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HKONCZOL Erzsébet

UZLETI MODELLEK
A PIACI VALTOZASOK TUKREBEN

Az iizleti modell gyakran hasznilt fogalma az iizleti életnek és a szakmai irdsoknak, a kifejezés mogott
azonban igen sokféle értelmezés rejlik. A cikkben a szerzd roviden osszegzi az iizleti modell fogalmat, f6bb
tényezdit és a vallalati stratégidhoz valé viszonyat. A f6 kérdés pedig, melyet az irasban vizsgal, a kovet-
kez§: a piaci kornyezet utébbi idében végbement dramai valtozasai, a hatékony piacokrdl vallott korabbi
feltételezések megvaltozasa és a nem piaci koordinacidos eszkozok aranyanak novekedése megjelenik-e a
vallalatok iizleti modelljeinek viltozasiaban? Attekinti azokat a médszereket, amelyekkel a viallalatok a
piaci valtozasokra iizleti modelljeik egyes teriiletein reagialnak. Végezetiil kiilon figyelmet fordit arra a

kérdésre, hogy felfedezhetGk-e iparagi sajatossagok az iizleti modellek valtoztatasa soran.

Kulcsszavak: iizleti modellek, nem piaci koordinacids eszk6zok, iparagi sajatossagok

A viéllalatok iizleti modelljei — rejtett vagy deklaralt
médon — feltételezésekre épiilnek. A feltételezések
egyik fontos eleme, hogy milyen képet alakitanak ki
arrdl, hogy gazdasagi kornyezetiikben milyen tényezdék
alkotjdk a domindns koordindciés mechanizmusokat,
pontosabban, hogy a piaci koordinicié és az egyéb
koordinécids eszkdzok (példaul az allam, az ad6zas, a
kapcsolati t6ke felértékelddése) aranyar6l milyen felté-
telezésekbdl indulnak ki.

Az alapkérdés

Elemzésem alapkérdése az, hogy a piaci kornyezet
utobbi idében végbement drdmai vdltozdsai, a haté-
kony piacokrol vallott kordbbi feltételezések megvdl-
tozdsa és a nem piaci koordindcios eszkozok ardnyd-
nak novekedése (allami beavatkozasok mértékének
novekedése vilagszerte, az adéelkeriilés gyakorlata és
az allamok fellépése ennek korldtozdsara, a forrdshoz
jutds pélyazati gyakorlata és a korrupcié) megjelenik-e
a vdllalatok iizleti modelljeinek vdltozdsdban? Ha igen,
milyen teriileteken és milyen formakban érzékelhetd ez
a valtozas?

A kérdés megvilaszoldsdhoz el8szor Osszegzem az
izleti modellek értelmezését érintd felfogasokat, a val-
lalati stratégia és az iizleti modellek viszonyét. Ezt ko-
vet8en azokat az eszkozoket tekintem at, amelyekkel a
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véllalatok iizleti modelljeik valtoztatdsaval reagdlnak a
piaci valtozasokra, kiilon figyelmet forditva az ipardgi
sajatossagokra.

Az iizleti modellek értelmezésének
soksziniisége

Az iizleti modell azoknak a kifejezéseknek az egyike,
amelyeket gazdasigi targykorben sokan és sokszor
haszndlnak, de ritkdn definidlnak, s ha mégis, akkor
eléggé eltér6 modon.

Van azonban néhdny kozos eleme a kiillonboz6 iiz-
letimodell-definiciéknak. A f6bb kozos elemek a ko-
vetkezdk: !

* Minden szerz6 egyetért abban, hogy az iizle-
ti modell kulcseleme a fogyasztoi értékajdnlat
(costumer value proposition), vagyis az a méd,
ahogyan a vdllalat megérti a vevdi igényt, meg-
tervezi a vevdi igényre adandé ajanlatét, s azt a
modot, ahogyan ezt a feladatot a vevs igényének
megfelelGen teljesiti.

* A definici6k a fogyasztdi értékajanlat mellett
tobbnyire még két fontos elemet tekintenek az
izleti modell elengedhetetlen részének:

— Aprofitképletet, mas széval a jovedelemterme-
1ési médot: ez annak a pontositasat jelenti, mi-
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Uzleti modell — alapértelmezés
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1. dbra tagabban értelmezik, s bele-
értik a teljes elldtdsi lancot
(Montoro-Sanchez, 2009).

Fogyasztoi ertékajanlat

o A vallalat feladata: pontositani, hogyan oldhatd meg a felmerul
milyen modon elégithetd ki a megértett fogyasztoi igeny.

ertékesiteni neki.

Pontosan megértett és részletesen leképezett fogyasztéi igény / célfogyasztok.

o Ajanlat megfogalmazasa a fogyasztd szamara: hogy milyen terméket/szolgaltatast
ajanlunk a megertett igényeinek kielegitésere, és azt miként szandekozunk

* Gyakran egészitik ki az
iizleti modell fogalmit a
»partnerség” tényezdjével
is, vagyis azokkal az On-
kéntes vallalatkozi meg-
allapoddsokkal, amelyek
mentén két vagy tobb val-
lalat egylittmikodik a vevdi
értékteremtés  érdekében

t fogyasztoi probléma,

7z W

Profitképlet

o Beveteli modell: mekkora bevétel

érhetd el, hogyan hat ra az ar és a

volumen

Koltségszerkezet

o Marzsmodell: egységnyi tranzakcio
hozzajarulasa a kivant profitszint
eléréséhez

o Eszkozok forgasi sebessége:
atfutasi id6, készletek forgasi
sebessége, atlagos fizetési idd stb.

—

Q

ként fog a vallalati értékteremtés végbemenni,
mikdzben értéket nydjt a vevonek is. A bevételi
modell, a koltségszerkezet, a marzsmodell, az
eszkozok forgasi sebessége tartozik ide Johnson
— Cristensen — Kagermann (2009) szerint.

— Az iizleti modell harmadik fontos eleme a lo-
gisztikai pélya (egyesek ezt ,logistics stream”-
nek, mdsok ,,distribution model”’-nek vagy ,,ser-
vice and implementation model”’-nek hivjik).
A logisztikai pdlya annak a pontos megtervezé-
sét és megszervezését jelenti,
hogyan juttatjuk el az érték-
ajanlatban  megfogalmazott
terméket, szolgéltatist a fo-
gyasztéhoz.

Az iizleti modell fogalmdba az 1. ﬁ

4bran l4thaté hdrom alapelemhez — a
tanulmdnyokban és a gyakorlatban
egyarant — esetenként tovabbi tényezG-
ket is tarsitanak. Az iizleti modellnek

ebben a ,,tdgabb értelmezésében” a ko- @
vetkez§ elemek jelennek még meg: Partnerseg
R A~ S Szabalyok és
A ko6z6s elemek harmadik 6sz-

szetevGjét, a ,logisztikai palyat”

Profitképlet

(Anderson et al., 2006).

* Egyes szerz6k beleértik az
iizleti modell fogalmaba
azokat a dontd véllalati ers-
forrasokat és kulcsfolyama-
tokat is, amelyek meghata-
rozd szerepet jatszanak az
adott vallalat értékteremté-
sében (Johnson — Cristensen
— Kagermann, 2009). Az
erGforrdsok és szervezeti
képességek korébsl kiemelt
fontossdginak  tekinthetd
az emberi tényezd, a szer-
vezet vezetGinek, munka-
tarsainak tuddsa és a mikodtetett szervezeti kul-
tura jellemzéi.

* Végezetiil sokan az iizleti modell részének tekin-
tik azokat a szabdlyokat és normadkat is, amelye-
ket a véllalat figyelembe vesz, amikor felkésziil
a fogyaszt6i igények kielégitésére (Johnson —
Cristensen — Kagermann, 2009).

/Logisztikai pélya\

o Adisztribicio
modja, csatornai

o Kapcsolddd
szolgaltatas /
implementacic
megoldasanak médja

o Logisztikai

\ partherséa /

Az iizleti modell értelmezésérsl elmondottakat a 2.
abran leirtakkal lehet szemléltetni.

2. dbra

Uzleti modell - tagabb értelmezés

g

Logisztikai

Fogyasztéi értékajénlat)

—

palya

folyamatok
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A bemutatott iizletimodell-értelmezés a leggyak-
rabban hasznalt megkozelitések egyike, mert hasz-
nos atmenetet jelent az iizleti modellek mdédszertani
vizsgélata és az egyes vallalatok, szektorok — példaul
az informatikai szektor — iizleti modelljeink konkrét
jellemzése kozott. Az iizleti modellek koncepcidjat,
tipusait, eltér6 megkozelitéseit részletesen targyald
cikkben a szerzSk az iizleti modellek kovetkezd alta-
14nos definici6jat adjdk meg: ,,Az iizleti modell annak
az értékajanlatnak a részletes leirdsa, amelyet a valla-
lat a fogyasztok egy vagy tobb szegmensének ajanl,
valamint az adott vallalat miikddésének architektird-
ja, végezetiil az a partneri hdl6zat, amely segit 1étre-
hozni és az iigyfélhez eljuttatni ezt az értéket annak
érdekében, hogy a véllalat nyereséges és fenntarthatd
bevételi szintet érjen el.” (Osterwalder — Pigneur —
Tucci, 2005: 10. o.)

A vallalati stratégia és az iizleti modell

Az eddigiek alapjdn jogosan meriilhet fel a kérdés,
hogy van-e kiilonbség a vallalati stratégia és az iizleti
modell kozott, hiszen az tizleti modell felsorolt ele-
mei fontos részei a stratégidnak is. Erre a kérdésre is
tobbféle valaszt adnak az iizleti modelleket targyald
szerz8k. A kiilonbozd vélemények részletes bemuta-
tdsa és értékelése helyett — Montoro-Sdnchez (2009)
érvelését felhaszndlva — a kovetkezd vdlasz adhaté
erre a kérdésre.

Hérom dont6 kiilonbség van egy véllalat izleti mo-
dellje és stratégidja kozott, mikdzben természetesen
szoros kapcsolat is van kozottiik:

» Avillalati stratégia célrendszerében egyik fontos,
de nem egyetlen elem a fogyasztéi igény kielégi-
tése. A stratégidban megfogalmazddé piaci célok
komplexek, tobb dimenziét érintenek, és hosz-
szabb id6tavra vetitik elére a fogyasztéi igények
megértésében, alakitdsdban és fenntartdsdban ko-
vetend§ célokat. Ezzel szemben az iizleti modell
a kozeljovs jol definidlhat6 fogyasztdjanak sz616,
konkrét ,feladatként” értelmezhets értékajanlat
részleteit és feltételeit tartalmazza.

* Az értékteremtés finanszirozasi vetiilete altala-
ban nem része az iizleti modelleknek, mikozben a
stratégidnak ez mindig egy fontos, explicit eleme,
hiszen meghatarozé szerepe van a tulajdonosi ér-
tékteremtésben.

» A villalati er6forrasokat és képességeket, vala-
mint az informéciot €s szervezeti tudast az tizleti
modellek inkdbb adottsdgként kezelik, mig a stra-
tégidban ezek fejlesztése, értékteremts tényez6vé
alakitasa is fontos stratégiai cél lehet.
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A piaci kornyezet valtozasainak megjelenése az
iizleti modellekben

Felmeriil a kérdés, hogy az iizleti modell egyes 6 ele-
meiben milyen mdédokon, formdkban nyilvanul meg a
vallalatok reakci6ja a piaci kdrnyezet valtozasaira?

A vaéllalatoknak iizleti modelljiikk valtoztatdsdval
valaszt kell adniuk a tdgabb piaci térben bekovetkez6
valtozdsokra (pl. globalizaci6, gazdasagi vélsagjelen-
ségek), valamint a szlikebb piaci erStér (régid, ipardg,
versenytdrsak) véltozdsaira is. Az utébbi két évben vi-
lagszerte végbement gazdasagi visszaesés okaival és az
egyes nemzetgazdasdgokra gyakorolt hatdsdval itt nem
foglalkozunk, az szdmos kutatds és publikécié targya.
A véllalatok sztikebb piaci erSterében végbement né-
hany olyan vdltozast azonban ki kell emelni, amelyek
Iényeges hatdssal vannak az iizleti modellekre is.

Az egyik legfontosabb véltozdsnak azt latom, hogy a
legtdbb piaci szegmensben a kereslet sziikiilése, valamint
a vevdk fokozott drérzékenysége miatt az iizleti model-
lek fogyaszt6i értékajanlatdn belill nagyobb hangsulyt
kap a fogyaszténak igért alacsonyabb 4r, a vevGi megta-
karités lehetGsége, hattérbe szorul a mindségi megoldds,
a tartssag, a hosszd tdvi megtakaritis lehetGsége. Az
értékajanlat fokuszdnak valtoztatdsat koveteli az adott
véllalattdl a sz(ikiil6 piacon belill megvaltozé fogyasz-
té1 fokusz, s ez a valtozas hatassal lesz az adott vallalat
tizleti modelljének tobbi elemére is: sajat koltségszer-
kezetére, er6forras-gazdalkoddsara, partneri kapcsolata-
ira. Ezen az tton tehat a fogyasztéi kereslet sztkiilése
visszafelé haladva az ell4tési ldnc minden szereplGjénél
atalakitja az {izleti modell fékuszat, kdzéppontba allit-
ja a koltségcsokkentést. Az egyes ipardgakon beliil a
fennmaradasért vivott kiizdelemben, a versenypozicidk
megtartdsa érdekében a vallalatok egy része a nem piaci
koordinaciés mechanizmusok felé fordul.

A masik fontos hatds, amelyet a valsagjelenségek
valtottak ki a vallalatok iizletimodell-tényez&iben, hogy
a szikiilg kereslet miatt véltozdsokat kell véghezvinni a
véllalat 4ltal haszndlt er6forrdsok mennyiségében, ard-
nyaiban és kihasznéltsdgban is. A fizikai er&forrdsok,
eszkozok, gépek esetében logikusnak latszik a csokken-
tés, az eszkozok eladasa, de az 6ridsi tulkinalat miatt
az alacsony piaci drak értékvesztéshez vezetnek. (Pél-
daként emlithetd, hogy a kordbbi ndvekedési szakasz-
ban nagyszdmban lizingelt kamionok visszakeriiltek a
lizingbe ad6khoz, de Osszességében veszitettek a ko-
rabbi tulajdonos fuvarozok és a lizingbeaddk is.) Sok-
kal izgalmasabb azonban, hogy miként viszonyulnak a
vallalatok azokhoz az értékes human eréforrasokhoz,
amelyek a korabbi fejl6dési szakaszban dontSen hozza-
jérultak a vallalat iizleti modelljének sikeréhez. A vél-
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lalatok egy része — bizva az elGbb-utébb bekdvetkezd
gazdaségi fellendiilésben — még akdr veszteségek drdn
is ragaszkodik a kulcs humdn er6forrasdhoz, tapasztalt
kutat6ihoz, gyakorlott értékesitSihez, kreativ tervezs-
ihez stb. A mdsik mdédszer, amelyet a véllalatok egy
része haszndl az erSforrdsok hasznositdsa érdekében,
az az erGforrds-alapa diverzifikdcié: annak érdekében,
hogy ne kelljen megvélni a kulcs human er6forrdsoktol,
Uj piaci teriiletet keresnek hasznositasukhoz. (Példaként
emlithetSk azok a vagyonértékels szakértSi cégek, ame-
lyek a valsdg nyoman a kordbbi hitelfedezeti értékelés-
ben szerzett gyakorlatukat felhasznalva beléptek a fel-
szamol6i, végrehajtéi szegmensbe.) Az er&forrasoknal
is lathatok azonban azok a jelenségek, amelyek a valsidg
hatdsdra a vallalatok egy részét a nem piaci koordina-
ciés mechanizmusok irdnydba mozditjak el — példdul a
nem, vagy részben legdlis foglalkoztatés felé.

A kovetkezSkben attekintjiilk az dj {izleti modell
kidolgozasanak és bevezetésének leggyakoribb meg-
oldésait. Az iizleti modellek f6 elemeit kovetve piaci
normakovetd és normasértd megoldasokat is taldlunk.?
Viltozdsok a vevéi értékajdnlatban

Az el6z8ekbdl is jol érzékelhetd, hogy a jelentds
piaci valtozasokra a vallalatoknak iizleti modelljeik
révén is reagdlniuk kell. Ha ezt nem teszik meg, sziik-
ségképpen teret vesztenek versenytdrsaikhoz képest,
végss esetben kiszorulnak a piacrdl. A kdvetkez6kben
azok koziil a médszerek koziil ismertetiink néhdnyat,
amelyeket az iizleti modell legfontosabb elemét, a ve-

P4

véi értékajanlatot illetGen haszndlnak a vallalatok.

* A piaci valtozdsokra normakdvetSen reagild
véllalatok leggyakrabban 4j termék, szolgdltatds
kialakitdsdval, vagy uj logisztikai palya alkal-
mazéasaval 1j értékajanlatot dolgoznak ki a fo-
gyasztoénak. Jo példa erre a Hilti, amely a nagy
teljesitményi ipari és professziondlis elektromos
szerszdmok és kiegészitok gydrtdjaként megvdl-
toztatta fogyasztoi értékajdnlatdt, s e termékek ér-
tékesitdjébdl szolgdltatovd vdlt. A lépés lényege,
hogy teljes korii szerszdmkészlet-bérbeaddst indi-
tott be az épitési villalkozok termelékenységének
fokozdsdra. Ez a vdltozds magdval vonzotta az
iizleti modell tobbi elemének vdltozdsdt is: maga-
sabb marzsokra épithette profitképletét, ugyanak-
kor készlettartdsi dijak jelentkeztek, és vdltozott a
humdnerdforrds-igény dsszetétele is.’

* Gyakori, hogy a cégek a kordbbi értékajanla-
tukhoz képest médositjak az ar-mindség aranyt.
Amennyiben ez a 1épés nem ardnyos a két ténye-
76 kozott, akkor mar felmeriil a normasértd piaci
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magatartas lehetGsége. Példaként emlithetd a ga-
rancidlis id6k csokkentése egyes tartds fogyasztdsi
cikkeknél, amely nem ardnyos az drcsokkentéssel,
vagy a mdrkabitorlds szdmos esete a fogyasztdsi
cikkeknél. A kovetkezd esetnél mdr az dr-mind-
ség ardny rontdsa mellett megjelenik a korrupcio
is: ,,Korrupcios botrdny eldszelei fiijdogdlnak az
orosz beliigyminisztériumban: a katonai iigyész-
ség mdr vizsgdlja, hogy a beliigyi erdknek éveken
dt kétes iiton és til magas dron szereztek be go-
lyodllo mellényeket. A modszer az eddigi ismere-
tek szerint viszonylag egyszeri volt: a mellények
textilbdl késziilt alkotoelemeinek élettartama ot, a
benniik 1évd acéllemezeké tiz év, és ezt haszndlta
ki a beszerzésekért felelds igazgatosdg. Miutdn a
golyodllo mellények javitdsdra nem ad modot a
szabdlyzat, ot év elteltével begyiijtotték a régieket,
s ingyen dtadtdk a szdllitonak, amely az Uj textil-
burkolatba behelyezte a régi lemezeket, s a mellé-
nyeket tjakként vdsdrolta meg a minisztérium. A
mellények szdllitdsdra kiirt tendereket 2000 ota
egyfolytdban egy KLASSZ — Klasszis — elnevezésii
gazdasdgi tdrsasdg nyerte. Az 0sszegytjtott régi
golyodllo mellényekb6l a beliigyminisztérium
raktdri dolgozoi fejtették ki az acéllemezeket, s
ezeket dtadtik a KLASSZ-nak. A KLASSZ-nak a
visszakapott lemezekkel legydrtott mellények fele-
annyiba keriiltek, mint a teljesen tijak, s a lap fel-
tételezése szerint ebbdl a haszonbol folyt vissza’
egy rész a felel6siknek” *

A valtozo piaci koriilmények hatdsara a piaci sze-
replSk gyakran drversenyt kezdeményeznek, vagy ép-
pen annak elkeriilésén dolgoznak. Az arverseny elkertii-
1€sének silyosabb esetei a kartellezés korébe tartoznak,
err6l részletesebben ,, Az iizleti modellekben megjelend
nem piaci koordindcios eszkozok és az ipardgi sajdtos-
sdgok” cimd részben lesz sz6.

Viltozdsok a profitképletben

A profitképletben bekdvetkezd valtozasok normal
piaci alkalmazkoddsi médok mellett egyenes kovet-
kezményei a vevnek tett értékajinlat véltoztatasanak.
Ilyen eszkozok lehetnek példaul a kordbbiaknal struk-
turdltabb 4r- és engedménypolitika, vasarléi hiiség-
programok bevezetése, marzspolitika djragondoldsa.

A profitképletet érintGen kozvetleniil is megjelen-
hetnek azonban a nem piaci koordinaciés eszkozok. Az
egyik gyakori véltoztatas ezen a téren, hogy a vallalat
tudatosan a korabbiaknal tart6sabb fizetési késedelem-
be esik, kihaszndlva szallit6i szorult piaci helyzetét. Ez
nagyon gyakori a fiiggd helyzetben 1év6 alvéllalkozok
és fovallalkozéik viszonyédban.
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A profitképlet valtoztatdsdban azonban a leggyak-
rabban bekovetkez§ véltozas, hogy a véllalat megval-
toztatja hozzdallasat az adézasi kérdésekhez. Ennek
modja az addelkeriilés és az adécsalés.’

Viltozdsok a logisztikai pdlydt tekintve

A piaci valtozasok hatdsira ebben a tekintetben a
cégek leggyakrabban az eladdsi csatorndk korabbi szer-
kezetét valtoztatjadk meg. Véltoztatjdk az eladdsi pontok
szamat, tudatos 1€péseket tesznek a logisztikai koltsé-
gek csokkentésére, példdul a logisztikai partnerek ver-
senyeztetésével, valtozasokat vezetnek be a készletpo-
litikaban.

A nem piaci koordinécids eszkdzok a logisztikai pa-
lyat érintéen leggyakrabban a beszerzési dontéseknél,
a beszallitok kivalasztasandl, az egyes beszallitéknak
adott bonuszok, marketingtdimogatdsok odaitélésében
jelennek meg (Lasd Vorosmarty, 2010).

Viltozdsok a kivetett vdllalati szabdlyokban
és normdkban

Az iizleti modellek tagabb értelmezése szerint an-
nak fontos része a vallalatndl kialakitott, elfogadott és
alkalmazott szabdlyok és normak rendszere is.

A piaci valtozdsokhoz valé alkalmazkodas soran
a vallalatok gyakran véltoztatnak bels§ szabdlyaik
tartalman, valamint azok alkalmazasdnak mddjan:
valtoztatnak az ad6zéashoz, a fair arképzéshez, a szer-
zG6dések betartdsdhoz, a fair kommunikiciéhoz kap-
csolédé elveiken és gyakorlatukon, megvaltoztatjak
azt a modot, ahogyan megrendeléshez jutnak, vagy azt
a médot, ahogyan munkavéllaléikkal elfogadtatjdk a
koriilmények valtozdsabol fakado foglalkoztatasi sza-
balyokat.

Két olyan tényez6t emelnék még ki, melyek a gaz-
dasagi valsag kovetkezményeként néhany vallalatnal
megfigyelhet6k. Egyrészt megvdltoztatidk azokat az
elveket, értékeket és normdkat, amelyeket kiornyezet-
terhelési viselkedésiinket tekintve kordbban kovettek,
vagy feladjdk annak a fenntarthato fejlédéshez kotédd
elemeit (példaul a hulladékok fennmaradasi idejét fi-
gyelembe vevS csomagoldanyag-dontéseket) (Birkin
— Polesie — Lewis, 2009). Masrészt megvdltoztatjdk
azokat az alapelveket és mércéket, amelyeket kordbban
a vdllalati kockdzatok kezelésére kidolgoztak (1asd pl.
Szant6, 2010).

Jogos az a kérdés is, hogy milyen médokon mérhet-
jik, értékelhetjiik, hogy sikeresen alkalmazkodtunk-e
tizleti modelliinkkel a piaci kornyezet valtozdsaihoz?
Ennek a kérdésnek a megvalaszoldsa ebben az frdsban
nem célunk, de f6 eszkozeivel — a vallalati teljesit-
ményt befolydsold tényez6k megértésével, mérésével
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és menedzselésével (Wimmer, 2010), az 4j iizleti mo-
delliink fenntarthat6sagdnak mérésével a megvéltozott
piaci koriilmények kozott (Froud et al., 2009), valamint
a véllalati érték, illetve a tulajdonosi érték ndvekedésé-
nek mérésével (Kazainé, 2010) tobb kapcsoldédd cikk
foglalkozik.

Az iizleti modellekben megjelend
nem piaci koordinicios eszkozok és az
iparagi sajatossagok

Kutatdsok és esettanulmanyok sora foglalkozik a vélla-
latok iizleti modellvéltdsanak sikereivel és kudarcaival.
Az egyes iparagakban gyakran alakulnak ki az iparagi
sajatossagokhoz alkalmazkodd, jellemz§ iizleti mo-
dellek (példaként emlithet6k az e-businessben vagy a
halézatos ipardgakban kialakult jellegzetes {izleti mo-
dellek).

A kovetkezdkben olyan ipardgi sajatossdgokat te-
kintek at, amelyek egy adott véllalat iizleti modelljét a
nem piaci tipusu koordinacids eszk6zok, a tisztességte-
len verseny, a normasértések iranyaba mozditjak el.

Ha egy gazdasdgban vagy ipardgban meger&sodik
a nem piaci koordinécids eszkdzok szerepe, erre a val-
lalatoknak iizleti modelljiik véaltozasaval is reagalniuk
kell. Célszertinek latszik, ha ezeknek a jelenségeknek a
gazdasagra gyakorolt hatdsar6l nemcsak dltalanossag-
ban tesziink megéllapitdsokat, hanem megkiséreljiik
bemutatni az egyes ipardgakra jellemz$ specidlis ha-
tasaikat is.

» Egyes ipardgakban olyan mértékben megnéhet a
nem piaci koordindcids mechanizmusok ardnya,
hogy a versenypiaci elveken mitkodd vdllalatok
nem tudnak értéknoveld iizleti modelleket kiala-
kitani és miikodtetni. Ezekben az esetekben a nor-
makovetd vallalatoknak reélis alternativaként kell
mérlegelniiik a kilépést az adott ipardgbdl (egyes
vélemények szerint Magyarorszdgon e helyzethez
kozel all az épitbipar).

Olyan ipardgakban pedig, ahol néhdny dominédns
szerepl$ szinte normava tette a normasértést, ne-
héz mads iizleti modellel versenyképesnek marad-
ni. Példaként emlithetd az iparitranszformdtor-
gydrtds szektora, ahol az Europai Bizottsdg 2009
oktéberében hat eurdpai és japdn ipari nagyvdlla-
latot dsszesen 67,6 millio eurds birsdggal stjtott,
mert kartellt alakitottak annak érdekében, hogy
magasan tartsdk az ipari transzformdtorok drdt.’
Az akkori kartell egyik szerepldje, az Alstom kor-
rupcios tigyei azota az angol hatdésdgok vizsgd-
latdnak homlokterébe is bekeriiltek,” s az ipardg
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néhdny éve hasonlo botrdnyt megért szerepldje, a
Siemens azzal keriilte el a biintetést, hogy segitett
leleplezni az ipardgi egyiittmitkodést.®

Vannak olyan ipardgak, amelyek eléggé erdsen
., szennyezettek” a nem piaci koordinaciés model-
leket kovetS vallalatoktdl. Tobb szempont alap-
jan ilyen szektornak tekinthet§ az informatikai
szolgaltatasok piaca. Tekintsiik dt az informatikai
szolgdltatok szektordnak néhdny olyan jelenségét,
amelyek hatdssal vannak a szektorbeli vallalatok
tizleti modelljére:

— Korrupcié — Maguk az ipardg szereplGi is agy
vélik, hogy ,,a piac atlathatésdganak hidnya je-
lenti az egyik olyan gyengeséget, amelyet a cég-
vezetGk legszélesebb koreiben megneveznek.
Az atlathatatlansdg és a korrupci6 terjedése az
ipardg fejl6désének egyik legfontosabb gatja.”

— MinGségrontds — ,,A kozigazgatdsi szférdban
sokszor nem raciondlis szempontok alapjan
dontenek az informatikai fejlesztésekrdl, a
megsziiletett informatikai fejlesztések végso
soron az egész ipardg szakmai presztizsét dssak
ala és gatoljak a nemzetkozileg is versenyképes
izleti képességek kialakuldsat a magyarorszagi
informatikai cégek korében.”!°

— Kartellek — Az ipardgban gyakran meriil fel
kartellgyand is. Erdekes médon azonban a
napvildgra keriilt eseteknek csak egy része ar-
kartell, a masik része olyan megallapodds, ami
bizonyos technikai megolddsok dranak maga-
san tartdsaval teremt lehet6séget egy régebbi
megoldas életciklusdnak meghosszabbitdsara.
Ilyenkor tehat arrdl egyeznek meg a kartell
szerepldi, hogy jollehet 1étrehoztdk mar a fej-
lesztSk egy funkcidnak vagy részegységnek a
kordbbindl korszeribb megoldasat, annak pi-
acra vitelét kozos megegyezéssel hatraltatjak
annak érdekében, hogy a régebbi termék ,,fe-
j6stehén” lehetdségét még egy ideig kihasz-
naljak. Példaként emlithetd, hogy 2009-ben az
Europai Bizottsdg kartellel vddolt meg tobb
katodsugdrcsoves monitor- €és tévégydrtot.
A fogyasztok ugyanis azt dllitottdk, hogy a
Philips és még ot egyéb gydrto osszedllt, hogy
a TFT (LCD) kijelz6k drait magasan tart-
sa annak érdekében, hogy megakaddlyozza
a régi CRT-monitorok irdnti kereslet gyors
osszeomldsdt, s azokat még egy ideig tovdbb
gydrthassdk és forgalmazzdk a fejlodd orszd-
gok piacain."
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— Szabadalombitorlds — Az ipardgra jellemzé a
nagyon gyors innovacios ciklus, szabadalmak
és védett eljarasok sziiletnek szinte nap mint
nap. Ennek kovetkeztében komoly kihivas az
ipardg szerepl6i szdmadra, hogy figyelemmel
kisérjék, és lehet6ség szerint megakadalyozzdk
a szabadalombitorldst.'

— Aviszonylag erGsen ,,szennyezett” iparagakban
véaltozik annak a megitélése is, mit tekintiink a
mindennapi piaci gyakorlat részének és mit nor-
masértésnek. Hazankban az informatikai koz-
beszerzési eljardsok esetében a palydzok annyi-
ra alkalmazkodtak a kialakult ,,4j” normdkhoz,
hogy az adott esetben ténylegesen ,,tisztan” kiirt
palyazat esetében is ldzasan keresik a palyazat
megnyerését elGsegitd kapcsolatokat.

* Az eddigiekben mdr tobbszor érintettiik a kar-

tellek és a korrupcio hatdsait. Most azt a kérdést
vizsgéljuk meg, milyen lehetdségei vannak azok-
nak a vdllalatoknak, amelyek e tényezdkkel érin-
tett ipardgakban mitkodnek?

Az egyik gyakran feltérképezhetd ipargi szitua-
ci6 az, hogy ha elég nagyszdmii szerepld van az
ipardgban, akkor a cégek az alkalmazott iizleti
modelljeik szerinti stratégiai csoportokba sorol-
hatok. Lehet olyan korét definidlni az ipardgi sze-
replSknek, akik alapvetSen a piaci, mig mésok a
nem piaci koordiniciés eszkozokre épitik tizleti
kapcsolataikat. A veliik kapcsolatba keriils vevék
vagy beszallitok pedig valasztani tudnak a szerint
is, hogy a sajat iizleti modelljiikkbe melyik koor-
dindcids eszkozl partner illeszkedik jobban. Erre
az ipardgi feldlldsra példa lehet a hazai csomago-
l6anyag-gydrto szektor belsd struktirdja. A szek-
torban mitkodnek multinaciondlis vagy regiondlis
gydrto nagyvdllalatok. Koztiik és a veliik iizleti
kapcsolatba keriild hasonld vevék kozott a straté-
giai partnerség a leginkdbb jellemz6, a korrupcio
Jjelei nem igazdn fedezhetdk fel. Amikor a multina-
ciondlis gydrtok a kisebb termeld céges vevdikkel
keriilnek kapcsolatba, eldfordul az erdfolénnyel
valo visszaélés, idénként a korrupcio vagy a nagy
gydrtok kozti kartell is. A kisebb gydrtok és kisebb
vevdik kozott pedig elég gyakori jelenség a korrup-
cio. Ebben a szektorban tehdt az ipardgi szerepldk
és iizleti partnereik szdmdra megvan a lehetdség
arra, hogy a sajdt iizleti modelljiiknek megfeleld
normdkat kdvetd partnereket vdlasszanak.

Nem tekinthetjilk ipardgnak, hanem az iizleti
kapcsolatok egy sajitos szegmensének, amikor
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a vallalatok, vallalkozasok allami szervezetek-
kel, korményzati, onkorményzati intézményekkel
keriilnek kapcsolatba. Ezekben az iizleti kapcso-
latokban gyakori jelenség a korrupcié. Az adott
szallitd ipardg szereplSi gyakran olyan dontés
elé keriilnek, hogy véllaljak-e a vevdk részérdl
welvart” iizleti modellt, vagy nem tekintik vevéi
célcsoportnak ezt a szegmenst. Viszonylag sza-
badon donthet ebben a kérdésben példaul egy pa-
pirt, ir6szereket gyarté cég, hiszen a kdzbeszer-
z€si szféran kiviil is taldlhat vevdi csoportokat.
Ugyanilyen szabadon azonban nem donthetnek
példdul az Utjavitdsban, vagy a csatornaépitésben
mikods véllalatok az lizleti modelljiik 6 norma-
irél, mivel a vevGik dontGen ebbdl a szektorbdl
keriilnek ki.

» Sz¢€lsGséges esetekben elfordul az is, hogy egy
teljes ipardgat marasztalnak el kartellezés vad-
javal, ekkor az ipardg egyes szereplSi osztoznak
a kozos iizleti modellben és annak kovetkezmé-
nyeiben. Példa: A Versenyhivatal versenykorld-
t0z0 magatartdsa miatt pénzbirsdgot szabott ki
a Fogtechnikusok Ipartestiiletére. A 400 tagot
szdmldlo szakmai szovetség ajdnlott minimdldr
listdkat készitett és tett kozzé. A GVH dlldspontja
szerint ezzel azt a célt kivdnta elérni, hogy a pia-
con érvényesiild drakat befolydsolja, az ajdnlott
dijemelések jelents mértéke (esetenként 30%-os
dijemelés) pedig indokolatlan elonyhoz juttatja az
ipardg szerepldit. A GVH a birsdgon kiviil arra is
kotelezte a szakmai szervezetet, hogy sziintesse be
a versenyt korldtozo, a hatékonysdgnovelés ellen
hato ajdnlott minimdldras listdjdnak elkészitését
és kozzétételét."

Végezetiill még egy szempontot taldn érdemes ki-
emelni az iizleti modellek csoportositdsandl: az iizleti
modell egy jol meghatdrozhato elemét vagy az iiz-
leti modell egészét érintik-e a nem piaci koordind-
cios eszkozok hatdsai. Itt azokat a megolddsokat és
ipardgakat tekintem a lehetséges kombinaciok egyik
sz€Is6 esetének, amikor kizdr6lag az iizlet megszer-
zésénél (korrupcid) vagy az arverseny korldtozdsandl
(arkartell) jelentkeznek normasérté elemek. Ezek
kozvetve megjelennek ugyan az iizleti modell tobbi
elemében (leginkdbb az alkalmazott profitképletben),
de maga a termelési, szolgaltatdsi, logisztikai tevé-
kenység a szakma szabdlyainak, kdvetelményeinek
megfelel6en mikodik. A véllalat tehdt még képes le-
het fenntartani, mikodtetni korabbi belsd normait és
szabdlyait (az informatikai szektor példdindl maradva
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a programozOk munkaszerz6déseit, teljesitményér-
tékelését, szakmai munkdjat, szervezeti hierarchia-
jat, igyfélszolgélati munkajat nem feltétleniil érinti,
hogy adott megbizdst a vezetSik milyen mddszerrel
szereztek meg).

A maisik szé€Is6 esetben, amikor Ugy az iizlet meg-
szerzésében, mint aztdn a tevékenységi rendszer tob-
bi elemében megjelennek a nem piaci koordinicids
mechanizmus kozvetlen kovetkezményei, akkor mar
a teljes iizleti modellt, annak minden elemét érintik a
véltozasok. A kordbban emlitett védémellények elG4l-
litdsa sordn mar a véllalat minden mikodési teriileté-
nek érzékelnie kell a valtozast (termelés, beszerzés, lo-
gisztika). Hasonl6 példa lehet, amikor a kézelmultban
napvilagra keriilt esetben a régi hidpillérek atfestésével
teljesitettek egy olyan megrendelést, amely 0j termé-
kekre vonatkozott drban és minGségi kdvetelmények-
ben egyarant.'*

Osszegzés

A felsorolt ipardgi példdk és alkalmazkoddsi moédok
egyarant aldtdmasztjak, hogy iizleti modelljeikben a
véllalatok reakciéi gyorsabbak lehetnek a piaci vélto-
zasokra, mint a stratégidjukban.

Az iizleti modellek aktiv valtoztatdsa, a fogyasztéi
értékajanlat megujitdsa vagy az er6forrdsok dj kombi-
csak a ,,profitképlet”, hanem az iizleti modelliink fenn-
tarthat6sdgdban is pozitiv hatdsdak lehetnek.

Amikor azonban a véllalat — részben a gyorsan rom-
16 piaci helyzet, részben a nem piaci koordinacids esz-
kozok ardnydnak a kdzvetlen gazdasédgi kornyezetében
tapasztalt novekedése miatt — kordbban kovetett szaba-
lyainak, normadinak, partnerségi elveinek a megvaltoz-
tatdsdval éri el profitképletének miikodtetését, akkor a
teljes lizleti modellje, s azzal egyiitt a versenystratégia-
janak az alapjai is megvaltoznak.

Abban a tekintetben pedig, hogy az egyes vallala-
tok mennyire fliggetlenithetik sajat iizleti modelljiiket
a nem piaci koordinicids eszkozok alkalmazdsatdl — a
vallalati tulajdonosok és vezetSk dltal feldllitott szaba-
Iyokon és normdkon kiviil — nagymértékben befolya-
solja az is, hogy a m{ik6dési teriiletiik, ipardguk milyen
mértékben ,.fert6zott” a normasértd mikodési model-
lekkel, ezen beliil is f6ként az adocsalassal, a kartellek-
kel és a korrupcidval.

A piaci verseny, a valsag hatdsai azonban szdmos
véllalatot nem a normasért§ magatartds irdnyaba, ha-
nem Uj, innovativ megolddsok keresésére, er6forras-
alapu diverzifikdciora, az tigynevezett , kék 6cedn stra-
tégidk”" felkutatasdra és megvaldsitasara 9sztonzi.
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