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DEMATERIALIZALODAS
AZ ERTEKTEREMTESBEN

Napjainkra az értékteremtés tényezéiben hangsiilyeltolodas ment véghe a kordbban tilnyomé részben
targyalt targyiasult elemekrél a tudasalapu, kézzel megfoghatatlan, immaterialis elemek felé. Az érték-
teremtés forrasat alkoté erdforrasok dematerializalédasa, azaz az immateridlis eréforrasok szerepének
novekedése mar az 1990-es évek masodik felét6l ismertté valt a nemzetkozi szakirodalomban, azonban az
érték és az értékteremtési folyamat immateridlis elemeirdl csak a XXI. szizadban kezdddott vita. A szerzé
vizsgalatanak kozéppontjaban az értékteremtés koncepcidja és az ebben fellelheté immateridlis elemek
allnak, kihangsiilyozva a dematerializal6dast.
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Az értékteremtés fogalma és folyamata napjaink gaz-
dalkodasi irodalmanak egyik alapvetd és gyakran hasz-
nélt koncepcidja. Jelen dolgozatban az értékteremtés
koncepcidja fejlédésének bemutatdsira és az abban
fellelhet6 immateridlis elemek szerepének vizsgalatara
véallalkozom.

Erték és értékteremtés

Az érték valaminek a hasznossdgi vagy kivanatos-
sagi foka, adott szikodsség mellett (Trompenaars
— Hampden-Turner, 1997 idézi Andriessen, 2004).
A hasznossdg fogalma az értékelés haszonelviliségét
hangsilyozza, mig a kivdnatossdg azt, hogy az adott
dologra igény is van. A két fogalom kiilon-kiilon és
egyiitt is egyardnt értelmezhetS. Vannak dolgok, ame-
lyek hasznosak és kivdnatosak, vannak, amelyek nem
hasznosak, mégis kivanatosak, mig hasznosak, de nem
kivanatosak is elképzelhetSk, mindez azonban csak az
adott sztikosség mellett jelenthet értéket. Az értéket
kiilonb6z6 opcidk kozotti kiillonbségtételre hasznéljuk,
érték lehet pénz, termék, szolgéltatds, élmény, kapcso-
lat, motivacio stb.

Legéltalanosabb értékmér§ a pénz, amely homo-
genitdsa és oszthatésdga miatt j6 mérdmiiszernek te-
kinthetd. Fontos azonban megjegyezniink, hogy a pénz
csak mérGeszkoz, amidta a pénzt elszakitottdk az arany
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alaprol, a pénznek igazabdl nincs belss értéke, értékét

csak az emberek kozotti megallapodés adja. Kiemelen-
dd tovabb4, hogy vannak olyan értékek, amelyek szub-
jektivitdsuk okan pénzben nehezen mérhetSk, amelyek
hangstlyozésa pont e dolgozat egyik fokusza.

Az érték fogalom masik, az eddigiektdl kiillonbozé
jelentéssel is bir, amelyet leggyakrabban a szervezeti
magatartasban, pszichol6gidban és szociolégidban al-
kalmazunk. Rokeach szerint: ,,az értékek tehdt olyan
alapvetd meggy6z8dések, amelyek az emberi élet
végsG céljaira (Onmegvaldsitds, szabadsag, iidvozii-
1és, egyenlGség) vagy az életvitel szélesen értelmezett
moédjéra (becsiiletesség, bardtsag, erkdlcsosség, bator-
sag) vonatkoz6 vélasztasainkat, preferencidinkat tiikro-
zik” (Rokeach, 1968, idézi Bakacsi, 2006: p. 41.).

Az értékteremtés logikdja alapjan az értékteremtd
tevékenységek outputjai mindig nagyobb értéket kép-
viselnek inputjaik 0sszegénél.

Az iizleti vallalkozds chikédni definici6jabodl vezet-
het le a kettds értékteremtés, amelynek lényege, hogy
a vdllalat szdmdra egyardnt fontos a fogyasztéik ré-
szére és a tulajdonosaik részére is értéket teremteniiik.
A fogyaszték részére 1étrehozott érték a termékekben
és a szolgaltatdsokban testesiil meg, mig a tulajdonosok
részére létrehozott érték a profitban vagy az osztalék-
ban (Chikan, 2008).

A Kkettds értékteremtésbdl levezetett fogyasztdi
értéknél azonban figyelembe kell venniink, hogy a
fogyaszt6 alapjaban véve nem termékeket vagy szol-
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galtatdsokat, esetleg ezek kombinacidjat keresi, hanem
valamely problémdjat szeretné megoldani, sziikségle-
tét kielégiteni. A termék vagy szolgéltatds értéke a fo-
gyaszté szempontjabol igy a probléma megolddsidban
valé hatékonysagédval foghaté meg, amely igy szubjek-
tivvé valik, fogyasztonként kiilonbozhet, és a fogyasz-
tok varakozdsaival is kapcsolatban van (Demeter és
szerzGtarsai, 2010).

A tulajdonosi érték a tulajdonosok — vallalat altal
kockaztatott — t6kéjének tSkekoltség feletti hozamat
jelenti. A t8kekoltség fogalma a tSke rendelkezésre
allasanak koltségét takarja, leggyakrabban vagy a ha-
szondldozati koltséggel (a kovetkezd legjobb befek-
tetés hozamdval), vagy a biztonsagos instrumentum
(4llampapir) hozamaval azonositjak. Adott vallalat ese-
tében a tulajdonosi érték a vallalat értékének és a hitelei
értékének kiilonbsége, ahol a véllalat értéke az eldre-
jelzési id6szak miikodési pénzaramanak jelenértéke, a
maradvanyérték és a piacképes értékpapirok értékének
Osszege (Rappaport, 2002).

Lathatjuk, hogy az értéket alapvetGen annak alapjan
osztdlyozzuk, hogy kinek a szdmadra jott 1étre az adott
érték, hiszen az értékitélet jelentGs mértékben szubjek-
tiv, igy nagyban fiigg az itélet meghozdjanak szemé-
lyiségjegyeitdl (legyen az akdr egyén, akdr szervezet).
Igy tehit nem meglepd, hogy az érték jellemzéi is az
érték észleldje szempontjabol kiilonbozhetnek.

A fogyasztéi érték fogyasztdspecifikus, valtozd, fo-
lyamatos ellendrzés alatt all és befolyasolja a termék
vagy szolgaltatas jelenlegi és jovobeli keresletét. Mi-
vel a fogyasztd egyéni problémadjara keresi a termék-
ben vagy a szolgaltatdsban a megoldast, amely rdada-
sul id6ben véltozhat, igy egyéni szubjektivitisa teszi a
fogyasztdi értéket szubjektivvé és valtozéva. Tovabba
szamos fogyaszt6 az adott egyéni és pillanatnyi szub-
jektivitdsdban rendszeresen Osszeveti a terméket vagy
a szolgaltatast elvardsaival, ami alapjan a fogyasztéi ér-
ték folyamatos ellendrzés ald kertil, s a fogyasztok ilye-
tén tapasztalatai egyardnt befolydsoljak a termék vagy
szolgéltatas jelenlegi és jov&beni keresletét. A fogyasz-
tok az adott termék vagy szolgéltatas érté€két dltaldban
négy dimenzié alapjan mérhetik:
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1. Hasznélati érték: képes-e a termék vagy szolgal-
tatds a fogyasztoi sziikséglet kielégitésére?

2. Helyérték: rendelkezésiinkre all-e a termék tér-
ben, ahol a sziikségletet ki akarjuk elégiteni?
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3. Id6érték: rendelkezésiinkre dll-e a termék 1d6-
ben, amikor a sziikségletet ki akarjuk elégiteni?

4. Tulajdonérték: szarmazik-e a fogyaszté szdma-
ra érték pusztan abbol, hogy birtokdban van az
adott termék vagy szolgdltatds (Demeter és szer-
z6tarsai, 2010; Ebert — Griffin, 2009)?

A tulajdonosi érték ezzel szemben sokkal objekti-
vebb, s ezdltal konnyebben mérhetd is, hiszen pénzben
kifejezhetd. A tulajdonos ugyanis hozamot vér el azért
cserébe, hogy pénziigyi t6kéjét a vallalat szdmdra ren-
delkezésre bocsijtotta. Természetes elvards tovabba
az is, hogy ez a hozam magasabb legyen a kockézat-
mentes befektetés hozamanal, hiszen a kockazatvalla-
last ezzel kompenzéljuk. Amikor a részvényesi értéket
definidltuk, elgjott a diszkontdlds fogalma, amely a
diszkontfaktor kérdését veti fel, amely ugyancsak visz-
szavezet minket a tSkekoltséghez. Diszkontfaktornak
ugyanis az értékelés céljanak fiiggvényében szdmos té-
nyezd valaszthatd, abban az esetben azonban, ha teljes
véllalatot értékeliink belsé nézGpontbdl, akkor érdemes
a sulyozott atlagos tékekoltséget venni a diszkontdlds
alapjanak, amely a véllalat rendelkezésére bocséjtott
pénziigyi t6ke hozamelvérdsainak silyozott 4tlaga
(Rappaport, 2002).

Az emlitett értéknézGpontok vizsgalatabol azt is le-
szlrhetjiik, hogy az értéknek van targyiasult formdban
1étrejove tdrgyiasult érték része (az igénykielégitési
folyamatban 1étrejové vagy felhasznalt, fizikai val6-
jéban 1étez6 termék), amely altaldban objektivebb jel-
lege miatt konnyen pénzben mérhetévé tehets, és az
immateridlis érték része, amely a folyamat valamely
résztvevgjében jon létre, s pontosan emiatt Iényegesen
nehezebben mérhet§ pénzben.

A létrehozott immaterialis értéket érdemes az alap-
jan is megvizsgélnunk, hogy részét képezi-e a tranzak-
ciot leképezd szerz6désnek, avagy sem. Ugyan Allee a
szerz6dés részét képezd immateridlis értéket targyasit-

1. dbra

Az értékek kategoriai

Erték
) Fizikailag megtestesiilt Fizikailag nem testesiil meg
Kategéidk
) Immateridlis érték
Targyiasult érték - -
Szerz6dés targyat képezi Nem képezi szerz8dés targyat
Példa Termék Tudédsnovekedés Reputicid, j6 kapcsolat

Forras: sajat szerkesztés
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Az értékcsere mint az értékteremtés alapja

Technologiai tamogatas

Személyre szabott ajanlat

Termék, vagy
Szolgaltatas ellato

ojalités—/

Visszacsatolas és Adat hasznalat

Forras: Allee (2000: p. 3.) Szolgaltatasi dij
ja, most mégis inkdbb az érték jellegére koncentralunk,
és immateridlisként fogjuk tekinteni, még ugy is, hogy
elfogadom, hogy més fékusz esetén ez ténylegesen tar-
gyiasithaté. Erdekes eset, amikor a szerz6dés mellett a
szerzGdg felek immateridlis értéket varnak el, s sokszor
ezek az el6nyok vagy szivességek jelentik a tranzakcid
tényleges motivalé tényezdit (Allee, 2008).

A két néz6pont jol timogatja egymadst, igy minden
olyan értéket, amely fizikai jelleggel rendelkezik, tdr-
gyiasult értéknek, mig minden fizikai jelleggel nem
rendelkez6t, fiiggetleniil attél, hogy a szerz6dés targyét
képezik-e vagy sem, immateridlis értéknek fogom te-
kinteni, ahogyan azt az 1. dbra mutatja.

Az immateridlis értékek térnyerését és az értékte-
remtési folyamat immateridlis elemek okozta atalaku-
lasét a kovetkez6 fejezetben lathatjuk.

Az értékteremtés folyamata és konfiguracioi

»Az értékteremtd folyamatok a véllalat erGforrdsai-
nak fogyaszt6i értékké konvertdlasat valdsitjadk meg.”
(Chikén, 2008: p. 331.) Az értékteremtési folyamat al-
taldnositdsdhoz fontos feltételek, hogy a tevékenységek
kozotti folyamatos visszacsatolds lehet&ségét, a folya-
mat szolgéltatds- vagy élményfokuszat és a fogyasztod
mélyebb bevonasat is meg kell engedniink.
Mindezeket tigy tehetjilk meg, hogy az értékteremtd
folyamat legkisebb egységeire, az értékcserékre foku-
szalunk. Az értékcsere mindig két vagy tobb egyén vagy
csoport altal jatszott szerep kozott torténik, a vallalat pél-
ddul egyik szerepében lehet fogyasztd, masik szerepében
szallit6, harmadik szerepében stratégiai partner stb., mig
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Vasarlo, vagy
Végso felhasznalo

2. dbra  a vallalaton beliil az egyének vagy a cso-
portok lehetnek egy tevékenység outputja-
nak 4tadéi vagy dtvevdi is. Ebben a gon-
dolatmenetben a fogyaszt6 és a fogyaszto,
vagy barmely mds szerep kozott is lehetsé-
ges interakcio.

Alapvet6en barmely szerepben kez-
deményezhetS a potencidlis leszallitand6
cseréje, azonban ahhoz, hogy az értékcse-
re teljesiiljon, az értékcserék haldzatanak
egy mdsik szerepben 1év{ tagjdnak el kell
azt fogadnia. A felajanlott értéket a befo-
gado fél a teljes értékrendszer kontextusa-
nak fiiggvényében donti el, azaz az érték
itt is szubjektiv, s az értékcsere sikeressé-
gének megértéséhez a teljes értékrendszer
megértése sziikséges. Az értékcseréknek
harom tipusa lehetséges: a javak és szol-
gdltatdsok, a tudds vagy az immateridlis
értékek cseréje, amelyet a 2. dbra mutat.
Két vagy tobb egyén vagy csoport kozotti adott érték-
csere esetében az emlitett tipusok mindegyikét figye-
lembe kell venniink, s az értékcserék dsszessége alkotja
az értékteremtd folyamat altaldnositdsat (Allee, 2000;
Allee, 2008).

Az értékcserék bemutatott rendszere abban is segit,
hogy az immateridlis értékek jellemz&it megismerhes-
siik. Az immateridlis erSforrasok és az értékek kozott
érdekes oda-vissza hat6 kapcsolat is kialakulhat, mivel
az immateridlis értékek immateridlis er6forrasokka is
véalhatnak, s adott immateriélis er6forrdsok pedig im-
materidlis értékekké. A lojalitds, mint fogyaszt6tdl a
véllalat felé irdnyulé immateridlis érték, a kapcsolati
t6ke erGforrasaink bazisat novelve késdbbi teljesitmé-
nyiink alapjdvd vélhat, mig a huméan t6ke er6forrdsa-
ink egy részét (mondjuk egy alkalmazottunk tuddsat)
termékfelhaszndldsi tandcsokban immateridlis érték-
ként realizalhatja a fogyaszto.

Azt is vizsgédlhatjuk, hogyan keriilnek piacra az
immateridlis ért€kek, mivel ha leszallitandékka vagy
izleti ajanlatokkd tudjuk alakitani 6ket, akkor targyi-
asithatok, s igy mar pénzben konnyebben mérhet§vé
valnak. A targyiasult leszallitandékon feliil tovabbi
immateridlis értékeket is szolgéltathatunk, amelyekkel
immateridlis er6forrasainkat is épithetjiik (1asd szives-
ségek és kapcsolati t6ke). De akar immateridlis érté-
keket onmagukban immateridlis értékekre és szivessé-
gekre is egyarant cserélhetiink (Allee, 2008).

Az immateridlis erGforrdsok drainak kialakuldsa-
ban fellelhetiink rendszerszerd kritériumokat, mivel a
tuddsnak, és igy az immateridlis er6forrdsoknak és ér-
tékeknek is van 4rrendszere. Természetesen van olyan
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eset, amikor az immaterialis
erdforrdsért pénzzel fizetnek, s
igy targyiasitani és monetarizal-
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3. dbra
A porteri értéklanc

ni is tudjuk a benne megteste- Vallalati infrastruktira \
stilt értéket, van azonban olyan
eset is, amikor a tranzakciéban Emberi eréforrds menedzsment X
a fizetség egészen mads alakot = P
olt. Davenport — Prusak hirom Technolégia fejlesztes
tényezSt jelolt meg, amelyek : " :
az immateridlis tranzakciék Beszerzés
motivatorai lehetnek, ezek a
reciprocités, a hirnév és az alt-
gggg;us (Davenport ~ Prusak, Bemend | . Kimens | Markeing | Ertékesités
D / logisztika | ™S | jogisztika | € .
avenport és Prusak az em- érékesités Szolgaltataso

litett motivitorokat alapvetSen
a vallalaton beliili tranzakcidkra
értelmeztek, fontos azonban ész-

revenniink, hogy ez kiterjeszt-
hetd a vdllalat hatdrain tdlra is.
A kozos értékteremtés koncep-
cigjdban példaul a fogyaszté-fogyasztd interakciéban
teljesen nyilvanvalé lehet barmelyik emlitett motivator.

Az immateridlis erSforrdsok fogyasztéi értékké
val6 konvertdldsa esetén sok esetben immateridlis ér-
ték képzddik, s mivel a vdllalati értékteremtésben az
immateridlis er6forrasok szerepe az 1990-es évek ota
folyamatosan novekszik, az értékteremtésben az im-
materidlis értékek szerepe is elkezdett ndvekedni, azaz
itt is megindult a dematerializal6dés folyamata, amely
még az értékteremtés konfiguracidiban is véltozasokat
eredményezett. Az értékteremtés folyamatdnak alapve-
juk a szakirodalomban, Stabell és Fjeldstad kiegészitet-
te Porter értékldncat az ért€kmiihely és az értékhaldzat
konfiguracidival, amit azonban ugyancsak ki kell egé-
szitenilink a prahaladi kozos értékteremtés gondolataval.

Az értékldanc

A Porter-féle vallalati értéklanc a 3. dbran lathato,
amelynek logikdja, hogy adott véllalat tevékenységei
két tipusra bonthaték, az elsédleges értékteremts te-
vékenységekre, amelyek kozvetleniil teremtenek érté-
ket, és a tdmogatd tevékenységekre, amelyek csak az
elsddleges tevékenységeken keresztiil. Az elsddleges
értékteremtd tevékenységek kozé tartozik a bemend
logisztika, a termelés, a kimend logisztika, a marke-
ting és az értékesités, valamint az értékesités utani
szolgéltatdsok, mig a tdmogato tevékenységek kozott a
vallalati infrastruktirét, az emberier6forrds-menedzs-
mentet, a technolégiafejlesztést és a beszerzést értjiik
(Porter, 1991).
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Forrés: Porter (1985: p. 37.)

Ugyan a tamogat6 tevékenység név degradiléan
csenghet, azonban ezek a tevékenységek a szervezeten
beliili eszkdzok megszerzésének és felhalmozdsanak
folyamatdhoz nélkiilozhetetlenek. Az egyedi tevékeny-
ségek az értéklancban egy Osszefiiggd rendszer részei,
és az egyes tevékenységek mds tevékenységekre gya-
korolt hatdsat kapcsoloddsoknak hivjuk.

A kiilonboz6 tevékenységek emberi erdforrasokat,
inputokat és technolégidkat foglalnak magukba, azaz
szervezeti rutinokat tartalmaznak. Ahogy a fentebbi
altaldnosabb modellben l4thattuk, a tevékenységek,
az anyagi folyamataik mellett, informéciét is fel-
hasznélnak és létre is hoznak. Ahhoz azonban, hogy
a tevékenység teljesithet6 legyen, a vallalaton beliil
targyiasult és immaterialis er6forrasok felhaszndldsa
sziikséges. Minden tevékenység — vagy kapcsolddott
tevékenységcsoport — teljesitésekor immateriélis erd-
forrdsok jonnek létre készségek, szervezeti rutinok
és tudas formdjdban. Mig a targyiasult eszk6zok nor-
madlisan leértékelddnek, addig a tevékenységek telje-
sitésekor felhasznalt immateridlis er6forrasok id&vel
halmozdédhatnak, ilyenek lehetnek a markaimézs, a
kapcsolatok és a hilézatok, amelyek késdbb a tevé-
kenységek koltségét vagy eredményességét is befo-
lyasolhatjak (Porter, 1991).

Az értéklanc léte azonban olyan esetekben lehet
szerencsés, amikor a vdllalatot 4tszovd technoldgia
lancszerd kapcsolatokkal rendelkezik. Az els6dleges
értékteremtd tevékenységek kozotti 0Osszefiiggések
ugyanis szekvencidlisak, a bemend logisztika out-
putja a termelés inputja, amelynek outputja a kimend
logisztika inputja, amelynek outputjat értékesitjiilk és
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az értékesités utdn akar tovdbbi szolgéltatdsokat is
nyujthatunk az adott termékhez. Az adott tevékenysé-
gek teljesitésekor a félkész termék vagy termék értéke
novekszik. Az értéklancelemzés moddszertana alapjan
a versenyelSny a véllalat értékteremtd folyamatainak
egyedi tevékenységekre val6 szétbontasa lehet, amely
hozzéjarul a véllalat relativ koltségpozicidjanak ja-
vitdsdhoz vagy alapot teremt a megkiilonboztetésre.
A koltségek hajtéerSinek relativ fontossdga és az ab-
szolit nagysdga ipardganként és vallalatonként egy-
ardnt kiilonbozik. E strukturdlis tényezdék kiakna-
zdsa és formadldsa a versenyel6ny f6 forrdsa (Stabell
— Fjeldstad, 1998).

Az értéklanc féle konfiguricidval rendelkez$ vélla-
latok esetében az immateridlis értékteremtés valdjaban
szinte kizdrélag csak az értékesités utdni szolgaltatdsok
esetén valésul meg. Habdr igaz ugyan, hogy vannak
olyan termékek, amelyek segitségével a fogyasztd részt
vehet immateridlis értékteremtésben (és annak befoga-
déja is lehet), de ott dltaldban az adott termék valami-
lyen szolgaltatdssal valé kombinacidjaként torténik ez,
s az adott szolgéltatds leginkdbb értékmihely vagy ér-
tékhalozati konfiguracid alapjdn jott 1étre.

Az értékmiihely

Az értékmihelyek értékteremtési konfigurdcidval
rendelkezd vallalatok {igyfélproblémdinak megolda-
saval foglalkoznak, az adott problémanak megfelelGen
véltoztatjak tevékenységeik intenzitdsat, litemezik te-
vékenységeiket és hasznaljak fel er6forrasaikat. Példaul
az orvostudomany, a jogtudomany, az épitészet vagy a
miiszaki tudomanyok teriiletén miikods professziondlis
szolgaltatdsokat nyujté vallalatok mikodése nyugszik
ilyen intenziv technolégian. Fontos funkcidk vagy val-
lalatok részei ugyancsak rendelkezhetnek olyan érték-
teremtési logikdval, ami értékmiihelyként foghat6 fel,
akar még akkor is, ha a vallalat els6dleges tevékeny-
ségeinek értékteremtési logikdja az értéklanc terméken
és atalakitdson alapulé6 logikdjaval konzisztens (Stabell
— Fjeldstad, 1998).

A mihelycimke ahhoz kapcsolddik, hogy a villa-
lat kdrvonalazott problémacsoporton beliili kiilonleges
problémdk megoldédsira szakosodott, és az értékmi-
hely szervezése és vezetése szempontjabdl a problé-
mak azonositasa és a problémamegoldasok er&forrasa-
inak Osszegytjtése és Osszeillesztése a fontos (Stabell
— Fjeldstad, 1998).

Az értékteremtés az a problémamegoldds az érték-
mithelyben, amely sordn az iigyfél adott érdekl&dé-
sének targydban hozunk létre véltozdsokat. Az adott
érdekl&dés targya lehet emberi, mint példaul az egész-
ségiigyi vagy az oktatdsi szektorban, vagy targyi, ame-
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lyet létrehozni vagy mddositani kell, mint egy telep-
helyet, egy rendszert vagy egy tuddséllapotot (Stabell
— Fjeldstad, 1998).

Az értékmihely értékteremtésének jellemzGi:

* az értékinformdcio aszimmetridja: az értékmihely
taldn legfontosabb jellemzd&je az ligyfél és a villa-
lat kozott 1€v6 erds informaciés aszimmetria, még
akkor is szallithat értéket a véllalat, ha azt hata-
rozza meg, hogy az iigyfelének nincs probléméja,

e kiilonleges esetek megolddsdra hoztdk létre:
ugyan tartalmazhat tobbé-kevésbé standardizalt
megoldédsokat, de az értékteremtési folyamatok
a kiilonleges esetek megolddsara szervezddnek,
igy a szakember szolgdltatdsait ugyan elvarja az
tigyfél, de szaktuddsabol fakaddan bizalommal
koveti az utasitasait,

* a tevékenységek ciklikusak, iterativak és megsza-
kithatok: a folyamaton beliil a tevékenységek fo-
lyama nem linedris, hanem iterativ, a folyamatok
kozott pedig ciklikus, ami rdaddsul dltaldban bar-
mikor fel is fiiggeszthetd,

* a tevékenységek kozotti egyoldalii vagy kolcso-
nos egymdsrautaltsdg jelentds lehet: mig az adott
probléma azonositdsa természetesen minden te-
vékenységre hatdssal van, addig akdr mér az al-
ternativak kidolgozdsa — az értelmezést segitd uj
modellek kialakitisdn vagy feldolgozasan ke-
resztiil — visszahathat a probléma azonosit4sara,

* a korkoros tevékenységciklusokban szdmos tudo-
mdnydg és specialitds taldlkozik,

* az informdcio megszerzésére irdnyulo tevékeny-
ségek fiiggetlenek a megoldando problémdtol: a
szakembernek altalaban standardizalt, szisztema-
tikus tevékenységrendszere van az informéci6
megszerzésére, amelyek értéket is szolgaltatnak,
de be is hatdroljék a koltségeket, viszont a sikeres
tevékenységek korai felismerésének az alapjit
szolgaltatjak,

* szakértelem-dttétel: az értékmithelyek tudésin-
tenzivek, a problémamegoldas teriileteit lefedd
szakemberek és specialistidk adjdk a munkaerd
magjat, és gyakran a legnagyobb részét is,

* az elsddleges és a tdmogato tevékenységek Osz-
szefonddnak: a problémamegoldds sordn emberi-
erGforras-gazdalkod4si, beszerzési és marketing-
tevékenységek is torténnek,

¢ a felkérések hirnév- és kapcsolatalapiiak: az ér-
tékmiihely teljesitménye hozzdjirul hirnevének
alakitdsdhoz, igy j6 mingségli munkavégzés ese-
tén folyamatosan erdsiti piaci pozicidjat (Stabell
— Fjeldstad, 1998).
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Az értékmiihely
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4. dbra  immateridlis érték néha
fizikai format is olt, vagy
megtestesiilt  termékkel

Vallalati Infrastruktura

Emberi eréforras menedzsment
Technolégia fejlesztés
Beszerzés

egyiitt valésul meg. Ami-
kor az orvos elmondja,
hogy semmi bajunk, ak-
kor az érték teljes egészé-

ben immaterialis, amikor

megéllapitja a betegséget,
és ezt gyogyszerrel vagy

) Probléma keresés és
.~7 |Ugyfél akvizicio

“|kidolgozasa

_|Megoldasi alternativak

\\ mitéttel kezeli, akkor

T \ az immaterialis érték (a
\‘ \ probléma és a megolda-
Megfeleld al : sanak felismerése) mellett
legfelelo alternativa targyiasult érték is meg-

kivalasztasa . . .
jelenik (a gydgyszerben

*~-Ertékelés és kontroll

&

végrehajtasa

Valasztott alternativa

] / vagy a kifejezetten tudas-
e alapti beavatkozds testen

\

1év6 valtoztatdsa alapjan).
Ilyen példdk természe-
tesen az egyéb, hasonld

-

Forras: Stabell — Fjeldstad (1998: p. 424.)

Az értékmihely elsddleges tevékenységei a problé-
makeresés és ligyfél-akvizici, a megolddsi alternati-
vak kidolgozédsa, a megfelel§ alternativa kivéalasztasa,
annak végrehajtdsa és az értékelés és kontroll (ldsd
4. dbra). A tdmogat6 tevékenységek, mint az embe-
rierGforras-menedzsment, a vallalati infrastruktira, a
technoldgiafejlesztés és a beszerzés, nem kiiloniilnek
el élesen az elsddleges tevékenységektdl, sit, kulcssze-
repet jatszanak a versenyel6ny kialakitdsaban (Stabell
— Fjeldstad, 1998).

Az ligyfél szdmdra az érték a megoldas sikeressé-
gétdl és kényelmessége mértékétsl fiigg. A vallalat
szamdara az érték az arbevétel mellett kiegésziil olyan
elemekkel, mint a hirnév, a kapcsolat vagy az adott
probléma megolddsanak képessége, amely kés6bb mas
tigyfelekre is adaptalhat6. Az érték és a minGség fontos
jelzései olyan sikerekben mérhet&k, mint a szakmai di-
jak elnyerése (akar a Nobel-djj is), a kiemelked$ min&-
ségll alkalmazottak, a hires folyéiratokban valé publi-
kacidk, vagy a jelentds tilkereslet (Stabell — Fjeldstad,
1998).

Az értékmiihely tipusd konfigurdciok esetén az im-
materidlis értékek szerepének novekedése kézenfekvd.
Az tigyfél problémajanak megoldasa kivétel nélkiil im-
materidlis er6forrdsokon nyugszik és az esetek tilnyo-
mo tobbségében immateridlis értékeken keresztiil torté-
nik. Az orvos, a jogdsz vagy a vezetési tanidcsadé rendre
immateridlis értékeket szolgdltat, azonban az adott

VEZETESTUDOMANY

tuddsintenziv, probléma-
megolddson alapulé ese-
tekben, de az értékhal6za-
ti jellegli konfiguraciok esetén ugyancsak fenndllnak,
ahogyan azt a kdvetkezd fejezetben lathatjuk.

Ertékhalozat és kozos értékteremtés

Az értékhdlozat a véllalat relevans érintettjeit koti
Ossze egymadssal, valamilyen kozvetit§ technoldgi-
an keresztiil. Vannak olyan értékhalézatok, amelyek
csak egy érdekcsoport tagjait kotik Ossze, példdul a
telefontarsasdgok a fogyasztéikat, €s vannak olyanok,
amelyek szdmos stakeholdert, mint példdul a hivatdsos
sportvallalkozédsok.

A kozvetitd technoldgia id6ben és térben egyardnt
elGsegiti az érintettek kozotti cserekapcsolatokat.
A vallalat azonban nem a hél6zat, hanem a halézati
szolgaltatds nyujtéja. Kozvetitd technol6égidn nyugvo
vallalatokra példdk a telefontirsasdgok, a bankok, a
biztositotarsasdgok, a postai szolgéltatok vagy a sz6-
rakoztatéipar vallalatai. Az értékhédl6zat fogalma azt
hangsilyozza, hogy adott vdsarlé szdmadra a bekapcsolt
érintettek hdlézata az érték kritikus tényezdje (Stabell
— Fjeldstad, 1998).

Az értékteremtés a kapcsolat kozben jon létre az ér-
tékhilézatokban, az érintettek kozotti cserék megszer-
vezése €s tdmogatdsa 4ltal. A kapcsolatteremtés lehet
kozvetlen, mint a telefonszolgaltaték esetében, amikor
két vagy tobb felet kapcsolnak dssze egy hivdsban, vagy
kozvetett, mint a lakossdgi bankoknadl, ahol egy vasarld
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sincs kozvetlen 0sszekottetésben mas vasarloval, de a
vasarlok csoportjai kozos forrasbazison keresztiil mégis
Osszekapcsolddnak (Stabell — Fjeldstad, 1998).

Az értékhéldzatok értékteremtésének logikdja:

* a kozvetiték klubmenedzserekként cselekednek:
a vallalat kialakitja, megfigyeli és megsziinteti a
kozvetlen vagy kozvetett kapcsolatokat a tagjai
kozott,

* a szolgdltatds értéke a pozitiv hdlozati
externdlidk keresleti oldaldnak fiiggvé-
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Az értékhalozatok elsddleges értékteremts tevé-
kenységei a halézatprom6cié és szerzddésmenedzs-
ment, a szolgdltatdsnyujtas és a hal6zati infrastruktira
iizemeltetése, amely a tdmogatd tevékenységekkel az
5. dbran lathat6. A timogat6 tevékenységek kozé az ér-
tékhaldzat esetében is a vallalati infrastruktdra, az em-
berierSforrds-menedzsment, a technolégiafejlesztés és
a beszerzés tartozik.

5. dbra
Az értékhalozat

nye: egy Uj szolgéltatdsnak viszonylag
alacsony az értéke az els6 vevéGi szdmara,
mig a koltsége tipikusan a bevezetés sza-
kaszédban a legmagasabb, ahogy n8 azon-

Vallalati Infrastruktura

Emberi er6forras menedzsment
Technologia fejlesztés
Beszerzés

ban a vasarlok szama, gy lesz egyre ér-
tékesebb és keresettebb a szolgaltatas, igy
a lényegi kiilonbség a klasszikus termék-
élet-ciklussal az, hogy ott a termék belsd
értéke a fogyasztok mennyiségét6l nem
novekszik, mig az értékhalézatban igen,

* az érték a szolgdltatdsbol, a szolgdltatdsi
kapacitdsbol és a szolgdltatds lehetdsé-
gébdl fakad: a vasarl6 értékhez juthat az
értékhalézatbdl, akar Gigy is, ha soha nem
hasznélja a kdzvetitSi szolgaltatast, ezért
a kozvetitsk altalaban kiilon szamldzzak
a kozvetit6i dijat és az aktudlis Osszekapcsolasi
szolgéaltatasokat a teljesitett tevékenységek és fel-
hasznélt kapacitasok alapjan,

* a kozvetitdi szolgdltatds tobb szinten szimultdn
torténik: az elsdleges tevékenységek ko-
zott kolcsonds kapesolat van, a tevékenységek
szinkronizacidjanak elmulasztasa akar ledllashoz
18 vezethet,

* a standardizdlds a kapcsolatok kialakitdsdt és a
megfigyelését egyardnt tdmogatja,

* a kozvetitd szolgdltatds életciklusa egyedi: mivel
a szolgéltatas értéke attdl fiigg, ki haszndlja, a
novekedés fazisdban még nehéz a szolgaltatasért
szdmldzni, a kritikus tomeg elérése utdn azonban
a szolgaltatds magatdl terjed szét a potencidlis
vasarlok kozott,

* rétegzett és Osszekapcsolodott ipardgi struktira:
az ipardg iizleti kapcsolatai nem a klasszikus be-
szallit6i-vasarléi tevékenységek, hanem a koz-
vetitdi szolgdltatds szimultdn egyiitt teljesitése.
Ilyen péld4ul, amikor a halézati szolgaltatd nytjt
halézati szolgéltatast a kommunikécids szolgél-
taténak, aki fizetési rendszert mikodtet a ban-
kok és a kereskedelmi egységek kozott (Stabell
— Fjeldstad, 1998).

Halézat-promocio és szerzédés menedzsment ‘

Szolgaltatas nyujtas I
Infrastruktura iizemeltetés

Forras: Stabell — Fjeldstad (1998: p. 430.)

Az értékhdlozat esetében a technologiafejlesztés
két eltér6, am egymdshoz kapcsol6dd tevékenységgel
rendelkezik: a hdl6ézat infrastruktirafejlesztésével és
a szolgéltatds fejlesztésével. A hdldzati infrastruktira
fejlesztésébe  annak  tervezése, fejlesztése  és
implementdldsa tartozik, mig a szolgaltatds fejlesztésébe
a szerz8dési feltételek modositdsatol, a teljesen Uj
termékek kifejlesztésén at, minden. A beszerzés a halo-
zati infrastruktdrdval és a szolgéltatasfejlesztéssel van
kapcsolatban, és gyakran e tevékenységekre specializa-
16dik. Hasonléan az emberierdforrds-menedzsment is
gyakran jelent§sen kiilonbozik az els6dleges tevékeny-
ségek, valamint az infrastruktira-fejlesztés és a szol-
galtatasfejlesztés kozott. A vdllalati infrastruktirdt, a
menedzsmentet, a finanszirozést és a vezetdi informa-
ciés rendszert kiilon kell kezelni az értékhaldzat infra-
strukturdjatol (Stabell — Fjeldstad, 1998).

Az értékhdlézatban a fogyasztok kozotti kozve-
titd szolgdaltatds teremti az értéket, ezéltal a kordbbi
értékkonfigurdciok irdnyitott jellege nem érvényesiil.
A folyamatos vevd-villalat kapcsolat alatt, amennyiben
a fogyaszté a szolgdltatas feltételeit megszegi, a szol-
géltatasi szerz6dést médosithatjdk vagy megsziintethe-
tik. A meglévd fogyasztok szdmdra az 4j fogyasztd ha-
16zatba kapcsoldsa noveli a szolgaltatas értékét, igy az
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értékhalozat kritikus hajtéereje a fogyasztdi bazisa. A
kapacitdskihaszndltsdg egyszerre lehet hajtereje mind
a teremtett értéknek, mind az ehhez sziikséges koltsé-
geknek, mivel egy bizonyos szintig a kapacitaskihasz-
naltsdg az egységre jutd koltségeket csokkenti, egy adott
szint felett azonban mar rontja a szolgaltatds min&ségét,
a novekvS vérakozasi id6k vagy a romlé szolgaltatasi
minGség miatt. Az értékhdlézatban az elsddleges tevé-
kenységek kozott kolesonds, oda-vissza haté kapcso-
latok vannak, igy azok folyamatos szinkronizicidja
sziikséges. A tanulds az értékhdl6zat minden szintjén
relevans, mig a vallalat a résztvevdk ismérveit és tevé-
kenységeit tanulminyozza, addig a fogyasztok egymas-
tdl tanulnak, s a vallalattal kozosen fejlesztik tovabb a
szolgéltatast, mindezek mellett a vallalatkozi
tanulds a standardok elterjedésével akar az ér-
tékhaldzat és igy az érték novekedéséhez is ve-
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Mindebbdl kovetkezik, hogy a menedzserek felada-
ta is dtalakuloban van, ha fel akarjdk hasznélni a fo-
gyasztoi képességeket. Ebben az esetben ugyanis ,,be
kell vonniuk fogyasztéikat egy aktiv, egyértelm és fo-
lyamatos parbeszédbe, mozgoésitaniuk kell vevkozon-
ségeiket, kezelnilik kell a fogyasztok sokszintiségét, és
a fogyasztokkal kozosen kell kialakitaniuk a személyes
élményt” (Prahalad — Ramaswamy, 2000; Prahalad,
2009: p. 253.).

A kozos értékteremtés ,,gyakorlatdnak kozéppont-
jéban a parbeszéd, a hozzaférés, az atlathatésig és a
kockdzatok hasznainak megértése 4ll” (Prahalad —
Ramaswamy, 2004; Prahalad, 2009: p. 267.), ahogyan
azt a 6. dbra mutatja.

zethet (Stabell — Fjeldstad, 1998).

Ugyan az immateridlis értékek hangsulya-
nak tovdbbi novekedését mar ezek alapjan is
megérthetjiik, az értékhdl6zat mint konfigu-
ricié jobban megérthetd és jol kiegészithet
a kozos értékteremtés és a személyre szabott
élmények koncepcidival.

A koz0s értékteremtés

A k0z0s értékteremtés esetében a fogyasztod
és a vallalat kozotti interakcié valik az érték-
teremtés médiumava, mivel ebbdl szarmazik

6. dbra
A kozos értékteremtés koncepcidja
Parbeszéd
Transzparencia Az érték kozas alkotasa Hozzaféres

Kockazat elény

az érték.” (Prahalad — Ramaswamy, 2004;
Prahalad, 2009: p. 267.) A koz0s értékterem-
tés kialakuldsahoz szdmos tényez§ jarulhat hozz4. Ter-
mészetesen a globaliz4cid és az internet ,,okolhat$” té-
nyez8k azonban ezek a tényezSk csak kozvetett hatast
értek el. A kozos értékteremtés kialakuldsdhoz kozvet-
leniil a fogyasztdk véltozasa jarult hozza.

A fogyasztok partnerekké vdltak az értékteremtés-
ben, és értékeket fogyasztanak. A piac egy olyan f6-
rummad valt, ahol a fogyaszték akdr aktiv szerepet is
véllalhatnak az értékteremtésben, rdaddsul még ké-
pességeiket és az éltaluk birtokolt tuddst is, mintegy,
behozhatjdk a vallalatba, amelyet az felhasznalhat
(Prahalad, 2009).

A fogyasztok valtozasa vdltozdst indukdl a vdlla-
latokban is. Mivel a fogyasztok az értékek forrasai, a
véllalatvezetSknek egy kiterjedt hédlézatot kell kiala-
kitaniuk, a hagyomanyos beszallitok, gyartok, partne-
rek, befektetSk és fogyasztok kiterjesztett halozatat,
ahol a vdllalat akdr az egész rendszer szdmdra elérhet6
kollektiv tudds mozgdsitasara lehet képes (Prahalad —
Ramaswamy, 2000).
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Forras: Stabell — Fjeldstad, (1998: p. 424.)

A fogyasztokkal kialakitott aktiv pdrbeszédnek
egyenl§ felek kozott zajlé folyamatos interakcidnak
kell lennie, amely igy az informdaciécsere gazdagabb
és finomabb formadit igényli, mint kordbban. A piacra
gyakorlatilag mint a fogyaszt6 és vdllalat kozotti par-
beszédek halmazara kell a vallalatnak tekintenie, ahol
azonban az értékteremtési lehet§ségek megtobbszoro-
z6dnek a parbeszéd és a személyre szabott kozos érték-
teremtés élményének okan (Prahalad — Ramaswamy,
2004; Prahalad, 2009).

A transzparencia és az informacidhoz valé hozzd-
férés fontos eleme a kialakitandé parbeszédnek. Az
internetnek koszonhetSen a fogyasztok sokkal egysze-
ribben alakitanak ki sajat magukbdl 6nszervez8ds vir-
tualis kozosségeket, amelyeken keresztiil informaciot
képesek kapni egymdstdl a termékekr6l, szolgaltata-
sokrdl és a vallalatrdl egyarant. A kordbban jellemz§
véllalat-fogyaszt6 kozotti informécids aszimmetria igy
jelentSsen csokken, mivel a kozosség tagjai megosztjak
egymassal az informdcidikat, akik igy a fogyasztassal
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kapcsolatban kockdzati elényre tesznek szert. Ugyan a
fogyaszt6 igy mar nem fiigg tobbé a véllalat szakértSi-
t6l, viszont a felhatalmazds miatt a bizalom magasabb
foka alakulhat ki a vallalat-fogyaszté kapcsolatban,
amely az élmények megélésére is pozitiv hatdst fejthet
ki (Prahalad — Ramaswamy, 2004; Prahalad, 2009).

Gyakorlatilag a kozos értékteremtés esetén az im-
materidlis értékteremtés megint csak garantalttd valik.
A parbeszéd, a transzparencia, az informdaciéhoz férés
és a kockazati el6ny, egyiitt mind, a kozos alkotas él-
ménye 4ltal, mind az ez4ltal 1étrejove tapasztalattransz-
fer és tuddsndvekedésen keresztiil, jelent§s mértékd
immateridlis értéket teremt. Val6jaban a kozos érték-
teremtés a targyiasult érték kiakndzdsdnak lehetGségét
olyan immateriélis értékekkel timogatja meg, amelye-
ket nem is feltétleniil a terméket gyartd véllalat allit eld,
hanem az pusztdn csak a 1étével csatorndzza a fogyasz-
tok és egyéb stakeholderek felé.

Prahalad — Ramaswamy szerint ,,a kozos alkotés 4t-
valtoztatja a piacot egy olyan forumm4, ahol a fogyasz-
to, a vallalat, a fogyaszt6i kozosségek és véllalati halok
parbeszédei zajlanak™ (Prahalad — Ramaswamy, 2004;
Prahalad, 2009: p. 278.).

Ma mér a web 2.0 elterjedésével a fogyasztdi ko-
z0sségek szerepe jelentGsen megndtt, szamos olyan
portdl 4ll ugyanis rendelkezésiikre, ahol kozosségekbe
szervezGdhetnek, amelyet orommel meg is tesznek, és
alig varjak, hogy masokkal megoszthassdk véleményii-
ket. A véllalatrdl és termékeir6l vagy szolgéltatasairdl
sz016 informécié mennyisége jelentGsen megns, s a
vallalatot folyamatosan figyeli a fogyasztok kozossége.
Ebbdl természetesen eldnyt is lehet kovacsolni, hiszen a
kozosség ugyan kockdzatos, de megbizhaté promdcids
férumként szolgal, és a véllalat bevonhatja a kozosséget
az értékteremtésbe is. Igy az immaterialis érték és az
immateridlis er6forrdsok ismét a kordbban jelzett moé-
don dsszefon6dnak. A fogyasztoban 1étrejové immate-
ridlis érték Gt a vallalat kapcsolati er6forrdsainak elemé-
vé teszi, amely tovdbb segiti egyéb immateridlis értékek
létrehozésaban. Eszre kell azonban venniink, hogy ez a
pozitiv, dngerjesztd folyamat negativan is elsiilhet, igy
a véllalat szdmara gyenge termékek vagy szolgaltatdsok
negativ hirnevet szerezhetnek. A fogyaszték szempont-
jabol azonban ez Gjabb el6nyt jelent, hiszen ezéltal a
gyenge termékek és szolgéltatdsok hamarabb megsz(in-
nek, és végeredményben a fogyasztdk joléte javul.

A ko6z0s értékteremtés dtalakult piacdn a hangsuly
a teljes élménykornyezet tulajdonsigaira helyez&dik
at, mivel a termék szamukra nem tobb, mint egy targy,
amellyel kapcsolatban élményeik vannak. A vev6k mar
nem feltétleniil hajlandéak a vallalatok altal elGéllitott
élmények elfogadasara, sokkal inkdbb maguk szeret-
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nék kialakitani ezeket az élményeket, részben 6nma-
guk, részben mds szakért6k vagy fogyasztok révén.
Ez alapjan olyan személyre szabast kell a vallalatok-
nak kialakitaniuk, amelyben a fogyaszté élményeinek
tarsalkot6java vdlhat (Prahalad — Ramaswamy, 2004;
Prahalad, 2009).

Személyre szabott élmények kezelése

A villalatnak tehat olyan interakcidkat kell keresnie és
kialakitania, ahol az egyedi vasarl6 vagy a vasarlok cso-
portja a véllalattal kozosen tud egyediildllé élményeket
alkotni. Az értékteremtés igy a vdllalat és a fogyaszto
altal kozosen torténik (Prahalad — Ramaswamy, 2004).

,,Egy élmény akkor torténik, amikor a véllalat szdndé-
kosan haszndl javakat és szolgdltatdsokat egyéni vasarlok
Osszekapcsoldsdra egy emlékezetes esemény életre kel-
tésének céljabol. ... Az élmények egyediek és személye-
sek, csak az egyén szellemében léteznek, aki emociondlis,
fizikai, intellektudlis vagy akdr spiritudlis szinten kotelezi
el magat.” (Pine II — Gilmore, 1998: p. 98-99.)

Az élmények bekapcsoldddsa az értékteremtés-
be mar szinte kizarélag csak az immateridlis értékek
novekedését eredményezi. Az élmény Onmagiban
immateridlis, rdaddsul erGsen szubjektiv és komoly
motivald erdvel is rendelkezik. Ebbdl az kovetkezik,
hogy az ilyen immateridlis érték, azaz az élmény meg-
élése az egyént immateridlis erdforrdssd teszi, s6t az
értékhalézatban ezéltal az értékteremtés katalizatorava
is, mivel a pozitiv hilézati externaliakritérium igy ér-
vényesiil. Erre taldn a sportesemény a legjobb példa,
amikor a szurkolds élménye azéltal valik egyre értéke-
sebbé, hogy egyre tobb fogyasztd €li azt meg. Tovabba
a tarsasagi szoftverek esetén is akkor van a szolgalta-
tasnak értéke, ha azt masokkal egyiitt tudjuk megélni.
A két példa kozott taldn az a kiilonbség, hogy telit6dési
pontjaik jellemzSen mashol helyezkednek el, mig egy
sportesemény az adott 1étesitménytdl fiiggden viszony-
lag gyorsan tultelitetté valik, addig egy tarsasagi szoft-
ver esetén ez viszonylag nagy mennyiségi felhasznild
esetében torténik meg.

»dzemélyre szabott élmények nyujtdsdhoz a vélla-
latoknak lehet6séget kell adniuk fogyasztéiknak, hogy
kisérletezhessenek, majd eldonthessék, hogy milyen
mértékben akarnak elkotelez6dni az élményvéllalattal
kozos kialakitdsdban. Mivel elére nem lehet meghata-
rozni egy fogyasztd elkotelezettségét, ezért a vallala-
toknak a lehetd legtobb valasztasi lehetSséget és rugal-
massdgot kell nytjtaniuk.” (Prahalad, 2009: p. 258.)

Azzal, hogy a vallalat ilyen mérték(i rugalmassagot
nyujt a fogyaszté szamdra, immateridlis er6forrasként
(jelen esetben emberi erdforrasként) bekapcsolja 6t az
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értékteremtési folyamatba. Emellett rdadasul a nytjtott
immateridlis érték a dontési folyamatban val6é rész-
vétel, illetve a fogyaszté altal kialakitott, és szaméara
egyedi tényez$ a termékben vagy a szolgéltatisban,
ami pedig vélhetSen az adott termék vagy szolgéltatas
egyedi értékesitési ajanlata (USP) is.

A fogyaszték villalattal kapcsolatos tapasztalatait
nagyban meghatirozza az a kornyezet, ahol a tapasz-
talat sziiletik, igy az élmény kialakitdsdnak integrans
része a fogyasztok és a vallalatok kozotti kommuni-
kacié. A viéllalatok egyszerre szdmos elosztdsi csator-
nat kezelnek és integralnak, amelyben kulcsfeladatuk,
hogy a teljesités természete és minGsége, a személyes
élmény biztositdsa ne kiilonbozzon. A tobbcsatornas
értékesitési rendszer gazdasagi kezeléséhez és elem-
zéséhez rdadisul fejlett informdécids infrastruktira
sziikséges, amely jelentGsen felértékeli az informdacios
technolégiat, és legf6képp a fogyaszt6i adatmenedzs-
ment-rendszereket (Prahalad — Ramaswamy, 2000;
Prahalad, 2009).

Prahalad és Ramaswamy szerint az internetes val-
lalatok esetében mar nem is e-kereskedelemtsl, hanem
t-kereskedelemrdl (teljesités — fulfillment) lesz szé
(Prahalad — Ramaswamy, 2000; Prahalad, 2009).

Az afelismerés, hogy a termék aldrendelt az élmény-
nek, abban gyokerezik, hogy a fogyaszték tobbsége a
vallalat termékeit nem azok tulajdonsagai alapjan itélik
meg, hanem az alapjan, hogy mennyire nyujtja nekik
egy termék vagy szolgéltatas azt az élményt, amit akar-
tak. A fogyaszt6i élmények vdltozatossdgdnak kezelé-
se azonban egészen mds, mint pusztidn a termékpalet-
ta kezelése, mivel az élmények tilmutatnak a véllalat
termékein (minthogy a fogyasztéban keletkeznek). A
fogyasztok vdrakozdsai a jelenlegi és potencidlis fo-
gyasztokkal val6 aktiv kommunikdcié éltal formal-
hatdk, s a fogyasztok képesek élményeiken keresztiil
fejlédni, rdaddsul mindekdzben a vallalat termékét és
szolgaltatasait is fejleszteni, igy a véllalat mar nemcsak
sajat erdforrds- és képességbdzisdra tud tdmaszkodni
értékteremtési folyamataban, hanem paradox médon az
aktiv fogyasztdinak az er6forrdsaira és képességeire is
(Prahalad — Ramaswamy, 2000; Prahalad, 2009).

A menedzsereknek 1j infrastrukturalis képességeket,
valamint 4j funkciondlis és irdnyitasi képességeket kell
kifejleszteni, amelyeket a kivdlé min&ségl fogyaszto-
vallalat interakcion és a személyre szabott k6zos alko-
tasi élményeken keresztiil 6sszpontositanak a k6zos ér-
tékteremtésre. A turbulens élménykornyezetben pedig
a kapacitastervezés, valamint a gyors Ujratervezési és
alkalmazkodasi képességek vilnak a sikeres mtikodés
képesits feltételeivé (Prahalad — Ramaswamy, 2004;
Prahalad, 2009).
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Konkluzio

Léthattuk, hogy az értékmthely és a kozos értékterem-
tésen alapuld értékhdldzati értékteremtési konfiguréci-
Ok esetén az értékteremtés jellemzGen az immateridlis
er6forrdsokon alapul, és a teremtett érték pedig az im-
materidlis értékek felé tolodik el. A dematerializl6dés
tehat mind az értékteremtési folyamat forrdsainak, azaz
az immateridlis erSforrdsok szerepének novekedésén,
mind a teremtett érték immateridlis értékek felé told-
désan keresztiil folyamatosan teret nyer és novekszik.
A dematerializdlodds egyébként egydltalin nem negativ
folyamat, sokkal inkdbb a fejlédésiink eredménye, de fi-
gyelembe kell venniink, hogy az immateridlis értékek mas
jellemzdkkel birnak a targyiasultakndl, és az elGallitasuk-
hoz sziikséges er6forrdsok is dontSen immateridlisak.
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