,
(4.), pp- 35-44.

[27] Pakucs J.-Papa-

nek G. (Szerk.) (2006):

Innovdcié menedzs-
ment kézikonyv.
Budapest: Magyar
Innovdcids Szovetség.
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3.2 Az innovaciovezérelt marketing

15. dbra. Az innovdciévezérelt marketing

A potencialis kereslet
aktualis és jovébeni
problémainak elemzése

Az ismert, a modosult és
az 0j vevoi sziikségletek
elemzése, kutatasa

A vevéi igények,
elvarasok megismerése,
feltarasa

A versenytarsak
Osszehasonlitd
elemzése az
innovacios térben

A technologiak piac-
¢és marketingorientalt
elemzése, értékelése

Innovaciomarketing

Innovaciomarketing
stratégia és
eszkozrendszer
adaptalt alkalmazasa

A vevok, tigyfelek
integralasa az innovacios
folyamat kiilonboz6
szakaszaiba

A piaci kornyezet
innovacidbarat
jellegének vizsgalata

Forras: [26]

Az innovaciovezérelt marketing elsGsorban a technoldgiaorientalt tipust (termék
és folyamat jellegti) és szervezeti tipusu innovacié megvaldsitasat elésegité Gsszetett
jellegti marketingtevékenység (15. dbra) [26]. Az els6 és masodik fejezetben targyalt
fogalmak és tipusok alapjan lathato, hogy a piaci sziikségletek (vevéi igények) fontos
szerepet jatszanak a szervezetek tevékenységeiben az innovacio tervezése soran.

A marketing, kozvetiti ezeket az igényeket a piac irdnyabdl a szervezeti, vallalati
vezetdk és az innovacioval foglalkozé munkaviallalok iranydba. A marketinggel fog-
lalkoz6 munkatarsaknak az 0j, innovativ termék eladasa mellett el6 kell segitenitik az
adott termék vagy szolgaltatas elfogadtatasat a potencialis vevékkel. Ennek a folya-
matnak lényegi eleme, az adott innovécid szakmai tartalmanak megismertetése mel-
lett a vasarlasi hajlanddsag 0sztonzése. A marketingtevékenység az innovacio teljes
idStartama alatt sziitkséges [27].
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Az innovaci6é marketingjének f6 célja, hogy megbecsiilje a potencialis piac reak-
cidjat az Uj termékre vagy szolgaltatasra vonatkozoan, az alabbi tényezok figyelem-
bevételével [28]:

— az id@szerti vasarléi szokasok,

- a fennallo piaci szegmensek,

- a vasarlok véleménye a megvasarolhat6 termékekrol.

A fogyasztok vasarlasi szandékat illetden az alabbi tényezdk vizsgalata szitkséges:
- egyszeri probavasarlas, vagy ismétlodo tevékenység,
- a markahtiség miatt felmeriilé akadalyok,
- a valtas koltségei.

Az 4j termék tovabbfejlesztésére vonatkozdan:
- a teljes termékkoncepcio,
- a termékkoncepcid egyes elemei.

Ezek a jellemzék 6sszekapcsolodnak, vizsgalhatéva vélnak az 4j termék tesztelé-
sével. Ezeket a jellemzoket fogyasztoi igényeknek és preferencidknak nevezik.

Az igénykielégités alapja annak a kérdésnek a tisztazasa, hogy az egyes sziik-
séglettipusok milyen tipusu terméket kivannak megvdsarolni, milyen szolgéltatast
kivannak igénybe venni. A sziikségletek az aldbbi f6 csoportokba sorolhatok [28]:

— Alapvet§ sziikségletek, kinyilvanitott vevéi igények, amelyeket a fogyasztd el-

var. Alapvet6 jellemzdjiik, hogy megfogalmazott sziikségletek, amelyeket a fo-
gyasztd képes kifejezni.

- Potencidlis sziikségletek, amelyeket nem var el a fogyaszto, elézetes ismeretei

nincsenek.

A sikeres marketingtevékenység elengedhetetlen feladatai:

- a piac szegmentdacioja, az eltéré igényekkel rendelkez fogyasztoi csoportok
meghatdrozasa;

- a versenytarsak altal kinalt termékek és szolgaltatdsok feltérképezése;

- a célpiac meghatarozasa, mely piaci szegmensnek szeretné értékesiteni a ter-
méket, melyek azok a csoportok, akiknek az igényei legkozelebb allnak a val-
lalat altal kinalt termék vagy szolgaltatas jellemzo6ihez;

- pozicionalas, amikor meghatarozzak, hogy mely terméktulajdonsagok miatt
ajanljak a kivalasztott célpiacnak az adott terméket.

[28] Trott, P. (2005):
Innovation Manage-
ment and New Product
Development.

Prentice Hall: Har-
low-Milan.
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A marketing teriiletén dolgozé munkatdrsak azonositjak a legfontosabb belsd és kiilsé érintetteket,
felmérik a kinyilvanitott igényeiket, a varhaté innovaciéhoz kapcsolodé magatartasukat, majd kijelolik a
sziikséges eszkozoket a miiveletek megvaldsitasahoz és ellendrzik a hatasokat.

12. GYAKORLO FELADAT
Esettanulmdny elemzése:

URL:
https://mediaklikk.hu/video/divat-dizajn-2023-06-17-i-adas/,
https://index.hu/gazdasag/2020/12/12/harom divat- es designipari innovacio kapott
befektetest egy startup-programban/

Harom divat- és dizdjninnovacio jutott befektetéshez egy startup programban

Hdrom divat- és dizdjnipari innovdcio kapott befektetést egy startup programban - kiézélte a Magyar
Divat & Design Ugyndkség. 1dén rekordszamu, 61 divat- és dizdjnipari otlettel jelentkeztek a kreativ
szakmdk innovdtorai a Magyar Divat & Design Ugynikség (HFDA), a Startup Campus startupinkubdtor
és az MFB Csoporthoz tartozo Hiventures tékealap-kezel6 kozos startup programjdra. Az online inku-
bdciéba oktéber elején vilogatta be a szakmai zsiiri a tiz legigéretesebb csapatot, amelyek az ezt kiovetd
idészakban intenziv vallalkozdsfejlesztési képzésen, szakmai és iizleti mentordcion vettek részt.

Az inkubdcié nyolc hete alatt a csapatok az dtleteikbdl vagy prototipusaikbol kiforrott iizleti tervet
hoztak létre, a programot zdré Demo Dayre pedig azok a résztvevik kaptak meghivist, amelyek terméke
vagy szolgdltatdsa ez id6 alatt leginkdbb megérett az els6 kords befektetésre.

A program zdréeseményén Ot csapat prezentdlhatta otletét a szakmai zsiiri, a befektetdk és a nagy-
kozonség elott. A MOKA csapata egy egyensiilyérzéket és motorikai képességeket fejleszté gyerekbutort
mutatott be. A Perceptual Thinkers az autizmussal él6k kommunikdcidjat segité multifunkciondlis ov-
tdskdt hozott a programba. A Try ONline csapata egy divattermékekre fokuszdlo kozosségimédia-platfor-
mot fejleszt, a Measure.me pedig egy mesterséges intelligencidan alapuld, a ruhameéret online kivilasztdsdt
segité alkalmazdssal szdllt versenybe. Végezetiil a S.w.e.d. tagjai ismertették, miért kiilonleges az dltaluk
fejlesztett dizdjnfalburkolat. A bemutatkozo csapatok koziil végiil hdrman, a MOKA, a Measure.me és a
S.w.e.d. egyenként 15 milli6 forintos befektetési ajanlatot kaptak a Hiventures tékealap-kezel6tdl.

A kézonségszavazdst a TryONline csapata nyerte. A Magyar Divat & Design Ugynokség nekik és a kii-
londijban részesitett Perceptual Thinkers csapatdanak egy 6talkalmas, személyre szabott szakmai tdmogatdsi

50



Gyakorlokonyv az innovacié targykorében

programot ajdnlott fel. A Magyar Divat & Design Ugynikség a Magyar Turisztikai Ugynikség ledny-
vallalataként alakult meg 2018-ban, két kiemelt részleggel: divatipar és dizdjnipar. Az tigynokség célja a
hazai divat- és dizdjnipar nemzetkozi ismertségének és elismertségének novelése, ezen keresztiil pedig az
orszdgimadzs erdsitése.

1. Tekintse at az esettanulmdnyt és a videdt, majd foglalja 6ssze a tartalmakat sajat szavaival!

2. Mi jelenti a terméket/szolgaltatast ebben az esetben?

3. Milyen a kapcsolat az esettanulmanyban és a videdban lathato tartalmak alapjan az innovativ ter-
meékfejlesztés és a marketingtevékenység kozott?

4. Milyen innovaciokat tudna felsorolni a kézelmultbol, amelyek a divatiparhoz kapcsolédnak?

3.3 A megvaldsitds eszkozrendszere a marketing mix

A marketing mix azoknak az eszkdzoknek az dsszessége, amelyeket egy szervezet a marketing célok meg-
valdsitasa érdekében hasznal egy meghatarozott piacon.

16. dbra. A marketing mix

Ar (Price)
Termék (Product) + stratégia

« kedvezmények
+ minéség « jutalékok
« garancia + marketingkoltségek
« szavatossag « jarulékos koltségek

+ megfelelé csomagolas
« tartozékok

Hirdetés (Promotion) Ertékesités helye

« eladasésztéonzés (quce)

« hirdetés

« direkt marketing « logisztika

« influenszerek « kiszolgalas

« PR « gyors elérés / kiszallitas

« értékesiték hatékonysaga

Forras: https://360-marketing hu/blog/marketing-mix/ alapjan sajat szerkesztés
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Hatékony eszkozt jelent az innovacids stratégia kidolgozasahoz a 4P-modell (16.
dbra), amelynek egyes elemei a kovetkezdk:
- termék és terméktulajdonsagok,

[27] Pakucs J.-Papa-
nek G. (Szerk.) (2006):
Innovdcié menedzs-

ment kézikonyv. - ar, kedvezmények,
Budapest: Magyar — értékesitési csatornak, a vasarlas helye,
Innovdcios Szovetség. - promocié vagy értékesités fokozasara hasznélt eszkozok.

A siker alapja a vevé befolyasolasanak mddja, melyet az alabbi tényezok vizsgalata
alapjan sziikséges atgondolni [27]:

— Termék: termék lehet minden olyan dolog, ami kielégiti a fogyasztok igényeit és
sziikségleteit. Alapvetden két tipusra oszthatd: vannak megfoghaté targyak és
megfoghatatlan termékek (példaul szolgaltatasok vagy informacio).

A termék funkcioi, tulajdonsagai, megbizhatdsaga, tartossaga, , dizdjn és jel-
lemz6k, termékut vagy kiilonboz6 szolgaltatascsomagok, technologia, tartozé-
kok, garancia és szavatossag, termékéletciklus, csomagolas és cimkézés.

— Ar: az ar annak a mértékegysége, amekkora dldozatot hajland6 hozni a fogyasz-
t6 a termék megszerzéséért. Az egyik, bizonyos esetben a legfontosabb tényez6
a fogyasztd szempontjabdl, az alacsony ar, igy Uj piacok valhatnak elérhet6vé a
termel6 vagy szolgaltat6 szdmara.

Magas arhoz altalaban a fogyasztok jelentds része magas minéséget tarsit, ezért
amennyiben egy jol értékesithetd termék arat megemelik, akkor ennek hatasa-
ra nem minden esetben fog csokkeni az iranta tanusitott kereslet, esetenként
még magasabb lesz, mert a vasarlok hiedelme szerint az aremelés a termék mi-
néségének javulasat jelentheti.

A vallalkozasok arazas soran figyelembe veszik a teljes termékportfolio relativ
arait, az értékesitdk, viszonteladok jutalékat, a kedvezményeket és akcidkat, a
fizetési feltételeket és lehetdségeket, az értékesités és termékelhelyezés lehetd-
ségeit egyarant.

— Ertékesitési csatorndk: a csatornak és az értékesitési helyek, értékesit6k megvé-
lasztasa és feltételei, a logisztika, szallitmanyozas és tarolas szorosan kapcsold-
dik a termék egyéb jellegzetességeihez. Amennyiben a termék tomegtermék-

"o

nek mindsithetd, széles korben értékesithetd, akkor az értékesitési helyek sza-

52



Gyakorlokonyv az innovacié targykorében

mossaganak biztositasa keril el6térbe. Amennyiben egy piaci rést célzott meg vele a vallalat, akkor
néhdny csatorna keriil el6térbe az értékesités soran (markaiizlet).

- Promécio: A marketingkommunikaciéért felel8s részteriilet. Beletartozik a reklamtevékenység, a PR-
tevékenység, a direktmarketing és az értékesitési promociok is. Fontos részét képezik a marketing
tizenetek, marketing- és médiacsatorndk, amelyekkel a fogyasztokat megszdlitja a vallalkozas. A hir-
detések gyakorisaga, litemezése elengedhetetlen, az értékesités fokozasara szolgald akciok legfGbb
eszkoze a reklam. A hatasbefolyds az egyik legerésebb elemként miikédik a vasarlok szamara.

Az emlitett tényez6k hozzéjarulnak a termék és szolgaltatds sikerességéhez azonban koltségvonzatukat
tekintve eltéré mintazatokat mutatnak. Az Gjabb értékesitési csatornakkal valo szerzédés koltsége, polc-
pénz fizetése, 4j terméktulajdonsagok kifejlesztése, nagyobb valaszték biztositasa, tobb hirdetés megje-
lentetése, jelent6sebb akciok hirdetése iparaganként eltérhet, azonban az aron keresztiil valik lehetségessé
annak a bevételnek a realizaldsa, amely fedezetet jelent a tobbi elem és a vallalati miikodés koltségeinek
biztositasara. A mix hangsulyt helyez a piacorientaciora, amely lényege a fogyasztdi igények magas szint
kielégitése.

3.4 A 4P tovabbfejlesztése a 7P-modell

A 4P-modell hatranya, hogy a fizikai termékek fokusza jellemzi, ezért megsziiletett a 7P-modell, amely az
emberi tényezdkre, folyamatokra is kiterjeszthetd, novelve a hatékonysagot a szolgaltatasok tertiletén (17.
dbra).
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17. dbra. A 7P-modell

O e S

= tényezék o
/ (People) \

Folyamat T — Termék
(Process) ~ (Product)

{ Hirdetés } c_ Marketing
(Prometion) mix elemei -

Fizikai tényezék N Ar
(Physical (Price) 7P modell
evidence)

M/
& helye é/

(Place)

Forras: https://360-marketing.hu/blog/marketing-mix/ alapjan sajat szerkesztés.

A 7P-modell az alabbi harom elemmel egésziti ki a 4P-t (17. dbra):
— Emberek (People).
— Folyamat (Process).
- Fizikai megjelenés (Physical evidence).

A vallalkozas, a termékeinek és szolgaltatasainak sikerét alapvetéen meghatdrozzék az emberi eréforra-
sok mindségi mutatdi. A munkavallalok képviselik a véllalatot és a markat, a vallalatot ennek megfelelden
azonositani fogjak az értékesitékkel, az tigyfélszolgalattal, egyéb szereplokkel. Amennyiben a vasarloknak,
a kiils6 partnereknek negativ tapasztalataik vannak, annak negativ kovetkezményei lehetnek a cég fejlé-
désére és a termékek, szolgaltatasok eladasara. A humaneréforras-menedzsmentnek kiemelked6 szerepe
van a szolgéltataskozponta marketingben: a munkaerd toborzas, betanitasban, a tovabbképzésben. Fontos
az 6ltozkodési és megjelenési eldirasok betartasa és betartatdsa, a munkaruha, egyenruha kommunikacios
panelek megfelel6 hasznalata. A vevéi elégedettség alapja a panaszkezelés, varakozas, sorban dllas megfe-
lel6 kezelése.

Az egyes feladatok és tevékenységek sorrendisége a vasarlok kiszolgalasanak folyamata. Azokat a 1é-
péseket tartalmazza, melyek soran a vallalkozas eléri a célkdzonséget, majd kielégiti a vasarlok igényeit,
melyet az adott termékkel, szolgéltatassal kapcsolatban kinyilvanitottak. A megfelel6 igénykielégités alapja
a folyamatabrdk, munkafolyamatok, tevékenységek leirdsa mellett a teljesitményelemzés, KPI (kulcsmuta-
tok) mérése, az esetleges hibak feltérképezése, valamint a kézikonyvek és egyéb segédanyagok készitése és
megfelelé alkalmazasa.

54



Gyakorlokonyv az innovacié targykorében

A fizikai megjelenés azokat a fizikai tényez8ket jelenti, amelyekkel a vasarlé a
vasarlas alkalmaval talalkozik. Fontos az iizlethelyiség berendezése, a butorzat, ki-
egészit6k, dizdjnelemek, illatok hasznélata. Mind a kiilsé, mind a belsé kornyezet
fontos szerepet jétszik az eladdsok soran. Erdemes tehdt megtervezni a grafikai és
kreativ megjelenést, a hasznalt szimbdlumokat, szineket, logét, dizdjnelemeket, be-
rendezést, a hanghatasokat, a hémérsékletet, a kommunikacios és tajékoztato ele-
meket egyarant. A marketing mix azon ellendrizheté marketingeszkozok dsszessé-
ge, amelyeket a vallalat arra tud hasznalni, hogy a célzott piacon az altala kittizott
célt, reakcidt érhesse el [29].

A marketing mix modernebb megkézelitése: a 4C.

A villalatokat a kozéppontba helyez6 marketing mix helyett az 1980-as évek
végén elGtérbe kertilt a fogyasztokozponti megkozelités, amely Robert Lauterborn
nevéhez kotheto.

Marketing mix-4C megkoézelitésének lényegi elemei:

- Fogyasztdi igények (Consumer needs).

- Koltségek (Cost).

- Kényelem (Convenience).

- Kommunikdacié (Communication).

A fogyasztoi igény ebben a megkozelitésben azt jelenti, hogy a vallalatok kiza-
rélag az olyan termékeket tudjak eladni, amire a fogyasztok keresletet tdmasztanak.
A termékek fejlesztése mellett a fogyasztoi igények megértése keriil a kozéppontba.

A koltség megkozelitése ebben az esetben azt jelenti, hogy a termék édra valo-
jaban csak egy része annak, amit a fogyaszté megtesz a megszerzéséért. Az tigyfél
teljes koltségébe bele kell szamolni minden tovabbi elemet is, az id6t, amig sorban
all vagy eljut az druhazig, vagy var a termék kiszallitasara.

A kényelem megkozelitése jelen esetben azt jelenti, hogy a termékeket nem elég
elhelyezni valahol a fogyaszté kozelében. A vasarlasi folyamatot kényelmessé kell
tenni, emellett tekintettel kell lenni az wjszer(i igényekre, mint az online vésarlas,
vagy a hazhoz szallitas. A fogyasztok kiilonféle csoportja azt jelenti, hogy egy id6pil-
lanatban és helyszinen tobbféle vevéi igénynek kell megfelelni.

A kommunikdci6 egyiittmiikodést sugall a promodcioval ellentétben, amely ma-
nipulativ technikat feltételez. A cél nem csupan az, hogy az tizenet eljusson a fo-
gyasztohoz, hanem, hogy egy parbeszéd részeként segitse a vallalat a fogyasztot a
dontés meghozataldban.

[29] Riaz, W. (2011):
Marketing mix, not
branding. Asian Jour-
nal of Business and
Management Sciences,
1., (11.), pp. 43-52.
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13. GYAKORLO FELADAT

URL:

http://www.myfarmkertek.hu/,
https://forbes.hu/zold/kosarkozosseg-myfarm-harta-vallalkozas/,
https://www.facebook.com/myfarmharta/

Kérem, tekintse meg a hivatkozott forrdsokat!

. Gondolja at, hogy a marketing mix targyalt elemei hogyan jelennek meg a nyilvanossag el6tt!
. Az adott weboldal az On megitélése szerint elérte azt a célt, amiért létrehoztak?
. Az On megitélése szerint a tartalom és az iizenet utal a vallalkozas sajatossagaira, az egyediségre?
4. Erzékelte az oldalon a marketing mix elemeinek fontossagat?
5. Az On megitélése szerint hogyan hasznalja az adott vallalkozds a kozdsségi médiafeliileteket?
6. Az On megitélése szerint megfelel8en lathaté az adott vallalkozas a Google széméra?
7. Egyetért azzal az dllitdssal, hogy a 4P arrol sz0l, hogy mit akar elmondani a marketing szakember?
8. Az On véleménye szerint érvényesiil az adott véllalkozas weboldalan a fogyasztdi igények figyelembe
vétele mellett a szitkséges beavatkozas?
9. Az On megitélése szerint az adott termék el8allitasa és rendelkezésre bocséatésa kapcsén a véllalkozés
megfeleléen kozelitette meg a kommunikacié folyamatat?
10. Az On megitélése szerint On mely tényezdket tudja befolydsolni a marketing mix elemei koziil?

W N =

3.5 Az innovaci6 kikényszeritése — Termékéletgorbe

Az j termék életutja attdl a pillanattdl kezdve indul, hogy az els6 darabot kihelyezték a polcra, és az utolso
darab eladasaig tart.
- Bevezetés: ,uj élmény’, ismerkedés a termékkel, intenziv marketingkampany, kockazatos a vevo ré-
szérol.
- Novekedés: folyamatos novekedés, egyre népszertbb, ,bevalt”, kevésbé intenziv marketingpolitika
jellemzi.
~ Erettség: megallt a novekedés, stagnal egy magas szinten az eladés - itt beléphetnek a versenytarsak a
helyettesité termékeikkel.
- Hanyatlds: a termék ,.elfarad”, megjelent egy tjabb termék, mar kevésbé sikeres az adott termék, ezért
ki is vonjak a forgalombol.
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18. dbra. A termékéletgorbe

Ertékesités

Nyereség

Ertékesités és nyereség

,// g

L -t H HERNEES

Bevezetés Novekedés Erettség Hanyatlas

1do

Forras: [30]

A termékek az elsé szakaszban még piaci bevezetésiik el6tt a termékfejlesztés
szakaszaban vannak. Ebben a szakaszban a marketingtevékenység szerepe nem je-
lentds a piac iranyaba. Kiemelked6 szerepe van azonban abban, hogy kozvetitse a
vallalat a leendé vevéknek kinyilvanitott elvarasait. A kovetkezd szakasz a beveze-
tés szakasza ebben a szakaszban a termék iranti kereslet még alacsony, az eléallita-
si koltségek magasak. A marketingtevékenység a piac iranyaba fokozddik intenziv
rekldmtevékenység zajlik f6képpen azért, hogy a potencialis vasarlokban tudatossa
valjon az adott innovativ termék létezése és jelentdsége. Ebben a szakaszban fontos
a piacépités mellett a figyelem felkeltése. Ebben a szakaszban jelen lehet a titokkam-
pany, amelynek lényegi eleme, hogy nem a teljes tizenetet kommunikaljak, a meg-
célzott vasarlonak varnia kell, hogy megtudja, mi az 4j termék, szolgaltatas 1ényege,
eredménye, funkcidja. Az arak szempontjabdl tobb megoldas létezik a lefolozéses ar,
amikor a befektetés és fejlesztés minél gyorsabb megtériilése a f6 célkitizés vagy a
behatolasi ar, amely kellden alacsony ahhoz, hogy a sokszor bizonytalan vasarlok is
kiprobaljak a terméket.

A kovetkezd szakasz a novekedés fazisa, amelyben az eladasok és a bevételek
nének, mivel az egész piac mérete novekszik, fiiggetleniil az adott cég piaci része-
sedésétSl. A verseny kiélesedik. A marketing feladata, hogy az innovativ termékkel
a lehetd legnagyobb piaci részesedést tudja kiharcolni. A termék jovedelmezdsége
folyamatosan javul lehetségessé valik a termékvalaszték bévitése mellett a techno-
logiai fejlesztések alapjan a koltségek és az drak csokkentése. Eldontendé kérdés az

s

értékesitési csatorndk bdvitése.

[30] Biro-Szigeti
Szilvia—Pataki Béla
(2017): Termékpo-
litikai dontések. In:
Bernschiitz Maria—
Biro-Szigeti Szilvia—
Dané Gyoérgyi-Jozsa
Lészlo-Kallo Noémi-
Kovacs Istvan-Kovesi
Janos-Magyar Maria—
Mandjék Tibor-Pataki
Béla—Petruska Ildiké—
Topér Jozsef-Toth
Zsuzsanna Eszter—Ve-
res Istvan-Horvath,
Baldzs (f6szerk.)
(Szerk.): Marketing:
Fokuszban a termék.
Budapest: Typotex,
pp. 141-203.
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A novekedés utan az érettség szakasza kovetkezik, erés versenyhelyzet alakul ki, a £6 cél a piaci poziciok
megobrzése. Sok termékel8allité van jelen termékeivel a piacon, a potencialis piacra lepék helyzete nehéz.
Ebben a szakaszban lehetséges a termék innovativ fejlesztése és a valasztékbovités. A szakaszt jelent6s mér-
tékl nyereség jellemzi. A f6 cél - a szinten tartas mellett —, a hamarosan hanyatlé fazisba keriilé termék
helyettesitése 1j termékkel. Az utolsé szakasz a hanyatlds, amelyben érdemes kivonni a terméket a piacrol
és megjelenni egy Uj innovaciéval, amely ismét egy termék-életciklust indithat el (példaul: fiokgorgd, va-
salat, kovaszolt kenyér, régi fabutorok, kézzel varrott termékek). A piac mar telit6dott, a jovedelmezdség
nem valtozik, de viszonylag alacsony szinten van, tovabbra is sziikséges a termékhez tartozé alkatrészek
gyartasa. Szamos esetben rendhagy¢ életciklusgorbék jonnek létre, ezek kialakuldsat befolydsolja a divat
és a fogyasztasi szokasok

14. GYAKORLO FELADAT

Esettanulmdny elemzése:

URL: https://www.lepesmagazin.hu/erdekessegek/facebook-tortenete/2131,
URL: https://raketa.hu/husz-eves-az-oldal-ami-orokre-megvaltoztatta-az-internetet

A Facebook torténete

A Facebook torténete 2004-ben kezdbdott, amikor Mark Zuckerberg, egy fiatal, harvardi mdsodéves hall-
gato, és bardtai, Andrew McCollum, Eduardo Saverin, Chris Hughes és Dustin Moskovitz megalapitottik
a kozosségi halozatot. Az eredeti név "The Facebook” volt, és eredetileg az egyetemi hallgatok kozotti kap-
csolatok kiépitését és az ismeretségek keresését szolgalta. 2003-2004 — Mark Zuckerberg mdr kordbban
kiilonbozé kisebb projektjeivel is foglalkozott a Harvardon. Az otlet a The Facebook-hoz egy hallgatoi
szakkori honlap elkészitésébdl sziiletett, ahol a didkok bemutathattdk volna egymdsnak az ismeretsé-
geiket. 2004. februdr 4. - Az elsé verzio, amit a cég létrehozott, 2004. februdr 4-én indult el a Harvard
Egyetemen. Egyre tobb egyetemre terjeszkedtek, és tovibbfejlesztették az oldalt. 2004. jiinius - Peter Thiel,
a PayPal alapitéja 500 000 dollart fektetett be a villalkozdsba. Ez segitett a Facebooknak kiterjeszteni
tevékenységét mds egyetemekre is. 2004. szeptember — Ekkor kezdték el lehetévé tenni a Facebook regiszt-
raciéjdt barki szamdra, nemcsak az egyetemi hallgatoknak. 2005-2006 - A Facebook hatalmas felhasz-
ndldi bdzist épitett ki, elGszor az egyetemi campusokon, majd azokon kiviil is. 2006-ban mdr t6bb millié
felhasznaloval rendelkeztek. Bdr az internet torténetében kozel sem a Facebook volt az elsé kozdsségi
oldal, utélag visszanézve nem nehéz beldtni, miért éppen nekik sikeriilt az, ami példdaul a MySpace-nek
vagy a Friendsternek nem.
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Zuckerbergék a kezdetektdl fogva rendkiviil tudatosan fejlesztették az oldalt, ami az évek sordn olyan
dinamikusan boviilt 11jabb és uijabb funkcickkal és szolgdltatdsokkal, rovid idé alatt megkeriilhetetlenné
vdlt a felhaszndlok és a villalkozdsok szdmdra is. Az elsé igazdn fontos véltozds a hirfolyam 2006-os meg-
jelenése volt, ami sokkal egyszertibbé tette, hogy az ismerdsok ldthassik egymads posztjait. Ma mdr nehéz
elhinni, de ez egészen 2009-ig valoban csak az ismerdsok posztjaira korldtozédott, a bejegyzéseket ugyanis
egészen addig nem lehetett nyilvanosan megosztani a Facebookon. A felhaszndlok dltali tartalomgydrtdst
(ami tulajdonképpen az egész kozosségi média alapkive) a Facebook egy nagyon egyszerti, ugyanakkor
zsenidlis triikkel dsztonozte, 2009 februdrjaban ugyanis bevezették a like gombot, amivel barki szavak
nélkiil, egy kattintdssal fejezhette ki, hogy tetszik neki a mdsok dltal kozzétett tartalom. Ezt a funkciét
késébb a hozzdszoldsokra is kiterjesztették, 2016-ban pedig bevezették az tigynevezett reakcidikonokat,
amelyek segitségével a felhaszndlok mar az érzelmek szélesebb skdldjat fejezhetik ki egy kattintdssal. Hogy
ez mennyire sikeres dontés volt, azt jol jelzi, hogy a funkcio bevezetését kovetd elsé évben a felhasznalok
mintegy 300 millidrd reakciét ,,osztottak ki” a Facebookon, ez a szdm pedig azdta a sokszorosdra emelke-
dett. 2012. mdjus - A Facebook kibocsdtotta részvényeit a tézsdére, azonban ez kezdetben nem sikertilt
olyan jol, mint vdrtdk. Az IPO (initial public offering) sordn a részvények drfolyama gyorsan csokkent.
2012.0ktober - A Facebook elérte az 1 milliard havi aktiv felhaszndlot. 2014 - A Facebook felvdsdrolta a
WhatsApp és az Oculus VR cégeket. 2015 — A vdllalat nevét hivatalosan is megvdltoztattik Facebookrol
Facebook Inc.-re. 2020 - A Facebook megvaltoztatta a vdllalat nevét Meta Platformssd, hogy kifejezze
az AR (kiterjesztett valosdg) és VR (virtudlis valésdg) technolégidkra vald fokuszdlasdt, de a kozosségi
halozatot tovdabbra is ,,Facebook"-nak nevezi. A Facebook torténete sordn a platform jelentds fejlédésen
ment keresztiil, és ma az egyik legnagyobb kozdsségi hdlozat a vildgon. Mark Zuckerberg a vdllalat ve-
zérigazgatdja és alapitéja maradt, mikozben a Facebook tovdbbi termékeket és szolgdltatdsokat fejlesztett
ki, mint példdul a Facebook Messenger, az Instagram és a WhatsApp. Azéta a vdllalat szdmos vitdt és
kritikat is megélt a felhaszndloi adatvédelem és a fake news terjedése miatt.

A 2004. februdr 4-én elinditott Facebook kvdzi egy digitdlis egyetemi névjegyzékbdl vdlt az online vildg
megkeriilhetetlen sarokkovévé, amelyet mostanra a Fold lakossdgdnak csaknem fele haszndl rendszere-
sen. A Mark Zuckerberg dltal létrehozott kozosségi oldal ugyanakkor nemcsak példdtlan sikertorténet,
de éppen a rendkiviili népszeriiségének koszonhetéen a technolégia torténetének egyik legmegosztobb
vallalkozdsa is egyben. A Facebook hatdsa mdra akkordra nétt, hogy az amerikai elnokvdlasztdst is képes
befolydsolni, a platform miikodése pedig az elmiilt években nagyon siilyos kérdéseket vetett fel a személyes
adatok védelmével, az online széldsszabadsdg hatdraival és a digitdlis tartalomfogyasztds pszicholdogiai
hatdsaival kapcsolatban is, amivel alapvetéen meghatdrozta nem csak a kozosségi média, de az egész
internet fejlédésének irdnyvonalat. Annak érdekében, hogy ez az irtézatos mennyiségii adat a lehetd leg-
jobban hasznosuljon, a Facebook rendkiviil fejlett algoritmust haszndl, amely 2013 6ta mdr gépi tanulds
segitségével, tobb mint szdzezer paraméter alapjdn donti el, hogy mi jelenjen meg a felhaszndldk hirfo-
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lyamdban - beleértve természetesen a hirdetéseket is. Ezeknek a megolddsoknak és a partnerek szdmdra
kindlt szamtalan hirdetési és analitikai eszkoznek koszonhetéen a Facebook az elmiilt években valésdggal
letarolta a digitdlis hirdetési piacot: az Oberlo friss adatai szerint a kozdsségi oldal dltal nyijtott lehetd-
ségeket mintegy kétszazmillio villalkozds haszndlja vildgszerte, 2023-as adatok szerint pedig a Facebook
a Google mogott a mdsodik legnagyobb szerepld az online hirdetési piacon, a bevételek mintegy 18%-a
hozzdjuk vandorol.

15. GYAKORLO FELADAT
Kérdések és feladatok az esettanulmdnyhoz:

1. Tekintse at az esettanulmadnyt és foglalja dssze a tartalmat, kiemelve a lényegi elemeiket!

2. Hogyan tudna elhelyezni az életciklus-modell segitségével a Facebookot?

3. Mi jelenti a terméket/szolgaltatdst ebben az esetben?

4. Hogyan alakult az elmult években a Facebook torténete?

5. Milyen innovéciokat tudna felsorolni a kézelmultbol, amelyek a Facebookhoz kapcsolédnak?

3.6 Az innovacio tovabbi csoportositasai

A fogyasztoi sziikségletek feltarasa és kielégitése a marketing elsédleges feladata, amely Uj termékfejlesztési
folyamathoz vezet. Amennyiben a fogyasztok érdekei érvényesiilnek els6sorban, az hosszu tévon hattérbe
is szorithatja az innovaciot, karos lehet a sikerességet tekintve.
Amennyiben az innovaciot Gjdonsagtartalma szerint vizsgaljak megkiilonboztethetd:

— fenntarto,

- diszruptiv innovécio.

A fenntartd innovaci6 alapvetd jellemzje a piaci jelenlétet fenntartd, vagy folyamatos innovacié - eb-
ben az esetben a piacon szerepld termékek fejlesztése valosul meg. Mivel a fejlesztések egyik leggyakoribb
oka annak biztositasa, hogy az adott termék a piacon maradjon, sztikség van olyan innovaciokra, amelyek
az ugyfelek igényeire valaszul jonnek létre. A fenntartd jellegli innovacio a jelenlegi fogyasztok szamara
el6nyos, mindazoknak akik fejlesztési javaslatokat tettek mar meglévé termékekhez. Mar meglévé tech-
noloégiara és tzleti modellre épit. Egy termék/szolgaltatas ijabb és ujabb generdcidit hozza létre, a hibak
javitasaval, a koltségek csokkentésével, vagy a termék szolgaltatas palettajanak bovitésével (pl. Uj szinek,
méretek: autdmarkak fejlédése, Iphone, a Gmail egyre fejlédd szolgaltatasai).
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1. kép. Fenttarté innovdcié példdja az autéiparban

Forras: https://auto.suzuki.hu/swift

A rombol6 innovacié mindig nagyobb mérték fejlesztést jelent, mint az elvart
[28]. A diszruptiv innovacid (zavard, rombold) jellemzden az ipardgat érinté ra-
dikalis valtozast jelent6 fejlesztési tevékenység. A cél gyakran a korabban miik6dé
termékek helyettesitése. Jellegzetessége, hogy gyakran innovativ vallalkozasokhoz
kothetd. A diszruptiv innovacié Uj piacot is létrehozhat a termékei, szolgaltatasai
szamara. A disztruptiv innovaciénak két tipusa kiilonboztetheté meg [31]:

1. A piac alsé szegmensét érinté rombold innovacio esetén a fejlesztések jellem-
z06i az alacsonyabb koltségek, alacsonyabb haszonkulcs, illetve a magasabb esz-
kozkihasznalas valamilyen kombindcidjaval zavarjak meg a piacot.

2. Uj piacot létrehoz6 diszruptiv innovacié olyan termékek fejlesztését jelenti,
amelyek 1j lehetdségeket adnak a felhasznaloknak a felhasznalasra, esetenként

s

a felhasznalas modjat egyszertsitve.

A diszruptiv innovacié 4j tizleti modellen alapul, jellemzdje, hogy nem feltétlen
sziikséges a megvaldsitashoz 4j technoldgia. Szamos nagyviéllalat latszélag minden
tevékenységét megfelelden végzi, a felhasznalok megitélése alapjan a termékeit tdl
bonyolultta, dragava teszi.

[28] Trott, P. (2005):
Innovation Manage-
ment and New Product
Development. Prentice
Hall: Harlow—Milan.

[31] Christensen, C.
M.-McDonald, R.—
Altman, E. ].—Palmer,
J. E. (2018): ’Disrup-
tive Innovation: An
Intellectual History
and Directions for
Future Research’
Journal of Manage-
ment Studies, (55.), pp.
1043-1078.
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Ezt a helyzetet, altalaban startup jellegli vallalkozasok haszndljak: egyszertibb, joval alacsonyabb aru
terméket/szolgaltatasformat dolgoznak ki egy probléma megoldasa kapcsan. Példaul: fapados légijaratok,
az ingyenes Android operacids rendszer, az elsé zsebszamologép az asztali szamologépekkel szemben,
online alkalmazas a kapcsolattartasra, stb.

2. kép. Diszruptiv innovdcié a légikizlekedésben

Forras: https://www.origo.hu/utazas/20090929-repules-fapados-legitarsasag-repulogep.html

Az dttorés innovdcio

Ennek a stratégianak alapvetd jellemzéje az a gondolat, amely az innovdciordl az embereknek dltalaban
elséként eszébe jut. A nagy lehetéség, amiben meghatarozo, jelentds, erételjes tovabblépés torténik mind
a technolégiat, mind az tizleti modellt tekintve. Példaul: a kerék felfedezése, a villanykorte felfedezése, a
digitalis fényképészet, a Netflix tartalomszolgaltato, a gyogyszeripari fejlesztések, az elektromobilitas stb.
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3. kép. Innovdciddttorés a vildgitdstechnikdban

: ) (B [T

£l

Forras: https://www.insolite.hu/a_vilagitastechnika_fejlodese

3.7 Az innovativ folyamatok megkozelitésének néhany jellemzd
megkozelitési modja

Freeman [32]
- a fokozatos, vagy médosité innovaciok — melyek kisebb fejlesztéseket eredmé-
nyeznek,
— aradikalis innovaciok — mely soran 4j termék vagy Uj technoldgia jon létre,
- az eljarasvaltozasok - a technoldgiak fejlesztése torténik meg,
- a paradigmavaltasok — aminek kévetkeztében az éppen dominans tudoma-
nyos-technikai nézépont megvaltoztatasara keril sor.

Henderson et al [33]

- a fokozatos innovaciok az adott rendszer alapelveinek és alkotéelemeinek meg-
tartdsa és fejlesztése révén eredményezik a rendszer vizsgalt funkcidinak val-
tozasat,

- amodularis innovécié esetében az Gjitds a szerkezet és az alapelvek megtartasa
mentén, csupan az alkotoelemek valtoztatasa, cseréje révén kovetkezik be,

— a strukturalis innovacidk azok, melyek a meglévé alkotdelemekre épitve, Uj
elveket kovetve hivnak életre szerkezetbeli valtozasokat,

- aradikalis innovaciok esetében pedig az alkotdelemek és kapcsolodasuk, vala
mint a felhasznalt alapelvek valtoztatasa torténik meg.

[32] Christopher
Freeman (1987):
Technology policy and
economic performance;
lessons from Japan.
London-New York:
Frances Printer Pub-
lishers.

[33] Henderson,

R. M.-Clark, K. B.
(1990): ’Architec-
tural Innovation:

The Reconfiguration
of Existing Product
Technologies and the
Failure of Established
Firms. Administra-
tive Science Quarterly,
(35.), pp. 9-30.
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[34] Tidd et al. (2006):
https://www.resear-
chgate.net/profile/
Joe-Tidd/publica-
tion/325757038_A_
Review_of Inno-
vation_Models/
links/5b2232bba6fdc-
€69745e69b5/A-Re-
view-of-Innova-
tion-Models.pdf

[35] Rakic, K. (2020):
"Breakthrough and
Disruptive Innova-
tion: A Theoretical
Reflection. Journal of
Technology Manage-
ment & Innovation,
15., (4.), pp. 93-103.
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Tidd et al. [34]
- a fokozatos innovacié - a mar létezé termékek/szolgaltatasok vagy (gydrtasi)
folyamatok kis lépésekben torténd folyamatos fejlesztése,
- a radikalis innovacio esetén a KFI-folyamatok eredménye teljesen 1j megoldas,
vagyis termék, szolgéltatas.
- aradikalis innovaciokat gyakran alapozzak egymastol tévol es, széttartod tudas-
teriiletek Uj kombinacidira.

Rakic [35]

- a bomlaszt6 innovacié megzavarja a piacot, 4j piaci réseket hoz létre, mikézben
befolyasolhatja a cég tizleti modelljét. Az 4j piaci résekben innovativ cégek no-
vekedhetnek és a piacfejlédés végén kiszorithatjak a mar piacon lévéket,

— az attorést jelentd innovdciot radikalis innovacidonak tekintette, mely az 0j piaci
szereplok szamara lehet6vé teszi a piac kis részének meghoditasat, az inkum-
bensek teljes kiszoritasa egy iparagban ritka jelenség,

— az attorést jelentd innovacio az 4j technologiakra, 1j termékekre jellemzd, nem

pedig az 4j tizleti modellekre

Osszegezve megéllapithato, hogy leggyakrabban a fejlesztés tobb tipusti innové-
ci6 kombinacidja, a killonboz6 tipust innovaciok egymast kiegészitve jellennek meg
az adott piacon. A folyamatinnovacid jelent6sen javithatja a termékmindséget, igy
termékinnovacioként is értelmezhetd, a termékinnovacidhoz pedig sziikség lehet
egy kapcsolddo folyamat megujitasara. Ebben a megkozelitésben a termék- és folya-
matinnovacié szorosan sszekapcsolodik.

4. kép. Az okos iiveghdz

Forras: https://www.agroinform.hu/kerteszet_szoleszet/uveghaz-magyar-talalmany-belteri-farm-
48646-001
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16. GYAKORLO FELADAT
Esettanulmdny elemzése

URL:
https://forbes.hu/uzlet/smartkas-startup-belteri-farm-innovacio/,
URL: https://www.youtube.com/watch?v=bmjeVF-dA44

Smartkas

Négy technolégiai elemre bonthaté az iiveghdz miikodése felépiilése. Ez a négy elem a kiovetkezd. Fény
és energia: Haromrétegii specidlis tiveget haszndlnak. A rétegek kozt van ,.dtlatszo napelem”, fénysziiré
(kiviilrél a kdaros UV-fényt sziiri meg, a bentrdl kifelé és a bentrdl kifelé sugdrzo fényszennyezést gdtolja
meg) és egy diffiiz réteg. Viz: viz ujrahasznositds 95%-dt miikodteti a rendszer, membransziiréses mod-
szert alkalmaznak. Levegébdl kivont viz adja a fennmaradd 5%-ot. Elégséges egyszer feltolteni a rend-
szert vizzel és utdna ezt a vizmennyiséget forgatja vissza a rendszer. CO, adagolds: gyorsabb niveke-
déshez (zdrt rendszer) mikrobefecskendezést alkalmaznak novényenként. Pontosan a novény szdmdra
sziikséges mennyiséget juttatjdk be. A tobblet CO -t elszivjdk. MI (mesterséges intelligencia) irdnyitja:
felhGalapti mesterséges intelligencia irdnyitja a teljes rendszert. Valds idejii adatgytijtés miikodik. A viz-,
fény és CO,-mennyiséget az MI pontosan bedllitja az adatok alapjdn. A rendszer dltal rogzitett adatok
alapjan szamolhaté a vdrhaté terménymennyiség is. Prémium zoldséget és gyiimalcsot is tudnak termesz-
teni az szokvdnyos iiveghdzakban termelt novényeken feliil. Ilyen példdul a szaméca: 35-40 kg-ot lehet
megtermelni egy szinten egy négyzetméteren. Ez a modszer nagyon profitabilis mivel kismértékii energia/
pénz befektetésével nagymértékii hasznot lehet kitermelni. Szél- és napenergidval is miikodtetheté. Olyan
orszdgokban és szigeteken van a legnagyobb haszna az ilyen iiveghdzaknak ahol nehéz megtermelni a
zoldségeket és gytimolcsoket. A vallalat célja, hogy elsésorban olyan zoldségek, gytimolcsok termesztésére
ajdnlja, amelyek nem megtermelhetbek az adott orszdgban igy nem lesz negativ hatdsa a kis termeldkre.
A technolégiai elényok és tapasztalatok megosztdsanak céljabol egyetemekkel is kapcsolatban vannak.
Jelenleg tobb tiveghdz is miikodik nyugat-Hollandidban. Regensburg mellett késziil egy 10 emeletes pilot
projekt 3400 négyzetmeéteres teljesen Onelldto tiveghdz is. Tovabbi it épitése van tervben a kivetkezd va-
rosokban, Miinchen, London, Amszterdam, Toulouse, Monaco. A projekt kérnyezettudatossdgat tovdabb
erdsiti az a tény, hogy 3D-nyomtatdssal dllitjdk eld tijrahasznositott anyagokbél a targyakat a novények
taroldsdhoz. A beporzds még méhekkel torténik, de mdr van erre is olyan étlet, amelyhez nem sziikségesek
a méhek.
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T6keerds befektetdkel rendelkezik a cég igy nem tervezik eladni a szellemi tulajdont a kovetkezé 3-5
évben. A Frankfurti tézsdén jelen van a 25 millié EUR értékben, ami madr el is kelt. Ebb6l a t6kébol ké-
sziilnek a fent emlitett Pilot iiveghdzak.
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1. Tekintse at az esettanulmanyt és a videdt majd foglalja 9ssze a tartalmakat a sajat szavaival, kiemelve
a lényegi elemeiket!

2. Mi jelenti a terméket/szolgaltatast ebben az esetben?

3. Ertelmezze a 7P-modellt a targyalt esettanulmany kapcsan!

4. Hogyan tudna elhelyezni az életciklus-modell segitségével az okos iiveghaz fejlesztést?

5. Az On megitélése szerint az adott vallalkozés milyen tipusti innovaciot valositott meg?

6. Hogyan tudna elhelyezni az innovaciot Gjdonsagtartalma szerint?



4. FEJEZET

A kutatasfejlesztés helye szerepe
az innovacio rendszerében

Altalanossédgban elmondhaté, hogy a K+F rendszeresen végzett alkoté munka, amelynek
célkitizése az ismeretanyag kibovitése, beleértve az emberrdl, a kulturardl, valamint a
tarsadalomrol alkotott ismeretek gyarapitasat is. A K+F-programok jellemzdje, hogy az

eredmény hosszabb tavon vélik hasznalhatova.

4.1 A kutatasfejlesztés fogalomrendszerének meghatarozasa

A tudomanyos kutatasrdl, fejlesztésrol és innovaciordl (2014. évi LXXVI.) sz6l6 torvény
KFI-fogalmai, valamint a 2019. évi CXXIIL. térvény a tudomanyos kutatasrol, fejlesztés-
16l és innovaciordl sz616 modositdsa hatdrozza meg a fogalomrendszer alapértelmezését.
A tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrdl és innovaciordl szolo torvény alapvetd célja:

- a kormanyzati koordinacio, kiszamithato keretrendszer biztositasa

- a tudomdnyos kutatasok szakszer(i tamogatasa,,

- segiteni a magyar gazdasag fenntarthaté fejlédését,

— el6segiteni a versenyképesség novelését,

— lehet6vé tenni a hozzdadott értéket el6allité munkahelyek létrehozasat,

- a fejlett technoldgiak alkalmazasi teriileteinek biztositasa.

A torvény a tényleges meghatarozas, terminologiak mellett a hazai kutatdsfejlesztés és
innovécid intézmény- és keretrendszerére vonatkozéan tartalmaz rendelkezéseket.
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19. dbra. A kutatdsfejlesztési tevékenységek rendszere

K+F tevékenységek
Alapkutatds Alkalmazott Kisérleti fejlesztés
kutatas
| I
Gyartas Gyartmany
fejlesztés fejlesztés
Nem aktivalhaté Aktivalhato

Forras: 2014. évi LXXVI. torvény alapjan sajat szerkesztés.

A K+F fogalma haromféle tevékenységet 6lel fel: az alapkutatast, az alkalmazott kutatast és a kisérleti
fejlesztést (19. dbra). A tevékenységekhez kapcsolddd meghatarozasok a 3. tdbldzat segitségével valnak

attekinthetdvé.

3. tablazat. K+F-tevékenységhez kapcsolédo fogalmak

A kutatasfejlesztési tevékenységhez kapcsolddé fogalmak értelmezése.

Kutatésfejlesztés.

»Magéban foglalja az alapkutatast, az alkalmazott kutatast és a kisérleti fejlesztést”

Alapkutatas

»...alapkutatds: kisérleti vagy elméleti munka, amelyet elsdsorban a jelenségek vagy megfigyel-
het6 tények hatterével kapcsolatos Uj ismeretek megszerzésének érdekében folytatnak, anélkiil,
hogy kilatasba helyeznék azok kozvetlen tizleti alkalmazasat vagy felhasznalasat”

Alkalmazott kutatas:
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» Alkalmazott kutatas: tervezett kutatds vagy kritikus vizsgalat, amelynek célja 4j ismeretek
és szakértelem megszerzése 0j termékek, eljarasok vagy szolgaltatasok kifejlesztéséhez vagy a
1étez6 termékek, eljarasok vagy szolgéltatisok jelents mértéki fejlesztésének elésegitéséhez,
amely magdban foglalja komplex rendszerek dsszetevSinek létrehozasat, és beletartozhat a pro-
totipusok laboratériumi kornyezetben vagy 1étez6 rendszerekhez szimulalt interfésszel rendel-
kez6 kornyezetben torténé megépitése, valamint kisérleti sorozatok gyartdsa, amennyiben ez
az alkalmazott kutatashoz és kiiléndsen a generikus technoldgiak ellenérzéséhez sziikséges”

[36] Lovasz Laszlo
(2019): Alapkutatdsi
kiskdté — Lovdsz Laszlo
irdsa a felfedez6 ku-
tatdsok fontossdgardl.
Budapest: Magyar Tu-
domanyos Akadémia.
Kisérleti fejlesztés: https://mta.hu/tudo-

many_hirei/alapkuta-
Kisérleti fejlesztés: a meglévd tudoményos, technoldgiai, tizleti és egyéb vonatkozé ismeretek | = qi kickate-108879,

és szakértelem megszerzése, Osszesitése, alakitasa és felhasznéldsa 0j vagy javitott termékek,
eljarasok vagy szolgaltatasok kidolgozasa céljabdl, kiilonosen:

https://www.sztnh.
gov.hu

a) az uj termékek, eljarasok vagy szolgéltatdsok fogalmi meghatdrozasat, megtervezését és do-
kumentalasat célzo tevékenységek;

b) az Gj vagy javitott termékek, eljarasok és szolgaltatasok prototipusainak és kisérleti modell-
jeinek kidolgozasa, illetve kidllitasa, az ilyen termékeknek a tényleges mtikodési koriilménye-
ket reprezental6 kornyezetben torténd tesztelése és jovahagydsa abban az esetben, ha e tevé-
kenységek els6dleges célja a véglegesnek még nem tekinthetd termék, eljaras vagy szolgaltatas
tovabbfejlesztése;

) a kereskedelmileg felhaszndlhat6 olyan prototipusok és kisérleti projektek kifejlesztése,
amelyek kereskedelmi végterméknek mindsiilnek, mert elddllitasuk tulsagosan koltséges ah-
hoz, hogy az kizarolag demonstracids és hitelesitési céllal torténjen, és amelyek egyidejiileg
megfelelnek a kutatds alapvetd ismérveinek (Ujszertiség, bizonytalansag, kreativitds), valamint
amelyek modszeresen folytatott és megismételhetd tevékenységnek tekinthet6k. Ide nem értve
azokat a szokasos vagy id6szakos valtoztatasokat, amelyeket meglév termékeken, gyartosoro-
kon, el6allitasi eljarasokon, szolgaltatdsokon és egyéb folyamatban 1év6 miveleteken végeznek,
ha e valtoztatdsok fejlesztésnek mindsiilnek.”

Forras: 2014. évi LXXVI. torvény a tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrol és innovaciorol 2019. évi
CXXIIL torvény a tudomdnyos kutatasrol, fejlesztésrél és innovaciérol szolé 2014. évi LXXVI.
torvény és egyes kapcsolodo torvényi rendelkezések modositasardl https://net.jogtar.hu/jogsza-
baly?docid=a1400076.tv

Az alapkutatas és az alkalmazott kutatas kozott a kutatasi eredmény megjdsol-
hatdsaga, az eredmények nyilvanossaganak modja, kutatas id6tartama, valamint
megtériiléssel kapcsolatos jellemzdk tekintetében van kiilonbség elésorban. [36] Az
alapkutatdsok eredményei tudomanyos kozleményekben cikkek, vagy monografiak
formajaban jelennek meg.
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Az ipari kutatas esetében a megjelentetés nyilvanossagardl leginkabb a témahoz kapcsolddé érdekeso-
portok, finanszirozo, megrendel6 dont. A kutatas id6horizontja az alapkutatdsok eredményei, melyek ese-
tenként tobb évtized mulva vélnak alkalmazhat6va, az ipari kutatdsok esetén altalaban 5-10 év az atlagos
idéintervallum.

4.2 Tényleges tevékenységek a K+F-tevékenység targykorében
( https://www.sztnh.gov.hu)

A prototipus

Olyan eredeti modell, amelyet ugy szerkesztenek, hogy tartalmazza az 4j termék minden muszaki jel-
lemzgjét és teljesitményét. A létrehozdsaval kapcsolatos kozvetlen koltségek (tervezése, szerkesztése,
vizsgélat, tesztelés, modositasok végrehajtasa) tekintetében tartozik a K+F tevékenységek korébe.

A kisérleti iizemek

A kutatas és fejlesztés fogalomkorébe tartozik a kisérleti tizemek épitésével és betizemelésével (aktiva-
lasaval) kapcsolatban felmeriilt kozvetlen koltségek egy része.

A miszaki, gazdasagi és egyéb informdciok gytjtése, tapasztalatok szerzése, amely a kutatds soran
felvazolt hipotézisek (feltevések) vizsgalatara, az Uj gyartmanyok, késztermékek el6allitasara, az Uj
technoldgiakhoz, eljarasokhoz sziikséges gépi berendezések tervezésére, eléallitdsara, illetve az ezek-

kel kapcsolatos hasznalati és tizemeltetési utasitasok kidolgozasara iranyulnak.

A prébagydrtds és a gydrtdsinditds

Az elkészitett mintapéldany a gyartasinditas szakaszaban teljesedik ki, egy teljes gyartdsi folyamat,
soran, amely jelentheti a termék vagy eljaras modositasat, vagy a személyi allomany atképzését uj tech-
nika, 4j berendezések hasznalatara vonatkozdan. Ebben az esetben K+F tevékenység a gyartasi szakasz
Uj tervezési és miiszaki/gazdasagi megoldasainak kozvetlen koltsége.

Az ipari tervezés

Az ipari tervezés korébe tartoznak az iparteriileten megvaldsitott tervezési munkalatok, a K+F korébe
tartozd tevékenységek az 4j termékek és folyamatok kidolgozaséhoz, kifejlesztéséhez és ezek el$allita-
sdhoz sziikséges eljarasok lefolytatasara, valamint a muszaki/gazdasagi specifikaciok és tizemeltetési

jellemz6k meghatarozasat célzé tervrajzok elkészitésére vonatkoznak elsdsorban.
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A felszerszamozdsi és iizemeltetési szakasz

A K+F-tevékenység a termeld berendezések, szerszamok atalakitasaval, a gyartasi eljarasok megval-
toztatasaval, Gj modszerek, szabvanyok kialakitaséval kapcsolatos munkalatokat jelenti.

A kutatasfejlesztési tevékenység a meglévé ismeretanyag bévitését, uj alkalmazasok kidolgozasat cé-
lozza, tudomanyos vagy muszaki kérdések tisztazasa elmélyitése érdekében. A tevékenységek elhataro-

lasanak alapvet6 szempontja, hogy a tevékenységekben nyomon kovethets-e az Gjszertiség.

17. GYAKORLATI FELADAT

Végezzen kutatdst, és keressen esettanulmdnyt, melynek segitségével igazolni, vagy cdfolni tudja az aldbbi
dllitasokat (I-H) az elektromobilitds — innovdcié témakorében:

1. Versenytarsak masoljék az 6tleteket és adatokat.

2. A hatosagi jovahagyas akadaly lehet a fejl6d6 autopilot engedélyeztetésénél.

3. ersenytarsak licencelhetik a szoftvert.

4. Versenyel6nyben van més autégyartokkal szemben.

5. Onvezetd rendszere vilagelsé.

6. Fejlettebb a gyartosorok technoldgiaja, mint a versenytarsaké.

7. Nagy gondossaggal végzik, a teszt jellegi feladatokat, mielétt véglegesen kiadnak egy 6nmikodéen
telepiil6 szoftverfrissitést.

8. A szervizrendszer kifinomultabb és gordiilékenyebb, de vannak fennakadasok és hosszabb a varakozasi
id6 a szamos felhasznald és a nem megfelel$ szamu szervizhely miatt.

9. Fontos cél a vallalatcsoporton belill torténé gyartérendszerek alkalmazasa ({ilések, akkumulator).

10. Foglalja Gssze sajat szavaival az esettanulmany tartalmat!
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[37] Balogh T. (2007):
Kutatdsfejlesztési stra-
tégidnk kérdései. (el6a-
dds GKM Innovacios
és K+F Féosztily,
2007. junius 6.)
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4.3 Az innovacid és a kutatasfejlesztés osszefliggései

20. dbra. Az innovdcio és a kutatds - fejlesztés dsszefiiggésrendszere

Acio
LLL Technoldgia- transzfer KIBS \
Difftzio
Hitel garancia
Tanacsadas K+F= alapkutatas + alkalmazott

kutatds + kisérleti fejlesztés Inkubécié

Oktatas, képzés
Logisztikai kbzpont,

\ Marketing Iparjogvédelem Téke ipari park /

Forras: Balogh [37] alapjan sajat szerkesztés.

Az dbran lathatéak a K+F-kategoridi és a hatdrteriiletek egyarant. A kutatasfej-
lesztés (K+F) és az innovacié egymassal szoros kolcsonhatésban allg, elkiloniilt fo-
galmak. A kutatasfejlesztés tevékenységeihez szabalyozok, jogforrasok, tamogatasi
rendszerek, szamszaki eredmények tartoznak. Az innovacié savjaban feltiintetett
tevékenységek, szervezeti megoldasok a K+F-alapfeladatok kozvetlen tdmogatasat
szolgaljak.

A K+F projektek jellemzéi:

— A K+F projektek eredményei nem azonnal érzékelhetéek, az eredmény szamos

tényez6tdl figg.

- A K+F projektek eredményei rovid tavu, vagy késéi kimenetekkel rendelkez-

nek, aszerint, hogy milyen intézkedések torténnek.

- A K+F projektek feltételezik (igénylik) a résztvevd szervezetekben a szakértd

projektmenedzsment keretrendszerének meglétét.

— Sziikséges a K+F szervezetekben a szabvanyos projektmenedzsment technikak

alkalmazasa.

- AK+F projektek gyorsan véltozé kornyezetben miikddnek, ezért a projekt ered-

ményének illesztése sziikséges a szervezeti célkitiizésekhez.



Gyakorlokonyv az innovacié targykorében

Az innovécid ebben a megkozelitésben a teljes innovacids folyamatot magaban foglalja, amelyben a
K+F-tevékenység egy részt jelent (20. dbra). A K+F-tevékenységhez kapcsolodd projektek alapvetd sze-
repet jatszanak az innovacio folyamatéban és sikerességében. Ez magaban foglalja a kutatasi és fejlesztési
projektek tervezését, végrehajtasat és ellendrzését. A K+F-projektek szervezése soran fontos szempont a
projekt célkittizéseinek meghatarozasa, a sziikséges eréforrasok biztositdsa és a projektcsapat hatékony
mikodésének eldsegitése.

A siker egyik alapja, hogy a K+F-projektek az érdekcsoportok timogatasat élvezzék. Az érdekcsopor-
tok a projektmenedzsment alkalmazasaval meggy6z6dhetnek arrdl, hogy a sziikséges eréforrdsok bevona-
sa és mikodése megfeleld.

A K+F-projektek tisztazando kérdései:

- A cél

— A sziikséges eréforrasok.

- A projekt vezethetdsége.

A kialakitas soran szamba kell venni:
- Hogyan valdsitjak meg a projektet?
- Milyen kockézatok befolyasolhatjak a projekt sikerét?
- Milyen eré6forrasok (human) és forrasok (pénziigyi) sziikségesek a projektcél eléréséhez?
- Mennyi ideig tarthat a projekt?
- Milyen kutatasi technologiat szeretnének kialakitani?

A projekttervezés és jovahagyas lépései:
- Projekt strukttra kialakitdsa.
- Projektiitemezés.
- Projektkoltség-szamitds.
- Projekt-kockazatbecslés.

A K+F-projektek monitoringja, dttekintése

A projekt monitoring teriiletei:
- Projektkeret (hatdrok, miiszaki tartalom).
- Projektkockazat.
- Mindség.
- Koltség.
- Utemezés.
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A K+F-projektek befejezése: a projekt befejezésének fontosabb elemei:
— A projektbefejezés allapotanak rogzitése.
- Az elfogadas rogzitése.
— A projekt bels6 lezards rogzitése.
- Utdlagos projektattekintés.
— A tapasztalatok rogzitése.

A K+F-projektek menedzselése elengedhetetlen a sikeres innovativ tevékenység megvaldsitasa kapcsan.
Ezek a projektek a kutatas és fejlesztés teriiletére fokuszalnak, és altaldban hosszabb idStartamuak és ma-
gasabb kockazatiak, mint mas projektek. A K+F programok feltételezik (igénylik) az alanyszervezetekben
a szakmai projektmenedzsment keretrendszerének meglétét. A K+F elsdsorban tudomanyos és fejlesztd
munka, addig az innovdcid leginkabb gyakorlati és iizleti jellegli tevékenység. A fogalom-meghatarozas
kapcsan megallapithatd, hogy a kutatasfejlesztés fogalomrendszere pontosabban meghatérozhat6 és mér-
hetd, az innovacids fogalomrendszer alakulasa kevésbé egyértelmien mérhetd, nehezebben értelmezheto.
A fogalmak egymasra hatasat vizsgalva megfigyelhetd, hogy az OECD az Oslo Kézikonyvben adja kozre
az innovacid értelmezésének, mérésének fogalmi rendszerét, mely szerint: ,,Az innovacié uj, jelentésen
javitott termék (dru vagy szolgéltatas) vagy eljards, Gj marketing modszer, vagy 4j szervezési-szervezeti
modszer bevezetése az iizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben, vagy a kiilsé kapcsolatokban.

5. kép. Da Vinci Xi sebészrobot

Forras: NorthFoto
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»Innovacios tevékenységnek tekinthet ,,mindazon tudomanyos, technoldgi-
ai, szervezési, pénziigyi és kereskedelmi 1épés, amely az innovacié megvalésitasat ~ [38] Ff‘zekaS’R-‘TO'
ténylegesen szandékolja, vagy iranyitja”(Oslo Kézikonyv 2005) Ebben az értelme- I”I‘Z]rlsﬁ;ﬁz nsifii?l)e
zésben az innovacid folyamatanak valamennyi tevékenysége megtaldlhatd, azonban |~ - a. o d:zg’lmi
a K+F-tevékenység nem kapcsolddik kiilonleges innovaciohoz, ennek megfeleléen = endszerek. Statiszti-
a K+F-tevékenység nem 6nalld tipus. A kutatasfejlesztés Gj ismeretanyag, tudas ki- ~ kai Szemle, 85., (2.),
alakuldsat jelenti, amely az innovacios folyamatokon, az innovacios rendszereken = pp. 101-129.
keresztiil valik a termelékenységet és versenyképességet novelé Osszetevévé. Az
innovécidhoz sziikséges 0j szakértelem, ismeret megszerzésének maédja a kutatas-
fejlesztés. Azonban a kutatasfejlesztés eredményei nem minden esetben és nem 6n-
miikodéen épiilnek be a gazdasagi folyamatokba, abban az esetben, amennyiben
nem jelentds a gazdasagi jelentdségiik [38]. A K+F és innovacids folyamatokat sza-
mos esetben azonositjak a tuddshoz kapcsolhat6 elemekkel (tudasteremtés, tuda-
saramlas, tanuldsi folyamatok), tudasalapt vagy tanulasalapt gazdasagok fogalma
keriil emlitésre. Az eréforrasok helyett a képességeket emelik ki.

6. kép. Marhahtispotlo étel

i

Forras: https://neokohn.hu

A sikeres innovacios folyamatoknak fontos eleme az 0j ismeretek keletkezése
mellett az innovacihoz sziikséges tudés terjedése. Uj mddszerek be- és elfogadasa
és alkalmazdsa a termelésben, szolgaltatasban egyarant sziikséges az eredményesség
eléréséhez (5-6. kép).
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A gazdasagi elemzések és mérések, kiegészitve a statisztikai adatokkal a nehezebben mérhetd innova-
ci6 helyett a legtobb esetben K+F-tevékenységhez kothet6 adatokat (K+F-helyek szama, K+F-raforditas,
K+F-jellegti beruhazasok, fajlagos K+F raforditas) hasznalnak. Kovetkeztetéseket vonnak le az innovécio
eredményére vonatkozéan. A KFI-tevékenységek tamogatdsi kereteit elsdsorban szabalyozok hatarozzak
meg. Alapvetd feltétel a statisztikai adatok megbizhat6saga, (a KSH, az Eurostat adatainak pontossaga), a
K+F-addkedvezmények megitélése, valamint az dllami tamogatas szabalyainak kialakitdsa, betartasa és
betartatasa. A tudomanyos kutatasrol, fejlesztésrdl és innovaciordl sz6l6 torvényben foglalt kormanyfel-
adatokat a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Hivatal (NKFIH) latja el.

18. GYAKORLATI FELADAT

Végezzen kutatdst, keressen olyan innovdciot, melynek megalkotdsa az aldbbi lépesek szerint ment végbe az
On megitélése szerint.

1. Alapkutatas.

2. Technoldgia kialakitasa.

3. Alkalmazott kutatas. Az els6 laboratériumi el6allitas.

4. Laboratériumi mintapéldany.

5. Alkalmazasi kérnyezetben tesztelt prototipus.

6. Alkalmazasi kornyezetben tesztelt, az elvart paraméterekhez kozeli értékekkel rendelkezé prototipus.
7. A gyartasi problémak megoldasra keriiltek.

8. Piaci értékesitésre kész technologia.

9. Teljes kereskedelmi szintti alkalmazas.

(Forras: https://www.h2020.gov.hu/hogyan-palyazzunk/technologiai-erettsegi?objectParentFolderIld=12133)
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19. GYAKORLO FELADAT
Tekintse dt az alabbi esettanulmdnyt!
Esettanulmany: Ot dijnyertes innovativ projekt, amelyek jobba teszik a hétkdznapokat

Hogyan lehet megértetni a gyerekekkel a klimavaltozds Osszefiiggéseit? Hogyan tud segiteni egy didkok
daltal tervezett alkalmazds tanuldsi zavarral kiizd6 didkoknak? Miért kell egy iskoldnak egy drom, és Ossze
lehet-e kotni a vidéken éléket? Olyan civil projekteket mutatunk be, amelyek ezekre a kérdésekre adnak
valaszt. A mindennapjaink jobbd tétele és a kozosség szolgdlata a célja azoknak a dijnyertes innovativ
projekteknek, amelyekben a fenntarthatdsig, az egészségiigy, a koznevelés és a felzarkoztatds kap fésze-
repet. Az elmult mdsfél évben a modern technolégia az eddiginél is jobban beette magdt a hétkoznap-
jainkba, igy megkeriilhetetlenné vdlt a digitalizdcidé nytjtotta elénydk kihaszndldsa. Ot olyan innovativ
projektet mutatunk be, amelyek az egyik legnagyobb infokommunikdcios szolgaltato altal kiirt innovdcios
palydzaton indultak és lettek dijazottak. A mdr tizenegyedik alkalommal meghirdetett Invitech Inno-
Max-dij palydzatin kozel 70 munka koziil vdlasztottdk ki a nyerteseket, amelyek kozt volt energia- és kli-
matudatossdgi oktatdsi feliilet, tanuldsi nehézségekkel kiizdé fiatalokat segité alkalmazds, az iskolai dron
programozdsdt tdmogato fejlesztés is. Idén elGszor egy, a pandémia miatt kiilonosen relevins kategoria
is bekeriilt a palydzati témakorok kozé: a digitdlis oktatds. A projektek jol példazzdk, hogy mik korunk
legnagyobb kihivdsai és hogy a digitdlis megolddsok mennyire segitenek megérteni dket.

Oktassuk a klimavaltozast

A Pro Gemmo Alapitviny projektje példaul generdcionk egyik legnagyobb kihivdsdra koncentrdl: a kli-
mavdltozdsra. A szervezet a gydri Mobilis Interaktiv Kidllitdsi Kozpontban dlmodta meg interaktiv, di-
gitdlis kornyezetvédelmi oktatdsi projektjét, az oda ldtogaté iskolds korii gyerekeknek. Az idén nydron
megvalosuld projekt tobb szinten formdlnd a szemléletet: prezentdcio keretében magyardzzdk el a fenn-
tarthatosdag alapjait és a klimavaltozds problematikdjat, a mdsodik részben pedig applikdcién keresztiil
mutatnak be kiterjesztett valdsag segitségével informdciokat, amelyeket rdvetitenek digitdlis oktatdsi esz-
kozokre. A szervezet hosszii évek ota fejleszti projektjét mind tartalmilag, mind az eszkozoket tekintve.
Fontosnak tartjdk, hogy a gyerekek minél hamarabb megértsék a klimavdltozds és az energiahaszndlat
osszefiiggéseit, ezért vetnék be a digitdlis eszkozok széles tarhdzat. A projekt jovoltabdl 1500 iskolds szd-
mdra valosulhat meg az élményalapii oktatds napjaink egyik legfontosabb problémdjanak és Osszeftiggé-
seinek megértésével.
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Amikor diakok segitenek diakoknak

Szintén egy sokakat érint6 tarsadalmi problémadt, a tanuldsi nehézségeket a digitalizdcion keresztiil meg-
értetni kivané projektet dlmodott meg a UNICEF Magyar Bizottsdg Alapitviny. A DisHelps projekt célja,
hogy miikodé kozosségbe szervezze azokat a fiatalokat és az dltaluk érintetteket (sziilGket, tandrokat
és szakértdket is), akik valamilyen tanuldsi nehézséggel kiizdenek. A diszlexia, diszgrdfia, diszkalkulia,
ADHD tobbeket érint, mint gondolndnk, ezért is fontos szamukra ez az innovativ, okostelefonra letoltheté
applikacié. Az alapitvany 6t iskolat bevonva kutatdst is végzett, amelybdl kideriil, hogy Magyarorszdgon
jelenleg a didkok 12 szdzaléka érintett valamilyen tanuldsi nehézséggel. Most egy didkok dltal fejlesztett
mobilalkalmazadst készitenének, ami a tanuldsi nehézségekkel kiizddket segitené, interaktiv formdban
chatbot és mds funkciok segitségével. Fejleszté programokkal, kiilonbozé jatékokkal, tapasztalatok meg-
osztdsaval és szakeértok keresésével is segiti az app a tanuldsi zavarral kiizdbket. A DisHelps erdssége az
is, hogy bar didkok fejlesztették, a sziil6knek is hasznos segitséget nyuijt.

Robotok, 3D nyomtatok, drénok

A kirnyezettudatos nevelést helyezi el6térbe a Német Imre Alapitvdany is, amely egy dsszetett projekttel
tamogatja a természetvédelmi, kornyezetvédelmi tevékenységet, valamint az ezzel kapcsolatos oktatdsi,
nevelési, képességfejlesztési programokat a Kossuth Lajos Technikum és az oroshdzi didkok szdmdra. Ez
a projekt is tobblépcsds, és egyes részei mar meg is valosultak, 2019-ben 2 darab, dltaluk tamogatott EV3
LEGO Robottal sikeriilt a nemzetkézi WRO-versenyen orszdgos harmadik helyezést elérni a didkoknak.
2018, 2019 és 2020-ban is képviseltették magukat a Meet and Code elnevezésii nemzetkozi programozoi
héten sajdt programmal, melyre nemcsak az iskola tanuléit, hanem az egész virost virtdk a megvaldsi-
tasra. Tavaly fdt iilteté robotot programozhattak a rendezvényen résztvevd tanulok, és 3D-nyomtatoval
kinyomtatott eszkozoket lehetett a robotoknak adni, melyet a novényekhez vittek. A robot és a 3D-nyom-
taté utdn a projekt 1ij célja két 1ij dron beszerzése volt, hogy elindithassik a dronprogramozas lehetéségét
a didkok korében, az Invitech pdlydzatinak elnyerésével most mdr ez is valdsaggd vdlt.

Sajat laptop a kozos helyett

A koronavirus-jdrvany miatt foszerepbe keriilt a digitdlis oktatds: a csalddoknak szinte egyik naprél
a mdsikra kellett atallniuk az otthoni tanuldsra. Amig a legtobben ezt meg tudtdk oldani, addig sok csa-
ladban komoly gondot okozott a megfeleld digitdlis eszkozok beszerzése. Kiilondsen hdtrdnyos helyzetben
lehetnek azok az iskoldsok, akik sziilGjiikkel anyaotthonban élnek. Az Anyaoltalmazo Alapitviny épp
ezért dontott ugy, hogy pdlydzik digitdlis eszkozok beszerzésére, hogy a ndluk él6 20-30 iskolds gyermek
ne csak kozos, hanem sajat gépen is tudjon tanulni.
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Egy internetes tudastar, ami 6sszekot

A kiilondijat elhozé Minden egyiitt megy Alapitviny, olyan interneten elérhetd tuddstdr épitésén dolgo-
zik, ami a relevins témakoroket (természet, épités, eszkoz és technologia, egészség és élelem, oktatds és
kultiira, kozosség), egységes keretrendszerbe foglalja, és a megolddsokat gyakorlatias titon mutatja be.
Elképzelésiik szerint ez egy 1ij kozosségi oldal fejlesztését teszi lehetévé, aminek a rendezési elve a mai
kozosségi média ismerds-kapcsolatai helyett inkdbb az egyiittmiikodési és szakteriiletekhez vald kapcso-
léddson alapul, valamint a helyi gazdasdgi energidkat erdsité szolidaritdson. A projekt megvaldsitdsaval
olyan hidnypotlo szerepet kivannak betolteni, amivel a vidéki élet és a fenntarthatosag kulcsszerepldit, az
utkeresdket, a vidéken élGket és a szakembereket (gazddlkoddkat, termelbket, kutatékat, tervezdket, gyo-
gyitokat, tanitokat stb.) kitik dssze, kezdetben helyi, majd orszdgos szinten. Az alapitvdany egy weboldalt
fejlesztene tovdabb, amely a vidéki onellato életformat népszeriisiti és tuddasbdzist ad.

Forras: https://hvg.hu/brandchannel/invitech_20210623_Ot_dijnyertes_innovativ_projekt_amelyek_jobba_teszik_a_het-
koznapokat

- Készitsen 5-10 mondatos 6sszefoglalot az esettanulmany lényegi tartalmarol!

- Fogalmazza meg sajat véleményét a témaban!

- Az On megitélése szerint csak terméket, anyagot lehet innovélni? Kérem, indokolja a vélaszt!
- Hatérozza meg az egyes esetekben az innovacié tipusat!

20. GYAKORLO FELADAT

Tekintse meg az alabbi videot:
URL: https://www.youtube.com/watch?v=CfxVNPDILceA

Vilaszoljon az alabbi kérdésekre:
1. Hogyan értelmezhetd az adott esetben az innovacio a tanultak alapjan?

2. Ismertesse az eddig tanult fogalmak segitségével adott vided lényegi tartalmat!
3. Milyen tanulsigokkal szolgél mindez az On szdmara?
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(39] Palcs | Papa- 4.4 Az innovativ vallalat ismérvei

nek G. (2006): Inno- . o (o . (s p (i
" (2006) Az innovativ vallalat meghatarozasa az innovacié fogalmanak meghatarozasan ala-
vdcié menedzsment

kézikonyv. Budapest: pul, azaz egy vallalat akkor tekinthetd innovativ vallalatnak, amennyiben innovaciot
Magyar Innovécios valdsitott meg az adott id6szakban. A szervezet innovacids aktivitasa az alabbi tipu-
Szovetség. sok valamelyikébe sorolhato:

- Sikeres, valamely innovéacié megvaldsitassal végzodott.

- Folyamatos, még nem fejez6dott be a megvaldsitas.

- Félbehagyott, abbamaradt az innovacié, még mieldtt befejezték volna.

- Az innovaci6 céljai: sikerek és kudarcok, kis és nagyvallalati innovaciok.

Az innovativ cég célkitiizései nem kiilonboznek jelentésen a nem innovativ cégek
célkittizéseitSl. Az innovacio egy eszkoz, amelynek révén a szervezet a nyereséget és
a vallalat értékét noveli.

A leggyakoribb innovacios célok:
- Mindségjavitas.
- Uj piacok feltarasa.
- A termékvalaszték bovitése.
- Bérjellegti kiadasok csokkentése.
- termelési folyamatok javitasa.
- Anyagsziikséglet csokkentése.
- Kornyezetszennyezés csokkentése.
— A jelenlegi termék/szolgaltatds lecserélése.
- Energiafogyasztas csokkentése.
- Valtozo szabalyozdkhoz torténd alkalmazkodas.

A sikeres innovacié eszkozei [39]:
- Strukturalt megkozelités és megfelel6 eszkozok.
- Szamos 6tlet majd megfelel6 otlet.
- Csapatmunka.
- Szakmailag elhivatott, motivalt csapat.

A kiilonb6z6 innovacids modellek, melyeket az adott szervezet mutikodtet, a szer-
vezetek szervezeti formajaval 6sszhangban eltér6 feltételeket, elényoket, vagy hatra-
nyokat eredményeznek.
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A kitizott stratégiai célok idStartama, a kockazatvéllalds a funkcidk kozotti
egyiittmiikodés intenzitasa egyardnt valtozhat. Az innovacid sikeres megvalositasat
segiti a hosszabb tavu vallalati gondolkodas, a piaci tendenciak figyelése, az ésszert
kockazatvallalas, valamint a funkcidk kozotti egytittmtikodés dsszhangja. Elenged-
hetetlen az innovécids nyitottsag, a felkésziilt és alkalmazkodni képes menedzsment
tevékenység biztositasa. Alapvetd a szervezet képessége a piaci lehetdségek és fenye-
getések felismerésére, elkotelezettség a technologia fejlesztése mellett (hajlanddsag
hosszt tava technoldgiai beruhazasokra). A sikeres miikodés nem valésulhat meg
kockazatvallalas, funkciokozi egytittmikodés, alkalmazkoddképesség, szakértelem
és képességek (tudas, szakértelem és képességek terén a specializaci6 és sokszintiség
optimalis kombindcidja) hidnyaban [40].

Az innoviéci6 sikertelenségének jellemz6 belsé okai:

- gyenge vezetés,

- gyenge szervezés,

- gyenge kommunikacio,

- gyenge képességek,

- gyenge tudds menedzsment.

Philip Kotler szerint az innovacios fejlesztések sikeraranya mindéssze 10%. A
nem tisztazott célok, a miiveletek gyenge 6sszehangolasa, a nem megfelelé csapat-
munka (magatartasa), felel6sségek és a dontési jogkorok tisztazatlansaga, az ered-
mények nyomon kovetésének hidnyossdgai, valamint a kevésbé hatékony kommu-
nikacio és informacidszerzés jellemzik a sikertelen innovacids folyamatokat.

4.5 Az innovacid és a vallalatméret 6sszefliggései

Az innovaci6 szerepe a vallalkozdsok miikodésében a versenyeldny biztositasaban
stratégiai jelentdségli, azonban nem tekinthetd rutinszertinek. Az innovacionak ezt
a szerepét a kinalat (termelési és szolgaltatasi teriileten egyarant) 0j, vagy lényege-
sen megujitott eljarasok és technoldgiak, targyi és immaterialis eszkozok, human és
szervezeti eréforrasok, adottsagok létrehozasaval valdsitja meg. Ez torténhet straté-
giai, vagy kozvetlen tizleti célbol [41]. Az innovécio fejlddésre gyakorolt hatasat a
mikodés hatékonysaganak és a gazdalkodas jovedelmezdségének valtozasaval lehet
nyomon kovetni vallalkozasi kdrnyezetben.

[40] Piskoti Istvén et
al. (2012): Az innova-
ciot befolyasol6 ténye-
z8k vallalati és projekt
szinten. In: Miskolci
Egyetem Innovicids és
Technolégia Transzfer
Centrum (Szerk.):
microCAD 2012, Q
Section: Economic
Challenges in the 21+
Century: XXVI. mic-
roCAD International
Scientific Conference
Miskolc. Miskolc: Mis-
kolci Egyetem Inno-
vacios és Technologia
Transzfer Centrum.

[41] Németh Gergely
Tibor (2018): Villal-
kozék egyes maga-
tartdsmintdzatainak
kognitiv megkozelitése.
G6dollé: Szent Istvan
Egyetem, Gazdalko-
das és Szervezéstu-
domanyok Doktori
Iskola.
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Az innovécids tevékenység innovacios projektek formajaban keriil megvaldsitasra a vallalati gyakorlat
mintajara. A véllalati innovacios projektek az innovacids tevékenység célja szerint két tipusba sorolhatok.
Az innovaci6 els6sorban a nagyvallalatok tevékenységéhez kothet6 és elsGsorban olyan teriileteken valosul
meg, ahol valamilyen piaci tokéletlenség észlelhetd. A kisvallalatok elényben vannak a magas innovacio-
val rendelkezd ipardgakban. Osszefiiggés mutathato ki a termékéletciklus és az innovacio esetében: azok
a termékek, amelyek a termékéletciklus korai szakaszaban vannak, inkabb igényelnek magasan képzett
munkaer6t, ezt pedig elsdsorban a kisebb méretti véllalkozasok képesek biztositani a menedzsment eseté-
ben, hiszen a kisvallalati szervezet kevésbé formalizélt és a vallalkozé menedzserek kevésbé vannak kitéve
az adminisztraciobdl és a szervezeti tehetetlenségbdl fakad6 akadalyoknak. A hatékony belsé kommuni-
kacid esetében, a kisebb méret miatt hatékonyabban képesek az informacié aramoltatdsara és a felmeriilé
problémdkat gyorsabban képesek megoldani. A kisvallalatra inkdbb az univerzalis tudassal rendelkezé
munkaerd jellemzd, azonban a legtobb esetben nem képesek 6ndllé K+F részleget 1étrehozni, emiatt pedig
jelentds tékeigénnyel jar az innovacié. A nagyvallalati kommunikacié ezzel szemben lasst és biirokratikus,
megnehezitve a gyors alkalmazkodast. A marketing tevékenység esetében azokon a teriileteken, amelyek
valtozo piaci helyzetben gyors reakciot igényelnek, a nagyvallalati menedzsment tavolabb helyezkedik el
a piactol, igy lassabban képes a véltozé piaci igényekre valaszolni. A nagyvallalatok innovativabbak azok-
ban az iparagakban, amelyek, t6keerdsebbek hirdetésigényesek és differencialt termékeket allitanak eld.
Az ezeken a teriileteken torténd innovacid jelentds tGkebefektetést, vagy mozgdsithaté tkét igényel, ez
inkabb rendelkezésére all a nagyobb mérett gazdasagi egységekben, ebben az esetben magasan képzett
szakemberekre van sziikség. A nagyvallalat képes sajat kutatasi fejlesztési (K+F) részleget 1étrehozni és az
innovécidhoz sziikséges specialistdkat alkalmazni. Szamara elérhet$ a bankkolcson felvétele, eldnysebbek
a lehetGségei a t6ke- és részvénypiac mas teriiletein is. A kisvallalat szamara ezek a forrasok csak nagyon
dragan, vagy korlatozottan 4llnak rendelkezésre (kockazati téke).
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4.7 Innovacios modellek (42] Csizmadia T

(2023): Innovdcié
versus mindségme-
nedzsment — avagy az

20. dbra. Az innovdcidés modellek dttekintése

I.Generacid Ill.Generdcid V.Generécié VIl Generdci6 oximoron felolddsa.
Technoldgia vezérelt Interaktiv modell Halozati modell Integralt tudashalozatok Budapest: Akadémiai
modell 1930-as évek 1970-es évek 1990-es évek 2010-es évek

| | I | | | | |
— | I |
Il.Generdci6 IV.Generdcid VI.Generdci IIl.Generacid
Piac vezérelt modell Integralt modell 1980-es Nyilt innovacios modell Konvergens modell
1960-as évek évek 2000-s évek napjainkban

Forras: Csizmadia [42] alapjan sajat szerkesztés.

21. abra. A technoldgiavezérelt modell

Alapkutatds ) Kisérleti fejlesztés ——) ~ Gyartas )| Marketing N Ertékesités

Forras: Csizmadia [42] alapjan sajat szerkesztés.

A modell Schumpeter nevéhez kapcsolodik. A technoldgiavezérelt megkozelités
szerint az innovacios folyamat linearis jellegti modellel irhaté le, melyben az innova-
ci6 egymast kovetd, elkiiloniilt tevékenységek sorozataként értelmezhetd (21. dbra).

22. dbra. A piacvezérelt modell

Piaci igény |:(>| Kisérleti fejlesztés ':>| Gyartas ':>| Ertékesités |

Forras: Csizmadia [42] alapjan sajat szerkesztés.

A piacvezérelt innovacios modell (22. dbra) linearis jellegli modell. A technoldgia-
vezérelt modellhez képest a fogyasztoi igények hataséra kezdédik el az innovécids
folyamat. A piaci igény hatarozza meg az innovacié iranyat.
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[42] Csizmadia T.
(2023): Innovdcié
versus mindségme-
nedzsment - avagy az
oximoron felolddsa.
Budapest: Akadémiai.
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innovation process.
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Uj sziikségletek (———)

[

Otletek

megfogalmazasa

M

23. dbra. Visszacsatoldsos modell

Tarsadalmi és piaci igények I

[

c:gl Kutatas, fejlesztés |<::3I Gyartas ]C:Q

Marketing és :
{—) Piac
értékesités -

|

Uj technolégidk k——) Tarsadalmi és piaci

Forras: Rothwell [43], Csizmadia [42] alapjdn sajat szerkesztés.

igények |

A modell (23. dbra) a keresleti és a kinalati tényezdéket tartalmazza, ugyanakkor
a visszacsatolasok révén szemlélteti a piaci folyamatok és a kornyezeti tényez6k ha-
tasdt az innovacidra.

24. dbra. Az interaktiv modell

Uj sziikségletek |4—.|

Tarsadalmi és piaci sziikségletek

) Otletek Kutatés Prototipus Gvartas Marketing és
felmerilése fejlesztés gyartas Y értékesités
| Uj sziikségletek |-—-| Tarsadalmi és piaci sziikségletek |

Forras: Csizmadia [42], Trott [44] alapjan sajat szerkesztés.

Az interaktiv modell jellemzdje, hogy dsszekapcsolja a technoldgiavezérelt és a
piacvezérelt linedris modelleket, folyamatos visszacsatolast biztosit. Az innovéci6 a
modell szerint a piac, a tudomdnyos és technoldgiai hattér, valamint a szervezeti
képességek kolcsonhatasainak eredményeként sziiletett meg.
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25. dbra. Az integralt modell ; :
[42] Csizmadia T.

| (2023): Innovdcié
versus mindségme-

1
I ! Marketing

1
1
1 1
1 | K+F 1 | nedzsment — avagy az
1 I Termékfejlesztés 1 | oximoron fe elolda[sa.. )
1 1 Budapest: Akadémiai.
: | Termelési technoldgia fejlesztés : |
1 I [43] Rothwell, R.
: | Alkatrészgyartas (szallitok) ! | (1994): Towards
-~ T the fifth-generation
: I Gyartas : | . . 8
X T innovation process.
1 K6z6s csoportos taldlkozé mérnokak, fejleszték, 1 International Murke-
! menedzserek 1 5 g
Marketing Start tmg7Resvlzew, 11, (1.),
pp- 7-31.

Forras: Csizmadia [42], Rothwell, [43] alapjan sajat szerkesztés.
[44] Trott, P. (2017):
Az integralt modell alapja, hogy a fejlesztési tevékenységek részben fedik egy- Innovation Manage-
mést, ezért ezeket bizonyos szintig pirhuzamositani lehet. A modell azon a ténysze- ~mentand New Pro-
rliségen alapul, hogy sziikségessé valt az innovacis folyamatban érintett szereplék, ~duct Development.
. . L e Pearson Education.
illetve tevékenységeik integracidja.

26. dbra. A hdlézati modell

Kiilsé inputok / . , Kiils6 inputok
+ Tarsadalmi sziikségletek Marketing és Pénziigy | * \Versenytarsak
+  Versenytarsak értékesités +  Beszallitok
*  Beszallitok, *  Fogyasztok

partnerkapcsolatok *  Disztribttorok
+  Stratégiai szOvetségesek
*  Fogyasztok
*  Disztribdtorok /-y

) \

Kiils8 inputok \ V Kiils8 inputok
+  Versenytarsak *  Tudomanyos és
+  Beszdllitok technoldgiai fejlesztések
*  Fogyasztok *  Versenytdrsak
*  Disztribdtorok L, *  Beszallitok
+  Egyetemi tanszékek Tervezés és K+F +  Fogyasztok

\ gyartas / Egyetemi tanszék

Forras: Csizmadia [42], Trott [44] alapjan sajat szerkesztés.
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Budapest: Akadémiai.

[45] Chesbrough,

H. W. (2003): Open
innovation: The new
imperative for creating
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technology. Boston,
MA: Harvard Busi-
ness School Press.

[46] Du Preez, N.D.-
Louw, L.-Essmann, H.
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17., pp. 1-24.
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A szervezetek specializacidjanak erésodésével lehatarolhatd tevékenységi korben
valtak szakért6kké. A haldzati innovacidés modelleket (26. dbra) a szakértdi képessé-
geket kapcsoljak 9ssze, eldsegitve az interdiszciplindris informéciéaramlast, 6tvozve
a kiilénb6z6 tudomanyteriiletek eredményeit.

27. dbra. A nyilt innovdciés modell

S2g ““-._‘_ _/_ .
fvezet hat;';\". Uj piac
q \\“‘—,
Kutatési /,.\,. R
projektek — T | T
Meglévé piac
Uj vallalatok

Forras: Csizmadia [42], Chesbrough [45] alapjan sajat szerkesztés.

A nyilt innovaciés modellek a halézati modellek kozé tartoznak, ezek a nyitottak.
Jellemz6jiik, hogy jelentds informacios bazissal rendelkeznek (27. dbra).
Az integrdlt tuddshdlézatok modellje

Az integralt tudashalozati modellek a nyilt innovacion alapulnak. A hibrid modellek
felépitésitkbSl adoddan nagy mennyiségu rejtett tuddsanyaggal rendelkeznek [46].
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28. dbra. A konvergens modell

OKOS OKOS

SZENZOROK . . SZENZOROK
( Mi >

ERTEKTEREMTES
AZ INTELLIGENS
JIOVOERT

OKOSs
SZENZOROK

Szallitok

KOzOs FEILESZTES
loT
OKOS OKOS
SZENZOROK SZENZOROK

Forras: Csizmadia [42], Lee-Trimi [47] alapjan sajat szerkesztés.

A konvergens megkozelités exponencialis hatasat kihasznald innovacié a kiilon-
boz6 eszko6zok, otletek, emberek, funkciok, technolégidk, szervezetek, iparagak és a

tarsadalom szinte kvantumerej(i fuzidjat aknazza ki (28. dbra) [47].

Az innovaciés kornyezet jelentésen megvéltozott: az innovaciés modellek a li-
nearis modellektdl egy komplex, integralt héldzatokon alapul6 konvergens modellé
alakultak. A nyilt innovacié alapja a korabbitdl eltéré gondolkodasmod, kézéppont-
jaban a nyitott szemlélettel. A linedris innovaciés modellek az innovaciot befejezett
folyamatnak tekintik, a gyakorlatban a termékek/technologiak azonban folyamatos

valtozdson mennek keresztiil.

OKOS
SZENZOROK

[42] Csizmadia T.
(2023): Innovdcié
versus mindségme-
nedzsment - avagy az
oximoron felolddsa.
Budapest: Akadémiai.

[47] Lee, S. M.-Trimi,
S.(2021): Convergence
innovation in the
digital age and in the
COVID-19 pandemic
crisis. Journal of Busi-
ness Research, 123.,
pp. 14-22.
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21. GYAKORLATI FELADAT
Esettanulmany elemzése: Siker vagy kudarc
Beszamolo

Sajdt élmény alapjin készitettem a beszdmolomat, a kozelmultban hosszii ideig dolgoztam egy olyan
cégnél, ahol folyamatos reinnovdcios tevékenységeket hajtottunk végre.

A kozvetlen felettesem, aki egyben egy kozépvallalat vezetdje is személyes indittatdsbol és a vildg fenn-
tarthato fejlodésének elGsegitése érdekében azt tiizte ki célul, hogy olyan helyet fog létrehozni Magyaror-
szdgon, mely egyediildllo. Részben ez a célitiizés sikeresen megvaldsult részben megakadt a folyamat - ez
szubjektiv vélemény.

Rohané vildgunkban egyre tobbet tapasztaljuk, hogy nem jut idd sajat magunkra, nem tdplalkozunk
helyesen és egészségesen, elvesziink a sziirke hétkoznapokban.

Kreativ szakemberként, tigynevezett mindenesként alkalmaztak egy vendéglito egységnél. A hely (ne-
vezziik igy) nem egy szokvdnyos étterem, hotel vagy wellness a kikapcsoléddsra. Nem lehet, csak 1igy be-
térni egy kdvéra, vagy siiteményre és a teraszon a maddrcsicsergést hallgatva megpihenni. A hely tobbek
kozott olyan csoportokat fogad, akik a lelket gyogyitjik, ezen kiviil szamos komolyzenei eseménynek is
helyt ad, valamint miivészetekkel, és miivészek segitésével foglalkozik. Az elgondolds alapja, hogy a ven-
dégek, akik megszdllnak pdr napra, csak egészségesen, biogazdasagbol szarmazo alapanyagokbil készitett
ételekkel taplalkozzanak. Erezzék a hely energidit és 1ij emberként térjenek haza.

Sokat otleteltiink az innovativ fejlesztés lehetdségei kapcsin. Az én feladatom volt az, hogy régen al-
kalmazott technikdkkal tijrafejlesszék a helyet a vezetd instrukcidi mentén. A legfébb cél, hogy legyen egy
olyan hely, ahol régi titmutatdsok alapjan megujult kontosben valami olyasmit adjunk a vendégeknek,
amit mdshol nem kaphattak meg. Kiszakaddst a sziirke hétkoznapokbdl, nyugalmat, békét, a természet
kozelségét, a feltoltodés lehetdségét. A feldolgozott élelmiszerek haszndlatdt szinte maximdlisan lecsok-
kentettiik. Az élelmiszerek idényjellegti alapanyagok felhaszndldsdval késziiltek. Példdanak tudom felhozni
a szamomra legfurcsdabb ételt, amely a fahéjas pitypang volt. De mivel az 5 hektdros birtok tele volt ezzel
a vitamindis novénnyel igy remek lehetlség volt egy vacsora alkalmdval. Nem pazaroltunk szinte sem-
mit, ha valami mégis kidobdsra keriilt, akkor, ha komposztilhato volt, ujrahasznositisra keriilt. Olyan
termékeket kezdtiik elédllitani, ami sajdt biogazdasdgbol szdrmazott, kézmiives hideg-meleg italokat for-
galmaztunk. Az instant hozzdvalokat, szinezékeket, aromdkat teljes mértékben elhagytuk. A fogyasztékat
tudatosan hiismentesen étkeztettiik, hogy megtapasztaljdk milyen az, amikor ,egészségesen” étkeziink,
korldtlan teafogyasztdst biztositottunk a tisztulds érdekében. A tedk is a biokertbdl szdrmaztak, tdarkony,
kakukkfti, rozmaring, bodzavirdg. Nem az volt a lényeg, hogy futészalagon miikédjon a kiszolgdlds, nem
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a mennyiségre, hanem a mindségre torekedtiink. A szezondlis biogazdasdgbdl kézmiives termékeket is
vasdrolhattak a vendégek, igy egy falat egészséget magukkal tudtak vinni. Ennek az innovativ kivitelezése
rdm hdrult, hiszen folyamatosam 1ij termékotleteket kellett kitaldlnom hénaprél-hénapra. Uzleti terv,
stratégia, vagy innovdcios monitoring nem volt, élesben mutatkozott csak meg, hogy megfelel stratégidt
fejlesztettiink ki, avagy sem. Ezzel nem nagyon értettem egyet, mert szerintem fontos az tizleti terv elké-
szitése, ahhoz, hogy egy villalkozds sikeresen tudjon miikodni hosszii tdvon, de az én dolgom az utasi-
tdsok kovetése volt, illetve a kreativ fejlesztés és kutaté munka. A vezetd nem igazdn engedett senkit sem
beleszolni a tevékenységekbe, javasolni lehetett, de nem sok eredménnyel jart az sem. Ha valami zdtonyra
futott, akkor veszteséget kinyveltiink el. Azt gondolom, hogy taldn ipardgi verseny még nem alakult ki,
de a kereslet egyre nagyobb erre a Rousseau-féle ,vissza a természetbe” tendencidra. Mindenképpen jé
irdnynak gondolom

Forras: DUE Innovaciémenedzsment 2023.

Kérem, tekintse at az aldbbi esettanulményt és valaszoljon az alabbi kérdésekre!

1. On szerint a bemutatott eset sikeres innovdcioként értelmezhetd?

2. Az On véleménye szerint a bemutatott eset tartalmazta-e az aldbbi célok valamelyikét?

- Mindségjavitas.

- Uj piacok feltarasa.

- A termékvilaszték bévitése.

- Bérjellegti kiadasok csokkentése.

— Termelési folyamatok javitasa.

- Anyagsziikséglet csokkentése.

- Kornyezetszennyezés csokkentése.

— A jelenlegi termék/szolgaltatds lecserélése.

- Energiafogyasztas csokkentése.

- Viltoz6 szabélyozokhoz torténd alkalmazkodas.

3. Osszességében milyen jobbitd szandékii észrevételek fogalmazédtak meg az esettanulmdnyban az On meg-
itélése szerint?
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5. FEJEZET

Az innovdcio finanszirozdsdnak néhdny
aspektusa

Az innovaci6 finanszirozasanak kérdése sajatos, gyakran jelentds pénziigyi igényt jelent,
emellett specidlisabb, az innovaciés folyamat kimenetelét is meghatarozé megoldasok
vannak jelen, példaul kockazati t6ke formajaban. [48]

5.1 A vallalkozasok novekedési szakaszaihoz kapcsolhatd
finanszirozasi formak

29. dbra. A vdllalkozdsok novekedési szakaszainak finanszirozdsa

Tézsde

Beruhdzdsi bank

Intézményes
kockdzati téke

FINANSZIROZASI
SZAKADEK

Tamogatdsi
programok

Csaldd, bardtok,
alapitok, egyéb (4F)

Forras: Mogyordsi [49] alapjan sajat szerkesztés.

[48] Antal Anita-Balazst
Lendvai Marietta (2014):
Innovdciék menedzsment
je. (e-learning tananyag)
Budapest: Budapesti
Gazdasagi Féiskola.

[49] Mogyérosi P. (2006)
Technoldgiatranszfer, koc-
kdzati téke, finanszirozdsi
rendszerek az innovdcio-
ban. El6adas: ELTE 2006
10. 24.
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Az innovaci6 tevékenységeinek finanszirozasi kérdéseit elsGsorban a kiilsd és bels6 szabalyozd kornye-
zet hatdrozza meg. A K+F-tevékenység sajatossdgai miatt a finanszirozas forrasai kiilonbézéek, személyi
jellegti raforditdsok mellett a termék, szolgaltatas és eszkoz hatterét biztosité beruhdzasokat a termelés és/
vagy tesztelés anyagsziikségletét, valamint a piacra vitel raforditdsait egyarant tartalmazza. A lehetséges
befektetd partnerek kore a 29-30. dbrdn lathato. A potencialis befektetd partnerek lehetnek a mar mtikodé
kis- és kozépvallalkozasok, valamint az tizleti angyalok egyarant.

A mtikodd cégek keretében torténd termékfejlesztés és a piacra viteli folyamat elénye, hogy nem az
otletgazda feladata a vallalkozasalapitas és a csapatépités. Ebben az esetben a fejlesztéshez és a piacra ve-
zetéshez, a megfeleld szakértelem és képesség egyarant rendelkezésre 4ll. Ebben az esetben a banki hitel
bevonasa lehetségessé valik. Ilyen esetekben az 6tletgazdanak kell nagyobb mértékben alkalmazkodnia eh-
hez a lehet6séghez, tudomasul véve, hogy a tovabbi folyamatokat mar nem, vagy csak részben iranyithatja.

A banki hitelek az innovativ termékfejlesztési projekteket, tekintettel azok jellemzden nagyobb kocka-
zatdra, altaldban nem tamogatjak, ha azonban a vallalkozas eljut a novekedési fazisba, a finanszirozas eb-
ben a formaban eredményessé valhat.

5.2 A finanszirozas kérdéseit befolydsold f6bb tényezdk

- koltség,

— felhasznalhatdsag id6tartama,
- kockazat,

- rugalmassag,

- elérhetdség,

- befolyds.
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30. dbra. Az innovdcié finanszirozdsa

Befektetési kockazat

K+F Alapok alapkutatasra

Alapok K+F-re

100% . ) ) -
Vallalati K+F finanszirozas

Uzleti angyalok

Vallalkozasi PR
szakasz Kamattamogatas Megtert{le;l
R elvaras
Kockéazati téke l
100%
y Banki hitel \\\ﬁ>

Sikeres innovacié

A\

: l '

<l

IDO

Forras: Mogyordsi [49] alapjan sajat szerkesztés.

Az innovativ projektek finanszirozasaban j lehet6séget jelent a kozosségi tokefi-
nanszirozas lehetdsége [50]:

- személykozi hitelezés,

— sajattoke-alapu kozosségi hitelezés,

- jutalomalapu kozosségi finanszirozas,

- adomadnyalapt kozosségi finanszirozas,

- nyereségrészesedés/jovedelemmegosztas,

- hitelviszonyt megtestesitd, értékpapir-alapt kozosségi finanszirozas,

- hibrid modellek.

[49] Mogyorosi P.
(2006): Technoldgia-
transzfer, kockdzati
t6ke, finanszirozdsi
rendszerek az innovd-
ciéban. Eléadas: ELTE
2006. 10. 24.

[50] OECD (2015):
"Frascati Manual
2015: Guidelines for
Collecting and Report-
ing Data on Research
and Experimental
Development, The
Measurement of Scien-
tific, Technological and
Innovation Activities’.
Paris: OECD Pub-
lishing. https://doi.
org/10.1787/978926
4239012

Ebben az esetben, példaul a kozosségi médian keresztiil bemutatnak innovativ
termékfejlesztési projekteket igy kis befektetések révén is tulajdonossa valhatnak a
jelentkezdk, akik kockaztatjak a vallalt 6sszeget, ezzel tamogatjak a finanszirozast.

Ez abefektetési forma ujszertinek mondhatd Magyarorszagon. Az tizleti angyal és
kockazati tékebefektetések a leggyakoribbak és legjellemzébbek az innovativ termék-
fejlesztésiprogramok finanszirozasilehet6ségeikozott. Az tizleti életben sikeresiizleti-
angyal-befektet6k a tapasztalatok alapjan jelentés hozzaadott értéket tudnak bizto-
sitani az innovativ vallalkozasok szamadra, f6ként a kapcsolatrendszer, menedzsment,
szakmai tapasztalatok rendelkezésre bocsatasaval.
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Az ugynevezett start-up, illetve korai fazisban miikodé vallalkozasok finanszirozdi kozott megtalal-
hatoak az alapitok, a csalad, a baratok, bolondok egyarant. Az innovaci6 finanszirozdsaban a lizing és
a kotvénykibocsatas nem jellemz6. A lehetséges finanszirozasi lehet6ségek attekintése soran figyelembe
kell venni a szervezet adottsagait, stratégidjat, a tervezett fejlesztés jellemzGit egyarant. Az innovativ te-
vékenységek finanszirozasa a hazai gyakorlat alapjan részben a miikodési bevételekbdl torténik. A kiilsé
finanszirozasi forrasok korében a nem piaci alapu finanszirozas korébe tartozik a palyazati alapt finanszi-
rozas. Ennek a finanszirozasi formanak az alapja a megfelelen elkészitett és atgondolt kutatasfejlesztési és
innovécids projekt.

22. GYAKORLO FELADAT
Esettanulmany elemzése
Mégis hogyan kapcsolodik egymashoz a startup-befektetés és a t6zsdei kereskedés?

Alapjaiban véve a két tevékenység nagyon hasonlit egymdsra, kiilondsen akkor, ha részvény kereskedésrdl
beszéliink. A kiilonbség a villalat fazisaiban keresendd, ugyanis mig egy kockdzatitoke-befekteté (mint
a cdpdk) a villalkozds magvet fazisaban, az indulé szakaszban fektet be a cégbe, és sok esetben az IPO
(Initial Public Offering - elsé nyilvanos részvény kibocsdtds) jelent szamdra kitiing kiszdlldsi lehetdséget.
Addig a részvénybefekteté mdr érettebb vdllalatokba, tézsdén kereskedett cégekbe fektet be. Mind a ketté
kiemelten magas kockdzatot rejt magaban, ugyanakkor egy startup esetén sokkal nagyobb a cséd valo-
szintisége, mint egy mdr tézsdén lévé vallalatndl. Ezzel a kis bevezetéssel el is érkeztiink oda, hogy parhu-
zamot vonjunk a tézsdei kereskedéssel, amit 3 ponton keresztiil fogunk megvizsgdlni.
1) Az elsé pont, amit ezzel kapcsolatban megemlitenék, hogy a capdk (kockdzatitbke-befektetdk) kifejezet-
ten keriilik a kockdzatot. Nem szdllnak be minden igéretesnek tiiné otletbe, ha nincs mogotte bizonyi-
ték, hogy az dtlet valéban életképes.

A cdpdk tobbszor is hangsilyozzdk, hogy a befektetés valosziniiségét nagyban niveli, ha mdr egy mii-
kodé vallalkozdsrol van sz6, ami tul van egy lezdrt iizleti éven és van drbevétele.

A tézsdén a vallalat megléte természetesen nem lehet kérdéses, azonban a nyereségessége mar adhat
szamunkra egy kiindulépontot. Sok hosszii tavii befektetonél kritérium, hogy nyereségesen miikodjon a
vallalat és ne a veszteségét kelljen finanszirozni.
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Tehdt amit tézsdei kereskedés sordn sokszor hajlamosak vagyunk elfelejteni, az a kint maradds lehe-
tosége. Nem kell mindig pozicioba lenni, ha éppen nincs a stratégianknak megfelelé lehetdség, nem kell
minden dron keresni egyet (belemagyardzni az egyikbe).

2) A madsik fontos tényez6, ami mind a két szakmdt dsszekiti, az a megtériilés és a sajdt szabdlyaink
szerint valo jdtszds. Balogh Péter (avagy ahogy taldn tobben ismerik, Balogh Petya) tobb addsban is
azért nem szdllt be bizonyos iizletekbe, mert nem kecsegtetett kell6 megtériiléssel, és ez szdmdra nem
volt komfortos, nem illeszkedett a stratégidjahoz.

Szamdra a gyors novekedési kildtdsokkal rendelkezé technologiai startupok a preferdltak, ezen a te-
riileten mozog otthonosan. Illetve ezen tillmenden, tobbszor hangoztatja a 10-es megtériilési rdtdt, amit
minimum kell ldtnia a villalkozdsban, hogy befektessen.

A tbzsdén sincs ez mdsképp. Nagyon fontos, hogy mindenki megtaldlja szamdra azt a stratégidt, amely
illik a személyiségéhez és az életviteléhez.

A stratégidn beliil meg kell taldlni azt az idétdavot, amin terveziink kereskedni. Ez lehet rovid tavii,
day trade tipusii, de lehet az évekig benne iilé befektetéi mentalitds felvétele is. Ezen til a megfelel6 piac
(részvény, forex, kripto) kivdlasztdsa is margindlis szerepet jatszik ebben.

Minden piac karakterisztikdja mds és mds, ezért fontos, hogy megtaliljuk a személyiségiinkhoz leg-
inkdbb passzoldt.

A megteriilési rdta, mint mdsik fontos kritérium is sokszor figyelmen kiviil marad a tézsdei kereskedés
sordn. Hajlamosak vagyunk az x dsszegii nyereséget tiil, mig az azonos mértékii veszteséget alul értékelni.
Bdrmennyire is azt gondoljuk raciondlisak vagyunk, el kell keseritsek mindenkit, a kutatdsok eredményé-
ben nem ez szokott tiikrozédni.

A tézsdei kereskedés sordn is kiemelten fontos, hogy meghatdrozzunk egy olyan megtériilést, ami alatt
nem lépiink piacra. Ez minimum 1:2 legyen, de inkdbb 1:5 vagy tobb!

Ez azt jelenti, hogy 1 egység kockdzatra 2 egység profit jut, abban az esetben, ha a meglatasunk helyes
volt. Ebben az esetben, ha a taldlati aranyunk (nyereséges/veszteséges poziciok ardnya) 50%, akkor mdr
profitot tudunk termelni.

Természetesen minél nagyobb ez a szdm, anndl nagyobb lehet a potencidlis nyereségiink, és anndl
nagyobb mozgdsteret kapunk a taldlati ardnyt tekintve.

Poziciéba lépés elbtt, mindig dllapitsunk meg a stop-loss szint mellett elsédleges take profit (nyereséges
zdrds) szinteket is, amelyet rosszabb esetben is elérhetd célnak tartunk az drfolyam mozgdsdt tekintve.

Igy a poziciéba 1épés elétt lesz mdr egy nagyjdbdl kalkuldlhaté ardnyunk a megtériilést illetéen. Ha
ez nem éri el a stratégiank miikodéséhez sziikséges mértéket, akkor ne is nagyon gondolkodjunk tovabb,
engediiik el a lehetdséget.

95



Varga Anita

Ilyenkor tegyiik fel a kérdést: Mi fajna jobban, a jelenlegi tékénk 1%-os csokkenése, vagy egy tékemé-
rethez képest 2% alatti nyerd elszalasztdsa?

Ha raciondlisan gondolkodunk, akkor a meglévé téke vesztességének fdjdalma feliilkerekedik a meg
nem nyert pénz fajdalmdn. (Ha elsére nem erre szavaztunk volna, akkor az is bizonyitéka annak, hogy
sok esetben nem raciondlis alapon dontiink.)

3) Ezzel elérkeztiink a harmadik és egyben utolsé ponthoz, ami nem mds, mint a cégértékelés.

Az vjdonsiilt vallalkozok, akik a cdpdk elé kertilnek tesznek egy ajdnlatot, hogy bizonyos Osszegért
cserébe, mekkora tulajdonrészt adnak a villalkozdsbél. Ebbél a két szambél kiszamolhaté, hogy a vdllal-
kozo mekkora cégértéket dllapit meg. A cégértéket alapvetben a jovébeni ndvekedési kildtdsok, drbevétel,
nyereség (cash-flow) alapjdn szoktdk meghatdrozni.

A miisorban nagyon sok villalkozé tillzéan nagy cégértéket dllapit meg. Nem szamit ritkasdgnak, hogy
bevétellel, sét még jogi formdban céggel sem rendelkezd villalkozé 200+ millié forintos cégértéket dllapit
meg. (Nagyon forradalmi otleteteknél kijohet ilyen cégérték drbevétel nélkiil, de az nagyon ritkdn fordul eld.)

Tulzban optimista cégértékeléssel a tézsdén is gyakran lehet taldlkozni. Ebben az esetben a részvények
darabszdma, és az drfolyam szorzatdbil lehet kiszdmitani az aktudlis piaci kapitalizdciot (cégértéket).
Hasonloan a kis cégeknél, itt is a novekedési kilatdsok és az drbevétel-nyereség alakuldsa hatdrozza meg,
hogy a részvényesek milyen drat tulajdonitanak a részvénynek.

Amennyiben a novekedési kildtdsokban margindlis viltozds kovetkezik be, az pillanatok alatt nagy-
mértékii drfolyam-elmozduldshoz vezethet.

Az utébbi idészakbol erre taldn az egyik legjobb példa a Netflix drfolyama, ami két honap alatt kozel
a felére esett. A gyorsjelentést megel6z6, decemberi honapban is ldthato volt mdr egy 25%-os korrekcid, de
az igazi fekete leves csak ezutdn jott.

A gyorsjelentés soran ugyanis a vdllalat lassabb novekedési kilatdsokat vdzolt fel, kizel felére vdgta
vissza az addigi el6rejelzést az elbfizetok novekedési iitemével kapcsolatban. Ennek kovetkeztében az ed-
dig bedrazott novekedés mdr nem volt valds az drfolyamban, és a piac egy pillanat alatt dtértékelte a cég
varhato jovedelmének jelenértékét.

A nyitdst kovetéen az drfolyam napon beliil 20%-ot meghalado esést szenvedett el, aminek kiovetkez-
tében egy gap (rés) alakult ki az drfolyamban.
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Forras: www.facebook.com/capakkozot

Ldthato, hogy a tulzo cégérték nem csak az indulé startupok esetén okozhat problémadt, hanem a mdr
nagyobb, mamutvdllalatok esetében is. Ezért kiemelten fontos, hogy megtanuljuk felmérni és kezelni a
kockdzatot. Jol ldthato, hogy a kockdzatitéke-befektetés és a tézsdei kereskedés vildga milyen sok ponton
dsszekapcsolodik. Ahhoz, hogy sikeresek legyiink ezeken a tertileteken, rendelkezniink kell a megfeleléen
asszedllitott stratégidval, és elég erésnek kell lenniink, ahhoz, hogy ezt be is tartsuk. A negyedéves gyorsje-
lentések iddszakdban, nyugodtan kifiiggeszthetnénk a , Mélyviz, csak tiszéknak!” feliratii tdblat.

Forras: https://stocksharksacademy.hu/capak-kozott-es-a-netflix-esete/

Kérdések és feladatok az esettanulmanyhoz:
1. Mi lehet a titka a ,,Capak kozott” cim{i misor sikerének?

2. Mennyire 4ltalinosithat On szerint az esettanulményban megfogalmazott alaphelyzet a befektetdk
korében?
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3. Mennyire éltalanosithat6é On szerint az esettanulmanyban megfogalmazott

[51] Szellemi tulajdon alaphelyzet az innovativ 6tletgazdak kérében?

jogi védelme https://
www.sztnh.gov.hu/hu
4. Milyen finanszirozasi forma jelenik meg az esettanulmdnyban a tanultak koztil?

5. Milyen innovativ 6tletet inditana Magyarorszagon?

5.3 Szerzdi jog és iparjogvédelem

Az innovécids folyamat sordn elért eredmények jogi védelme jelenthet bevételt és
piaci elényoket egyarant. A szellemi tulajdon az alkotd elme sajat tuddsabol, 6nallo
gondolatabol ered, ide tartoznak a taldlmanyok, az irodalmi és mtivészeti alkotasok,
valamint a kereskedelemben alkalmazott megjel6lések, nevek, képek és formak. A
szellemi tulajdon targyai jogi védelmet élveznek, ez biztositja, hogy a taldlmanyok,
vagy egyéb alkotdsok jogosultjai tevékenységiikért megfeleld erkolcsi és anyagi elis-
merésben részesiiljenek. [51]. A szellemitulajdon-jogok két agat a szerzdi jogok és
az iparjogvédelmi jogok alkotjak.

29. dbra. Szellemitulajdon-jogok

SZELLEMI

ALKOTASOK

4 N

Ipar- .
jogvédelem Szerzéi jog
Véllalat- és arujelzék Miszaki alkotasok oltalma

Védjegyek ' L Szabadalmak l Hasznalati mintaoltalom ' Formatervezési minta

Forras: [51] alapjan sajat szerkesztés.
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5.3.1 A SZELLEMI ALKOTASOK JOGA

A szerzdi jog: A szerz6i jog az otletek megvaldsitasara vonatkozik. Egy mi akkor tartozik szerzdi jogi vé-
delem ald, amennyiben egyéni, eredeti jelleggel rendelkezik. A szerz6i jogvédelem célja a szellemi alkotds
Osztonzése, az alkotdok és miiveik biztonsaganak biztositasa. A szerzéi jog nem csak az alkotdkat és mu-
veket hivatott védeni, hanem szdmos mds iparag jogszerti miikodését is biztositja: zenem, konyvkiadas,
radio- és TV-misorszolgaltatas, filmgyartas, szoftverpiac és egyéb, miivészeti alkotdtevékenységhez kotott
tertiletek, szobraszat, fotd, tanulmany, vers, szamitégépes program, honlap, grafika, épitészeti terv, film
vagy mds irodalmi, tudomanyos, miivészeti alkotds. A szabadalmakhoz hasonléan a szerzéi jog korlato-
zott jogokat biztosit bizonyos tipust anyagokra egy meghatarozott id6tartamig. A szerz6i jog vagyoni és
személyhez fiz6d6 jogokat is tartalmaz. A miivek felhasznaldsanak ellenértékét, a szerz6i és alkotoi rafor-
ditasokat a jogdijak fedezik.
A szerz6i jogok védelme az 1999. évi LXXVI. torvényben meghatdrozottak szol6 térvény szerint megilleti

— az irodalmi alkotdsokat,

- a tudomanyos tevékenységeket,

- a muvészeti (szépirodalmi, zene, film, festészet, szobraszat stb.) alkotasokat,

- a szoftvereket,

- az adatbazisokat.

A torvény nem csupan a miiveket védi, hanem azok dtdolgozasara is kiterjed, ha azoknak egyéni és
eredeti jellege van (és ha ehhez az eredeti szerz6 hozzéjarult). Az atdolgozas szabalyait kell akkor is alapul
venni, ha a miivet feldolgozzdk, illetve leforditjak, ezaltal uj m sziiletik. Az Gigynevezett szomszédos jogi
teljesitmények szintén védelmet élveznek. A torvényi védelemhez nincs sziikség hatosagi eljarasra, vagy
ahhoz, hogy a mivet bejelentsék, nyilvantartasba vegyék. A jogi védelem automatikusan, a ma létrejot-
tének pillanatatol él. A szerz6i jog vagyoni és személyhez fiz6d6 jogokat egyarant biztosit a szerzének.
Amennyiben mas hasznalja fel ezt a miivet, a jogszert felhasznalashoz a szerz6 engedélyére van sziikség,
ebben az esetben a szerz6nek joga van jogdijat kérni a felhasznalotdl.

Jogdijas tevékenységek:

- t0bbszorozés,

- terjesztés,

- nyilvanossagra hozas,

- nyilvanossag felé valo kozvetités sugarzassal, vagy egyéb mddon,

- atdolgozas,

- kiallitas.
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Amennyiben a szerz6 haldla utan eltelt 70 év, miive kozkinccsé mindsiil és szabadon felhasznalhatéva
valik. Korabban a szerz6, vagy az 6rokése adhat engedélyt a mi barmilyen tipust hasznalatdra. Amennyi-
ben az engedély rendelkezésre all, az egyéni engedélyeztetés keretében a feleknek felhasznalasi szerz6dést
kell kétniiik.

A szerz6désnek tartalmaznia kell:

- a mi pontos megjelolését,

- a felhasznalas modjanak, idejének, teriileti hatalyanak pontos meghatarozasat,

— a felhasznalas ellenértékét.

A misik eset, amikor nem az alkot6 engedélyezi a felhasznalast, hanem a kozos jogkezeld. Ez akkor
jellemz6, amikor koriilményes lenne a felhasznalonak szerzédni. Ez az eset altaldban a felhasznalas, vagy
a felhasznalok nagy szama miatt célszer(i: példdul radidadok esetében a napi tobb szdz dal lejatszdsa miatt.
Ilyenkor a dijazas mértékét torvényben meghatarozott dijszabds irja eld.

Mas miivének szabad felhasznaldsara vonatkozé szabalyok:

- csak a részlet hasznalhato fel,

- célhoz kotottség, azaz az atvevé miivet csak indokolt terjedelemben lehet idézni,

- az idézésnek az eredeti szoveghez hiinek kell lennie,

— fel kell tiintetni a forrast és a megjelolt szerzét,

- idézni csak sajat miiben lehet,

- képz6-, fotd- és iparmiivészeti alkotasok esetében az idézés nem megengedett csak a szerz6 engedé-

lyével kozolhetd egy m részlete.

5.3.2. IPARJOGVEDELEM

Az iparjogvédelem a muszaki jellegli szellemi alkotasok, termékek és szolgaltatasok jogi oltalmat bizto-
sitja. Az iparjogvédelem a muszaki jellegli szellemi alkotasok, valamint az aruk és szolgaltatdsok megkii-
lonboztetésére szolgdld megjeldlések (arujelz6k) jogi oltalmat biztositd jogintézmény. Az iparjogvédelem
korébe tartozo elemek:

- talalmanyok,

- hasznalati mintak,

- dizajnok (formatervezési mintak),

- névényfajtak,

- arujelz6k (védjegyek és foldrajzi arujelzdk).
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Az iparjogvédelem a polgéri jog egyik sajatos résztertilete, amelynek korébe a kovetkezé alkotasfajtak
tartoznak: a taldlmanyok, a hasznalati mintak, a dizajnok (formatervezési mintdk), a névényfajtdk és a
kiilonbo6z6 arujelzék, tgymint a védjegyek és a foldrajzi drujelzok.

Iparjogvédelem - Haszndlatiminta-oltalom

Hasznélatiminta-oltalomban részesiilhet valamely targy kialakitdsara, szerkezetére vagy részeinek elren-
dezésére vonatkozd megoldas ha uj, feltalaloi lépésen alapul és iparilag alkalmazhatd. A hasznalatiminta-
oltalom a Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala elott lefolytatott, az eléirt eljaras eredményeképpen kelet-
kezik. Az oltalmi id6 10 év, ezt kovetden a hasznalati minta kozkinccsé valik. Az oltalom fenntartasahoz
évente fenntartasi dijat kell fizetni. A mintaoltalom alapjdn a minta jogosultjanak kizarélagos joga van
arra, hogy a mintat hasznositsa, illetve, hogy a hasznositasra masnak engedélyt adjon. Magyarorszagon
érvényes mintaoltalom a Szabadalmi Egyiittmikodési Szerzédés keretein beliil inditott nemzetkozi be-
jelentéssel szerezhet6. A mintaoltalmi bejelentést a mintaoltalom megadasanak meghirdetését kovetGen
barki megtekintheti és annak iratairdl dij ellenében masolatot kaphat (A talalmanyok szabadalmi oltalma-
rdl sz616 hatalyos 1995. évi XXXIII. torvény).

Iparjogvédelem - Taldlmadny, szabadalom

Taldlmany a termékre, vagy eljarasra vonatkozé Gj miiszaki megoldas; az azon fennallé jogi oltalom neve
pedig szabadalom vagy szabadalmi oltalom. A szabadalmi oltalom meghatarozott foldrajzi teriiletre és
husz évre sz6l, amelyet kovetden a taldlmany kozkinccsé valik. A szabadalom tulajdonosanak kizarolagos
joga van arra, hogy a talalmanyt hasznositsa, vagy arra masnak engedélyt adjon. A termékek és a techno-
logiak piacan a szabadalommal elért elény6sebb pozicié hozzajarul ahhoz, hogy a szabadalmas szamara
megtérilljenek a fejlesztésre forditott befektetések. A jogi rendszerek legtobb esetben a szabadalomhoz ko-
t8d6 jogi oltalom megadasahoz vizsgaljak az adott talalmany, szabadalom ujdonsagtartalmat, a felfedezését
valamint az ipari alkalmazas lehetéségét (A talallmanyok szabadalmi oltalmérdl sz416 hatalyos 1995. évi
XXXIIL torvény).
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Iparjogvédelem — Védjegy

A védjegy egyértelmiien és pontosan dbrazolhatd, lajstromozott megjelolés, amely az egyes aruk és szolgal-
tatasok azonositdsara, masok aruitol, illetve szolgaltatdsaitdl valo megkiilonboztetésére szolgal. A védjegy
mint arujelzé el6segiti azt, hogy a fogyasztok megfelelden tajékozodhassanak a termékek és szolgaltatasok
kereskedelmi eredetérdl.

7. kép. Védjegy

MAGYAR
TERMEK

L)

/

Forras: https://www.farmtojas.hu/magyar_termek_vedjegy

Megjelolés lehet kiilonosen: szo, bett, szam, szoosszetétel (beleértve a személyneveket és a jelmonda-
tokat); abra (logo), sik-, vagy térbeli alakzat; poziciot abrazold megjeldlés; mintazat; szin, szindsszetétel;
hang; mozgast abrazol6 megjel6lés; multimédia (mozgést és hangot is tartalmazo) megjelolés; hologram;
illetve ezek kombinacidi. A védjegy jogosultja szdmara tiz évre kizarélagos, meghatarozott foldrajzi terii-
letre vonatkozé hasznélati jogot biztosit. A védjegyoltalom korlatlan alkalommal meggjithaté 10-10 éves
id6tartamokra. A védjegy jogosultjanak kizarélagos joga van arra, hogy a védjegyét haszndlja, illetéleg a
védjegy hasznélatara masnak engedélyt adjon (A védjegyek és a foldrajzi arujelzék oltalmarol sz616 1997.
évi XL. térvény).

Iparjogvédelem — Tanusito védjegy
A tanusito védjegy egy kiilonleges védjegyfajta. A védjeggyel ellatott arukat vagy a védjegy alatt nyujtott

szolgaltatasokat ugy kiilonbozteti meg masok druitdl és szolgaltatasaitdl, hogy tanusitja (garantalja) azok
meghatarozott mindségét vagy egyéb jellemzdjét.
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8. kép. Taniisité védjegy

0“ = "Q

N % Nemzeti

. = Tanusité Védjegy
’0 *
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Forras: https://www.furdoszovetseg.hu

A tanusité védjegyet annak tulajdonosa nem hasznalhatja: a védjegyjogosult
feladata a mindségi feltételeknek, vagy egyéb jellemzéknek megfeleld termékekkel,
szolgaltatasokkal rendelkez6k szamadra biztositani a védjegy haszndlatat (minéség-
tanusitas). A védjegyoltalom idétartama a tobbi védjegyhez hasonloan tiz évre szl
és korlatlan alkalommal megujithato.

A szellemitulajdon-védelem egyensulyt kivan teremteni az innovativ megolda-
sok és azon alkotok érdeke, valamint a szélesebb kozérdek kozott, hogy elésegitse az
innovécio, valamint a technologia fejlédését. [52]

23. GYAKORLO FELADAT
Végezzen kutatdst! Tanulmdnyozza figyelmesen az dbrikat, majd hozzon dontést a

tanultak alapjdan a hovatartozdsukrdl! (logo, védjegy, tanusitd védjegy, szabadalom,
szellemi alkotds)

Forras: https://verzal.hu/, https://parajdisobolt.hu

[52] Falus O.-Ddsané
(2024): Az innovacio
jogi védelme. Példak
az elektromobilitas
korébdl. mindségbiz-
tositas. In: Falus O.—
Németh I. P. (Szerk.):
Innovdcids Terek.
Dunaujvéros: DUE
PRESS, pp. 135-144.
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[53]Varga A. (2024):
Cselekvo egyetemek
innovativ kezdemé-
nyezések minéségbiz-
tositas. In: Falus O.—
Németh I. P. (Szerk.):
Innovdcids Terek.
Dunatjvaros: DUE
PRESS, pp. 169-182.
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5.4. A megszerzett tudds hasznositdsa

Az innovativitas Osszetett rendszerében a felsdoktatasi terek szerepe felértékel6dott
— folyamatos atalakuldson mennek keresztiil a piaci viszonyok fiiggvényében. A kez-
deményezések, cselekvési tervek a fenntarthatd fejlédés kérdéskorét kiemelten keze-
lik. Az egyetem sajatos helyzetébdl adodoan a szolgaltatd szektor részét képezi.

A fels6oktatas rendszerének atalakitasa kovetkeztében a versenyhelyzet erésodik,
az agazat szerepl6i egyedi, innovativ megoldasokat keresnek a versenyelény biztosi-
tasa érdekében. A mindségi szolgaltatasok érdekében a kiilsé és belsd érintettek igé-
nyeinek és elvardsainak kielégitése mellett egyre nagyobb teret nyer a fenntarthat6
kornyezet biztositdsa. Az innovacié 4j tudast hoz létre. Ez igaz abban az esetben is,
ha maga az innovacio sikertelen volt. Az atfogd verseny, piaci viszonyok a megrende-
16 személyére szabott termékek iranti igény fokozodasa, a piacra jutas idébeli jellem-
z0i, a termékéletciklus sajatossagai és a termelékenység egyarant igénylik a harmas
optimalizalas elgondolasdnak innovativ megkozelitését. Az innovativ fejlesztések
eredményei és hatdsai eltéréek, a projektszemlélet(i iranyitas egyensulyban tartja a
rendszer kiillénb6z6 elemeit.

A tudésalapu és tanuldsalapt gazdasagban a szervezetek innovativitasat alapve-
téen meghatarozza az a szemlélet, mely szerint akkor valnak versenyképessé, ha uj
elemként tekintenek a tudasra és tanuld szervezetként viselkednek. A felsGoktatasi
intézmények versenyhelyzete, az eltéré hallgatéi igények, a képzdintézmények finan-
szirozasanak korlatai heterogén kérnyezetet eredményeznek, melyben az innovativ
megoldasok szerepe felértékel6dik.

A vallalati tuddsmenedzsment f6bb feladatai kozé tartozik az 4j tudas generaldsa,
megszerzése, a meglévo tudas azonositasa, tudas taroldsa, a tudas kiaknazasa és be-
épitése folyamatokba, termékekbe, szolgaltatasokba, a tudas megosztasa a szervezet-
ben. A kormanyzati elképzelések szerint 6ssze kell kapcsolni az innovacié gazdasagi,
felsGoktatasi és kutatdintézeti szerepldit, ennek soran az alapvetdé cél, hogy minél
tobb otlet szabadalommd valjon. Jelenleg a GDP 1,6 szazalékat forditja Magyaror-
szag az innovacidohoz kothetd fejlesztésekre, a nemzetkozi innovacios rangsorban a
34. helyen all, az Eurdpai Unidban a 21. helyet foglalja el. A hallgatok hdaromnegyede
modellt valtott és/vagy egyhazi fenntartast intézményben végzi tanulmanyait, 11
magyar egyetem kertilt a vilag legjobb 6t szazalékaba [53].

A felsGoktatasi képzdintézmények kiilonlegessége a szolgaltatdsok szerepe, hely-
zete, szinterei és mindségi kérdései, melyek az elmult 6t évben el6térbe keriiltek.
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Az egyetemi innovacid sajatossagai kozé tartozik, hogy nem minden 1j gondo-
latbdl lesz gazdasdgi szempontbdl értékes szellemi alkotas. A versenyhelyzet erd-
sodése, a tudasalapt gazdasag és az erre épiilé tudasalapu tarsadalom véltozasa a
tudastéke noveléséhez vezet. A versenyképesség és az intézményi teljesitmény no-
velésének ,,kényszere” dtalakitja a belsé motivaciobol ered6 onértékelési gyakorlatot
és eszkozrendszert. Sziikségessé valik olyan 0j megkozelitések bevezetése és imple-

"o

mentalasa, melyek erdsitik az intézmények folyamat- és minéségszemléletét. [54]

[54] Toth Zs.—Okros
E (2022): Onérté-
kelési kihivasok a
felsoktatasban: az
EFQM-modell 2020
adta lehetdségek.
GRADUES, 9., (2.).

105






Kiss ANDRAS
International business case studies as a practical

teaching methodology

International business case studies processing
as teaching methodology

Case studies can be found in many different areas. Originally used in the social sciences (e.g. psychology,
sociology, social psychology), it has become such a common format that it has been adopted by the busi-
ness and marketing worlds. As a result, many agencies like to publish about their work or the solution to a
problem, but it is also still used by academia.

WHAT IS A CASE STUDY?

A case study is a research method that is mostly used in the social sciences. Other research methods
include questionnaires, experiments or analysis of processed data. According to the American social sci-
entist Ear] Babbie, the case study falls under the category of field research, while the form is subcategorised
as data collection.

The case study examines and studies an event that has already happened. It differs from other obser-
vation methods mainly in that it involves theory building activities in addition to data collection. It allows
for in-depth but objective storytelling rather than rigid protocols about a particular case.

This allows us to evaluate the data collected and processed at system level. Using a case study, the re-
searcher can get a more concrete picture of why events happened the way they did.

A case study usually starts from a generalising or testing hypothesis. This hypothesis is elaborated in
the essay, which is mainly concerned with answering the "why" and "how" questions.
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TYPES OF CASE STUDY

The subject of an investigation can be anything, usually they like to observe groups, people, organisations,
places or events.

One theory is that case studies can be divided into:
- Descriptive - The focus is on the narrative of the subject.
- Exploratory - This is an evaluation of the research work that preceded the case study.
— Interpretive — Theorising or testing an existing theory.

According to another division, the following could be considered:

- Instrumental - The researcher seeks to understand a phenomenon through a method and addresses
the case in order to clarify or disprove the theory.

- Explanatory - The paper intends to present an event by examining cause and effect relationships.
Objectivity is an important element.

- Group - Examines several case studies. Usually, the task is to compare different conclusions on the
same topic or to draw new ones from them.

- Interpretive — Usually these are the larger volume works. It builds on the explanatory versions and
uses them to explore the relational structure of the topic.

— Intrinsic — This includes the examination of individual cases and focuses on intrinsic motivation.
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WHY IS PROPER PREPARATION IMPORTANT?

Without thorough preparation, there is no good case study. This usually means a well-defined hypothesis
and research work. Both are crucial factors in writing such a paper.

Research work ensures that the researcher has the necessary professional knowledge and gives them
the opportunity to refer to existing results. The work is usually built on the information obtained here, so it
is important that it is as accurate as possible. In a case study, in addition to reading professional materials,
research may include, for example, interviews, observations and tests.

A hypothesis, or proposition, is used to prove or disprove an idea. A professionally proven and accepted
hypothesis is now called a theory. It is the purpose of the case study, without it the work is not worth doing.
If you are at a loss, you should start by asking the following questions:

— What are the specific problems that might arise when looking at this issue?

— What causes the problems to exist?

- How can these be fixed?

— What previous attempts have been made to solve the problems?

It is important to note that research and hypothesis building go hand in hand. In many cases, a hy-
pothesis is formulated during the research process, but the hypothesis can only be disproved or proven on
the basis of the research data adapted to it. This is why preparation is not negligible when doing such work.
Competences developed through the chapter:

Knowledge:

— You know the characteristics of case studies.

- You are familiar with the techniques of case study writing.
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Ability:

— The ability to recognise and identify the representation of case studies in economic social theory.

— Ability to independently analyse economic, marketing and communication strategies and good prac-
tices through case studies.

Attitude:
- You will strive to approach the problems under study with a data-gathering, research attitude.
- You are interested in development opportunities to expand your knowledge.

Autonomy, responsibility:
- Give your opinion and critical comments on the knowledge you have acquired.

- Dare and express an opinion independently.
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I. WHY & WHO SHOULD WE TEACH INTERNATIONAL BUSINESS?

On the face of it, we would prefer to say everyone, because in our internationalising world
everyone is a potential or actual supplier and everyone is a consumer. It is not only in-
ternational business so it is about foreign trade professionals, not primarily about them.
In developed market economies, the rising generations are surrounded by a very active,
powerful, impulsive and reactive marketing environment.

The many small signs and signals of everyday life show them that the normal order of
things is to serve the consumer as best as possible.

They experience this in the products they buy, in the services they provide, and in the
spirit that surrounds them. For them, the marketing and value chain approach is a lived
reality — with all its flaws and dysfunctions. It is in their blood.

While they are inevitably affected by the various ways in which they are influenced
by international suppliers, they learn how to make expedient or hedonistic use of choice,
but they also learn about their rights as consumers and users, and how to — or even how
to - assert those rights. It is perhaps a little odd to say that this is the unconscious way in
which a conscious and aware consumer - the declared most important participant in the
sales system - is raised.

From an educational point of view, the point is: in university and college courses they
are probably not so much learning as they are becoming aware of international busi-
ness attitudes and concepts. They get a name, they get a system for the phenomena they
know from their everyday lives. Our problem remains, for the time being, that we need to
teach our students specifically about international business and, in terms of our subjects,
specifically about international trade. Whatever their level of awareness, it is not in their
blood, their reactions are not marketing-driven.

We therefore believe that all participants in higher education should be given the op-
portunity to learn international business techniques. The knowledge, the tools and the
methodological arsenal that supply-siders use with varying degrees of success to win over
consumers can also be used to defend consumer interests. While satisfying consumer
needs is a real requirement in modern international business and the marketing that sup-
ports it, no one has ever claimed that suppliers are altruistic organisations.
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A BA in International Business and Economics, the profession's vocation is not to defend the interests
of consumers, but rather to promote the interests of their own companies. When consumers seek to obtain
the greatest possible quantity of goods and services and the greatest possible benefits within the limits
of their possibilities, they must be as conscious as rational as the suppliers. The basis of this awareness
is an awareness of international business and marketing. (However, marketing can also be used specifi-
cally against the supplier.) So we think, that when we teach international business, we should do so in the
knowledge that international business skills are as essential for buyers and consumers today as they are
for sellers.

1.1 Generalists or specialists?

The title is a fairly general dilemma; the same question can be asked of almost any discipline. In many
cases, it is expressed in concrete terms as to whether we need 'educated’ or 'professionals’. The question is
not entirely wrong; although it sometimes appears that 'thorough literacy', encyclopaedic knowledge, is an
exceptional phenomenon, it is in fact more a reflection of the fact that those who have a broad knowledge,
or if you like, a literacy, are rarely up to date on a particular issue, which is not the case for the other group.

They used to compare the American and Hungarian education systems in this aspect, mostly noting
that while Hungarian students are educated in the sense of the word here, Americans are thorough, al-
though their knowledge is only deep in a very narrow spectrum, but very deep there. They also tend to say
that this would be an example to follow in terms of efficiency and practicality.

As a discipline very closely linked to international business practice, outsourcing is a particularly suit-
able field for the discussions indicated in the title. The providers of training programmes are aware of the
demands of the practical nature of outreach — namely that students (and their future employers) expect to
acquire knowledge that can be used directly and quickly, but know that this demand cannot be met for the
discipline of international business as a whole.

On the one hand, it should be clear that some corporate economists are not really in the business of
doing business, many of them do not have the opportunity to engage in conscious, planned international
business activity, and we do not need them to do so. However, since their activities provide the infrastruc-
ture for international business work, international business as a background knowledge, as an appendage
to professional intelligence, as an element of literacy, is not indispensable.

The question is what should be the minimum level of professional literacy required in this case. On the
other hand, there are numerous examples that show that a degree in economics is not necessarily necessary
to become a successful international businessman.

112



International business case studies as a practical teaching methodology

The primary aim of an "Introduction to International Business" course, however long it may be, is to
make students aware of the importance of a complex approach to international business. In other words,
that international business is not this or that, but all of the above, and yet a little different from domestic
business.

As a result, those who complete such courses are generalists, no matter how long a textbook they have
absorbed. They know the categories of international business, they are able to use the most important tools
of international business and they know so much about all areas of management that they are aware of the
areas in which they need to continue their studies in order to understand something in more depth. It is
not worth aiming for much more than that, but it is worth aiming for this, in as many higher education
institutions as possible, including undergraduate business education.

International management education in higher education in business is in a special position. One rea-
son for this is that international business is a dominant part of business studies foreign trade and sales
skills are also easy to acquire through postgraduate studies.

The others are the difference between what is left willingly and unwillingly a between colleges and
universities after the introduction of two-cycle education, not necessarily in terms of quality, but simply
because colleges will typically complete the training with the award of the bachelor's degree and universi-
ties will offer an additional two years of MSc.

The strategies of colleges and universities therefore differ in many respects. For example, as regards the
teaching of international management, it is certain that colleges cannot be satisfied with what has just been
described as the necessary knowledge for generalists.

The very name of the college implies some kind of "profile", some kind of professional orientation,
and consequently the least we can expect is that they give students as much as possible about interna-
tional business and foreign trade within the time they have spent in the course. They are therefore moving
towards specialist training, not only because of the ‘profile need' but also in the hope that this specialist
training can be continued for students who are already postgraduates.

BA courses at universities should in principle follow the same methodology. Besides the international
management approach, it provides all the necessary knowledge for the acquisition of a basic diploma, but
- mainly because of the knowledge and professional habitus of the lecturers - it does not help students to
acquire a deeper professional orientation in business and foreign trade. Many people, including students,
believe that the BA in International Business is a prerequisite for the start of the two further years of the
MSc in International Business.
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1.2 International business planners or executive assistants?

In university undergraduate education, the period of specialisation, if you like, is supposed to be the BA
and MSc. This is where the question raised in the title arises: the international management planner and
the assistant are the two basic types of specialist. We would of course argue that it is at the level of interna-
tional management-business planning that the future MSc degree will be most useful.

Therefore, at BA level, our educational objective is to instil a mindset that can apply technical knowl-
edge, in addition to the necessary practical knowledge. We are trying to ensure that our students, who are
able to think in very different ways about different aspects of international business - to forge plans - are
able to think in the same way and to speak in the same language about practical solutions, whether they go
to work for a company or institution with a domestic or foreign organisational culture.

We do not believe that this objective can completely eliminate the criticisms of the less practical nature
of the teaching, despite the preference in these international management courses for technical transfer of
knowledge, case study work, one of the most prominent features of which is the presentation of students'
own solutions to problems and group discussion.

However, when evaluating international business studies, it is worth bearing in mind that the big global
companies have their own school. The junior assistant is typically trained in their own training system. It is
in this system that the young practitioner can learn the practical knowledge that applies to that company,
namely what and how an assistant in international business should know in that company. It is then up to
him or her to use what he or she has gathered from the two different sources.

In the case of other organisations, it is not only the knowledge we give you, but especially the mindset,
but also the ability to think on your feet and the presence or absence of other positive human qualities that
immediately make the difference between who becomes an international business planner and how long
it takes to become one.
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II. PREPARING AND PROCESSING CASE STUDIES

In Hungarian higher education in economics, the use of case studies in education has
a relatively short history, so we will briefly summarise the essence of case study-based
education.

Until the early nineties, Hungarian higher education was largely based on a continen-
tal approach to teaching and assessment. In this system, "students" (another indication of
the nature of education as a one-way flow of information) learn the assigned curriculum
through lectures, notes and books. They typically take a written or possibly oral exam to
learn the material and then quickly forget what they have learned. Instruction is one-sid-
ed, theoretical and passive; students accept the material as a set of ready-made solutions.

The Anglo-Saxon countries soon recognised the limitations of this approach and its
mistakes. The case studies focus on practical problems rather than theory, encourage
activity rather than passivity, and promote the development of communication, analyti-
cal and problem-solving skills. Ideally, case studies will stimulate interest and encourage
further work. Case studies do not aim to provide ready-made solutions, any reasonably
supported solution is acceptable.

The aim of the case study is to present a practical international business problem, to
represent the complexity and unstructured nature of reality, to encourage students to
develop alternatives, to choose between alternatives. In the course of the case studies,
students make suggestions, argue, solve problems, just as in business. Processing is done
in teams of several people. Teams should aim to work together to develop their proposals
and reach a unified decision.

The case study will be developed by teams of international management students who
will make a presentation. The presentation is not a presentation of the case study, but the
development of a solution to the problem posed by the case study. The teams therefore
develop their own proposals based on analysis, assumptions and conclusions.

The presentation is followed by questions and answers from the instructor, which
check the feasibility and adequacy of the solution. The formal requirements for the pre-
sentation are set out in the topic guide.
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2.1 What is a case study?

The case study on international business decisions and techniques is, at its heart, nothing more than a
story. Let us tell it, or write it, knowing that every such story is "round" - more round than in life - in that
it has a beginning (introduction, exposition), a sequence of events, and finally a conclusion, an ending. The
case study is not usually classified as a traditional teaching — research method. However, case studies are
now being used in scientific research.

A case study is a description of a problem, situation or event. This is where it differs fundamentally
from other teaching methods. Case studies focus on an interwoven chain of events. This is done by paying
attention to the typical, recurring turns of events, and by following the decision-makers in the course of
events — whatever they may say about themselves afterwards, and however they may interpret their own
actions later.

A case study is a systematic description, documentation, analysis and professional reflection of an
international business process or circumstance. The preparation of the case study helps the student of
the BA in International Business and the employee concerned in the company to move away, or perhaps
"permanently” detach from the process of which he or she may have been a part in the course of preparing
the term paper or in the context of his or her work. It helps him to see events from the outside and thus to
judge the real consequences of his intervention.

2.2 When do we write a case study?

— If reflection becomes important to us, if we want to make our work tangible, if we want to understand
what has actually happened to us and to the community;

— If we want to share our fresh professional experience with others, which can relate to:
- a new international business environment, regulatory change,
— explore and interpret the impact of a professional intervention,
- method development work.

A case study is a combination of facts and experiences.

116



International business case studies as a practical teaching methodology

1. Describing the facts — describing the situation we are entering (by describing the methods of exploration):
a. a description of the company's wider and narrower socio-economic environment,
b. a historical, sociological and statistical description of the company,
c. a description of the relationships within the company,
d. describe and explain the company's international business development intentions,
e. justification and description of the methods chosen for the intervention,
f. present professional ideas and plans for solving a problem affecting international business operations,
g. the process, method and events of implementing international business and management plans,
h. evaluation of the implementation, outlining the next plans.
2. Weaving experiences, reactions, successes, missteps, tensions, conflicts, unexpected elements, suc-
cesses, failures into the description of the process.

Objectivity and a critical approach are essential, and the analysis of failures is also instructive.

3. Draw lessons and conclusions for improving international business.

2.3 Preparing the case study

The easiest way would be to ask those who lived through the events, were themselves involved in the
events, were involved in the case in question. They could tell us — but each from their own perspective, of
course. So we cannot be satisfied with just one story. We must listen to at least one more actor, preferably
the one who is the so-called 'counter-actor’ of the person interviewed. The more actors you interview, the
more likely you are to write a credible case study. Or at least one that might have happened.

If we are still not sure whether it really happened and whether it happened as the participants said, we
must turn to written sources. We need to search for and carefully read the business documents relating to
the event (memos, minutes, working papers prepared for the meeting, changes in the original plans, ideas
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and statistical projections indicating and/or confirming the occurrence of the event, etc.). Only in this way
do we have a chance of reconstructing what really happened.

It is best, of course, if we do not have to reconstruct them afterwards, but can follow the unfolding of
an event continuously. Not necessarily by being the protagonists, because then we will certainly describe
and interpret events as we see fit. We can also follow events by visiting the company again and again, ask-
ing them where they are now, how their original ideas have changed, how they see the opportunities, the
outcome of events, the future.

The international business case study is just as much a raw material for academic research as other
types of information on reality. But it requires not so much the attitude of an engineer as that of a sociog-
rapher and reporter. Accordingly, its tools are mainly focused conversations, interviews, document
collection and analysis, and participant observation.

The case study is nothing more than a collection of information for later analysis. But here the informa-
tion is collected not only in the form of figures, not only in the form of spoken conversations (the inter-
views), not only in the form of documents and bibliographic data. But in the form of events whose turns
of events seem to be typical.

What makes the twists and turns of some cases seem typical? Firstly, because the different events take
place under the same conditions.

On the other hand, case studies are typical in that the actors in them react in a similar way to the same
recurring external difficulties.

We are doing this case study to understand the people who were involved in the events by studying
them. To learn about the real behaviour of sales people and groups - not just what they say about them-
selves - in the company's business environment.

2.4 Further advice on writing

— Always keep in mind for whom you are writing the case study! The tone, the significance of each
event, the detail of the technical aspects may vary depending on whether we are addressing the com-
pany sales staft themselves, the professional public or our students.

— Personality is as important as objectivity. Let's look behind the lines, describe how we came into
contact with the problem, what our motivations were, what we expected from the work and what we
got out of it.

- Being objective is as important as being personal. Good practitioners tend to present events as an
unstructured stream of experience, and the outsider often does not even see through the events thathave
taken place, let alone the professional interventions and the professional lessons that can be applied.
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- It is a question of detail. The important thing is not to write everything down to the smallest detail,
but to organise and process the facts and pastelas. Excessive detail and undue restraint in drawing
conclusions can ultimately render the work uninteresting. We must therefore be brave and choose
between what is really important and what is not, in order to get the point across, the 'message'.

- In addition to presenting events in a well-organised way and in appropriate orders of magnitude, it is
equally important to interpret and analyse events.

- For case studies intended for the public, we ask the companies and actors concerned for their consent
to publication! If this is not possible, change the location, names, dates, etc.

— For the case study, it is not necessary to demonstrate a knowledge of the literature and you should
only refer to your reading if the exploration or method used has a history that you have used or de-
veloped further through your own work.

— Let's keep a clear distinction between what is happening, the analyses and conclusions of others and
ourselves!

— All written and visual material related to the process or action can be used in the documentation —
correspondence, minutes, plans, project descriptions, invitations, publications, videos, photos, tables,
products, etc. Details of these can be included in the study, but can also be attached or referred to.

2.5 Analysis of the case study

From what has been said so far, it is clear that, in recording the case study, we need to focus on two things
in particular. The circumstances in which the event takes place; and the behaviour of the actors. The sec-
ond step, after reconstructing the events, is to analyse the conditions that could have shaped such events.

The international business case study is the most useful tool to monitor the repetitive, so-called typical
behaviour of an economist working in different situations. Therefore, it is not enough to ask them what
they would do in a given situation - if possible, we need to observe whether they actually do what they
claim to do. It is best when they are engaged and committed to something. What they do, they do; so that
is when their behaviour is most authentic.

2.6 Evaluation of the case study

It is not enough to collect the events, nor is it enough to simply write them down afterwards. For the case
study, as we have seen, this is only a preparation. It is a specific form of material collection, designed to
provide us with information about the people involved in the events. If we confine ourselves to questioning
them (interviews, questionnaires), they may say something about themselves; they may simply answer our
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questions. But in action, we can actually observe them and find out how they behave — whatever they may
have said about themselves and whatever opinions they may have held. So while historiography essentially
records and perpetuates, case study gathers material.

But to interpret its material, it needs a conceptual framework. This conceptual framework is provided
by a specific perspective, the perspective of the company and its business environment. Since this approach
is not yet widespread, it is necessary to summarise briefly here what it consists of.
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Competences developed through the chapter:

Knowledge:
- You know the characteristics of case studies, focusing the international perspective.
- You are familiar with the techniques of case study writing.

Ability:

— The ability to recognise and identify the representation of case studies in economic
social theory.

- Ability to independently analyse economic, marketing and communication strate-
gies and good practices through case studies.

Attitude:

- You will strive to approach the problems under study with a data-gathering, research
attitude.

- You are interested in development opportunities to expand your knowledge.
Autonomy, responsibility:
- Give your opinion and critical comments on the knowledge you have acquired.

- Dare and express an opinion independently.
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I. BOSCH INTERNATIONAL MARKETING

In a globalised world such as today's, a company's international business, strategy and
marketing is a very important factor. Whether it is just a small company exporting abroad,
or a company with a presence in several countries or even continents, it is essential for
success that the strategic questions of market choice, market entry and effective operation
in those markets are addressed as carefully and appropriately as possible. After all, these
decisions will fundamentally determine the future of the organisation in the international
trade arena.

The world market offers a very diverse range of products to the players involved, but
we must also recognise that the benefits often come at the cost of countries losing their
ability to be self-sufficient. In addition to interdependence, the consequences of interna-
tional trade can be poor environmental and working conditions if irresponsible business
policies are applied, which are geared solely to profit.

Apart from the latter drawbacks, the importance of international trade and the valu-
able economic links it generates cannot be doubted, especially as adapting to the diversity
of the world market for different industries can provide the participating countries and
companies with extremely valuable experience.

In the first part of my case study, I will review the general characteristics of interna-
tional business and marketing and international and multinational companies, and then I
will turn to the international marketing of the company I have chosen.

Organizations that engage in a range of international business activities are considered
to be multinational corporations, which have in common that they engage in cross-border
business transactions with individuals, private companies or public sector organizations.

Moreover, multinational companies are extensively involved in international trade
and, in addition to owning and controlling foreign assets, they typically buy resources
from many countries and their products and services from many countries are sold. They
are one of, if not the most important players in international business.
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The success of multinational companies depends to a large extent on the international marketing strat-
egies they adopt. There are still a large number of companies that do not attach too much importance to
marketing, even though this deprives them of exceptional information and profit opportunities. In the
case of international business, the use of marketing tools in a well thought-out structure is even more
inevitable if you want to remain competitive in the market. The reason is that marketing, as an activity
that provides individuals and organisations with the goods and services they need, like demand, knows
no geographical or political boundaries, and is therefore a key strategic factor in international trade. And
if competitors do not pay enough attention to it, it can help to give us a significant competitive advantage.

International marketing and international trade are concepts that are almost synonymous, by defini-
tion, and require a firm to see a profit opportunity in sourcing a product abroad or meeting the needs of
potential foreign customers.

There are three success factors we need to master to make the most of our business potential:

First, we need to be able to assess our opportunities abroad. Above all, we need to know the foreign
market.

We should abandon our concern about unknown, changing market phenomena and instead focus on
the second key factor of adapting to a more difficult to control external environment, different from the
home country.

Here we must not forget the issue of standardisation or differentiation, where we have to decide how
to adapt the company's marketing strategy from culture to culture according to intercultural marketing
principles. After all, there may be differences in the way different nations do business (in terms of labour
law, contract law) which can affect company costs and influence production and price strategy options.

To operate profitably in a country other than the parent company, it is essential to analyse and use the
knowledge provided by the global marketing information system in decision-making situations. Inter-
national operational data, environmental assessments, sales forecasts and marketing research all provide
information that can help international companies remain successful and can point to positive develop-
ment trends.

A company's international marketing strategy refers to both its global and country-specific strategies.

The third, also not insignificant, task on the road to success is to find a way to align your company's
resources with the requirements of profitable marketing.

Participation in the international division of labour is achieved through external economic relations.
Foreign trade transactions are characterised by the fact that clients leave the confines of national markets
and often enter into contracts with considerable political and financial risk, over long geographical dis-
tances. How to design international risk management alongside the three basic international marketing
elements is therefore a critical factor. Doing business abroad often means operating in countries with huge
external debts, and consequently living with interest burdens and constraints.
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Even in uncertain political situations, management must be able to cope. It is also easy for a company
to create competition for itself by introducing new technology that is familiar to competitors. It is also
important to bear in mind that the value of some countries’ currencies may fluctuate, and efforts should be
made to reduce corruption at a level other than that of the head office.

Another strategic challenge for multinational companies (also due to the problem of geographically
dispersed subsidiaries) is the coordination and control policy and whether decisions should be centralised
or decentralised. Even if the company opts for centralised management, it is crucial that it takes into ac-
count the circumstances and key environmental elements at each site.

Whatever strategy a company chooses, the effectiveness of coordination and control can be most en-
hanced if it also employs experts with experience in the region to design the control arrangements belong
to. After selecting and segmenting the markets to be conquered, the next task for an international company
is to determine the form and method of market entry. The third step is to develop an operational strategy
and programme in the selected markets, while the fourth is to seek to maintain or increase market share.

The practice whereby production was carried out in the central factory and exported abroad is disap-
pearing. Today, production in subsidiaries is also widespread, and the emphasis is on coordinating the
production activities of the various sites and on effective cooperation. For this to be successful, it is essen-
tial that the flow of information within the international company is seamless.

In multinational companies, good coordination of inter-site communication can be a key to the
smoothness of overall planning.

If a company is in a position to think about a growth strategy, it has three options. It can grow its market
through intensive growth, integrative growth or diversification. Initially, firms typically opt for the low-
growth but lower-risk intensive or integrative form.

One of the strategies of market expansion is that, in order for improvements not to cause a drop in prof-
itability, an international company must achieve what is known as critical volume and efficiency. A related
principle is selectivity to preserve profitability. Whether a company chooses concentration or diversifica-
tion as its market expansion strategy depends largely on the product and market.

The basic task of international marketing is to facilitate the meeting of products and markets in such a
way that the products offered by the company ultimately serve the demand.
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1. THE BOSCH GROUP
1.1 The beginnings

The company was founded in Stuttgart in 1886 by Robert Bosch (1861-1942) as the "Finomechanical and
Electrotechnical Workshop". Since then, the Bosch Group has grown to become a leading international
supplier of various technologies and services.

The slogan, 'Armature in a circle’, and the logo, created in 1918, were intended to symbolise continuity
and designer Gottlob Honold, foresaw the future of Bosch. After a slight modification (Armature within a
circle), the concept has since come to stand for quality, innovation, dynamic power and modernity, which
give the company a competitive edge over its competitors. It has become Bosch's main trademark to this
day, with the three-dimensional symbol of the German Anker (engine rotor) promoting the company's
unique technology worldwide.

Figure 1. Bosch Anker logo from the beginning
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Source: http://www.bosch.co.jp/en/world/anker/
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1.2 Corporate culture and image

As the company grew its international network, and as the pace of development in production and sales
increased, the it became more important for the company to sensitise its employees to the principles of its
corporate culture. This has inspired the slogan: Invented for life/ Technik fiirs Leben/ Technik fiirs Leben,
which since 2004 has been promoting the company's philosophy in 42 languages, creating a unified image
for the company and its products on a global scale.

& BOSCH

Invented for life

The slogan refers to the technological leadership and innovative strength of Bosch, the quality of its
work and the resulting emphasises the usefulness of products. It has a special double meaning. On the one
hand, it reflects the expertise, quality, reliability and innovation that are associated with the Bosch brand,
and on the other hand, it highlights the way Bosch technology positively impacts and enhances life and
contributes to the sustainability of humanity, society and the environment.

1.3 SWOT analysis

Strengths:

- good international reputation,

- a wide range of products that minimises the risk of a fall in demand for a product,

— stability: only six leaders since its creation; stable financial situation despite the crisis; steadily in-
creasing turnover and profits,

— the hierarchical, centralised and authoritarian management that gives good control over the com-
pany's activities and employees worldwide,

— clearly defined skills, responsibilities and decision-making process,

- consistent task management, specialised experience benefits for staff,

- a strong international presence: easy access to new markets, rapid response to external environmental
influences,

- R&D,
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— It operates on a global mindset, while taking into account local markets and customer needs on a
daily basis,

- Promotes differentiated, consumer-oriented production and the reduction of transport distances by
favouring local production and sourcing.

Weaknesses:

- time-consuming, costly bureaucratic formalities,

- complex processes, need for high level of work organisation: internal communication and flexibility
to the detriment of,

- communication between different departments is more difficult, even for large tasks,

- conflicts at international level because of the strong hierarchy: German management style, different
reactions of foreigners to management decisions, personal conflicts,

- old-fashioned management, high control and reduced responsibility towards lower levels of employ-
ees: lack of motivation,

- strong centralisation: insufficient adaptation to local markets,

- strong competition in the industrial technology sector in low-wage countries: a loss of €221 mil-
lion(!),

- high production costs in high-wage Western European countries, especially Germanym

Possibilities:

- attractive, profitable market opportunities in the Chinese automotive market,

- Growing demand for ESP systems and diesel vehicle technology,

- navigation system development with Japanese cooperation,

— expansion not only into the automotive industry but also into other Bosch divisions and new sectors,

- management recognises the link between lower level decisions and motivation,

- opening of new factories in low-demand countries (Hungary, China), to cope with strong competi-
tion in the household appliances market,

— application of the new CMM model to measure the maturity of development processes
- Opportunities in the growing markets of North America, Western Europe and Asia.

Hazards:
- insufficient adaptation and not fast enough reaction to changes,
- outdated organisational structure,
- different exchange rate: slow growth in overseas sales,
- international negative effects of wars,
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- international impact of the credit crisis,

- increasingly aggressive competitive environment in all business sectors: increasing price pressure on
almost all products, rising prices, especially in the automotive sector,

— lack of growth in key car markets (North America, Western Europe),

- reduced sales in the household appliances and hand tools sector to low-cost, highly competitive sup-
pliers in the Far East.

2. INTERNATIONAL MARKETING MANAGEMENT

The company's international marketing activities are managed from the home country. Volkmar Den-
ner, who has been CEO since July 2012, is the person most responsible for marketing management. He is
responsible for the management of corporate strategy and communication. Since 2006, Peter Tyroller has
been in charge of marketing and sales, coordinating the automotive sales and aftermarket divisions.

2.1 How to enter the market

One of the most significant milestones in Bosch's international marketing was the creation of a 50-50%
joint venture with Siemens AG in 1967. The two companies then merged their household appliance opera-
tions to create Bosch-Siemens Hausgerate GMBH (BSH).

Joining forces was important to enable the two companies to compete more effectively in a growing
global market. The joint venture produced both Bosch and Siemens products and was able to successfully
enter the market thanks to the similar market positions of the two brands.

BSH is the merger of two innovative household appliance manufacturers, at the time of its foundation
with a washing and drying machine factory in Berlin. With this production unit, three sites in West Ger-
many and 14 000 employees, they achieved a turnover of DEM 1 billion in their first year. The company's
market for the first ten years was Western Europe.

While BSH specialised mainly in household appliances from the beginning, the company also started
manufacturing consumer electronic products, including televisions and radios. However, in the face of
strong competition from Asian imports, most Western manufacturers were losing out and the company
also ceased to produce these products. However, until 1996 it continued to market consumer electronics
products produced by a third manufacturer (Marketing Strategy of Bosch und Siemens).
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2.2 Market research and segmentation

Despite the relative strength of the Bosch brand, its absolute market position in the industrial technology
market was not particularly strong in the early 2000s. Its 9.3% market share in Europe indicated that the
market was significantly fragmented.

In the long term, any company can only change this by building a brand backed by unit plans and a
sound strategy. To this end, the parent company carried out a brand image and brand equity study in 2001.
The results highlighted a number of shortcomings. Therefore, the Household Appliances Division decided
to develops a new strategic brand plan to develop the brand image of Western Europe and, if successful,
will extend it to other European and non-European countries.

One of the main pillars of this strategy was to clearly position the brand towards the markets and target
groups that could be associated with it. This positioning required in-depth research by the household ap-
pliances management on the market situation, buying habits, needs and perceptions. It also required an
assessment of internal company resources. The process was intended to identify the target audience. The
research was not only segments and their size, but also provided in-depth socio-demographic character-
istics.

It should be noted that Bosch has an extensive established customer base, predominantly middle to
high income customers. This is due to the fact that it deals with high quality products positioned at the
lower end of the premium price range. It is true that the brand is slightly less premium in Germany.

This product structure may meet the needs of customers, but this target market choice is too broad
to meet the conditions for successful positioning. The company needed market segmentation tailored to
consumer needs, usage and expected profits to operate effectively.
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Table 1. European segments

Expression of

Segments Segment profile Source of usefulness
consumer need
- What I buy says some- | All about innovation
Expressionista thing about me and design The product
. Design is important Modern quality prod-
Young design expert everywhere. ucts for the eyes The product
Status driven I can afford the best QHIY the most expen- The product
sive is best
A combination of
I'love being at home design, technology and
Home Worshiper in a pleasant environ- | innovation to express The product
ment. personality and har-
mony
) The product is part of .
Social the lifestyle All for the family Use
. T.he product gives you Everything that makes
Time-saver time you can spend on | ;. . Use
. life easier
other things
N You need a basic
Simplicity lover product Easy to use Use
Brand ambassador Preferential treatment | It must be a brand Use & product
Tnvesting in your home I like to spend on my Quality products for Use & product
home comfort
I am proud of my Professionalism for
Housekeeper kitchen equipment comfort Use & product
I will not pay more L
Reasonable than the value of the Professionalism and Use & product

product

comfort

Source: BOSCH Internal materials, Segmentation study, cheese testing
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In the segmentation process, Bosch has sought to create segments that are also valid for international
markets. It therefore sought to identify segments that could be found in as many countries as possible, and
which at the same time offered Bosch benefits. The main segmentation principle was behaviour, in par-
ticular in terms of usage and perceived benefits. On this basis, fifteen segments were identified in Europe
(Table 1). Some of these are national in character, while others can be identified in several or even all Eu-
ropean countries. Each of these segments can be further grouped into four different categories, depending
on the main source of customer utility to which they are linked. Product, product use, a combination of
product and product use, or none of these because they are low involvement segments.

2.3 Market choice
The characteristics and brand utility expected of the target group for household appliances should be
linked to the Bosch brand to its existing characteristics and strengths. When making your selection, you

need to find the optimal answer to the following questions.

Table 2. Target group orientation of competing companies

Defaultvalues, specific
Brand product features Target group specialisation
Bosch High quality, . _ ?
technology and innovation
Innovation, design, hi- Product-oriented
tech, uniqueness segments: expressionists,
. A . ) .
Siemens uthentic demgper young design experts
brand, personality,
exclusivity, built-in to appli-
ances
specialisation Niche segments: status driv-
Gaggenau .
en, design experts
For built-in appliances Niche segments: home-
Neff specialisation, high worshippers, home-inves-
quality, design tors,
expert investors

Source: BOSCH Internal materials, Segmentation study, cheese testing
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Is there a target group whose expected brand benefits meet Bosch's core values and help differentiate
the company?Is this target group large enough for the company to be able to reach it in a profitable way?
Does this target group have future potential? What should be the fate of other Bosch brands, should they
target other segments to avoid possible cannibalisation within the company? Is this target group present
at international level?

The division first separated the items represented by the brand from the values observed for these
household appliances. This enabled the company to separate itself from other brands, allowing it to focus
on competing with competing companies' products rather than its own.

Table 2 shows the specialisation of potential competing groups. All three competing firms have an
international marketing strategy.

Both Gaggenau and Neft specialise in built-in appliances, which differentiates them from Bosch.
Gaggenau is also positioned as a brand with unique product features different from Bosch, targeting high
premium design-oriented consumers with a personalised service. On the other hand, Neff, like Bosch,
is committed to high quality, although there is also a strong focus on gnes. Perhaps the most important,
however, is its differentiation from Bosch Siemens. That company focuses on product-oriented customers,
so Bosch aims to target other segments with its products wherever possible.

Bosch's target group could be a segment for which the high quality and functionality are important,
which can mean use-oriented or use- and product-oriented consumers. The market research has shown
that target groups that prefer both consumer preferences can be found in only a few countries, due to their
specialisation, and do not represent a sufficiently large market for an international marketing strategy. In
contrast, usage-oriented consumers are present in Europe in quite significant numbers, and in the Social
segment. This could be a suitable target group for Bosch household appliances.

Demographically, they can be of any age, married, have children under 15 years of age and have a me-
dium or have a high income and education. They are socio-culturally family-oriented, practical and have
their feet on the ground. Their philosophy is quality, not quantity. They enjoy life in moderation, are active
and sociable, but nevertheless take a critical view of the world. Their lifestyle is reflected in their shopping
habits, looking for high quality and durable products that are easy to use for the whole family. From a
design point of view, it is good if materials and colours emphasise quality in their products, and they are
also brand-oriented.

A closer look at the characteristics of the Company's preferred segment reveals values that are funda-
mental to Bosch's high quality, mature and use-oriented properties are very compatible with them

In order to position itself successfully, Bosch's Household division saw the need for an even deeper
analysis and defined specific target group profiles. This also greatly helped in the selection of the com-
munication strategy.
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The following profiles were created:

- An active and busy woman or mother who wants to provide the best care for her family but does not
have much time.

- A whole family that needs convenient and widely usable tools to carry out extensive household tasks.
- A mother whose primary responsibility is to care for her family and children.

They are known to be the primary decision makers, as reflected in the profiles, but Bosch has not for-
gotten the other members of the family as important users.

In order to identify the needs of the target group, product management focused on user-oriented prod-
ucts, while communication aimed at clearly distinguishing the selected segment from the others and ad-
dressing it according to its preferences.

As a result of the choice of target market, Bosch has therefore chosen the Corporate Customers seg-
ment as its primary market, but has nevertheless chosen the defined the use-oriented or use and product-
oriented segments as markets. To them (because of their similar expected product utility) the company
conveys the same message, but in a less direct form. The primary and secondary markets are consumers
in Germany, the UK, France, Italy and Spain covering the whole of Western Europe. Their size is large
enough to make it worthwhile for Bosch to invest in these markets, and not only are the core values of the
household appliances sector aligned with the expectations of these markets, but the other brands under
the Bosch umbrella are also organised along similar lines, which could open up opportunities for further
target group-oriented developments in the future.

2.4 Operating in foreign markets

The company is quite highly centralised through the parent company in Germany. Decision-making and
control is at higher management levels. The management keeps everything under firm control. R&D, cor-
porate identity, production, purchasing and external market activities are all under the control of Stuttgart,
from where it controls the activities of its subsidiaries the evolution of. Only operational departments such
as HR, sales or accounting are managed in a decentralised way.

Bosch's marketing strategy supports the Group's goals of innovation, independence and fair business
conduct. The cornerstone of the company's corporate strategy is to maintain its innovative strength, based
on the knowledge and skills of its skilled employees
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The organization aims to maintain its leading position in the global market and to be a prominent
player in all Bosch business divisions. To achieve this, it is strongly marketing its new products and invest-
ing heavily in R&D to maintain its continuous innovation capability. The extreme emphasis placed on
innovation in its corporate strategy is reflected in the number of people employed in this sector, which
in 2003 alone totalled some 21 250 worldwide. Effective sales and customer service also play a key role in
the company's strategy. Bosch is a company with unlimited liability in order to remain independent in the
financial markets. It seeks to become less dependent on demand by remaining solvent and by changing its
market share in different areas.

To maintain fair business practices, it is an asset to the company's numerical value, which in the long
term reinforces an honest and ethical corporate culture. Environmental awareness is as much a priority for
the company as quality and profitability.

In order to remain competitive and overcome environmental challenges, Bosch management is making
great efforts to reduce costs, improve the efficiency of its operations in all areas and make intensive use of
the resources available at its various sites. In doing so, the company is also striving to secure as many jobs
as possible while at the same time achieving its market goals and achieving a profit.

2.5 Strategy to maintain or increase market share

In 2003, Bosch's future goal was to promote growth and reduce costs. To this end, the company sought to
expand its production capacity in the Americas and Asia, which were forecast to be its largest potential
growth markets.

In its largest business division, the automotive technology sector, Bosch's strategy has been in place
for 40 years and is based on the 3S programme. Its aim is to make cars safer, cleaner and more economi-
cal (Sicher, Sauber, Sparsam), thereby helping to increase the well-being of its customers. For example, it
contributes with ABS and ESP, which account for more than 50% of its automotive sector.

A is seeking to expand into the growing market for diesel-powered vehicles, and plans to expand its
diesel injection systems and filters specifically into the Chinese market, the second largest diesel market in
the world. It is also monitoring the growing market potential in this area in Eastern Europe and the NAF-
TA region. The strategy of Bosch's Industrial Technology Division is also focused on growth, as evidenced
by the acquisition of Buderus AG and its castings and steel business. By investing in Asia and increasing
its production capacity there, it aims to significantly increase its market share in the region. In this way, it
aims to serve directly, as a local supplier, the market needs that are important to it.

The company faces strong competition in the consumer goods and building technology sectors. In the
latter business, the company's strengthening by acquiring Philips' video surveillance sector.
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Unfortunately, the company's demand for electronic household goods and heating equipment is rela-

tively weak. This business is an important part of the company's strategy to strengthen its activities outside
its automotive division. Bosch therefore envisages further growth mainly in the area of thermotechnology.
The company's long-term goal is to gain further market share in the industrial technology and consumer
goods sectors, as well as in the building technology sector.
Bosch is also launching a number of projects to ensure the company's good positioning and continued
growth. One of the best examples is India, where its wholly owned subsidiary operates the largest Outside
Germany. In its software and engineering centre, it has deployed 600 software engineers to drive further
development. (Bosch Strategy)

3. SUMMARY

After a careful study of the company's marketing strategy, the question arises whether a company of this
size can choose a strategy that is less centralised and less growth-oriented. After all, to manage an organisa-
tion with such an international scope, it is inevitable that operations will be organised according to more
rigid, centrally defined rules, and that processes will be managed in a less flexible way in order to achieve
results.

However, it could be advantageous for the company to develop a policy focused on flexibility and rapid
decision-making, with a focus on local adaptation, rather than a permanent expansion strategy. Changing
long-established patterns and best practices is not an easy task, but it may be necessary in order to main-
tain the company's leading industrial position in the future. Apart from that, the company is on a competi-
tive path overall, as evidenced by the data of recent years.

In 2011, the Bosch Group generated sales of 51.5 billion euros with more than 300,000 employees in the
automotive, industrial technology, consumer goods and building technology sectors. Robert Bosch GmbH
has nearly 350 subsidiaries and regional companies in around 60 countries. Together with its sales and
service partners, it is present in around 150 countries. In 2011, it spent 4.2 billion euros on R&D and filed
more than 4,100 patent applications internationally.

As globalization continues and international competition intensifies, strengthening our international
presence will become an increasingly key factor for the Bosch Group's continued success. And the com-
pany has a bright future ahead, with more than 100 years of experience in the international business arena.
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PROCESSING QUESTIONS:

1. Describe the development and expansion of the Bosch Group!
2. Evaluate the Bosch Group based on the SWOT analysis!
3. What are the main features and characteristics of the group's international marketing?
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II. NIKE’S INTERNATIONAL MARKETING

Competences developed through the chapter:

Knowledge:
- You know the characteristics of case studies, focusing the international perspective.
- You are familiar with the techniques of case study writing & analyze.

Ability:

— The ability to recognise and identify the representation of case studies in economic
social theory.

- Ability to independently analyse economic, marketing and communication strate-
gies and good practices through case studies.

Attitude:

- You will strive to approach the problems under study with a data-gathering, research
attitude.

- You are interested in development opportunities to expand your knowledge.
Autonomy, responsibility:
- Give your opinion and critical comments on the knowledge you have acquired.

- Dare and express an opinion independently.
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NIKE’S INTERNATIONAL MARKETING

1. ABOUT INTERNATIONAL MARKETING

"Think global, act local!" This ideology is used in many areas around the world, from the environment,
business and education to mathematics. Nowadays it is fashionable to refer to this kind of approach simply
as "glocalism".

Just as this quote could be the motto of a cross-national enterprise, this kind of approach could also be
appropriate for NIKE's business policy.

The basis of a company is almost always the product. It is the product on which to build the business
strategy and the various marketing tools that influence the market. The objective is constant: to sell the
product. If the business wants to create a product that is fit for purpose and fashionable, it is likely to meet
the needs of consumers. However, if the company has a fit-for-purpose product, it does not mean that con-
sumers will immediately start buying it. Therefore, different marketing strategies are needed to increase
sales and make the product appealing to consumers.

A the growth process can be observed through the development of trade. In the development of trade,
people first produced goods to meet their own needs and then exchanged them with other goods. Later,
urban agriculture developed, where production was for the local market, followed by regional, national
and then transnational trade.

Nowadays, the first "step”, the level of self-sufficiency, has completely disappeared from the farm, or at
least represents a minimal activity in farming.

This is also true at the micro level, for backyard farming, but at the national level we can also observe
that some national economies are becoming less self-sufficient. This has both positive and negative effects.

At the country level, the most prominent of the negative effects is that if a given economy is not self-
sufficient, it will find itself in a situation that is similar to that of other countries, which could lead to
serious problems if it gets into a conflict with, for example, a partner country. On the positive side, the
country may be able to obtain products that it could not produce in that country because it does not have
the necessary environmental conditions. Another positive feature is that it can import larger quantities of
goods, as the country may not be able to produce the quantity of the product it needs.

The majority of companies are going through a similar evolution in their activities as described above.
Entrepreneurs start their business "small”, as a regional enterprise selling products intended for the local
market, taking into account the needs of consumers. Later they can grow into a national or even multina-
tional company.

140



International business case studies as a practical teaching methodology

The strategic decision to enter an international market, taken in the course of developing a business
policy, usually involves high financial risk. This is partly due to the long geographical distance, which re-
quires considerable logistics and coordination to bridge. In addition, the company needs to be aware of the
current situation on the world market, which requires a much more complex analysis than the domestic,
local market. It must be familiar with the factors affecting supply and demand, legal and other environ-
mental elements, and be in possession of all the information that could in some way affect the business.

International trade requires a comprehensive international marketing approach, with a separate plan
for each country's market. So, in fact, international marketing is not about developing, planning and im-
plementing a global marketing strategy, but a marketing strategy for each country separately.

In any case, these local marketing strategies should be designed to take into account local needs and
needs. In a word, we could call it adaptation.

In all cases, the company must adapt to expectations and constantly changing market needs. And it
must do so in the best possible way in each country, with 100% energy input. This is because the company's
local actions have an impact on its global image and perception of the company. This can affect the com-
pany both positively and negatively in the future, so it is something that needs to be constantly monitored.

Both locally and globally, a company can enhance its reputation through a variety of social commit-
ments. This can be through organising its own events with a socially important goal or through sponsor-
ship, where it supports an event that has already been organised. This can also increase the value of the
own brand at local company level and, for the reasons explained above and below, at international level.

2. NIKE'S INTERNATIONAL MARKETING
2.1 FOUNDATIONS OF THE COMPANY, ENTERING THE US DOMESTIC MARKET

NIKE, now a world-famous manufacturer of footwear, sportswear and sportswear, has entered the inter-
national markets with high-quality products, a well-developed image and solid ideas. Phil Knight could
not believe at the outset that his brilliant idea had never been presented before. Knight wanted to develop
new, durable footwear for athletes. He saw the need for sports shoes that were in the low price range but
still represented a high level of competition in the market.

In the early 1960s, German footwear dominated the US market. It was then that Knight recognised the
opportunity to break into the market. He believed that shoes imported from Japan would represent a high
standard of in competition. However, this required the development of a business plan.

As a first step, he put forward his idea at the University of Oregon, targeting Bill Bowerman, a famous
athletics coach. Bowerman took great care to train and coach his athletes.
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He paid attention not only to the way they ran, but also to what they wore while running. So Bowerman
thought it was good held the idea. Knight then began mapping out samples of the product, and together
they analysed the potential of the prospective company. Knight arranged a meeting with representatives of
a Japanese shoemaking company, from which he was able to return with samples. A week later, Bowerman
and Knight became partners by agreement.

A small company called Blue Ribbon Sports was formed. The company started importing shoes from
a Japanese shoe company called Onitsuka Tiger, which were sold at various sports events in local high
schools. In the meantime, the founders have been accelerating the pace at which they bring new ideas to
life to enhance the quality and versatility of their products. Bowerman came up with new ways of doing
things alongside the current designs, and Knight again responded with a creative business idea. Bower-
man's findings were suitable for use in a business venture. The new plans led to the formation of a new
company: Nike was born. In order to facilitate further growth, Knight and Bowerman made a deal with
two professional runners, Jeff Johnson and Steve Prefontaine, who they thought would be able to create
diverse, thoughtful designs.

From 30 November 1978, when it officially began operations, until now, Nike has grown exponen-
tially. Today, it no longer just sells shoes, but also focuses on the development and design of sports shoes,
sportswear, accessories and sports equipment. The product range is essentially based on shoes designed for
running, but specially designed footwear for different sports, such as basketball or football, also plays an
important role. Children's shoes as well as sports-inspired street shoes are also marketed. In addition, Nike
shoes are recommended for fans of baseball, American football, cheerleading, volleyball, skateboarding,
wrestling and other sports. In terms of accessories, Nike adds its brand name to items such as bags, socks,
sports balls, glasses, watches, electronics, gloves, personal protective equipment and other sports activity
gear. The Adidas market share, Nike became the world's largest supplier of footwear and sportswear by the
late 1970s.

Nike is based in Beaverton, not far from where the founders first met. Nike's growth over time has al-
lowed it to expand globally and broaden its original location, increasing its base tenfold. At last estimates,
more than 29,000 Nike employees exists in 180 countries around the world. Nike stores operate on 6 con-
tinents. Nike employs nearly 1 million people, including suppliers, distributors and retailers.
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2.2 NIKE'S EXTERNAL RELATIONS

The way a business deals with foreign countries is always crucial in the life of a business. This relationship
may be import or export, or both. The latter is the case for Nike, which is very active in both import and
export. It is an importer, as most of its products are made abroad, mainly in Asia. Its export activity is also
strong, as Nike products can be bought almost anywhere in the world, just by visiting a Nike sports shop
in any country.

The range of export products may vary from country to country, but Nike's main product is still today
shoes, but also accessories for different sports, T-shirts, sweatshirts, free shirts and so on, which make up
the Nike range.

In which sports is Nike present?

It manufactures a wide range of sports equipment, which it also tries to export. The first of these was
running shoes. Today it also manufactures and exports equipment for baseball, hockey, tennis, football,
American football, lacrosse, basketball and cricket.

Nike sells its products in two ways, one by reselling to retailers and the other, a modern way of selling
its products: online.

The normal buying process can be as simple as going into a franchised shop in the country and buying
the product you want, which you can then buy in a similar shop on the other side of the world. But even if
you don't have an official Nike store in your immediate vicinity, you can most probably buy Nike products
in a nearby sports shop, where you will certainly find the ideal Nike product for you.

Another possible way to buy is to order online. For this online shopping, Nike has created a webshop
which gives an online shopper perhaps the most freedom in the world. A webshop, we can choose the
product or products we want to buy and then order them to our home, without queuing and without any
other problems. What's more, when we order a product from Nike's online platform, we can even com-
pletely customise it, for example, how the type of shoe we like should look, what colour the laces should
be, the soles and various other parts of the shoe.

Nike has divided the world into six regions within its territory, with six different managers and centres
whose job it is to align Nike's policies with the traditions and customs of each region in order to drive sales.
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Figure 2. Nike's international divisions
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2.3 NIKE'S ENTRY INTO FOREIGN MARKETS THROUGH THE EXAMPLE OF CHINA

Nike has a wide range of markets. It strives to adapt to the cultural customs and other specific traditions of
each country. In the following, I will illustrate Nike's market entry in China.

There are four crucial stages of market selection and market entry. These are:
1. Pre-screening:

- general country factors,

— general product-specific factors.
2. Estimation of market potential by product type:

- Size of national market,

- National market potential.

3. Estimate the sales potential of the company's product

4. Definition of target market segments
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Many great marketing solutions have helped Nike become an icon in China. This initially meant trying
to influence the market with advertising campaigns inspired by the right sports. But the story of its entry
into the market is not just about cracking the 'Chinese code', but also about a new social class.

There is a "hate-love" relationship between the Chinese government and the West, driven by a hunger
for technological development that results in a threat: in the form of democracy. But for Chinese consum-
ers, Western goods mean one thing: status. The Chinese are trying to outdo their Western competitors, for
example in the IT sector with cheap Lenovo laptops.

The sports market is no different, with Li Ning, China's largest seller of sports shoes, recently announc-
ing a move into an upmarket position similar to Nike's, The new middle class society is "looking for West-
ern culture” According to social scientist Zhang Wanli, "Nike was smart to start selling something that was
not utilitarian, when it entered the market, but status."

Nike founder Phil Knight first travelled to China in the 1980s before Beijing was allowed to ship to
US ports. The country was still recovering from the Cultural Revolution. By the mid-1980s, Knight had
moved most of his factories to China from South Korea and Taiwan. He saw China as more than a factory.
He wanted to win markets.

In the first phase, Nike outfitted China's best athletes and sponsored all of China's professional bas-
ketball teams for the 1995 season. However, various problematic questions have been raised, including
why would the Chinese people spend twice as much on a pair of sneakers as the average Chinese monthly
salary?

In China, sport had no role, knowledge was the key to success. Nike executives thought the problem
to be solved was that the adaptation not only from the company side, but also from China's side. So they
hired new sports marketing experts and started a donation campaign. Equipment was donated to schools
and halls were rented for sports enthusiasts. In the 1990s, sales increased by 60% a year. They continued the
campaign, taking Micheal Jordan to China. Slowly but surely, the Chinese started calling sneakers Nike.

Nike bought Chinese TV ads and internet platforms. Here, they tried to mix Chinese culture with
American culture, resulting in insert songs based on hip-hop that had worked in the US, but mixed with
traditional Chinese tunes. Thanks in part to Nike, American hip-hop culture has become popular among
Chinese youth.

"In Chinese society, it is the elderly who introduce culture to the young", according to one researcher.
"However, this seems to be reversed as parents and grandparents begin to eat and dress like their children."
So the principles on which Nike segments its target markets need to be rethought.

In China, Nike is seen by many as the evil imperialist. In fact, it is spreading America's culture, but it is
anxious to bring it into line with Chinese customs and traditions.
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2.4 MAIN GUIDELINE: ADAPT TO CONSUMER BEHAVIOUR

As a footwear and apparel supplier, Nike needs to constantly adapt to changes in consumer behaviour in
order to be successful. The company has always paid attention to this essential aspect. Nike makes huge
profits from its sports shoe sales, but in order to strengthen its market dominance, it is advisable to em-
brace other aspects of sports products. To this end, it has acquired new companies such as Cole Haan,
which sells casual clothing and footwear; Nike Bauer Hockey, which specialises in skating equipment;
Hurley International, which sells sportswear for snowboarding enthusiasts and surf and skateboards for
summer sports fans; and Converse, which sells both athletic and casual footwear, accessories and cloth-
ing. The transformation into a large family has led to a very positive reputation for Nike, with high quality
sports products for customers worldwide. So the company is responding well to consumer needs, and it
is worth keeping this core principle in mind in order to continue to be successful in in the ever-changing
world of sport.

Nike is also very responsive to the web. The website, www.nike.com, is one of the most visited and
searched websites in the world. There are links to investor relations, company news and information on job
opportunities within the organisation. More importantly special advertisements and commercials are ap-
pearing on the web in which famous athletes promote Nike sportswear and apparel. But more importantly,
the website allows consumers to find the products and make purchases, with personal delivery options.
Nike has therefore adapted beautifully to the ever-changing needs of the market and has adapted impec-
cably to the rapid technological revolution.

2.5 NIKE'S BUSINESS MISSION

Nike's mission: to bring inspiration and innovation to athletes around the world. This mission is best ex-
pressed by Bill Bowerman: if you have a body, you're an athlete. Based on this statement, Nike knows no
boundaries when it comes to achieving its goals. It's safe to say that today, Nike is the world's largest and
best known sports shoe and apparel company. But for Nike, profits aren't everything. Knight and Bower-
man have pledged to run the company with integrity, committed to the highest ethical standards. And that
promise has resulted in a business that has expanded at a level an entrepreneur can only dream of. But
predictably, the creators of Nike did not accomplish the company's mission overnight.

In the late 90s, Nike had different goals. For shareholders, it was about making the greatest possible
profit through products and services that enriched and added value to people's lives. But Nike has never
lost sight of its original commitment to ethical standards, only adding to the idea over time with a little
sales orientation. But as quickly as Nike grew, the focus shifted back to consumer-centric selling.
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2.6 MARKETING STRATEGY

Nike's marketing objective is to establish a kind of global dominance in the market, but also to maintain
its brand image. Nike has positioned itself as a creator of well-designed footwear for those who want to
progress in their respective sports. Nike entices its customers with a brand-image-centric strategy, which
it executes through a unique logo and a distinctive advertising slogan: "Just do it". In order to get the best
out of itself, Nike mostly defines its goals. For example, in 2004 it set a target to increase its market share
in the Asia-Pacific region from 26% to 30%. The company typically produced an advertising campaign fo-
cused on a specific target market. Nike's goal was to flood retailers in the targeted area with its products. By
signing over 25,000 contracts with Asian retailers, Nike achieved its goals in terms of global sustainability.

1. SWOT analysis

Strengths: Nike is a very competitive organisation in the market, which creates a healthy antipathy from
competitors. Reebok was the main sponsor of the Atlanta Olympics, but Nike sponsored the best athletes
and gained valuable coverage. The company has the ability to stay one step ahead of the competition. And
with 20% market dominance, Nike is able to keep ahead without hurting other companies in the market5 .

Nike has no factories. It doesn't tie up its money in real estate or hire workers. It places a strong empha-
sis on research and development, as evidenced by its evolving and innovative product range. This enables
the company to produce high quality products at the lowest possible price, anywhere.

Nike is a global brand. It can market and shape its products in more than 140 countries thanks to its
established distribution, to be sold anywhere in the world In 2006, sales were actually higher in Europe
and Asia than in the US, demonstrating the company's significant international influence.

Weaknesses: Nike has a wide variety of sports products, but the business's revenue still depends to a signifi-
cant extent on its share of the "footwear market". This can make it vulnerable, as if a new, successful initia-
tive were to be launched in the sports footwear market, Nike would lose out on a rather high profit margin.

Opportunities and threats

Nike takes great care in product development. The owners truly believe that Nike is not a fashion brand. How-
ever, whether they like it or not, consumers who wear Nike products are not always involved in sports, they
often wear the products for fashion purposes. In contrast to the owners, some argue that Nike is really a fash-
ion brand, especially in youth culture. Of course, this process also creates its own opportunities for the com-
pany, as consumers need to replace outdated, worn-out products, and where else can they do that but Nike.
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There is also the possibility to market products like sportswear, such as sunglasses or jewellery, which
usually generate high profits. Thus Nike has also started to develop accessories for the sports world. By
participating in the market with a wide range of products, Nike has the opportunity to diversity its prod-
ucts to the widest possible audience.

Business can be developed by building awareness of a strong international brand. There are many mar-
kets where the disposable income of consumers allows them to spend their money on high-value sports
equipment. These include emerging markets such as China and India, with a new, wealthier generation
of consumers. There are global marketing events where the opportunity can be exploited to promote the
brand such as the World Cup (football) and the Olympics.

Nike is exposed to international trade, but costs and margins are not stable in the long run. Such a situ-
ation could also mean that Nike could produce and/or sell at a large loss. This is a problem that the global
brand has to face in international markets.

The sports footwear and apparel sector is very competitive in the market. To some extent, the model
developed by Phil Knight (high quality branded products with low production costs) can no longer main-
tain a competitive advantage. Competitors are trying to develop alternative brands in order to take market
share from Nike.

The retail sector is becoming increasingly price competitive. This ultimately leads to consumers choos-
ing the product that offers a better deal. So, if one store offers a sneaker at a higher price, the consumer has
the option to go to another store to compare prices and choose the one that is cheaper for him. This price
sensitivity of the consumer could also be a potential external threat to Nike.

2. NIKE's marketing strategy

Nike's target market strategy is to provide sportswear and sports footwear by creating a brand image that is
accessible to all. The brand image includes the well-known distinctive logo and the advertising slogan "Just
Do It". In order to maintain this positive image, Nike is able to make huge investments in brand promotion
and advertising. It does this mainly through activities such as sponsoring professional athletic teams, fa-
mous athletes and many university athletic teams. Nike also provides equipment for a wide range of sports.
The marketing strategy starts with the product. The starting point in the analysis of the marketing mix
is the product offering and the product strategy. For Nike, the product is tangible: sneakers, sportswear,
and accessories. The company is explicitly in favour of considered marketing, so it takes into account, for
example, the personal preferences of the individual.
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a.) NIKE and cooperation

In order to increase profits, Nike has teamed up with Apple to create a product to combine the two the
knowledge, strength and success of your company. Together, Nike and Apple have created a shoe equipped
with an iPod Nano. The campaign is called "Tune Your Run". Using your iPod or iPhone track training data
and send it directly to a website where the athlete can keep track of their progress and analyse it later. The
data includes the distance the athlete has covered during the run, the pace and the calories burned. There
is also an app in Apple's iTunes software called Nike Sport Music, which is full of recommendations from
professional trainers and athletes. The site allows runners to compete against each other, even in teams,
and anyone who needs a training plan can download one from Nike's site with just a few clicks. This new
initiative has the potential to turn individuals into a mass through the product. With the alliance, the two
companies have created an almost flawless product.

b.) Nike and development

At Nike, we pride ourselves on having the world's most modern and innovative designs in footwear and
apparel. Nike employees are consistently coming up with new ideas and constantly working to improve
products. They focus not only on design, but also on function. As human capabilities evolve, so must the
products. They are committed to producing goods both in terms of brand, model or size. At Nike head-
quarters, more than thirty women and men work together to bring new ideas and designs to life. They col-
laborate not only with each other, but also with designers, to ensure that the products they bring to market
take athletes' sporting performance to the next level.

Nike has captured the key concepts and objectives in three key areas. By studying each product through
criteria and categories, Nike ensures that their products are in line with their own goals and mission. The
three categories are biomechanics, physiology, and perception. By studying all three areas, Nike also en-
sures that its products will enter the marketplace with features that represent the values of the company
and its consumers.

Nike is always on the lookout for product expansion. In 2007, it acquired Umbro, a British manufac-
turer of clothing, footwear and sports equipment. Nike saw the growth trend in football and determined
that the acquisition would significantly expand its global leadership in football. By acquiring Umbro, Nike
is not has not only expanded the product range already established, but has also enabled it to develop in
international markets.

In addition to football, Nike has created a new basketball store with Foot Lockers called "House of
Hoops", which illustrates how US retailers can keep customers interested. In this store, customers can
make use of exclusive equipment from professional players. Nike and Foot Locker had agreed to open 100
stores in the next three years. The stores will display professional athletes' shoes.
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In addition to the many upgrades Nike is making, one of its most important missions is to customize
its products. It has made mass customization of products more accessible and easier. From footwear to
clothing accessories, the customer has the ability to choose what they buy according to their individual
taste and characteristics. This is important because it allows customers to get what they really want when
they shop.

c.) Nike and sales

Nike sells to more than 25,000 retailers in the United States in over 140 countries. Products are sold inter-
nationally to independent distributors. Nike owns facilities in Oregon, Tennessee, North Carolina, and the
Netherlands. It operates rental Niketown and NikeWomen retail stores, has more than 200 Nike Factory
stores and more than 100 sales and administrative offices (nike.com). Strong sales in Europe and Asia
complement slower growth in the United States. International markets are very important to Nike because
of its intense focus on product diversification in sports, which varies around the world.

Of course Nike also offers online ordering for shoes, clothing and accessories. The manufacturing cent-
ers for sneakers are located in Oregon, Tennessee, and New Hampshire. Apparel and equipment products
can be purchased in Tennessee, Oregon and California. The company also has subsidiaries that include the
Converse, Cole Haan, Nike Golf, Nike Bauer Hockey, and Exter Brands Group brands.

d.) Brand promotion, advertising

Nike makes huge investments in advertising and brand promotion. The activities are mainly sponsor-
ship deals with professional athletic teams, famous athletes and college athletics teams. Celebrities have a
wide range of opportunities for promotion. They regularly post branded products on their own websites,
which is an attractive and consistent example for consumers. Celebrities' Facebook and other social media
profiles and small websites for specific sports are not negligible. We must also admit that Nike has created
one of the most recognisable logos and slogans in the world. When people around the world hear it, they
automatically associate it with Nike and Nike products.

Celebrity contributors include well-known athletes such as Michael Jordan and Tiger Woods. Nike is
constantly looking for athletes who are not only good at sport, but who can also be positive role models for
society. By supporting these role models, Nike is showing a strong positive image of the company. How-
ever, the initiative does not only extend to famous athletes, but to anyone who is optimistic and construc-
tive enough in their own environment to support the company's products. A good example is the case of
Nike's agreement with the Los Angeles tattoo artist Mr. Cartoon, who is widely regarded as an excellent
artist. He designed and created six consecutive limited edition shoe designs for Nike.
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One of the main promotional strategies that is very effective for Nike is interactive and web marketing.
Nike uses the web as a medium to expand its trade and brand, build relationships and establish negotia-
tions. The company recently created a Facebook profile to connect with the Generation Y market group
who are constantly using Facebook. Nike can update customers with new product listings and keep them
informed of events and company activities. "We always start with the consumer and then find the best way
to connect with them," says Trevor Edward s.

Nike has a wide range of products in every aspect. Through a lot of research and over time, products
have been made to fit what consumers want and expect. Nike says one of the most important things they
want to create is the experience.

Experience is essential because it involves emotional connection. Individualism is very important for
today's consumers. Nike ensures that it stays one step ahead of the market and continues to deliver what
consumers want.

3. Implementing the strategy

In order for Nike to maintain and increase its current 30% market share in the footwear market in the
future, it is necessary for it to continuously work on the 4 P's, i.e. price, promotion, distribution channels
and product.

In terms of prices, Nike should focus on the consumer's will. In order to develop, the company is able
to supply all segments of the world if they want to buy cheap and quality products. With China and other
East Asian countries playing an important role in the global consumer market, Nike is looking for ways to
sell cheaper and quality footwear to people who live in these countries and have the income to buy Nike
products.

In terms of distribution channel, Nike plans to open more stores and franchise chains to reach a wider
range of loyal Nike customers. As more and more deals are made online, Nike will also have to open up to
e-commerce and online marketing.

Product communication, promotion. Nike has some big competitors, like Adidas and Reebok, who
have the same quality and pricing strategy. These companies would be able to take control of the market
share of Nike shoes if Nike were to make a mistake for some reason in the future. So the competition works
and Nike spends on sponsorship activities, sporting events and advertising to maintain transparency in
the eyes of consumers. Because you always need feedback from your customers. Nike's plan for the future
is to communicate more with consumers and try to make products based on their feedback. The biggest
future interest will be customer satisfaction.

And finally about the product. Nike has to keep coming up with innovative ideas to meet the changing
needs of consumers, both in terms of specific sports and human characteristics (different ages, genders
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and cultures background of consumers). There is now a huge demand for "designer" sportswear, especially
among women and children. People go to Nike.com, where they can choose the shoes and products that
suit their style, and a few days later they have them delivered to their door. In the future, Nike plans to
make the products cheaper and the company will offer a quality guarantee so that the masses can afford to
be Nike customers.

So Nike's goal, as we have seen above, is to bring inspiration and innovation to people all over the
world. This mission pushes the boundaries and the company strives to demonstrate the immense amount
of effort and energy that Nike puts into the production and marketing of its products. It also expects its
own employees to behave accordingly. Although the mission may seem unattainable, the company has
achieved all its missions and goals to date. Nike's marketing strategy is entirely based on brand image,
which has helped it grow into a large multinational company over time. The brand's success has been kept
afloat by Nike's distinctive logo and slogan, which have been used in advertising for some time.

a.) Market segmentation

Most consumers who buy Nike products are primarily athletes. An athlete would prefer to buy a Nike-
branded and marketed sneaker than someone who hates sports. Nike is targeting these consumers by
offering them athletics, through agreements between collegiate teams, product sponsorships, and other
means to help teams develop and advance in the sport. In this way, Nike reaches a segment of consumers
who are more likely to buy. But in addition, others also buy products with high frequency.

b.) Strategies to identify the target market

Nike identifies a number of strategies to target direct consumers, athletes and other sportspeople. Target
market strategies are primarily limited to sponsorships, professional athletic teams, star athletes, and col-
lege athletic teams. This strategy is particularly successful because of its ability to reach large numbers of
athletes. If the athletic team manager specifies a particular type of shoe for Nike products and order them
in bulk, students have no choice but to buy them. Teams can also buy in bulk, which ensures athletes have
access to high quality footwear. The second strategy Nike uses is to plan for product success. It achieves
this success by becoming one with the product. For example, if a famous athlete wears a certain brand of
sneakers, the brand is associated with success. This psychological effect is further reinforced by advertis-
ing.Finally, Nike also targets consumers who are more interested in the utility and quality of the product
than the price. In this way, price does not influence an offer too much. Apart from that, prices are also play
an important role in Nike's marketing strategies.
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c.) Pricing strategies

Nike targets consumers who vote of confidence in the product. This allows Nike to market its products at
relatively higher prices than its competitors. It is a strategy that increases the recognition and value of the
products. It has been found that consumers who believe that the product is likely to be of good quality are
able to consistently and often pay a high price for it. If consumers trust the product, they will pay any price
for it if it carries the Nike logo. Another very important thing to note is that Nike uses a pricing strategy
of vertical integration.

d.) Marketing strategies

Even more efficient distribution brings higher sales and therefore more profits. Delivering the right prod-
uct at the right time leads not only to utility, but also to high levels of customer satisfaction and loyalty.
Nike distributes its products at the basic level. High-priced premium products are only available to certain
distributors, while low-priced sales products are available at highly discounted prices to major retail stores
such as Wal-Mart.

e.) Promotion and communication strategies

Aside from the fact that Nike sells high quality products that result in a high degree of customer loyalty, the
promotional strategy that the company employs is simply excellent. Athletes such as soccer stars Cristiano
Ronaldo, Ronaldinho, Ronaldo and Roberto Carlos, basketball players such as Shaquill O'Neal and Lebron
James, triathlete Lance Armstrong and golf superstar Tiger Woods have signed with Nike. This move by
Nike has created a relatively high level of awareness and dedication to Nike products.

3. SUMMARY

So we have seen the principles on which the international marketing of a specific company is based. We
looked at the main objectives, strategies and role in foreign markets. Even if Nike is not entirely based on
the ideology mentioned above, it is very attentive to global-local ideals. Its strategies are underpinned by
thoughtful thinking and creative ideas, which is the reason for the high level of consumer appreciation.
Nike is likely to remain at the top of the sports equipment and sportswear manufacturers' list. How-
ever, it should be noted that the constant pressure of competition will not allow Nike to “sleep on top".
The growth of competitors and their increased vigilance is a major challenge for new marketing strategies
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to keep Nike in the lead. The following suggestions could help marketing management to secure a secure
market position.

- In order to achieve a larger market share, it needs to develop new products, renew and boost the cur-
rent price strategy, advertising and promotion activities.

- A transformation of market dominance is needed. This can be achieved, for example, by combining
the promotion strategy with the pricing function.

- Increased social responsibility and corporate responsibility. Social embedding is expected by society
to a certain extent.

- Market diversification, product promotion, research.

— Taking risks: developing new sales channels, especially in international markets

- Develop different pricing strategies to reach new market segments.

The above can play a major role in helping marketing management to make the company a top market
leader and in helping market leaders to maintain their competitiveness by adhering to marketing ethics
through marketing plans and well thought out and formulated marketing strategies. And last but not least,
it helps to maintain the company's alignment with global local ideals.

PROCESSING HELPS THE QUESTIONS:
1. How has Nike and its external relations developed?
2. How did China become a Nike "icon"?

3. What is the essence of Nike's marketinfg strategy?
4. How does the company implement the marketing strategy?
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III. .. EUROPEAN TAXATION OF MULTINATIONAL COMPANIES

AND ANALYSIS OF A POSSIBLE ALTERNATIVE

Competences developed through the chapter:
Knowledge:
- You know the characteristics of case studies, focusing the international perspective.

- You are familiar with the techniques of case study writing and undertanding the
different magaerial techniques.

Ability:

— The ability to recognise and identify the representation of case studies in economic
social theory.

— Ability to independently analyse economic, marketing and communication strate-
gies and good practices through case studies.

Attitude:

- You will strive to approach the problems under study with a data-gathering, re-
search attitude.

- You are interested in development opportunities to expand your knowledge.
Autonomy, responsibility:
- Give your opinion and critical comments on the knowledge you have acquired.

- Dare and express an opinion independently.
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The European Commission is proposing a common calculation of the corporate tax base to support
EU businesses with cross-border activities. The Commission envisages that the new approach to income
tax policy would bring a number of benefits for businesses, but there is not yet complete agreement among
Member States.

1. EUROPEAN TAX HARMONISATION

Tax policy and tax systems are not common policies in the European Union. On the contrary, the Com-
munity adopts a common budget each year, which redistributes a much smaller share of GDP - 1% (com-
pared to 40-50% in the Member States). Currently, no taxes are levied at Community level in the European
Union, and budget expenditure is covered by contributions from Member States and taxes collected by
Member States. However, the taxes collected by Member States affect the flow of goods, services, capital
and labour, prices and incomes, and the overall functioning of the single market.

The founding treaties of European integration see competition as the engine of economic development,
and therefore aim to remove barriers to competition. As there are substantial differences between Member
States' tax policies, these distort the conditions of competition. Hence the need to harmonise tax systems.
This can be done in two ways, in the case of income taxation: by introducing a single European corporate
tax or by approximating national corporate tax laws.

The primacy of national tax policies, which reflect the interests of Member States, has so far prevented
tax harmonisation in direct taxation.

However, Member States have now recognised that it is not enough to coordinate rules to avoid tax
avoidance and double taxation. Steps are needed to approximate the conditions for corporate taxation
(common tax base, uniformly interpreted benefits, exemptions) These proposals are about to be adopted,
so after reviewing the background, I will examine the way in which the common consolidated corporate
tax base is constructed and the implications.

According to the European Commission, the creation of a common consolidated corporate tax base,
which would introduce a single set of rules for company taxation in all Member States, would remove
many obstacles to the EU's internal market, increase companies' efficiency, improve their competitiveness
and significantly reduce their costs.
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1.1 The current legislation

In the area of corporate taxation, there are still major obstacles to the Single Market that are holding busi-
nesses back. For companies with cross-border activities, they may have to calculate their tax base under up
to 27 different sets of rules and deal with up to 27 different tax authorities.

Moreover, groups of companies have to decide how to tax intra-group transactions (transfer pricing)
under a very complex system and cannot offset losses incurred in one Member State against profits in
another. This situation leads to huge costs and complex structures for larger companies, while smaller
companies are often completely discouraged from expanding within the EU.

Under the current rules, a multinational group does not determine its tax liability on the basis of its
overall company-wide results, but allocates the taxable income and allowable expenses from its business
activities to its subsidiaries. Profit sharing for transactions with external unrelated parties is simple and ac-
curate. The complications arise when related companies in the group also carry out transactions between
themselves that are subject to internal accounting. In the latter case, the interests of the participating re-
lated companies do not necessarily dictate the use of market prices for various reasons.

1.2 The Commission's vision

On 16 March 2011, the European Commission circulated its proposal for a long-awaited Common Con-
solidated Corporate Tax Base ("CCCTB" - "CCCTB") Directive. The CCCTB is a set of rules that would
allow companies operating in the EU to report their taxable profits under a single set of rules, the new
calculated according to the rules for the "common" EU tax base.

The aim of the initiative is to significantly reduce the administrative burden, compliance costs and
legal uncertainty for businesses operating in the EU, which currently have to calculate their taxable profits
under up to 27 different national systems.

The proposed Common Consolidated Corporate Tax Base (CCCTB) would mean that companies
could take advantage of the 'one-stop shop' to file their tax returns and pool all their profits and losses
within the EU.

On the proposal, it is important to note that the proposal only concerns the harmonisation of the
corporate tax base, not a uniform tax, so there is no question of the EU setting the tax rates: this would
remain a national competence everywhere. To solve these problems, the CCCTB offers a single set of rules
for calculating company tax and the possibility for companies to file a single consolidated tax return with
a single tax authority covering all their activities in the EU.
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Under a single tax return, the company's tax base would be allocated between the Member States where
it operates according to a unique formula. The formula will take into account three factors: assets, li-
abilities, income and expenses labour and its costs and turnover. Once the tax base has been apportioned,
Member States can tax their share of the tax base according to their corporate tax rate.

The Commission calculates that the CCCTB would save businesses €700 million in administrative
costs and €1.3 billion through consolidation. Companies wishing to expand their activities beyond their
borders could save a further €1 billion. The CCCTB will also make the EU a much more attractive market
for foreign investors.

1.3 Dividing question

The harmonisation of the corporate tax base has been on the EU agenda for years: harmonisation would
bring clear benefits for EU businesses, but many Member States fear for their tax autonomy and have so
far failed to make progress.

At the same time, the crisis has brought to the fore a number of economic policy aspirations previously
dismissed out of a delicate fear of national sovereignty — extraordinary circumstances have brought deci-
sions that previously seemed unthinkable within reach.

It is also an important part of the Europe 2020 strategy to boost Europe's economy and is included in a
series of key policy documents aimed at removing barriers to the Single Market and boosting growth and
jobs in the EU (Single Market Act, Annual Growth Survey and the "Europe Act").

The introduction of the CCCTB requires the agreement of all Member States, but this is still in doubt
due to the division of Member States. The Commission believes that, as with the agreement on patents,
this could be introduced through enhanced cooperation, which under current EU rules requires the agree-
ment of at least 9 Member States.

1.4 Survey of large European companies

A large majority of European companies support the creation of a common corporate tax base, which was
proposed by Brussels in 2011.

The is the idea most opposed by British, Irish and Slovak firms, according to a published survey.

In the survey, conducted by KPMG, 400 companies - including Switzerland and the EU. The results
of the survey show that 78% of respondents supported the introduction of a common corporate tax base.
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The European Commission presented its proposal in 2011, while national experts are already working
on the details. The tax model aims to boost cross-border trade and simplify rules.

In the Czech Republic, Denmark and Spain, virtually 100 percent of respondents supported the CC-
CTB, but support was also above 90 percent in Italy, Greece, Luxembourg, Poland, Romania, Slovenia and
Sweden.

84% of German companies would say yes, compared to 80% of Austrian, Hungarian, Finnish and Por-
tuguese companies.

British companies are more sceptical about the proposal, with only 62% of them agreeing with the
Common Corporate Tax Base and 32% rejecting it. Irish and Slovak firms are the most opposed to the
proposal, with half of companies disagreeing with the measure.

According to the survey, the attitude of the business community is a faithful reflection of the position of
governments in each Member State. London, Dublin and Bratislava have long been critical of the common
tax base plan, fearing that a common corporate tax base would be the first step towards a harmonised EU
tax system and uniform tax rates, which these governments see as a threat to their national sovereignty.

1.5 Finding a compromise

A common consolidated corporate tax base could solve a number of problems faced by Hungarian com-
panies wishing to expand abroad they are currently facing. Under the current rules, if, for example, a
Hungarian company wants to set up a branch or subsidiary in Germany, the new company will be subject
to German rules, including accounting and tax rules.

Profits or losses from activities in Germany are subject to corporation tax according to German rules,
at the local rate, on the basis of a tax return filed with the local tax authority.

The situation is further complicated by the fact that if the Hungarian company sells or provides ser-
vices to the German company, it has to justify the prices applied with complex and costly transfer pricing
documentation.

If the Hungarian company wants to do business in Spain or Bulgaria at the same time, all these burdens
are multiplied.

Under the Commission proposal, the common tax base would continue to be calculated on the ba-
sis of national accounting data, but the aggregated data would be corrected by EU-wide reductions and
increases. For example, research and development costs would be fully deducted from the tax base. No
adjustment or documentation would be required for intra-group transactions.

The tax base calculated in this way would then be distributed among the Member States concerned,
taking into account the volume of sales, the number of employees and their contributions, and the value of
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the tangible assets, in equal weighting. Each Member State would then levy corporation tax on its share at
its domestic rate, as the EU tax base does not cover harmonisation of the tax rate.

It is still unclear when the EU tax base will be introduced, as the proposal for a directive issued in 2011
has not yet been adopted. If a directive is adopted, all member states will have to incorporate it into their
domestic law. This is likely to take several years.

2. INCOME TAXATION OF A MULTINATIONAL GROUP
OF COMPANIES TODAY

Although the term is widely used, defining and delimiting a multinational group is not an easy task. From
an international tax perspective, however, one characteristic is quite clear: a company (group of compa-
nies) conducts business in at least two different jurisdictions, see Transfer Pricing Guidelines for Multina-
tional Enterprises and Tax Administration, OECD Paris, 2010 (hereafter "Transfer Pricing Guidelines"),
definition of multinational enterprise group.

A multinational group allocates the income and expenses of its business activities to the subsidiary or
establishment concerned, i.e. the results of the group are allocated to the related affiliates concerned, based
on the relevant accounting methodology. The allocation of results is simple and accurate for transactions
with external unrelated parties. The complications arise when the group's related companies also carry out
transactions between themselves that are subject to internal accounting. In the latter case, the interests of
the participating affiliates do not necessarily dictate the use of market prices for various reasons.

The first reason for this 'difference’ is that the pre-tax profit provided by the accounting information
system is (typically, but not always) the basis for the income tax applied in the national tax system. Con-
sequently, the group of companies intends to allocate its revenues primarily to its subsidiary or establish-
ment in the Member State with the low income tax rate and its expenses to its subsidiary or establishment
in the Member State with the high income tax rate, thereby reducing the (effective) tax burden calculated
for the group as a whole.

In this way, the interests of a multinational group can often conflict with the interests of the nation
states in which it operates. One and the most important reason for this conflict of interest is therefore the
effective (i.e. actual, group to be calculated as a whole)tax burden. One of Vernon's often cited study, he
explains that in this conflict of interest the parties are in an asymmetric power relation: i.e. while the mul-
tinational companies are able to move their operations from one nation state to another, governments are
committed to the territory of the nation state.

With the development of the global economy and multinational companies, internal accounting trans-
actions have become an increasingly important part of business processes.
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The OECD now estimates that around a third of world trade is now conducted within groups of com-
panies cleared trade gives.

Recognising, among other things, this anomaly arising from multinational corporate behaviour, devel-
oped and developing countries have developed a number of bilateral treaties to address the conflicts and
loopholes in national tax systems. These tax treaties also address the issue of profit sharing, among other
double taxation issues. The three main organisations dealing with the tax aspects of international business
transactions (i.e. the OECD, the UN and the US tax authorities) have adopted separate accounting and
arm's length pricing as the main guidelines for dealing with these internal accounting transactions.

2.1 The essence of separate profit and loss account and arm's length price

The multinational group consolidates the pre-tax results of the group members according to specific ac-
counting standards in order to determine the overall result. At the same time, each group member pre-
pares its own separate profit and loss accounts to determine the income tax base.

In a break with the profit-sharing defined by the accounting information system, the arm's length prin-
ciple of internal cleared transactions should be treated as if they had been entered into by independent
operators and, if there is a difference in pricing (and then in result) between the former and the latter, the
arm's length price should be the basis of income tax.

Using the arm's length price, the profit or loss of each group member involved in an internally cleared
transaction, to be determined for income tax purposes, should be shown separately. On the basis of these
separate results, allocated to group members and adjusted as necessary, the multinational group shall de-
termine the amount of income tax payable to the relevant Member States.

The OECD, the UN and the US Internal Revenue Service all agree that the arm's length price is the
price that would be used by independent enterprises in similar transactions between themselves in like
circumstances.

The arm's length price principle, as declared by international organisations, has been incorporated into
the Hungarian tax system. Since 2001, the Corporate Tax Act has interpreted the arm's length price as the
price which "independent parties in comparable circumstances case and between themselves assert or would
assert”, and sets out the obligation to share or redistribute the result of the theory.
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2.2 Problems with the arm's length price/separate results theory

The practical application of the separate profit and loss account and the arm's length theory has, despite its
undoubted merits, a number of drawbacks. The following analysis aims mainly at presenting the critical
remarks, focusing on the corporate tax systems of the 27 EU Member States.

2.2.1 Comparability: The most significant criticism of the theory is that not all internal accounting trans-
actions can be represented in an arm's length market, i.e. not all internally cleared transactions have a
matching market-based counterpart.

Hellerstein, a major critic of the arm's length principle, notes that “in the case of an economically integra-
ted enterprise operating in several national territories (as one or more legal entities), the application of arm’s
length pricing/separate profit and loss accounting is a fundamental theoretical flaw". It adds that 'to apportion
the revenue of an integrated multinational enterprise on the basis of the arm's length/separate profit and loss
account is to ignore the existing interdependence and integration between business actors in different nation
states, and instead see them as separate, independent and non-integrated actors.” (Hellerstein, 2005: 108)

McLure adds to the analysis of arm's length price/earnings accounting that the nature of modern mul-
tinational companies means that there are no or very limited comparable transactions with independent
parties and that the terms of transactions with competitors, if they are comparable at all, are not available.
(McLure, 2008:158) In line with this, Ernst&Young's 2010 Global Transfer Pricing Survey found that the
quality of the independent transactions used as the basis for comparison was the most problematic issue
(18 per cent) in transfer pricing audits.

In the Transfer Pricing Guidelines (paragraph 1.10), the OECD itself recognises that group members
may enter into transactions that independent parties would not undertake (e.g. sales of intangible assets),
but it considers the arm's length price/separate income method to be the only acceptable method for profit
sharing for multinational enterprises.

According to point 1.7 of the Transfer Pricing Guidelines, the CDOE's main justification for adopting
the arm's length principle is that it ensures essentially the same tax treatment for groups of companies
and independent enterprises, i.e. it avoids the creation of tax advantages and tax disadvantages that could
otherwise distort the relative competitive position of either type of entity.
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2.2.2 Double taxation, tax evasion: another problem can be the co-ordination of national tax systems, i.e.
the tax laws of some of the countries concerned are not in sync with each other, double taxation (or pos-
sibly tax avoidance) in economic terms can easily occur. Double taxation may also arise where, although
national tax systems regulate transfer pricing in a uniform manner, the tax authorities of the countries
concerned disagree on the value of the transfer pricing applied (McLure 2008:159) Although the OECD
Model Tax Convention, in its paragraph 9.2, provides that if one country adjusts the income tax liability of
a party to the OECD Model Tax Convention in respect of the application of an incorrect transfer pricing,
the other country must also make the corresponding adjustment to the income tax liability. However, in
practice, this disagreement may result in the adjustment being made only on one side, resulting in double
taxation of the same result, or the result may not be taxable in either country.

The European Commission's impact assessment (SEC(2011)315), citing the Ernst & Young Global
Transfer Pricing Survey 2007-2008, notes that in 1999, for example, 42% of all such adjustments resulted
in double taxation of the same result.

2.2.3 Loss offset: As a feature of separate income accounting, the tax systems of EU Member States typi-
cally do not allow international - but sometimes domestic - tax base consolidation, i.e. a negative (loss) tax
base that may arise in one related company cannot be offset against a positive (profit) tax base in another
related company.

In addition, if a Member State allows domestic subsidiaries to set off losses while denying the pos-
sibility of cross-border loss relief, the EU principle of free movement of capital is violated, since groups
of companies that realise a loss tax base in a Member State other than their home country may be at a
disadvantage.

According to the European Commission's 2001 working paper on Company Taxation in the Internal
Market (SEC(2001)1681, p. 248), the current loss relief rules do not allow the EU internal market to func-
tion effectively and the rules are a disincentive to cross-border business.

According to the European Commission's impact assessment (SEC(2011)315), the groups concerned
could reduce their positive tax base by around 2.5 to 3 percent in the EU by offsetting losses.

The arm's length theory is closely related to loss recognition, since, as McLure notes in his study, the
consolidation of the tax base between the entities included in the consolidation would make the arm's
length theory unnecessary, since all internally cleared transactions would be ignored (McLure 2008: 159).
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2.2.4 Complicated, significant tax administration costs, exact price (price range) difficult to predict:
the practical application of the arm's length price/break-even method is complicated and imposes a sig-
nificant administrative burden on the business community concerned. The complexity of the theory is
particularly true for the above-mentioned intangible asset transactions subject to internal accounting.

Sullivan adds in an article: "Given the declining importance of manufacturing and state borders, the in-
ternational movement of intangible assets of value within a given multinational company is occurring with
increasing frequency.

Unfortunately, the transfer pricing issues involved are the most significant challenge to the arm's length
price theory.” (Sullivan, 2004: 338)

According to a study by the European Commission (SEC(2011)315, p. 10), the cost of tax administra-
tion can be interpreted as a hidden tax cost and it can be shown that this cost can amount to up to 10
percent of the tax paid. Furthermore, with reference to the above study, the cost of tax administration,
including the cost of documenting the arm's length price/residual profit calculation, while significant,
regressive - i.e. small and medium-sized enterprises are proportionally more severely affected than large
enterprises, and the amount does not decrease over time.

One of the most important tasks within tax administration is the documentation of the arm's length
price. The scale of the problems is compounded by the fact that multinationals have to comply with ad-
ministrative obligations in different ways in each Member State, according to the requirements of 27 dif-
ferent national tax systems (Mahoney, 2010: 316). According to the European Commission's European Tax
Survey 2004 working paper, 81.9 per cent of large companies have difficulties in meeting their obligations
under the arm's length principle (CEC 2004, p. 65).

Furthermore, it is difficult for companies to accurately determine in advance the value of an acceptable
arm's length price range. This problem arises from the fact that an arm's length price can be calculated
from independent, comparable transactions over a period of time (e.g. a financial year), so that the exact
arm's length price may not be known until the end of the period under review and the enterprise may not
be able to make a perfect estimate, even if it tries to do so. Consequently, the related enterprise concerned
may need or be obliged to make a subsequent transfer pricing adjustment or tax base correction (e.g.
through self-correction).

2.2.5 Manipulable: One of the criticisms of the arm's length price/separate results approach mentioned
by many concerns the tax planning possibilities. Several critics - Hellerstein, McLure, Avi-Yonah, among
others - note in their analysis that companies are able, to some extent, to shift their income taxable profits
from a nation state with a higher tax rate to a nation state with a lower tax rate, through the manipulation
of transfer prices applied.
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This creates a harmful tax competition between nation states (for the purposes of this analysis, between
EU Member States), whereby the nation states concerned are forced to keep corporate tax rates low in
order to ensure that they raise sufficient fiscal revenues.

Table 1. Advantages and disadvantages of arm's length price/separate results accounting

Benefits Disadvantages

Competitive neutrality is compa- | No all Case study located at com-
rable for transactions parable transaction (or about
about information)

Politically justified: global no re- | No integrated tekint a group of
alistic alternative on the stage companies (who contributes
how much add to the total?)

Not all cases are covered by the
single taxation/double taxation
risk of adjustments

International tax consolidation
Absence

Complicated, Significant tax
administration cost, the exact
price(range) difficult can be
planned inadance

Source: Own editing from on the basis of the source works indicated.

2.2.6 Politically accepted: the arm's length theory of arm's length accounting has been the subject of con-
sensus for many years among the national states that have adopted the model conventions (OECD, UN,
US Model Convention).

At international level, the current international tax conventions only consider the arm's length prin-
ciple to be an acceptable method of accounting for separate results. A change to the accepted methodol-
ogy would entail a complete renegotiation of certain points in a number of bilateral tax treaties (McLure
2008: 178), which would pose a very significant international tax policy challenge for the nation states
concerned.
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2.3 The way forward: what can replace the arm's length price/separate profit and loss account - For-
mula-based profit sharing

The European Union's decades-long drive to harmonise the corporate tax base is a declared attempt to
address these problems. The design reaching a major milestone, the European Commission published its
proposal for a Common Consolidated Corporate Tax Base (CCCTB) in April 2011 (COM(2011)121/4).

The CCCTB proposal — within the scope of consolidation - discards the arm's length principle fa-
voured by these international organisations and instead excludes transactions between group companies
included in the consolidation from the calculation of the corporate tax base (i.e. only transactions between
group members with parties outside the group can give rise to taxable income). It is then proposed that the
consolidated corporate tax base so calculated be apportioned between the Member States concerned on
the basis of a defined allocation ratio (turnover, assets, number of employees and labour costs).

The formula-based profit sharing indicated in the CCCTB proposal is not a brand new methodology
for profit sharing in multinational companies.

There are many supporters and critics of both the standard market price/separate results accounting
and formula-based profit sharing, both in academic and business circles. At the same time, the strategic
objectives and integration efforts of the European Union are shedding new light on formula-based profit-
sharing, which otherwise seems politically unjustified for the time being.

And finally, only one question remains unanswered: which methodology will result in a rational, ef-
ficient and lower effective tax burden for the multinationals concerned?

After all, EU Member States have an interest in "serving" multinationals in order to remain competitive.

3. IMPACT ANALYSIS PRO AND CON
3.1 The technical background to impact assessment

A common consolidated corporate tax base (CCCTB) for the single market addressing some of the sig-
nificant tax obstacles to growth. In the absence of common rules on corporate tax, parallel national tax
systems often lead to over-taxation or double taxation, and businesses face a heavy administrative burden
and high tax administration costs. This situation discourages EU investment and therefore does not meet
the Europe 2020 the priorities set out in the strategy for smart, sustainable and inclusive growth. The CC-
CTB is an important initiative for removing obstacles to the creation of a single market from the perspec-
tive of: has been included in the Annual Growth Survey as a growth initiative that should be prioritised to
stimulate growth and job creation.
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The proposed common approach would ensure consistency between Member States' tax systems, but
would not harmonise tax rates. Fair tax competition should be encouraged. Differences in tax rates allow
a degree of tax competition to be maintained in the internal market and fair tax competition based on tax
rates offers greater transparency. It also allows Member States to consider both market competitiveness
and budgetary needs when setting tax rates.

The CCCTB is in line with the rethinking of tax systems and the shift towards a growth-enhancing
and 'green’ tax system announced in the Europe 2020 strategy. Supporting research and development was
one of the priorities of the proposal when it was developed. Under the CCCTB system, all R&D costs are
deductible. This will encourage companies opting for the CCCTB system to continue investing in R&D.
To the extent that economic losses are accounted for across borders, consolidation under the CCCTB will
typically reduce the common tax base. Overall, however, the common tax base will result in a broader av-
erage tax base at EU level than at present, mainly because of the option reserved for depreciation of assets.

Currently, one of the most significant barriers in the Single Market is the high cost of complying with
transfer pricing training requirements under the arm's length principle. Highly integrated groups.

strongly suggests that pricing individual transactions according to the arm's length principle is proba-
bly no longer the most appropriate way to allocate profits. Cross-border loss compensation is only possible
in a limited number of circumstances within the European Union, leading to overtaxation of companies
engaged in cross-border economic activity. The system of double taxation conventions is also not an ad-
equate solution to avoid double taxation in the single market, as it is designed for bilateral, international
application in a not highly integrated environment.

The CCCTB is a common set of rules for calculating the taxable amount of EU resident taxpayers and
the taxable amount of subsidiaries of third country companies in the EU. The common tax framework
lays down rules for the determination of the individual tax results of each company (or subsidiary), the
consolidation of these results where there are other group members and the proportional allocation of the
consolidated tax base between the Member States entitled to do so.

The CCCTB will be available to all companies, regardless of size. Multinational companies would be
freed from some of the tax obstacles that hinder a profitable market, while SMEs would face lower admin-
istrative costs when they decide to expand their business to another Member State.

The harmonisation only affects the calculation of the tax base and does not affect the content of the
financial statements. Member States will therefore maintain their national rules on financial reporting and
the CCCTB will introduce independent rules for calculating the tax base of companies. The CCCTB rules
do not affect the preparation of annual accounts or consolidated accounts.

The proposal is not intended to extend harmonisation to tax rates. Each Member State will apply its
own tax rate to its share of the tax base of taxable persons.
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Under the CCCTB system, groups of companies would be subject to a single set of tax rules through-
out the EU and would be subject to a single tax administration (one-stop shop) are not subject to national
corporate tax legislation and are governed by the common rules.

Companies operating across national borders will benefit from both cross-border loss relief and re-
duced compliance costs for corporate tax. Direct consolidation of profits and losses in the context of the
calculation of the EU-wide tax base is an important step in curbing over-taxation of cross-border compa-
nies. It will also improve the conditions for tax neutrality between domestic and cross-border activities,
thus allowing better use of the opportunities offered by the internal market. Calculations based on a sam-
ple of EU multinational companies show that on average 50% of non-financial companies and 17% of mul-
tinational financial groups would benefit from the possibility of direct cross-border loss compensation.

One of the main benefits of the introduction of the CCCTB will be a reduction in administrative costs
for businesses. Studies have shown that the CCCTB could reduce administrative costs for repetitive tax-
related tasks by around 7%. The reduction in actual and perceived administrative costs is expected to have
a strong impact on the ability and willingness of firms to expand abroad in the medium to long term.

The CCCTB is expected to result in significant savings in administrative time and costs for parent
companies setting up a subsidiary in another Member State. The tax experts surveyed estimated that a
large company would spend on average more than URE 140 000 (equivalent to 0.23% of its turnover) on
tax-related expenses when setting up a new subsidiary in another Member State. With the CCCTB, these
costs are reduced by €87 000 or 62%. For medium-sized businesses, the savings are even more significant:
costs are expected to fall from €128 000 (0.55% of turnover) to €42 000, a reduction of 67%.

The proposal offers benefits for all companies, regardless of size, but is particularly important in efforts
to, to from European small business Action Plan (SBA) to support and encourage SMEs to take advantage
of the Single Market, as set out in its review. In concrete terms, the CCCTB will contribute to reducing tax
obstacles and administrative burdens, making it easier and cheaper for SMEs to expand their activities in
EU countries.

For SMEs with cross-border activities and opting for the system, the CCCTB will mean that they will
only have to calculate their corporate tax base according to one set of rules. The CCCTB complements the
concept of the European Private Company (SPE). A common set of rules for calculating the tax base of
companies operating in the EU would be particularly useful for SPEs operating in several Member States.

The proposal does not seek to influence the development of tax revenues, and the impact on the distri-
bution of tax bases between EU Member States has been examined. In fact, the impact on Member States'
revenues is ultimately a function of national tax policy choices regarding the possible mix of tax policy
instruments and the tax rate applied.

It is therefore difficult to predict exactly what the impact will be on individual Member States. In this
context, and as a departure from the general principle, a safeguard clause has been included to allow for
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an alternative method in cases where the proportional allocation of the tax base between Member States
does not fairly reflect the size of the business. The Directive also includes a provision for a review five years
after entry into force.

For Member States, the introduction of an optional tax system naturally means that their tax authori-
ties have to deal with two different tax systems (CCCTB and national corporate tax). This is compensated
by the fact that the CCCTB leaves less room for companies that take advantage of transfer pricing or dif-
ferences between national tax systems. Fewer disputes will arise, which would require the involvement
of the Court of Justice of the European Union or, in the case of double taxation conventions, the mutual
agreement procedure. It is planned that the EU's FISCALIS programme will assist Member States' tax ad-
ministrations in the implementation and administration of the CCCTB.

The proposal provides a comprehensive set of rules for corporate taxation. It explains in detail who
can opt in, how the tax base is calculated, what is covered and how consolidation works. The proposal also
includes rules against abuse, how the consolidated tax base should be apportioned and how Member States
should administer the CCCTB through the "one-stop shop".

3.2 The economic results of the impact assessment show that by removing the identified obstacles to
corporate tax, companies can make better economic decisions, which will improve the efficiency of the
economy as a whole. Both the optional and the compulsory CCCTB lead to slightly higher welfare gains.
The optional CCCTB is preferable in several respects. The impact assessment identifies two main degrees:
(i) its estimated impact on employment is more positive and (ii) it avoids the need for companies operating
in the EU to switch to a new compulsory tax base calculation (regardless of whether they operate in more
than one Member State).

In the long run, the reforms analysed could have significant dynamic effects. Less uncertainty and a
reduction in current (actual and perceived) costs for companies operating in multiple jurisdictions are
the main channels through which these effects are expected to materialise. Ultimately, this will lead to a
significant increase in cross-border investment within the Union through further expansion of European
and foreign multinationals by new investment by purely domestic companies in other Member States. In
particular, compliance with the various EU tax laws and the elimination of the additional costs of being
subject to more than one tax jurisdiction (the "one-stop shop" principle) is likely to increase the capacity
of companies to expand cross-border. These prospects are expected to be particularly favourable for small
and medium-sized enterprises which are the hardest hit current high administrative costs.

While the impact assessment underlines that the final impact of CCCTB introduction on overall tax
revenues will depend on the policy choices made by Member States, they should pay particular attention
to the revenue effects, given the difficult budgetary situation in many Member States.
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Overall, the new rules on the common tax base will result in a broader average tax base at EU level
than at present. To the extent that economic losses are accounted for cross-border, consolidation under the
CCCTB will typically reduce the common tax base. In fact, the revenue-raising power of Member States
is ultimately a function of national tax policy choices regarding the possible mix of tax policy instruments
and the tax rate applied. It is therefore difficult to predict precisely what the effects will be for individual
Member States. In any case, the Directive contains a provision for a review after five years.

3.3 Researcher evaluation

Countries with low tax rates fear that a common tax base could also lead to convergence of rates, which
could erode their current competitive advantage. The EU Commission's plans are currently backed by a
majority of countries, four to five are against and some are undecided. The main opponents include the UK
and Ireland, and a few member states (Hungary).

But are the fears of those who oppose harmonisation justified? Two researchers from the Oxford Uni-
versity Centre for Business Taxation, Michael P. Devereux and Simon Loretz used existing databases to
investigate whether what the result would have been over the next five years if a common consolidated
corporate tax base had been introduced in 2000. A number of assumptions were made, such as assuming
no change in the behaviour of companies, tax rates in different countries, etc. Since the system envisaged
is itself flexible, different scenarios were also used to determine the method of allocating the common tax
base between Member States, for example on the basis of capital goods, turnover, value added, number of
employees or labour costs.

Figure 3. Impact of the reform on corporate tax revenues
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The researchers conclude that if the system were optional, the overall reduction in corporate tax rev-
enue in the EU would be as low as one per cent. They showed that the redistributive role of the new
mechanism would be greatest between Member States if the common tax base were allocated on the basis
of tangible assets or the number of employees. calculations The calculations show that Slovakia and Hun-
gary, along with the Baltic States, would make the biggest gains under the new system, partly due to the
Volkswagen and Audi plants. In some scenarios, this revenue surplus, which would mainly be transferred
from the German budget, could be as high as 50 percent (see figure above).

Ireland and Britain, the countries most opposed to the reform, would not lose out. The biggest losers
would be those Member States that currently have higher taxable incomes relative to the distribution fac-
tors: Besides Germany, these include Italy, Denmark, Finland and Luxembourg.

Of course, it is impossible to give an accurate estimate of the final outcome, as there will obviously be
a tough debate on the tax base sharing mechanism, for example, and some corporate tax rates may still
change, even in Hungary.

3.4 The Hungarian position

The proposal for a Directive on the Common Consolidated Corporate Tax Base (CCCTB) and the related
impact assessment were published by the European Commission in the first half of 2011, during the Hun-
garian Presidency. The draft report on the proposal was debated by the European Parliament's Committee
on Economic and Monetary Affairs (ECON) at the end of November 2011. Ildiké Pelczné Dr Gall, a Fidesz
MEDP, welcomed the interest shown in the CCCTB, but in her speech she pointed out a number of negative
effects for which the Commission representatives had failed to provide a satisfactory explanation.

1diké Pelczné Dr. Gall explained that multinational companies often choose Hungary as a location for
their investments because of the favourable tax base reduction opportunities and our competitive cor-
porate tax rate. However, according to an impact assessment carried out by the European Commission,
harmonisation would lead to a reduction of 0.14-0.92% of GDP for Hungary. "The study also clearly shows
that the Hungarian corporate tax system competitiveness would be harmed rather than improved by the
introduction of a consolidated corporate tax base", the EPP politician pointed out in his speech.

During the debate, Ildiké Pelczné Dr. Géll asked the European Commission representative a number of
questions on the economic growth forecasts and the economic impact on vulnerable Member States. "The
impact on Member States' revenues is ultimately depends on national tax policy choices regarding the pos-
sible mix of tax policy instruments and the tax rate applied. It is therefore difficult to predict exactly what
the impacts on individual Member States. In any case, the Directive contains a review clause foreseen for
the five-yearly review provision," the EC representative said in a rather ambiguous answer.
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The only Hungarian member of the ECON committee stressed that the full harmonisation of the tax
base calculation is not in line with the current tax policy of many member states, including Hungary, in
the light of the current data. "Unfortunately, no reassuring answer has been given on this tax concept, and
since the forecasts are not well founded, uncertainty remains high. As preliminary studies show that the
introduction of the CCCTB would have a negative impact on Hungary's tax revenues, this concept in its
current form cannot be supported by Hungary," the Fidesz politician pointed out.

4. ASSESSMENT

In the European Union, the principle of subsidiarity applies to tax matters, where powers are concentrated
in the Member States and Community decisions are taken unanimously. Each type of tax corresponds to
one of the four freedoms: turnover and excise duties on goods and services, corporate taxes, capital, per-
sonal income tax and free movement of labour. The harmonisation of tax legislation is closely linked to the
development of integration, and has been most marked in the case of turnover taxes, which affect trade
between Member States.

The harmonisation of income tax has been formulated in the form of recommendations in the form of
a non-binding code of conduct, which deals with the removal of obstacles to the internal market and the
elimination of discriminatory measures.

However, it could not limit the competition between Member States to reduce corporate tax rates. Since
capital is the most mobile of the factors of production, business rationality dictated that the appreciating
factor of production should be taxed at a lower rate than labour. In the era of globalisation, tax competition
has become one of the instruments of competition for foreign capital investment. Increasingly, countries
sought to increase capital investment by lowering the rates of tax on profits.

In order to avoid tax competition, the need for tax harmonisation in the area of direct taxation has
been raised. Two proposals were put forward as a solution. On the model of the minimum rate for VAT,
Member States would agree on a common minimum corporate tax rate the extent of. So far, this proposal
has not been adopted because of the subsidiarity principle mentioned above.

The other option is to develop a common consolidated corporate tax base, which experts also see as
more likely to be adopted. The common corporate tax base I have outlined would make the corporate tax
system simpler and more transparent for companies operating in several Member States, thereby reducing
the administrative burden.

Although Hungary has not yet taken a formal position, I believe that Hungary has an interest in adop-
ting a common tax base. We could benefit from a split of the tax base based on assets and the number
of employees.
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These are rational sharing principles that will sooner or later convince those countries that are cur-
rently the main opponents. The introduction of a common consolidated tax base will require the conclu-
sion of the discussions and the adoption of concrete EU legislation.

PROCESSING HELPS THE QUESTIONS:

1. What is the Common Consolidated Corporate Tax Base ("CCCTB" - "CCCTB") Directive?

2. What is the difference between separate profit and loss accounting and the arm's length price?

3. What are the advantages and disadvantages of using separate profit and loss and arm's length ac-
counting?

4. The interpretation of formula-based profit sharing and its simplification effect on tax administration.

5. What is the Hungarian position?
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Az innovaciomenedzsment idGszerliségét az alabbi tényez6k hatarozzak meg:

— Globalis kihivasok: A klimavaltozas, a gazdasagi egyenlStlenségek, a diverzitas.

— Digitalizacio és technoldgiai valtozasok: A digitalis technoldgia nagyivii fejlédése Uj lehetGsé-
geket teremt.

— Versenyképesség: Az innovacio lehetévé teszi a vallalatok szamara, hogy versenyképesek
maradjanak a piacon.

— Kreativitas és Ujitas: Az innovativ gondolkodas alapja a kreativitas.

— Uzleti névekedés: Az innovacié hajtéereje a névekedésnek. Alapja az Uj termékek és szolgal-
tatasok bevezetésének, a piacok bévitésének és a hatékonyabb miikodésnek

(Varga Anita)

Az innovacidra az élet minden teriletén szlikség van, az innovacié nem kizarélag mdszaki
vagy gazdasagi jelenség. el
(Varga Anita)

From an educational point of view, the point is: in university and college courses they are
probably not so much learning as they are becoming aware of international busi- ness attitudes
and concepts. They get a name, they get a system for the phenomena they know from their
everyday lives. Our problem remains, for the time being, that we need to teach our students
specifically about international business and, in terms of our subjects, specifically about inter-

..{éational trade. Whatever their level of awa#s, it is not in their blood, their reactions are not
arketing-driven.
(Kiss Andras)

The case study on international business decisions and techniques is, at its heart, nothing

a story. Let us tell it, or write it, knowing that every such story is ,round” - more round

t - in that it has a beginning (introduction, exposition), a sequence of events, and finally

a conclusion, an ending. The case study is not usually classified as a traditional teaching - re-
search method. However, case studies are now being used in scientific research.

.
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(Kiss Andras)
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