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Practical implications of managing innovation
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Although the topic of innovation ecosystems is becoming increasingly
popular among researchers, decision makers and corporate executives, very few
scientific case studies on the practical side of ecosystem operation in Hungary have
been published so far. In this context, this paper presents the practical implications
of managing an innovation ecosystem through the case study of the Hungarian
Tungsram company. As for the methodology of the research, 26 anonymous,
semi-structured interviews were conducted with governmental, corporate and
academic actors involved in the company’s ecosystem. On the one hand, based on
qualitative research findings, it can be concluded that the organisational practice
required for ecosystem cooperation in Hungary is poorly developed, and the
relations between scientific actors and corporate partners are mainly characterised
by uncertainty and ambiguity. On the other hand, the research also reveals that
the design of an ecosystem becomes a relevant issue only after reaching some
kind of “mature” cooperation — the basic conditions for building stable ecosystem
cooperation are rather “soft factors”, such as trust and competence.
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Az innovacios okoszisztéma-menedzsment

magyarorszagi tapasztalatai

nagyvallalati szemszogbol'
HORVATH KLAUDIA GABRIELLA?

Annak ellenére, hogy az innovacios 6koszisztémak témaja mind a tudomanyos, mind
pedig a kormanyzati és vallalati dontéshozoi kérokben egyre népszertibb, ez idaig nagyon
kevés tudomanyos igényu esettanulmany késziilt az 6koszisztéma-menedzsment magyar-
orszagi gyakorlatardl. Jelen tanulmany egy nagy multra visszatekinté magyar nagyvalla-
lat, a Tungsram agrarinnovacios iizletaga koré szervezett 6koszisztémas egyiittmiikodés
tapasztalatait mutatja be. A kutatas keretén beliil 26 anonim, félig strukturalt interji késziilt
a vallalat, illetve az dkoszisztémaban részt vevo allami, piaci és akadémiai szereplokkel.
A kvalitativ vizsgalat eredményeibdl egyrészt az a kdvetkeztetés vonhato le, hogy Magyar-
orszagon az 0koszisztémas egylittmikodésekhez sziikséges szervezeti gyakorlat kevéssé
kialakult, a tudomanyos szerepldk és a vallalati partnerek kozotti kapcsolatokat elsdsor-
ban a bizalmatlansag jellemzi. Masrészt a kutatds arra is ravilagit, hogy az dkoszisztéma
struktarajanak kialakitasa csak az egyiittmikodés egyfajta ,,érettségét” kdvetden relevans
kérdés — a stabil 6koszisztémas egyiittmiikodés kialakitasanak alapfeltételei inkabb olyan
»puha tényez6k”, mint a bizalom ¢€s a szaktudas.

Kulcesszavak: innovacios egylittmiikddés, innovacids okoszisztéma, Triple Helix,
esettanulmany.

JEL kédok: O13, 032, 036, Q55.

Bevezetés

A fenntarthatd gazdasagi fejlédésben egyre ndvekvo szerepe van a tudas-
nak ¢és a tudassal szorosan Osszefiiggd innovacid Osszetett jelenségének. Habar
az innovacié fogalmat a téma kutatoi Schumpeterhez (1934) kotik, a kifejezés
nagyon sokrétli, jelentéstartalma folyamatosan béviil. Az innovacié nemzetkozi
konszenzuson alapuld értelmezését az Oslo Kézikonyv (2018. 20) rogziti, amely
szerint az innovacio ,,olyan 0j vagy tovabbfejlesztett termék, szolgaltatas, lizleti
folyamat, vagy ezek kombindcidja, amely jelentdsen kiilonbozik a piaci szerepld
korabbi termékeitdl, szolgaltatasaitol vagy iizleti folyamataitdl, tovabba a termé-
ket a szerepld sikeresen piacra viszi, tizleti folyamat esetén pedig az 0j vagy to-
vabbfejlesztett folyamatot sikeresen alkalmazza”.

! Jelen publikaci6 az Innovacids és Technoldgiai Minisztérium Kooperativ Doktori
Program Doktori Hallgatoi 6sztondij Programjanak a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és
Innovéacioés Alapbol finanszirozott szakmai tamogatasaval késziilt.

? Tungsram Operations Kft., e-mail: horvath.klaudia.gabriella@uni-nke.hu.
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Fontos azonban, hogy az innovaci6 egyrészt draga, masrészt pedig bizony-
talan folyamat. Ennek oka, hogy az 0j termék vagy szolgaltatés kifejlesztése akar
éveket is igénybe vehet, a piaci siker viszont nem boritékolhato elére (Rogers
1982; Bélyacz 2019). Annak érdekében, hogy az innovacids tevékenységet végzo
gazdasagi szerepl6k valamilyen mértékben csokkentsék az innovacio6 fent emlitett
koltségeit és kockazatait, az 1980-as évektdl kezdve egyre elterjedtebbé valt a
gazdasagi szereplék kozotti innovacios célu formalis és informalis egyiittmiiko-
dések kialakitasa (Dyer—Nobeoka 2000; Jarjabka—Weiner 2012).

Az utdbbi idében a fent emlitett innovacios egyiittmiikodések jelentdsége
lathatoan tovabb nétt, igy tobbek kozott a Covid—19-vilagjarvany is ravilagitott
a reziliencia kérdéskorének, és ezzel egyiitt a piaci szereplok kozotti, bizalmon
alapulo egyiittmiikodések fontossagara. A Vilaggazdasagi Forum legutobbi jelen-
tése (WEF 2020) szintén az innovacios dkoszisztémak mitkodésének eldsegitését
jelolte meg a vilagjarvany utani gazdasagi helyredllitas egyik f6 mozgatérugo-
jaként. Az IBM (2022) cégvezetdk korében végzett felmérése pedig ramutatott
arra, hogy mig tizenot évvel ezeldtt a vallalatok elsdsorban a vallalaton beliili
K+F eredményekre tdmaszkodtak, addig mara mar a vallalatvezet6k 80 szdzaléka
valamilyen egytittmiikodésen keresztiil valositja meg innovacios tevékenységét.

Arra valo tekintettel, hogy az innovacios 0koszisztémak témaja mind a tu-
domanyos, mind pedig a kormanyzati ¢€s vallalati dontéshozoi korokben egyre
népszerlibb, ugyanakkor Magyarorszagon ez idaig kevés tudomanyos igényl
esettanulmany késziilt, tudomanyelméleti és gyakorlati szempontbol is idészerii a
magyarorszagi innovacios 6koszisztémak atfogd vizsgalata.

Jelen kutatas egy korabbi (Horvath 2021; 2022) szakirodalmi elemzés ered-
ményeire épit, amely soran a Scopus adatbazison elvégzett bibliometriai kutatas
keretén beliil azonositottam az 6koszisztéma-menedzsment 6t leggyakrabban fel-
merlld tényezdjét, amelyeket a vonatkozo szerzok az dkoszisztémak hatékony
vezetésével és szervezésével kapcsoltak 0ssze. Erre épitve ebben az esettanul-
manyban az innovacios okoszisztéma-menedzsment gyakorlati miikodését mu-
tatom be a magyarorszagi Tungsram nagyvallalat agrarinnovacios 6koszisztéma-
janak elemzésével. A kutatas célja, hogy a vizsgalt 6koszisztéma résztvevoivel
készitett félig strukturalt interjuk alapjan elemezziik az 6koszisztéma erdsségeit
és gyengeségeit, valamint a bibliometriai vizsgalat soran azonositott tényezok
gyakorlati megjelenését. A vizsgalt 6koszisztémaban kiilfoldi és magyarorszagi
felsdoktatasi intézmények, kisvallalatok és kormanyzati szerepldk is részt vesz-
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nek, jol példazva az Etzkowitz—Leydesdorft (1996) nevéhez kothetd Triple Helix
(magyarul harmas spiral) médszerrel miikodo innovacids dkoszisztémakat.

A cikk felépitése a kovetkezd: eldszor részletes szakirodalmi attekintés alap-
jan meghatarozom az innovacids dkoszisztéma fogalom értelmezési kereteit, ezt
kovetden roviden ismertetem a kutatds modszertanat és a vizsgalt 6koszisztémat.
Az eredmények keretén beliil bemutatom a Tungsram 6koszisztémajanak erds-
ségeit és gyengeségeit, valamint az 0koszisztéma-menedzsmenttel Osszefiiggd
gyakorlati kihivasokat. A tanulmany a kovetkeztetések levondsaval €s tovabbi
kutatasi iranyok kijeldlésével zarul.

Szakirodalmi attekintés

Az innovacids dkoszisztéma fogalom tudomanyos igényi definidlasa azért
kulcsfontossagu, mert ahogyan arra Gobble (2014) is utal, az 6koszisztéma kifeje-
z¢s napjainkban egyfajta buzzwordként hasznalatos, amely kovetkeztében szamos
tudomanyos munka, elemzés és stratégia hasznalja a fogalmat, anélkiil, hogy az
olvasok pontosan tisztaban lennének annak jelentésével. A kovetkezokben igy a
kutatas elméleti megalapozasaként attekintjiik az innovacios dkoszisztéma foga-
lom, illetve ezen beliil a Triple Helix modell tudomanyos hatterét.

Az innovdcids dkoszisztémak és a Triple Helix modell fogalmi keretei

Az 0koszisztéma mint szervezetrendszer fogalma a természettudomanyok te-
riiletén, az 6kologiai kutatasokban jelent meg elészor. Willis (1997. 268) értelme-
zésében a biologiai 6koszisztéma ,,adott térbeli vagy strukturalis alapon dsszetar-
toz6 szereplok és kormyezetiik kozotti kapcsolatok komplex halmaza, amelynek
elsédleges célja a fenntarthato egyensuly allapotanak megérzése”.

A kifejezés a kdzgazdasagtan teriiletén elészor Frosch—Gallopoulos (1989)
Strategies for Manufacturing cimii cikkében jelent meg, amelyben az ipari ter-
melés folyamatanak a kornyezetre gyakorolt negativ hatasat elemezték. Erdekes-
ség, hogy a szerzok a tanulmanynak eredetileg a Manufacturing — The Industrial
Ecosystem View cimet adtak, azonban a folydirat (ekkor még) visszautasitotta az
okoszisztéma kifejezés ilyen jellegli hasznalatat.

A fogalmat néhany évvel kés6bb Moore (1993) vezette be nagy sikerrel az
izlet- és menedzsmenttudomanyok teriiletére az iizleti okoszisztéma (business
ecosystem) kifejezés megalkotasaval. Moore (1993; 1996) értelmezésében az
iizleti 6koszisztéma olyan gazdasagi/iizleti jellegli kozosség, amelynek résztve-
voi, az egymassal kolcsonhatasban 4ll6 szervezetek és egyének egyiitt fejlodnek
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(co-evolve) annak érdekében, hogy a kdrnyezetiikben tapasztalhato kiilsé és belsé
valtozasokhoz sikerrel alkalmazkodjanak, és a fogyasztoik, illetve a piac igényeit
kielégitsék. Nalebuff-Brandenburger (1996) nem sokkal késébb megalkotta az
egylittmtikodve versenyzés (co-opetition) fogalmat, amelynek 1ényege, hogy az
onérdekkdvetd, versenyz6 magatartas helyett hosszu tdvon minden gazdasagi sze-
replé érdeke a piaci lehetdségek kiterjesztése és formalasa, amelyhez azonban el-
engedhetetlen a vallalatok kozotti egyiittmitkodés. Példanak okaért a Philips mar
az 1980-as években kifejlesztette a HDTV-t, viszont az addshoz sziikséges kame-
rak és kozvetitési technoldgia csak hiisz évvel késobb keriilt piacra. Az dkoszisz-
témas gondolkodas tehat elérevetiti, hogy nem elég a sajat innovacids tevékeny-
ségiinkre Osszpontositanunk, azt is szem el6tt kell tartanunk, hogy kinek kell még
veliink egylitt innovalnia, és kinek kell feltétleniil alkalmaznia a mi innovacionkat
ahhoz, hogy sikeresek lehessiink a piacon (Adner 2012).

Az lzleti 0koszisztéma kifejezés hasznalatanak elterjedésére nagy hatés-
sal volt Gawer—Cusumano (2002) iizleti platform (business platform) elmélete,
amely kifejezetten a technoldgiai oridsokra (Intel, Cisco, Microsoft) értelmezte az
Okoszisztéma fogalmat, illetve Chesbrough (2003) nyilt innovacios modellje is.

Az innovéacids okoszisztéma mint 6nallé fogalom elsé megjelenése Adner
nevéhez kothetd. Adner (2006) tanulmanyaban az {izleti és innovacios 6koszisz-
témak kozott még nem tett vilagos kiilonbséget, ugyanakkor hangsulyozta, hogy
az innovacios Okoszisztémak tagjait minden esetben ujitdé szandék vezérli az
egylittmtikodésben. Késébb mar szamos elismert szerz6 egyértelmiien kiilon fo-
galomként kezdte értelmezni az iizleti és innovacids dkoszisztémakat, igy példaul
Adner—Kapoor (2010), Zahra—Nambisan (2010), Autio-Thomas (2014), Adner
(2017), Yaghmaie—Vanhaverbeke (2020), valamint Visscher et al. (2021). A két
okoszisztéma-tipus kozotti legnagyobb kiilonbség, hogy mig az iizleti 6koszisz-
téma elsésorban az egyiittmiikddés nyujtotta hozzaadott értékbol szarmazoé hasz-
nok megszerzésére (value capture) torekszik, addig az innovacids dkoszisztéma
kozéppontjaban az értékteremtés (value creation) all (Valkokari 2015). A két fo-
galom Osszehasonlitasat az 1. tablazat mutatja be.

Osszességében innovdcios dkoszisztéma fogalom alatt Granstrand—Holgers-
son (2020. 6) értelmezésében a kdvetkezdket értjiik: ,,olyan szerepldk, tevékeny-
ségek, eszkozok, intézmények és az ezek kozott tudatosan alakitott kapcsolatok
Osszessége, amelyek meghatarozok egy gazdasagi szerepld vagy szereplék 0sz-
szességének innovacids teljesitménye és értékteremtd képessége szempontjabol”.
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Az innovacios dkoszisztémak alapvetd sajatossaga tehat, hogy az intézményesitett
egylittmiikodés helyett az organikusan alakulo, sok esetben dinamikusan valtozo,
jellemzden iparagakon ativeld, értékteremtd kapcsolatokat allitjak az innovacios
folyamat kozéppontjaba az intézményi keretek vagy eréforrasok fokusza helyett.

1. tablazat. Az iizleti és innovacios 6koszisztémak fogalmi

osszehasonlitasa
Szempontok Uzleti okoszisztéma Innovicios okoszisztéma
szakirodalmi |\, " 1993 Adner (2006)
vonatkozas

a kozosen teremtett értékbdl szarmazo

egyiittmiikodés , P 0j értékteremtés kozosen (value
e haszonszerzés, optimalizalas (value .
célja creation)
capture)
vallalatok, felsdoktatasi intézmények,
résztvevok kozponti (iranyito) vallalat, kutatointézetek, végfelhasznalok
kore beszallitok, fogyasztok (legelterjedtebb megjelenése a Triple

Helix modell)

a nagy kockazat miatt jo informalis
kapcsolatok nélkiil nem alakulnak ki a
formalis keretek

miikédési mod, |jellemzden formalis kapcsolatok,
koordinacié szerz6déses viszonyok

ellemzé mar mikodo szektorok, iparagak, altalaban j/még kiaknazatlan
: ardeak termék és szolgaltatascsoportok szektorok esetében
parag esetében (pl. autdipar) (pl. telekommunikacio, tirkutatas)

Forras: Horvath (2021)

Az innovacios okoszisztémak egyik legelterjedtebb modellje az Etzkowitz—
Leydesdorff (1996) nevéhez kothetd Triple Helix, vagy magyarul hadrmas spiral
modell. A modell 1ényege, hogy a tudasalapu gazdasagban és tarsadalomban az
innovaciora és gazdasagi fejlodésre valod potencial egyrészt a felsdoktatasi intéz-
mények megvaltozott szerepében rejlik, masrészt a felsdoktatasi és gazdasagi sze-
replok, illetve a kormanyzat kozotti dinamikus kapcesolatrendszerben, amely 1)
intézményi és tarsadalmi formak megjelenését idézi eld, eldsegitve ezzel a tudas
¢és innovacid teremtésének, atadasanak és alkalmazasanak folyamatat (Vas 2012).
Mivel az egyes gazdasagi szereplok altal birtokolt és felhasznalt tudas csak egy
kis toredéke az adott szervezet gazdasagi fejlodéséhez és innovacios tevékeny-
ségéhez sziikséges eréforrasoknak, a szereplok kozotti kapcsolatok erdsitésével
parbeszéd alakithato6 ki az akadémiai tudast birtoklé egyetemi kutatoi szféra, a pi-
aci igényeket kielégitd profitorientalt vallalatok, valamint a befogado tarsadalmi
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mikddést és fejlodést eldomozditani célzo allami intézmények kdzott (Cai 2014).
A modellt az 1. abra szemlélteti.

Felsboktatasi
mtézmenyek

Forrdas: Etzkowitz—Leydesdorft (2000)
1. abra. A Triple Helix modell

Mivel a harmas spiral kozérthetéen mutatja be az innovacios kapcsolatokkal
Osszefiiggd szerepkoroket, a modell a 90-es évektdl kezdve nagy népszertiségre
tett szert mind a tudomanyos, mind pedig a szakpolitikai-dontéshozoi kdrdkben.
Habar a Helix modellek a Moore-hoz (1993) kothetd (lizleti) 6koszisztéma-fo-
galommal parhuzamosan fejlodtek, a spirdl modellek nem kiilon 6kosziszté-
ma-tipust, inkdbb egy, a harom szféra dsszekapcsolasara fokuszald innovacios
Okoszisztéma-értelmezést jelolnek. Az innovacids okoszisztémak legalapvetobb
keretrendszerét és szakpolitikai értelmezését napjainkban ez a modell jelenti
(Etzkowitz—Zhou 2018).

Az okoszisztéma-menedzsment kérdéskore

Az innovacids egyiittmiikddések, 0koszisztémak vezetésével, szervezésével,
Osszefoglaloan menedzsmentjével foglalkozo szakirodalom a témat jellemzden két
szempontbol kozeliti meg. Egyes szerzok (Pellikka—Ali-Vemhas 2016; Visscher
etal. 2021; Jacobides et al. 2018; Letaifa 2014) az 6koszisztéma-menedzsmentet a
klasszikus értelemben vett innovacidomenedzsment egyik részteriiletének tekintik.
Innovaciomenedzsment alatt a szervezet innovacios kapacitasainak mozgositasat,
a transzformacios képességek iranyitasat, valamint az egész innovaciés folyamat
szervezését értjiikk (Sara et al. 2014. 43). Mig mas kutatdsok (Cobben—Roijak-
kers 2019; Shipilov—Gawer 2020; Aarikka-Stenroos—Ritala 2017; Hannah—Eisen-
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hardt 2017) az 6koszisztéma-menedzsment fogalmat adott szervezet innovacios
célu, kiilsd, partneri kapcsolatainak szervezésével, menedzsmentjével tarsitjak.
Az okoszisztéma-menedzsment tehat az innovaciomenedzsmenten keresztiil egy-
szerre kapcsolodik a szervezet belsd, innovacids folyamataihoz és az egylittmii-
kodési partnerekkel fenntartott kapcsolatok szervezeten kiviili dimenzidjahoz.

Adner (2012) értelmezésében az innovacids 6koszisztéma egyrészt vizsgal-
hat6é az Okoszisztémaban részt vevd szervezet(ek) szempontjabol (6kosziszté-
ma-stratégia), masrészt pedig értelmezhetd egyfajta miikodési keretrendszerként
(6koszisztéma-struktura). Az okoszisztema mint stratégia olyan folyamatok és
eszkozok Osszessége, amelyek segitségével egy szervezet kialakitja és fenntart-
ja a kapcsolatot az 6koszisztéma mas résztvevoivel, mikdzben tudatosan alakitja
sajat pozicigjat és értékteremtési lehetdségeit az dkoszisztémaban. Ezzel szem-
ben az dkoszisztéma mint struktura az 6koszisztémaban részt vevo szervezetek
kozotti koherenciat, 6sszhangot fenntartd képességek, folyamatok és eszkdzok
Osszességét jelenti (Adner 2017; Alam et al. 2022; Konnolé et al. 2021; Pellikka—
Ali-Vehmas 2016). A két definiciobdl lathato, hogy mig stratégiai szempontbdl a
szervezetek 0koszisztémaban betoltott onalld szerepe a hangsulyos, addig struk-
turalis szempontbdl a résztvevok kozotti egyiittmiikddést biztositd koherencia,
Osszetarto erd és szervezetrendszer allnak a vizsgalat kozéppontjaban.

Visscher et al. (2021) tanulmanyédban az innovacios Okoszisztémak szer-
vezését kétlépcsds folyamatként irja le. Az elsd, ,,felfedezé” (explorative layer)
1épcsd soran a vallalatok olyan mas szervezetekkel alakitanak ki és tartanak fent
kapcsolatokat, amelyek a vallalat szamara potencialisan sziikséges 0j tudassal és/
vagy er6forrasokkal rendelkeznek. A masodik, ,.kiaknazd” (exploitative layer)
1épcsd 1ényege, hogy a korabban kialakitott kapcsolatokbol a vallalat sikeresen
azonositsa azon partnereket, amelyek dsszekapcsolasaval a vallalat a piacon ér-
tékesithetd 10j, innovativ értéket — legyen az termék vagy szolgaltatds — hozhat
létre. Ilyen szempontbdl az dkoszisztéma-menedzsment a klasszikus értelemben
vett partnerkapcsolatok megszervezését és a hazon beliili innovacios folyamatok
(jellemzden egy részének) kiszervezését, illetve a két folyamat dsszehangolasat
jelenti (Chesbrough 2020).

Az 0Okoszisztéma-menedzsment tehat t6bb, mint innovaciomenedzsment,
hiszen a fogalom kdzéppontjdban a partnerekkel fenntartott kapcsolatok, illetve
azok vallalatstratégiaba agyazott szerepe €s hasznositisa all. Ugyanakkor egy
Okoszisztémas szervez6dés egyarant tobb, mint adott szervezet kiilsé partnerkap-
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csolatainak 0sszessége. Az innovacids 0koszisztéma-menedzsment fogalmi ke-
retei tehat nem tisztazottak jelenleg a szakirodalomban, részben azért, mert nem
all még rendelkezésre elegendd kutatasi eredmény az 6koszisztéma-menedzsment
sajatossagainak meghatarozasahoz, illetve részben azért is, mert feltehetéen az
Okoszisztéma szervezésének eszkozei ¢és folyamata merdben eltér a hagyoma-
nyos iparagaktol és az 0j, tudasintenziv agazatoktol. A témaval osszefliggésben
Horvath (2021; 2022) szakirodalmi elemzésében arra vilagitott ra, hogy az 6ko-
szisztéma-menedzsment témajaval foglalkoz6 publikaciok jellemzden esettanul-

manyok, az ilyen mdodon vizsgalt 6koszisztémak mitkodésében azonban azono-
sithatok olyan kozos tényezok, kihivasok, amelyek jellemzéen valamennyi 6ko-
szisztémas egylittmiikodés szdmara kiemelt fontossagiiak. Ezen tényezdket a 2.

tablazat mutatja be részletesen.

2. tablazat. Az innovacios okoszisztémak menedzsmentjének
ot kiemelt tényezdje

Az innovacios

okoszisztémak

miikodésének
f6 tényez6i

Jellemzok

Szakirodalmi
hivatkozasok

Partneri kor

Az 6koszisztémak partneri kore jellemzben hetero-
gén, a résztvevok dinamikusan cserélédhetnek. Az
okoszisztémaban is lehetnek szorosabban és lazab-
ban kapcsolodo szervezetek, a f6 kérdés, hogy mivel
jarulnak hozza az 6koszisztéma céljanak eléréséhez.
(Tehat lazabban kapcsolodo résztvevd is lehet kulcs-
fontossagu.)

Ebbdl kovetkezben a partnereket a rendelkezésiikre
allo erdforrasok és tudaskapacitas alapjan sziikséges
kivalasztani. A résztvevoknek nem a korabbi ered-
ményei, hanem inkabb az 6koszisztéma szempont-
jabol kiaknéazhato jovobeli potencidlja a 1ényeges.
Féleg MKKYV cégek esetében hangstlyosabb a repu-
tacio alapt partnervalasztas (,,Nem miikodok egytitt
nalam »lathatatlanabb« szervezettel.”).

Visscher—Hahn—
Konrad (2021);
Lanzolla—Markides
(2022); Gu—Hu—
Zang—Hou (2021);
Talmar—Walrave—
Podoynitsyna—
Holmstrém—Romme
(2020); Ruuska—
Teigland (2009);
Beelen—Jansen—
Overbeek (2022);
Mantovani—Ruiz-
Aliseda (2016);
Aramesh (2021);
Oh-Philips—Park-Lee
(2016)
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Az innovacios
okoszisztémak p Szakirodalmi
ey 3 r Jellemzok . .
miikodésének hivatkozasok

f6 tényezoi

Az 0koszisztémak miikodési struktiraja szamtalan
format 6lthet, elsésorban a résztvevok szamatol,
miikodési tertiletétdl és az Okoszisztéma céljaitol
fliggden. A szervezetrendszer kialakitasanak elsdd-
leges vezérelve a funkcionalitas és a rugalmassag,
alapveto célja pedig a reciprocitason alapuld, szer-
vezett egylittmiikddés megvalositasa.

Adner (2017);

Sant’ Ana—Bermejo—
Moreira—Souza
(2019); Davis (2016);
Bacon—Williams—
Davies (2019);
Schroth—HauBermann

Miukddési | Az dkoszisztémak mikddési strukturdjanak nincs (2018); Nambisan—
struktara  [kifejezett csoportositasa, azonban Jacobides—Cen-  |Sawhney (2011);

namo—Gawer (2018) megkiilonboztet nyilt és zart | Ketonen-Oksi—
okoszisztémas rendszereket. A nyilt 6koszisztémat | Valkokari (2019);
a bizalmi kapcsolatok ¢és hossza tava elkotelezédés, |Smith (2006); Luo
valamint a résztvevok korének gyakori valtozasa (2018); Jacobides—
jellemzi. A zart 6koszisztéma ezzel szemben szer-  |Cennamo—Gawer
z0déses viszonyokon alapszik, a bizalom kevésbé  |(2018); Scaringella—
kialakult. Radziwon (2018)
Az 6koszisztéma vezetdje lehet személy vagy szer- |Collien (2021),
vezet. Amennyiben az dkoszisztéma egy kulcsvalla- |Mors—Rogan—Lynch
lat koré szervezédik, az iranyitd vallalatot a kiilfoldi |(2018), Zhao—Anand
szakirodalom ,,keystone firmnek” vagy ,,gatekee- (2013), Champeonis—
pernek” nevezi. Ha az 6koszisztéma multipolaris, Etzkowitz (2018),
tehat nagyjabol egyenrangu szervezetek egyiittmii-  |Ferdinand—Meyer
kodésének tekinthetd, ugy gyakori a konszenzussal [(2017); Johnson
megvalasztott (akar kiviilrél jovo) vezetd, amelyre a |(2008); Lundberg

- ., szakirodalom mint ,,boundary spanner”, ,.knowledge |(2013); Velu (2015);

Okoszisztéma- i . . . e

vezetd broker” vagy szervezet esetén ,,hybrid autonomous |Dedehayir-Maékinen—

organizaton” hivatkozik.

A vezet6 tulajdonsagai: fliggetlenség, partatlansag,
magas szintli szakértelem, érdekek hiteles képvisele-
te, konszenzuskeresd és kapcsolatépité magatartas.
A vezetd elsésorban konszenzus és ne kompromisz-
szum kialakitasara torekedjen. Ennek oka, hogy ha a
kozvetitd talsagosan is ,,diplomata”, tehat a kozos cél
rovasara probalja figyelembe venni az egyéni érdeke-
ket, azzal hosszu tavon kiiiresiti az egytittmiikodést.

Ort (2018); Jiang—
Hu—Wang (2019);
Stonig—Miiller-
Stevens (2019);
Klimas—Czakon
(2022); Furr—Shipilov
(2018); Suominen—
Seppénen—Dedehayir
(2018)
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Az innovacios

okoszisztémak

miikodésének
f6 tényezoi

Jellemzok

Szakirodalmi
hivatkozasok

Az okoszisztéma-résztvevok sajat piaci alkalmazko-
doképességének Osszessége nem egyenld az 6koszisz-
téma mint szervezetrendszer alkalmazkoddképessé-
gével. Ennek oka, hogy az 6koszisztémat piaci alapon
miikodo, onérdekkovetd szervezetek alkotjak, ennek
értelmében, amennyiben az egylittmiikddés struktira-

Khurana—Dutta
(2021); Heaton—
Siegel-Teece (2019);
Rabelo—Bernus
(2015); Morais—

Alkalmazkodo-|ja, céljai nem alkalmazkodnak megfelelden a kiilsd és | Martins—Ferreira dos
¢és ellenallo | belso valtozasokhoz, tigy az egyes résztvevok egyre | Santos (2022); Fukuda
képesség | kevesebb hasznot realizalhatnak az dkoszisztémabol, |(2020); Boyer—
ami annak felbomlasat vonja maga utan. Az 6ko- Ozor—Rondé (2021);
szisztéma mint szervezet ellenallo képességérdl tehat | Vigren—Kadefors—
akkor beszélhetiink, ha a résztvevok kooperacioja Eriksson (2022);
mindenki szadmara olyan értéket teremt, amelyet mas |Sahasranamam—
mobdon a résztvevok nem, vagy csak koltségesebben, |Soundararajan (2022);
iddigényesebben tudnanak megvalositani.
Az okoszisztéma kialakitasanak elofeltétele az .
. . . P . . Steinbruch—
érdekkozosség, mig a mikddtetés alapja a bizalom. .
. . N . Nascimento
Az 6koszisztémas egyiittmiikodésekben a bizalom _Callegaro de
megléte két dolgot jelol egyszerre. Egyrészt jelenti Menezi s (2021);
a johiszemiiséget, tehat azt a feltételezést, hogy a e
e o N . . |Cobben—Roijakkers
tobbi partnernek is érdeke az 6koszisztéma leghaté-
- o ; . (2019); Hoffmann—
konyabb miikodtetése és fejlesztése. Masrészt be- . ..
11 e . I X Lavie—Reuer—Shipilov
. szélhetiink kompetenciaalapu bizalomrol, amely az .
Bizalom . . 1 . o, (2018); Benitez—
... . |Okoszisztéma tobbi résztvevdjének a hozzaértésébe,
(formalis és i , o A X Ayala—Frank (2020);
. o szakértelmébe vetett hitet jelenti. Osszefoglaldan .
informalis . .. o Jones—Leiponen—
tehat az 6koszisztéma szerepldinek egyszerre kell
kapcsolatok biznia abban, hogy a partnereik teljesitik a rajuk Vasudeva (2020);
egyensulya) » oy ap J J Russell-Huhtamiki—

harul¢6 feladatokat, és abban, hogy ezek teljesitésére
valoban megvannak az eréforrasaik. A tilzott biza-
lom azonban az innovacios tevékenység ellaposo-
dasahoz vezet, igy a résztvevok kozotti egészséges
verseny megtartasa kulcsfontossagu. Az informalis
kapcsolatok tulzott sulya magaban hordozza a ,,nem
egy nyelvet beszélés”, szélsdséges esetben pedig a

visszaélés veszElyét is.

Still-Rubens—Basole
(2015); Giest (2017);
Gomes—Facin—Salerno
(2021); Chesbrough—
Kim—-Agogino (2014);
Ferasso—Takahashi—
Gimenez (2018)

Forras: Horvath (2021) alapjan jelentds kiegészitéssel

A szakirodalmi attekintésbdl lathatd, hogy az 6koszisztéma-menedzsment je-
lenleg formalodo kutatési teriilet, a fogalomnak nincs egységes megkozelitése, azon-
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ban gyakorlati oldalrol egyfajta k6zos tudasbazis mar azonosithato, hiszen a kér-
déskorrel foglalkozd esettanulmanyok jellemzden hasonld tényezdket tekintenek a
hatékony és sikeres 6koszisztéma-szervezes alapjanak. Jelen tanulmanyban egy ma-
gyarorszagi innovacios 6koszisztéma miikodését elemzem, kvalitativ modszerekkel,
esettanulmanyi formaban. A kutatas soran két kérdésre kerestem a valaszt:

1. Milyen erdsségeit és gyengeségeit azonositottak az 6koszisztéma résztve-
vo6i a Triple Helix innovacios modell alkalmazasanak az 6koszisztéma miikodése
soran? (alkalmazott modszer: szakértdi interjuk)

2. Milyen 6sszefiiggések mutathatok ki a vizsgalt egyiittmiikodésben az 6ko-
szisztéma-menedzsment Horvath (2021) altal azonositott tényez6i kozott? (alkal-
mazott modszer: Likert-skalas kérdoiv, korrelacidanalizis)

Médszertan

Jelen kutatas feltaro és magyarazo kutatasnak tekinthetd abbodl a szempont-
bol, hogy a magyarorszagi innovacios egylittmiikodések gyakorlatardl kevés tu-
domanyos igényii elemzés talalhato. Habar az esettanulméany modszer (kiilondsen
az egy esetre épiild vizsgalatok) megkeriilhetetlen korlatja, hogy a kapott eredmé-
nyek alapjan altalanos kovetkeztetések nem vonhatdk le a témara vonatkozoan,
mégis gyakran alkalmazott mdédszer a menedzsmenttudomanyok teriiletén, mert
jol hasznalhaté a tudomanyos problémak gyakorlati szemponta és atfogo, mély
megismeréséhez (Yin 2018; Saunders et al. 2019).

A két kutatasi kérdést kvalitativ modszerrel, dokumentumelemzéssel és
26 félig strukturalt szakértdi interju elkészitésével vizsgaltam. Az interjualanyok
kivalasztasanal egyrészt f6 szempont volt, hogy a kooperacidoban részt vevé min-
den szervezet felsd vezetdje kifejtse véleményét az egylittmiikodésben valo rész-
vétel stratégiai fontossagarol, masrészt célom volt minden olyan kollégaval inter-
jut késziteni, akik ténylegesen, operativ szinten dolgoznak az egyiittmitkodésben.
Az igy megvaldsitott kétszintes interjuk 4tfogd képet adtak az egyiittmiikddés
tavlati és mindennapi kihivasair6l egyarant.

Kiilon kérdéssort alkalmaztam a vezetd vallalat, a partnervallalatok, az egye-
temi partnerek €s az allami résztvevok vizsgdlatara, amelyre azért volt sziikség,
mert az interjualanyok mindegyike kiillonb6z6 szempontbol részese az egyiittmii-
kodésnek, emellett az interjuk soran nagy hangsulyt fektettem az egyes partnerek
kozotti formalis és informalis viszonyok, illetve a mindennapi munkaszervezési
tapasztalatok feltérképezésére is. A valaszok Osszehasonlithatosaga és szintetiza-
lasa érdekében a f6 kérdéskorok megegyeztek az interjuk soran.
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Az interjukat 2021 oktobere és 2022 februarja kozott készitettem, tobbségé-
ben személyesen, ahol erre nem nyilt lehet6ség, ott online formaban. Az interjuk-
ol a késobbi elemzés érdekében hangfelvételeket készitettem, amelyek eredmé-
nyeképp a kutatas alatt 39 6ranyi hanganyagot rogzitettem. Az interjuk soran el-
mondottakat az interjialanyok jellemzden arnyaltdk tobb, informalis beszélgetés
alkalmaval. A szereplok koziil egy kivételével minden partner Magyarorszagon
mikddé szervezet. Az interjuk csoportositasat a partnerek tipusa szerint a 3. tab-
lazat mutatja be részletesen.

3. tablazat. Az elkészitett interjuk megoszlasa a partnerek szerint

Az egyiittmiikodés szerepl6i (Partner tipusa Elkészitett interjuk szama
Allami intézmény allami partner 3db
Villalatok vezetd vallalat 8 db

(magyarorszagi) vallalati partner |8 db
magyarorszagi egyetemi partner |5 db
kiilfoldi egyetemi partner 2 db
elemzésbe bevont interjuk szama 6sszesen |26 db

Fels6oktatasi intézmények

Forrdas: sajat szerkesztés

A kovetkezOkben el0szor bemutatom a vizsgalt 0koszisztéma miikodését és
a partnerek korét, majd a fenti kutatasi kérdésekkel dsszefiiggésben ismertetem
a kutatas eredményeit. Az idézetek felhasznalasa minden esetben a valaszadok
beleegyezésével tortént.

A vizsgalt 6koszisztéma bemutatasa

A Tungsram 2018-t6l, a GE-t6l vald onallésodasat kovetden szamos pi-
aci, tzleti, technologiai és szervezeti kihivassal szembesiilt, amelyeket a Co-
vid-19-jarvany okozta kedvezdtlen makrogazdasagi kornyezet €s az ellatasi lan-
cok megszakadasa tovabb élezett (Bauer 2019). Ennek kovetkeztében a vallalat
célja, hogy olyan innovativ piacokra koncentralja megmaradé eréforrasait, ame-
lyek a Tungsram vilagitastechnikai gyartasi kapacitasait és értékesitési tapaszta-
latait egyarant felhasznalva, hossza tavon stabil profitszerzési és ndvekedési le-
hetdségeket teremtenek a vallalat szamara. Ilyen teriiletek az okos varosiranyitasi
rendszerek, vagy a tanulmanyban altalunk is vizsgalt beltéri mezdgazdalkodas
iparagi szegmense.

A beltéri mezégazdalkodas mint iparagi szegmens elsésorban a LED-fény-
forrasok miatt keriilt a vallalat 1atoterébe. A beltéri mezégazdalkodas az élelmi-
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szer-termelés folyamatat elsdsorban technologiai alapokra helyezi. A beltéri me-
z0gazdalkodas célja, hogy megteremtse a magas hozamu, er6forras-hatékony no-
vénytermesztés optimalis feltételeit, az iddjaras és egyéb kiilsé tényezok okozta
szezonalis hozamingadozasok kikiiszobolése mellett. Ebbol kovetkezden a beltéri
vagy zart rendszerii mezdgazdalkodas egyik feltétele a ndvények korszeri beltéri
LED-megyvilagitasa, amellyel 1ényegében részben vagy teljes egészében helyet-
tesithetd a természetes napfény a ndvénytermesztés soran (Despommier 2010).

A Tungsram, mint komoly gyartasi kapacitdsokkal és értékesitési tapaszta-
lattal rendelkez6 fényforras-gyartd vallalat, uj piacként azonositotta a beltéri me-
z6gazdalkodas ipardgi szegmensét. Mivel azonban a beltéri mezégazdalkodashoz
kapcsolodo fényforrasgyartas piacan a Tungsram érkezésekor mar tobb, nagyobb
versenytars (Philips Signify, Hortilux stb.) is jelen volt, a vallalat kovetkezetesen
torekedett a differencialasra €s a specialis ligyféligények kiszolgalasara.

A Tungsram beltéri mezogazdasagi fényforras termékcsaladjanak piaci beve-
zetése soran a vallalat azt tapasztalta, hogy a potencialisan tékeer6s nagy vasar-
16k — példaul kiilfoldi tiveghaz-tulajdonos cégek — szamara kiemelt jelentdségii a
lampak tesztelésének lehetdsége, illetve kiilonbozé mérések elvégzése, a fényfor-
rasok testre szabdsa a vasarlas eldtt, amelyhez azonban a legtobb iparagi szerep-
16nek nincs infrastruktiraja. Annak érdekében, hogy a Tungsram célzottabban ki-
szolgalhassa ezeket a réspiaci igényeket, egyfajta tesztkornyezetként sajat beltéri
farmegység kialakitasat tiizte ki célul. Ennek keretén beliil — felismerve, hogy a
Tungsramnak sem az agrarszektorhoz, sem pedig az élelmiszeriparhoz kapcsolo-
do relevans piaci tapasztalata nincs — a vallalat olyan, elsésorban magyarorszagi
partnereket keresett, amelyek a mezdgazdasagi innovaciokhoz kapcsolodo tech-
nologiai és élelmiszeripari ismeretekkel mar rendelkeznek.

Az dkoszisztémas egyiittmiikddésben a Tungsram mint vezetd vallalat mel-
lett négy tovabbi partner vesz részt: biotechnoldgiaval foglalkozé magyarorsza-
gi kisvéllalat, magyarorszagi, piacvezetd salatafeldolgozo és -értékesitd vallalat,
magyarorszagi agrartudomanyi egyetem, hollandiai agrartudomanyi egyetem,
illetve az innovacios palyazatok kezelésével foglalkoz6 magyarorszagi kormany-
zati szerv. Az okoszisztémaban részt vevok kozotti munkamegosztas az egyiitt-
miikddés indulésa ota vilagosan meghatarozott, mivel az egyes szereplék a piacon
nem versenytarsak, egymast kiegészit6 €s jol kombinalhato eréforrasokkal ren-
delkeznek, igy érdekiitkdzést az dkoszisztéma eddigi miikddése sordn a résztve-
vOk nem tapasztaltak.
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Az Okoszisztémaban az allami szerv elssorban indirekt modon, pénziigyi
(palyazati) tamogatas folyositasaval vesz részt, mig a biotechnoldgiai vallalat
els6sorban a beltéri farm fejlesztésén dolgozik, a salatafeldolgozé vallalat célja
pedig a farmon megtermelhetd zoldségek és gylimolesok termékesitése és piaci
bevezetése. Az egyetemek szintén a K+F folyamatokban vesznek részt, azonban
eltéré szempontbol: mig a hollandiai egyetem foként a meglévd kutatési ered-
ményeik gyakorlati megvalositasa céljabdl tagja az Okoszisztémanak, addig a
magyarorszagi felsdoktatasi intézmény inkdbb alap- és alkalmazott kutatasokat
végez a farmon, kiilonosen arra tekintettel, hogy hasonlé infrastruktira Magyar-
orszagon mashol nem elérhetd. Az egyes résztvevok részvételi motivacioit és cél-
jait a 4. tablazat foglalja 6ssze.

Ahogyan azt a 3. abra is mutatja, az 6koszisztéma résztvevoi az agrar- €s
¢élelmiszeriparon beliil ismerik egymast, a szereplok kozott a Tungsram 6ko-
szisztémajan kivil is van kapcsolat. A partneri kor stabilitasat és viszonylag
szlik korét az interjuk alapjan két f6 okra vezettiik vissza: 1. egymasrautaltsag;
(2) személyes jo kapcsolatok. A résztvevok altal érzékelt ,,egymasrautaltsag ér-
zése” elsdsorban abbdl fakadt, hogy a beltéri mezdgazdalkodas sem technoldgi-
ai, sem ¢élelmiszeripari szempontbdl nem elterjedt Magyarorszagon (Eurépaban
sem kifejezetten). Ebbol kdvetkezéen a Tungsram lehetdségeit nagymértékben
meghatarozta az ebben a piaci szegmensben mozgd, potencialis vallalati és
egyetemi partnerek sziik kore. Ahogyan egy, a Tungsramnal dolgozo kolléga
fogalmazott: ,,igazabol az elejétdl vilagos volt, hogy kikkel kell kooperalnunk,
hogy 0sszejdjjon a projekt, mivel akkoriban koriilbelill egy-egy cég volt, akinél
megvolt a sziikséges know-how”; ,,most mar tudnank szerintem mast is talalni,
de jobb olyanokkal dolgozni, akiket ismeriink”. Mindezt a vallalati és egyetemi
partnerek is megerdsitették: ,,nincs olyan masik magyar cég, aki egy ilyen beru-
hazast tet6 ala tudott volna hozni, ezért nem volt kérdés, hogy benne vagyunk,
nekiink nincs ennyi tokénk innovaciora”; ,,a Tungsramnak olyan infrastrukturaja
volt, amelyhez mas mdédon nem tudndnk hozzaférni, ezért ennek az egylittmi-
kodésnek jelenleg Magyarorszagon nincs alternativaja résziinkrdl”. Masrészt
az egymasrautaltsag mellett a partneri kort a szervezetek és személyek kozotti
személyes jo kapcsolatok megléte is befolyasolja. Ahogyan a vallalati partnerek
az interju soran fogalmaztak: ,,nem is emlékszem mar, hogy volt pontosan, de
azt tudom, hogy megkérdeztem a Tungsramot, hogy 6ket (masik vallalat) is meg
kellene keresni, mert ez nekik is érdekes lehet”; ,,ismerjiik egymast elég régota,
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mivel az élelmiszeripar eléggé kis szegmens Magyarorszagon, oriiltem, hogy
veliik dolgozunk egyiitt, mert értenek hozza”.

4. tablazat. Az 6koszisztémaban részt vevd partnerek motivaciéinak
és céljainak azonositasa

Partner Egyiittmiikodés Az egyiittmiikodés Az egyuttmuk()'des
. . s g e (adott partner altal
tipusa (kezdete teriilete motivacioi . .
meghatarozott) céljai
P . |az innovativ magyarorszagi ,
penziugyi tamogatas . . ... |Magyarorszag az
allami folyositasa nagyvallalatok m,e eer ostte 6t legjobb eurdpai
2019 P se, a magyarorszagi inno- X . e s
partner (passziv és indirekt vacios eredmenvek piacra agrarkutaté orszag kozé
részvétel) 1 . Ve P keriiljon 2030-ig.
vitelének tdmogatasa
a beltéri
{nezog'flzd?saggal kiils6 forrasbevonasi a.Tu.ngsramnal -
magyar- Osszefliggd lehetdséeek: a Tunesram kifejlesztett beltéri
orszagi (2019  |biotechnologiai Artok ag a(;i tésaihiz valé farm technologiai
KKV tapasztalatok ﬁz 4 férg s értékesitése, kutatasi
alkalmazasa, “ eredmények publikalasa
kutatas-fejlesztés
magyar- a meg't ermf.:lt nover. sikeres termékbevezetés
.. nyek élelmiszeripari - s . )
orszagi (2019 e ar termékinnovacio ¢s piaci versenyeldny
hasznositasa, értéke- )
KKV L e megszerzése
sitése, termékesités
vallalati kapcsolatok W ku'ta,t a,s ! eredmen}fek
magyar- o . s , . , . |publikalasa; szakmai
o kutatas-fejlesztés; |épitése; vallalati kutatasi , i
orszagi (2020 \ . -, , perspektiva erdsitése
covetom tesztelés infrastruktirahoz valo az MSc-s és PhD-
gy hozzaférés 1t
hallgatok korében
vallalati kapcsolatok Uj kutatasi eredmények
kiilfoldi 2019 kutatas-fejlesztés; | épitése; kozép-eurdpai publikalasa; kutatasi
egyetem tesztelés piaci és kutatasi egytittmikodések és
lehetéségek feltérképezése |kapcsolatok fejlesztése

Forrds: sajat szerkesztés

Az 0koszisztémanak a résztvevok elmondasa szerint nincs kifejezett miiko-
dési struktiraja, a partnerek azonban a Tungsram agrarinnovacios tizletaganak
vezetdjét tekintik az 6koszisztéma menedzserének. Az egyiittmikodés gyakorlati
tapasztalatait és az egyes Okoszisztémamenedzsment-tényezOk kdzotti dsszeflig-
gések eredményeit a kdvetkez6 fejezetben fejtem ki részletesen.
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Jelmagyarazat:

—— a Tungsram altal vezetett egyiittmiikddés soran kialakult kapcsolat
— — a Tungsram altal vezetett egyiittmiikdestdl fliggetleniil meglévd kapcsolat

Forrdas: sajat szerkesztés

e

3. abra. A vizsgalt innovacids egyiittmiikodés szerepléinek
kapcsolatrendszere

Eredmények

Az okoszisztéma-partnerekkel készitett interjuk soran két f6 kérdésre keres-
tem a valaszt: 1. milyen gyengeségeit €és erdsségeit azonositottak a résztvevok a
Triple Helix innovacids okoszisztéma-modell gyakorlati alkalmazasanak; illetve
2. milyen 6sszefliggések mutathatok ki a résztvevok tapasztalatai alapjan a korabban
bemutatott 6t, 6koszisztéma-menedzsmenttel kapcsolatos tényezd kozott a vizsgalt
okoszisztémaban? Az elsé kérdés vizsgalatahoz a szakértdi interjuk és informalis
beszélgetések, mig a masodik esetben a valaszadok Likert-skalas értékelése alapjan
korrelacidanalizis segitségével vontam le a kovetkeztetéseket. A tovabbiakban a két
kutatasi kérdés eredményeit kiilonallo alfejezetekben ismertetem.

Az Okoszisztémas egyiittmiikodés erdsségei és gyengeségei

a tapasztalatok alapjan

A félig strukturalt interjuk soran arra kértem az interjualanyokat, hogy mu-
tassak be az Okoszisztémads egylittmiikodés erdsségeit és gyengeségeit sajat ta-
pasztalataikon keresztiil.
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Az egyiittmitkddés interjik alapjan azonositott elsddleges elénye az 6ko-
szisztémakra altalaban jellemz6 eréforrasok kombindlasanak lehetésége (Bitten-
court et al. 2021; Maritan—Peteraf 2011). Mivel a beltéri mezégazdalkodas mii-
szaki és €élelmiszeripari szaktudast egyarant igényel, az 6koszisztémas egylittmii-
kodési forma segiti az egyes iparagi szereplok eréforrasainak osszekapcsolasat,
amely segitségével az egyes résztvevok nagyobb értéket képesek teremteni, mint
onalloan. Ezzel 0sszefiiggésben a vallalati partnerek megitélése szerint az 6ko-
szisztéma kiegyensulyozott miikodéséhez nagymértékben hozzajarul, hogy ver-
senytarsak nem vesznek részt az egyiittmiikodésben, a vallalati résztvevék nem
egy iparagban tevékenykednek, céljaik nem ellentétesek egymassal.

A szereplok szintén az 6koszisztéma erdsségeként, egyben egyik 6 jellem-
z6jeként azonositottak a résztvevok kozotti bizalmi kapcsolatok meglétét. Az
elkészitett interjik alapjan a Tungsram Okoszisztémajanak mikodését nagymér-
tékben meghatarozza, hogy a partnerek — sok esetben korabbi kapcsolatok révén —
ismerik egymast. Az egyik valaszado a kovetkezoképp jellemezte a bizalom fon-
tossagat az egylittmiikodésben: ,,Egy olyan komplex és kockazatos projektben,
mint amilyen ez a beltéri farm, ha nincs meg a jo kapcsolat, az egyiittmiikddés
is ellehetetleniil, mivel eleve eréforras-igényes a dolog, és a végkimenetele sem
biztos: ki kockaztat olyan partnerrel, akiben nem is bizik?”

Az interjuk alapjan a Tungsram és a részt vevd partnerek az 6koszisztémas
egylittmiikodés egyik gyenge pontjaként azonositottak, hogy a projekt tovabb-
viteléhez sziikséges kiils6 forrasszerzést, elsésorban kockazati toke bevondst az
egyiittmiikodés nem segitette eld, ezért a kooperacidt egyre inkabb forrashiany
jellemzi. Az allami partner alapvetden a farm megépitéséhez biztositott innova-
cios tdmogatast, amely a piacra 1épés és termékesités szakaszara mar kifutott.
Mindez mikroszinten megerdsiti az un. eurdpai paradoxon jelenségét, amely sze-
rint az EU tagallamai altalaban nehezen viszik a piacra az invenciokat €s alapku-
tatasi eredményeket, részben a rossz tdmogatasi struktira (alapkutatas-orientalt-
sag) miatt (Héder 2017; Téthné-Kiss 2017; Argyropoulou et al. 2019).

Ezzel 6sszefliggésben a Tungsram partnerei kiemelték, hogy a résztvevok
az Okoszisztéma céljanak meghatarozasa mellett a tényleges stratégiai iranyokat
¢és lehetséges iizleti modelleket késon korvonalazta a vallalat (illetve a partne-
rek). Ezaltal a Tungsram altal izemeltett beltéri farm, illetve az itt megvaldsult
LED-fényforrasfejlesztés, élelmiszer-termékfejlesztés és egyéb kutatasi tevé-
kenység szétforgacsolta az 6koszisztéma eréforrasait. Ahogyan egy partner jelle-
mezte a problémat: ,,a napi munkafolyamatok mindig gordiilékenyek, viszont az
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igazan fontos dontések meghozatala Iényegesen lassabb. Ezen tudna segiteni, ha
mindenki szamara vilagos lenne, hogy milyen iranyba megyiink tovabb.”

Az egyiittmiikodés tovabbi gyengesége, hogy az 6koszisztéma rugalmas mii-
kodése az egyetemi biirokracia szamara nehezen kezelhetd. A vallalati partnerek
altalanossdgban korabbi tapasztalataik révén nincsenek pozitiv véleménnyel a
magyarorszagi felsGoktatasi intézmények miikodésérdl, ahogyan az egyik valla-
lati partner fogalmaz: ,,probaltunk korabban is egyiittmtikddni egyetemekkel, de
annyira szerteagaz6 a dontési struktira, hogy mire az illetékeshez keriil a kérdés,
mar idejétmult a megkeresés targya. Az egyetemeknek sokkal gyorsabban kel-
lene reagalnia a piaci igényekre.” A biirokracia mellett tobb interjualany is ki-
emelte, hogy noha a K+F folyamatok egyes részeit olcsobb lenne magyarorszagi
egyetemekkel egylittmiikodve végezni, mivel a piaci szereplok kevéssé biznak a
magyarorszagi felsGoktatasi intézmények kompetencidiban, gyakran inkabb egy
dragabban dolgozd piaci szereplére bizzak a fejlesztést. A gyenge kapcsolato-
kat az egyetemi partnerek is érzik (kiemelten a magyarorszagi partner), azonban
véleményiik szerint az egyetemi és nagyvallalati blirokracia mellett ennek az az
elsédleges oka, hogy az egyetemi fél nem tudja megfeleléen pozicionalni magat
az egylttmiikddésben, nem vilagos a felsdoktatasi intézmények hozzaadott értéke
az 6koszisztémaban. Az egyetemi-vallalati kapcsolatokat ugyanakkor jol kihasz-
naltak a felek a beltéri farmon dolgoz6 szakemberek toborzdsadban, mert a farmon
dolgozok szinte mindegyike végzett tanulméanyokat a magyarorszagi egyetemi
partnernél — ilyen szempontbol tehat hangsulyosan megjelenik az egyetem tu-
daskozpont és tudastranszfer szerepe az egyiittmitkddésben (féleg egy olyan spe-
cializalt iparagi szegmens esetében, mint a beltéri mezdgazdalkodas). Arra vald
tekintettel, hogy a kiilfoldi egyetemi partner csak néhany, kiemelt fejlesztésben
vesz részt, a magyarorszagi felsdoktatasi intézmény részérdl azonban lenne igény
a kapcsolatok szorosabbra fiizésére, izgalmas kérdés, hogy felértékelddhet-e a
magyarorszagi egyetemi partner szerepe az 0koszisztémaban, vagy inkabb hattér-
szerepld marad a jovében is.

Az bkoszisztéma-menedzsment egyes tényezoi kozotti osszefiiggések

A félig strukturalt interjuk soran ismertettem a résztvevokkel a tanulmany
elsd felében mar részletesen bemutatott 6koszisztéma-menedzsment tényezoket,
¢és arra kértem a valaszadokat, hogy tapasztalataik szerint, Likert-skala segitsé-
gével rangsoroljak fontossaguk alapjan az 6t tényez6t. A vizsgalat soran a Li-
kert-skala valaszait ordinalis valtozoként kezeltem, ugyanakkor, mivel a ,,PART-
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NERK” és ,,VEZETO” valtozok nem normal eloszlast kovettek, nem parametri-
kus probat, tehat Spearman-korrelaciot alkalmaztam az elemzéshez.

A leir6 statisztika alapjan lathato, hogy a résztvevok a vezetd személyét te-
kintik a legkevésbé fontosnak az egyiittmiikddés soran, mig a legfontosabb té-
nyezOként a bizalom meglétét értékelték, amelyet egy valaszadd sem jelolt meg
»egyaltalan nem fontosként”. Negativ kapcsolatot a partnerek kore és az dko-
szisztéma strukturdja, valamint a vezetd személye és az alkalmazkodoképesség
épitése tényezok kozott talaltam.

Azon valaszadok, akik a partneri kor megvalasztasat fontosnak itélték, jel-
lemzden kevésbé értékelték fontosnak a struktira kialakitdsat, mig azon interju-
alanyok, akik az dkoszisztéma szervezetrendszerét tekintették inkabb fontosnak,
jellemzden a partneri kor megvalasztasat tekintik a legkevésbé kihivasnak az dko-
szisztéma mitkodése szempontjabol. Ennek alapvetd oka a valaszadok szerint,
hogy a mezdgazdasdgi innovaciok teriiletén, Magyarorszdgon kevés, megfeleld
kompetenciaval és szakértelemmel rendelkez6 vallalati €s egyetemi partner talal-
hat6, igy a Tungsram Okoszisztémajaban részt vevok 1ényegében egymasra utal-
tak az egylittmiikodésben, vagy ahogy egy valaszad6 fogalmaz: ,,mikor elkezdtiik
ezt harom évvel ezel6tt, igazabol egy magyarorszagi vallalat volt, aki rendelkezett
a sziikséges know how-val, igy nem volt mib6l valasztani”. Azok a valaszadok,
akik a partneri kor megvalasztasat nem tekintik fontosnak, a struktura kialakitasat
azonban igen, a valaszukat jellemzéen azzal indokoltak, hogy ,,az 6koszisztéma-
nak olyan fazisaban vagyunk, hogy a kapcsolatok megvannak, most mar az ered-
ményeket kell hozni”; ,,egyeldre nehéz Gsszeegyeztetni, hogy csak kutatdomunkat
folytatunk, vagy bemutatoteremkeént is funkcionalunk, mert az eldbbihez tul so-
kan latogatnak ide, utébbihoz viszont til kevesen”; ,,piacra kell vinni a terméket,
hogy lassuk, egyaltalan megvan-e a magyar piacon az a rés, amire céloznank”.
A valaszokbol arra kdvetkeztethetlink, hogy azok a résztvevok, akik a miikddési
struktara kialakitasat fontos tényezonek tekintik, annak okat az egyiittmiikodés
eredményorientaltsagaval, illetve az egyiittmitkddési stratégia és lizleti modell ki-
alakitasanak igényével hozzak 6sszefliggésbe.

A masik feltart Osszefiiggés alapjan azok a résztvevok, akik az 6koszisz-
téma alkalmazkodoképességének fejlesztését fontosnak értékelik, a vezetd sze-
mélyét jellemzden nem érzékelik lényegesnek, ugyanakkor azok a valaszadok,
akik szerint a vezetd személye meghatarozo az dkoszisztéma miikodtetésében,
rendszerint az egylittmiikodés alkalmazkodoképességét tekintik kevésbé fontos
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tényezének. Az dsszefliggés okara néhany valaszado utalt az interjuk soran: ,,mi-
vel jo a kapcsolatunk az 0koszisztéma vezetdjével, nem feltétleniil igényeljiik,
hogy mas dkoszisztéma-résztvevokkel is ugyanolyan szoros kapcsolatot tartsunk
fent”; ,,ebben az egyiittmiikddésben mindenki eléggé onalléan miikodik, szerin-
tem hosszu tavu partnerségrdl csak akkor beszélhetiink, ha mar tényleges profit is
lesz”; ,,az én meglatasom szerint az 6koszisztéma ellenalld képességét a kdzos cél
és a résztvevokkel kialakitott jo kapcsolatok alapozzak meg, és ez meg is van”.
A vélaszok arra utalnak, hogy az 6koszisztéma vezetdjének személye inkabb azok
szamara fontos, akik kevésbé integraltak az egyiittmiikodésbe — mint példaul a
fels6oktatasi intézmények, mig az 6koszisztéma ellenalld képességét azon részt-
vevok tekintik fontosnak, akik hosszl tava, profitorientalt céllal vesznek részt az
okoszisztémaban — kiemelten a vallalati szereplok. A korrelacié eredményeit a
6. tablazat mutatja be. Habar a korrelacioelemzés mddszertani szempontbol nem
alkalmas arra, hogy kdvetkeztetést vonjunk le az egyes Osszefiiggések erdsségét
illetden, a korrelacios egyiitthatobdl lathatd, hogy a vezetd személye és az alkal-
mazkodoképesség kozotti negativ 6sszefliggés ,,erdsebb”.

6. tablazat. A Korrelicidelemzés eredményei

PARTNERK |[STRUKT|VEZETO |ALKALMAZK |BIZALOM
PARTNERK 1,000 -,548" 0,368 -0,306 -0,274
Spearman |  STRUKT -,548" 1,000 0,064 -0,178 -0,051
korrelaciés| VEZETO 0,368 0,064 | 1,000 630" 0,051
egylitthato | ALKALMAZK| -0,306 -0,178 | -,630" 1,000 -0,210
BIZALOM -0,274 -0,051 0,051 -0,210 1,000
** A korrelaci6 0.01 szinten szignifikans.

Forras: sajat szerkesztés

Kovetkeztetések

Jelen tanulmanyban el6szor az innovacios okoszisztémak fogalmat, majd
a tanulmany masodik felében egy, a magyarorszagi Tungsram nagyvallalat altal
vezetett agrarinnovacios koszisztéma empirikus vizsgalatanak eredményeit mu-
tattam be.

A kutatasban két kutatasi kérdésre kerestem a valaszt: 1. milyen gyengesé-
geit és erdsségeit azonositottak a résztvevok a Triple Helix innovacios 6koszisz-
téma-modell gyakorlati alkalmazasanak; illetve 2. milyen 0sszefiiggések mutat-
hatdk ki a résztvevok tapasztalatai alapjan a korabban bemutatott 6t, 6kosziszté-
ma-menedzsmenttel kapcsolatos tényezd kozott a vizsgalt 6koszisztémaban? Az
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elsd kérdést a szakértdi interjik és informalis beszélgetések, mig a masodik kér-
dést a valaszadok Likert-skalas értékelése alapjan korrelacidanalizis segitségével
vizsgaltam meg.

Az eredményekbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy az 6koszisztéma si-
keres miikodésének zalogat a résztvevok elsdsorban az olyan ,,puha”, vagyis ne-
hezen mérhetd tényezdkben latjak, mint a partnerek kozotti bizalmi kapcsolatok
¢és az egyes résztvevok eréforrasainak megfeleld 0sszekapcsoldsa, kombinalasa.
A partnerek kivalasztasanal a kompetencia mellett a személyes jo kapcsolatok
(ajanlas alapjan) megléte meghatarozo. A résztvevok kihivasként, nehézségként
értékelik az egyiittmitkodés soran fellépd forrashianyt, illetve a vilagos stratégia
hianyat, amely kovetkeztében a résztvevok jelenleg az 6koszisztéma egyébként is
szlikos er6forrasainak szétforgacsolodasat érzékelik.

Az interjuk sordn a véllalati partnerek és a magyarorszagi felsoktatasi in-
tézmények kozott érzékelhetd, kompetenciaalapu bizalmatlansagot fedeztiink fel,
amely két okra vezethetd vissza. Az egyik az egyetemekkel kapcsolatban gyakran
emlegetett biirokracia és a lassu dontési folyamatok problémaja, mig a masik a
vallalatok bizalmatlansaga az egyetemek szaktuddsaval kapcsolatban. Ebbdl ko-
vetkezden a Triple Helix modellen beliil a leglazabb kapcsolatokat a vallalati és az
egyetemi résztvevok kozott azonositottam. A gyenge kapcsolatokat az egyetemi
partnerek is érzékelik (kiemelten a magyarorszagi partner), azonban véleményiik
szerint az egyetemi és nagyvallalati biirokracia mellett ennek az az elsédleges
oka, hogy az egyetemi fél nem tudja megfeleléen pozicionalni magat az egyiitt-
mikddésben, tehat nem vilagos a felsdoktatasi intézmények hozzaadott értéke az
6koszisztémaban.

A korrelacidanalizis eredményei negativ kapcsolatot mutatnak a partneri kor
megvalasztasanak és a miikddési struktura kialakitasanak fontossaga kozott. Az
interjuk alapjan arra kovetkeztethetiink, hogy a szervezeti struktira kialakitasa
az Okoszisztéma jelenlegi, az innovacié termékesitési szakaszaban értékelddott
fel, mert a piacra 1épéshez vildgos stratégia ¢s iizleti modell kialakitasa sziiksé-
ges, amelyhez a résztvevok az egylittmiikodés szorosabb Osszefogasat, hatéko-
nyabb menedzsment;jét érzik sziikségesnek. Tovabbi negativ kapcsolat fedezhe-
t6 fel a vezetd személyének, illetve az 6koszisztéma alkalmazkodo- és ellenalld
képességének fontossaga kozott. A valaszok arra utalnak, hogy az 6koszisztéma
vezetdjének személye inkabb azok szdmara fontos, akik kevésbé integraltak az
egylittmiikodésbe — mint példaul a fels6oktatasi intézmények, mig az 6koszisz-
téma ellenalld képességét azon résztvevok tekintik fontosnak, akik hosszu tavu,
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profitorientalt céllal vesznek részt az Okoszisztémaban — kiemelten a vallalati
szereplok. Az 6koszisztéma miikodésének fejlesztésére vonatkozo javaslatokat,
partnerspecifikusan a 4. abra foglalja 6ssze.

Mivel a jelen tanulméanyban alkalmazott kvalitativ esettanulmany modszer
altalanos kovetkeztetések levonasara nem alkalmas, tovabbi kutatdsi iranyként
egyrészt tovabb vizsgalom majd a Tungsram 6koszisztémajat a vallalat reorgani-
zacios folyamatait kvetden; masrészt pedig mas jellegli magyarorszagi 6koszisz-
témak esettanulmanyi vizsgalatat is tervezem, amely segitségével részletesebb
képet kaphatunk a magyarorszagi okoszisztémak miikodésérél. Bizom benne,
hogy a feltart gyakorlatok nem csupan a tudomanyos kutatdsok, hanem a jelenlegi
¢és leendd Okoszisztéma-vezetdk és -résztvevok, valamint a szakpolitikai dontés-
hozok szamara is értékes tanulsagokkal szolgalnak.

Felsdoktatasi
intézmények

Vezetd vallalat

* okoszisztéma stratégia

és "mérfoldkovek” * sajat K+F eredmények

meghatérozisa publikalasa
» forrdsok bevondsa » egyértelmil értékpozicio
« kiilfoldi partnerek definidlésa

bevonasa (elsosorban
[T-szektor)

* kompetenciaalap
bizalom kiépitése a
partnerekkel

Partnervillalatok Kormanyzati szereplé
« forrdsok biztositdsa a
termékesités szakaszara
» sikeres magyarorszagi
dkoszisztémak
lathatosdganak novelése

)

» erbforrasok célirdnyos
(at)csoportositisaa
termekesités szakaszara
* tkoszisztéma stratégia
és "mérfoldkovek"”
meghatdrozdsa
* egylittmitkddés
erdsitése a felsdoktatdsi
szereplokkel

e

Forras: sajat szerkesztés

4. abra. Az 6koszisztéma fejlesztésére vonatkozo javaslatok
osszefoglalasa
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