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UZLETI MODELLEZES ES AZ INTERNETES
UZLETI MODELLEK

Az ,jiizleti modell”, amely az internetes vallalkozasok felfutasanak idején az egyik leggyakrabban hasznalt,
de legkevésbé megértett fogalom volt, napjainkban kezd visszatérni a menedzsment gyakorlatiba és irodal-
mi sz6hasznalataba. A szerzé bemutatja, hogy honnan ered a kifejezés, mit6l valt feliiletessé, és miért érde-
mes mégis megjegyezniink. Az iizleti modell az értékteremtés mechanizmusardl rajzol elénk egy rendszert,
ezzel a folyamatabraknal atfog6bb nézépontot képvisel: egy alapveté miikodési logikat, amelyre a szervezet
egyedi stratégiaja illeszthet6. A modellezés egysége lehet az iizletagnal sziikebb, egy iizleti probléma, vagy
tagabb, egy ellatasi lanc vagy értékhalozat is. Az iizleti modellezés harom fokozat valamelyikével torténhet:
a szoveges (az eset), a grafikus (a térkép) és a szamszerii (a szimuldtor) modell mas-mas felhasznalasi szem-
pontokat szolgal. A szerzd attekinti e szempontokat, de az iizleti modellezés gyakori buktatdit is megjeloli.
A cikk masodik része kiemelten foglalkozik az internetes iizleti modellezéssel. Ennek soran az értékajanlat,
a szervezeti/halézati modell, a bevétel-koltség modell, valamint az infrastruktira és szabalyozasi kornye-
zet 0sszetevGk mentén mutatja be azon szakirodalmi javaslatokat, amelyekbdl atgondolt iizleti modellek
szerkeszthet6k. Meglatdsa szerint azonban az internetes iizleti modelleknél sem tekinthetiink el a fizikai
folyamatok, a stratégia, valamint szamos puha tényezé szerepétol.
Kulcsszavak: iizleti modell, internet, stratégiaalkotas.

Az ezredfordul6 tdjan a kezdd internetes iizleti val-
lalkozasok gyors sikere kapcsdn a menedzsment-foly6-
iratok és a gazdasagi sajté egyardnt ritalalt az interne-
tes lizleti modellek (e-business models) varazsszora. A
sikerreceptekre éhes kozonség elé jol hangzdé sémdk
tucatjait trta el§ a szakirodalom. A véllalkozasok 14t-
vanyos t6zsdei zuhandsa sem a sémadk elvetését hozta,
sokkal inkdbb azzal érveltek az elbukott kezdeménye-
zések boncnokai, hogy az adott véllalkozdsnak ,,nem
volt j6 az iizleti modellje”. Napjainkban mar az opti-
mistabb elemzdk is 6vakodnak internetes iizleti model-
lek emlegetésérdl, viszont maga az iizleti modellezés
(business modelling) témakore 1j erdre kapott.

A szakirodalom attekintésével két kérdésre vala-
szolok. Ismeretes, hogy az internettel kapcsolatban fel-
vetett Uj lizleti modellek kevés magyarazatot fliznek a
koncepci6 iizleti modellként val6 értelmezéséhez. Ezért
egyrészt dttekintem, mit neveziink egyaltalan tizleti mo-
dellnek, modellezésnek, milyen szinteken értelmezhet-
juk ezeket, és mint eszkdz, mire hasznélhat a vezetés,
stratégiaalkotds sordn. Az internetes iizleti modellekre

ratérve masrészt azt vizsgadlom, milyen pontokon mu-
tat hidnyossagot a szakirodalom ahhoz, hogy valéban
modellként tekinthessiink a gyakran idézett internetes
koncepcidkra. Az iizleti modellezés és az internetes
modellek dsszekapcsoldsdval olyan eszk6zhoz jutunk,
amely valddi segitséget nyujt egy innovativ iizleti otlet
kidolgozasahoz és bevezetéséhez — fiiggetleniil attol,
hogy az ujitas kdzpontjdban az internet all-e.

Az értéklanctol az tizleti modellig

Az iizleti modellezés fogalma az 1970-es években a
szdmitdstechnikai, szdmitdstudomdnyi magazinokban,
folyodiratokban jelent meg. Stdhler (2002) Konczal,
illetve Dottore cikkére hivatkozik, akik elsGk kozott
ajanlottak a vezetdSk figyelmébe a kordbban a matema-
tikusok altal kedvelt modellezést. A f6 lizenet ekkor a
szervezet folyamatainak, tevékenységeinek, adatainak
és kommunikdiciés kapcsolatainak modellezésével egy,
a napi munkat timogatd informatikai rendszer kiépité-
se volt. Ebbe a vonalba csatlakoztak be a személyi sza-
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mit6gép terjedésével a folyamatmodellezd eszkdzok
és a tdbldzatkezelSk. Az elébbi a folyamatok, adatkap-
csolatok 0Osszefiiggésrendszerének megtervezésében,
dbrazolasiban nytjtott segitséget. Az utdbbi segitségé-
vel viszont a tervezési sémak fGsorait aldbonthattuk, a
részosszetevikkel teszteket hajthattunk végre, néhany
billentyd lenyomasaval ,,mi lenne, ha” tipusu elemzé-
sek véltak végezhet§vé (Magretta, 2002). Kordbban az
,.uzleti modell” csak a tények utdn valt vildgossa, ezek-
kel az eszkdzokkel viszont a villalkozds viselkedése
modellezhetdvé vélt. Az iizleti modellezés szamitastu-
domanyban valé gyokerezése nem véletlen, hiszen egy
adott szoftver rendszerterve, ,,architektirija” régéta az
elemek és a kozottiik 1év6 kapcsolatok kitaldlasat, le-
irasat jelentette.

Az 1980-as években az iizleti modellezés — az adat-
és folyamatmodellezés vildgabol — az tizleti folyamatok
és a stratégia kornyezetébe helyez6dott. Napjaink iizleti
modelljeinek szerzdi leggyakrabban Porter (1985) érték-
ldnc-koncepciojdt tekintik klasszikus iizleti modellnek.
Ez alapvetd és tdmogatd tevékenységeket kiillonbozte-
tett meg, melyek mentén a fogyasztéi érték teremtSdik,
illetve a koltségvezetés vagy a megkiilonboztetés meg-
val6sul. Hogy ennek ellenére ,,a stratégdk sokdig nem
foglalkoztak az iizleti modellel”, az annak tudhaté be,
hogy ipardganként volt egy kozismert, dltaldnosan kdve-
tett modell. S&t, ipardgak felett 4ll6 alapvetd jellemzdje
volt ezeknek, hogy a vertikdlis integracio jellemz&it osz-
tottdk (Tapscott, 2001: 5. o0.). Az iizleti modellek nap-
jainkban is a klasszikus értéklancbol (értékrendszerbdl)
indulnak ki, a torténetmesélés régi hagyomdnyait kdvet-
ve, minden 4j lizleti modell a ,,régi torténeteket” varidlja
(Magretta, 2002). Ebbe a vonulatba sorolhat6k a virtualis
értéklanc-modellek is, melyek még az internetrobbands
el6tt kezdték hangsilyozni, hogy az informéci6 és az in-
formécidtechnoldgia atszovi a hagyomanyos értéklanc
folyamatait és kapcsolatait (példdul Rayport — Sviokla,
1995). Az iizleti modell kifejezés mds kozelitésben uj
szervezeti-miikodési modellként is megjelent. Viscio
— Pasternack (1996) amellett érvel, hogy a vallalatot
Ujra fel kell fedezni: az ,,4j iizleti modell” a globalis
kozpont, az iizleti egységek, a bels§ szolgéltatisok és
a kormdnyzas elemeibdl 4ll, melyek kozott a kapcsolo-
déasok vannak. Ez a nézet az iizleti modellezést inkdbb
a szervezés-szervezetalakitds, semmint a célkitizés és
stratégiaalkotds vezetési funkcidhoz kapcsolja (a veze-
tési funkciokrdl lasd Dobak, 1996).

Az iizleti modell fogalom hasznélatdnak az internet
terjedése és az Uj gazdasdg irodalmanak megsziileté-
se adott lendiiletet. Az 1990-es évek masodik felében
el6szor a népszerd lizleti és szamitégépes magazinok
hasdbjain jelent meg, majd felfedezték maguknak az
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e-business témdjara szakosodott tudomanyos folydirat-
ok. Az ezredfordul6tdl kezd6dGen az altalanos vezetési
szakirodalom éltal is kedvelt témava vélt. Sorra szii-
lettek a legkiilonbdzsbb felfogasban értelmezhet in-
ternetes iizleti modellek, melyek inkdbb hallgatélagos
értéknovelési modellek voltak, minthogy a mogottes
el6feltevések kifejtése tobbnyire hidnyzott (O’Daniel,

2001). A fogalom népszertségének gyors felfutdsa az

értelmezés sokféleségét eredményezte. Az ezredfor-

duldra egyre tobb szerz8 hangsulyozta, hogy az iizleti
modell

* irodalma nem konzisztens, és sokdig hijan volt a
konkrét meghatdrozdsoknak (Timmers, 1998: 2. o.;
Mahadevan, 2002: 55. o; Chesbrough — Rosenbloom,
2002: 532. 0.),

* az egyik leggyakrabban haszndlt, de legkevésbé
megértett fogalom az internetes iizlettel kapcsolat-
ban (Rappa, 1999: 1. 0.),

* egy jol csengd vardzsszd, dltaldnosan elfogadott je-
lentés nélkiil (Osterwalder — Pigneur, 2002: 2. 0.),
 fogalmat az elemzGk Ossze-vissza emlitik, mindenfé-

lére hasznéljdk (Tapscott, 2001: 4. o.),

 gyakran a szerz6k homalyos eredet( receptje arra vo-
natkozdan, hogyan kell kinéznie egy iizletnek ahhoz,
hogy sikeres legyen (Stédhler, 2002: 6. 0.).

Nem meglep6 tehét, hogy az iizleti modell meghata-

rozéasara tett kisérletek is sokféle eredményt hoztak.

A legfontosabb szakirodalmi meghatdrozdsokat az

1. fiiggelékben foglalom Ossze. Az ott bemutatott meg-

kozelitésekbdl az tizleti modell fogalmanak kovetkezd

jellemz&i rajzolédnak ki:

* az iizleti modell egyszerre rajzol elénk egy rendszert
és mesél el egy torténetet,

* az értékteremtés logikdja, mechanizmusa all a kozép-
pontjaban,

 egy architektira, amely egyrészt a szervezeten, mas-
részt ellatasi lancon beliili folyamatokat és kapcsola-
taikat, harmadrészt a mozgdsitott erGforrasok dssze-
kapcsoldsat irja le,

¢ a modellt fenntartd bevételek forrasat, aramlasat 6sz-
szekapcsolja a tobbi elemmel.

Egyes szerz6k ezen tilmenden kiilon meghatdro-

zast kindlnak az uj vagy internetes iizleti modellekre.

Venkatraman (2000: 18. 0.) szerint ezeknél kritérium,

hogy ,,az értékajanlat nagysdgrendi és fenntarthatd

novelését kindlja a vevGknek a hagyomadnyos iizleti
modellt kovet§ vallalatokhoz képest” (Venkatraman,

2000:18. o., Lam — Harrison-Walker, 2003: 18. o.) pe-

dig azokat a mddszereket, koncepcidkat, sémakat és

architekturdkat tekintik e-business modellnek, amelyek
segitségével a szervezetek az internetet vagy a vildgha-
16t a stratégia megvaldsitdsara hasznalhatjak.
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Az iizleti modellek a gyakorlatban két szempont-
boél mérettetnek meg: a szdmok, illetve az elbeszélés
tesztje szerint. Azaz, éppen gy megbuknak, ha az
seredménykimutatds szdmai nem egyeznek”, mint
akkor, ha ,,a torténetnek se fiile, se farka”. A jo iizle-
ti modell ,,egy logikus torténetet mesél el, hogy kik a
vevdink, mit tekintenek értéknek, és hogyan keletkezik
pénziink ezen értékek nyujtdsdbol” (Magretta, 2002:
90. 0.). A teszt nem egyszeri, a piac folyamatosan visz-
szajelzi, hogy a torténet még mindig érvényes feltevé-
sekre épiil-e. ,,Az iizleti modell [azonban] csak akkor
all meg, ha a vevdkrdl alkotott feltételezéseinket j6zan
gazdasdgossiaggal kapcsoljuk Ossze: ebbdl kell az ered-
ményt megkapnunk™ (Magretta, 1998: 4. o0.).

Az tizleti modell és a stratégia

Az iizleti modell fenti meghatdrozasanak félreérté-
sébdl fakadd, az e-business véllalkozdsoktdl gyakran
hallott idézet volt, hogy mostant6l nem szamit, milyen
»uzletben utazunk”, csak az, hogy milyen iizleti mo-
dellt hasznalunk (idézi Lam — Harrison-Walker, 2003:
18. 0., valamint Applegate — Collura, 2000: 2. 0.). ,,A
véllalatoknak nem volt sziikségiik stratégidra, vagy va-
lamilyen kiilonleges szakértelemre, de még vasarldkra
sem; nem kellett mds, csak egy internetes iizleti modell,
amely a tavoli, meghatarozhatatlan jovGben dridsi nye-
reséget igért” (Magretta, 2002: 86. o.). Ezek ,,az liz-
leti tevékenységre és bevételszerzésre vonatkoz6 laza
koncepcidk” tdvolrél sem bizonyultak elegenddnek,
,hibas gondolkoddshoz és onamitidshoz vezettek”. Az
iparagi kornyezetben értelmezett értékteremtés, a ver-
senyelény-szerzés modjanak tisztazdsa nélkiil az lizleti
modell ,igen gyenge alap” egy véllalat vagy iizletdg
felépitéséhez — mutat rd Porter (2001: 73. o.).

A stratégia és az lizleti modellezés azonban nemcsak
a gyakorlatban, hanem a szakirodalomban is keveredik.
Magretta (2002: 92. 0.) egyenesen ugy fogalmaz, hogy
,,az »lizleti modell« és a »stratégia« manapsag az iiz-
leti élet szinte legfeliiletesebben hasznalt kifejezéseivé
véltak. Jelentésiiket gyakran a végletekig kibdvitik, és
mindent értenek alatta, mignem végiil oda lyukadnak
ki, hogy semmit sem jelentenek.

A keveredés elsd szamu oka, hogy a stratégia és az
tizleti modellek egyarant a ,,mit?”, a , kinek?” és a ,,ho-
gyan?” kérdésekre épiilnek. Ohatatlanul talalunk olyan
elméleti ajanldsokat, amelyek 4tnyidlnak az egyik té-
makorbdl a masikba. Markides (1997; 1998) stratégiai
innovéaci6 felfogdsa rokon az 4j iizleti modellek sz6-
sz0l6inak megkozelitésével, amikor az egy-egy ipardg
rejtett el6feltevéseivel (,,mental modell”) valé szakitast
figyeli meg a hagyomanyos piacvezetSkkel szemben
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sikeres kihivéknal. Pateli (2002) és mas szerzdk iizleti

modell meghatdrozdsdban masfelsl a szegmentacid és

a megkiilonboztetés témdja is szerepel, amelyek tdlmu-

tatnak egy dltaldnos ipardgi séman, és hagyoméanyosan

a stratégia érdekl6dési korébe tartoznak. Chesbrough

— Rosenbloom (2002: 535. 0.) pedig a stratégiaalkotas

egy specidlis esetének tekinti az {izleti modellezést:

* az iizleti modellezés a vevSknek nydjtott értékbdl
vezeti le az értékteremtés valamennyi jellemzGjét
(,,tiszta lap™),

* a tGkefinanszirozas gyakran kimarad bel6le (,,4j val-
lalkozas™),

* aszervezeti-stratégiai el6zmények altal nem befolya-
solt (,,felszabadult gondolkodas™).

Az iizleti modellek azonban sokkal kozelebb dllnak

a stratégia megvaldsitdsdhoz, mint a kijeloléséhez (a

stratégiai tervezésrol 1asd Antal-Mokos és szerzStarsai,

1997). Az iizleti modell ott ér véget, ahol a stratégia

kezdddik (Tapscott, 2001). Ugyanis, ,,az iizleti mo-

dellek — mint egy rendszer — azt irjdk le, hogy miként
illeszkednek egymdshoz az iizlet darabkdi. Am nem
szdmolnak a teljesitmény egy igen kritikus tényezdjé-
vel: a versennyel” (Magretta, 2002: 91. 0.). Igaz ugyan,
hogy egy nehezen utdnozhat6 és az ipardg gazdasagi
viszonyait megvaltoztaté dj modell versenyelényhoz
vezethet — ilyen volt a szdmitégépgyartok kozott a Dell

»kozvetleniil a gyart6tdl” modellje —, de az esetek tobb-

ségében — ahogyan az ,.internetes bukasok” is jelzik

— az lizleti modellt megkiilonboztetd stratégidval kell

kiegésziteniink (Porter, 2001; Magretta, 2002). Ebbe a

felfogésba illeszkedik Osterwalder és Pigneur (2002:

3. 0.) megjegyzése, miszerint az iizleti modell ,,a hidny-

z6 lancszem a stratégia és az iizleti folyamatok kozott”.

Az 1. abra kiemeli, hogy az iizletimodell-elemeket €s

azok illeszkedését vizsgalja. A versenyhez vald viszo-

nyat a stratégia hatdrozza meg, mig a tényleges m-

kodéshez hatékony iizleti folyamatokra kell bontanunk

a modell elemeit. Kovetkezésképp, az internetes iizleti

modellek sem kész receptek, hanem legfeljebb tj lehe-

téségek, amelyekre — az 4talakulé stratégiai kornyeze-
tet is szdmba véve — tobbféle stratégia épithets.

1. dbra
Az iizleti modellezés a stratégia és
az uzleti folyamatok kozott
Uzleti folyamatok b Stratégia

" Hatékony és E‘ " Az (izlet mint " A verseny és a

eredményes rendszer: elemek megkulénboz-

megvaldsitas, és illeszkedésik tetés

kivitelezes (architektara)
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A szamos internetes kudarc tovabbi tanulsdga, amint
azt az 1. tabldzat ugyancsak mutatja, hogy egy Uj tizlet
inditdsa sordn nem tekinthetiink el a részletek kimun-
kalasatdl csupan azért, mert az iizleti modell kirivéan
igéretesnek tlinik. Ha a modell egyes elemei mogott
rosszul atgondolt vagy gazdasdgosan megvalésithatat-
lan folyamatok allnak, akkor a jénak tiné modell is el-
bukik. Az internetes kereskedelemben a készletezés és a
logisztika szdmos esetben bizonyult ilyen kihivasnak.

Az iizleti modellezés alkalmazasa

A szakirodalom alapvet6en hirom felhasznala-

si irdnyat kiilonbozteti meg az iizleti modelleknek: a

javaslattételt, az altaldnositdst és a szimuldciét (Alt

— Zimmermann, 2001). Viszonylag nagy egyetértés

mutatkozik abban is, hogy az iizleti modell nem jelent

megoldast”, a siker tudoményos levezetését, sokkal
inkdbb a modell adott szitudciéban val6 ,,mikodte-
tése” vezethet sikerekhez (Rayport, 1999). Az iizleti
modellek felhasznaldsat ezért a kovetkezd teriilete-
ken remélhetjilk (Alt — Zimmermann, 2001; Stéhler,

2002; Osterwalder — Pigneur, 2002; 2005; Chesbrough

* Rosenbloom, 2002; Magretta, 2002; Shoder, 2003):

* a miikodés mogotti feltételezések kinyilvanitdsa,
hogy az alkalmazds sordn a piac tesztjének vessiik
ala ezeket,

* a kulcstényezdk és -mechanizmusok, valamint ezek
kapcsolatanak megértése egy adott iizleti teriileten
(,tervez8eszkoz”, ,,0sszkép™),

* az lizlet értékelésében relevans mutatdk azonositdsa
¢és alakulasuk kovetése,

* a meglévd iizleti modell megvaltoztatési és fejlesz-
tési lehetGségeinek azonositdsa a valtozas elGsegi-
tése érdekében, vagy befektetési dontések megala-
pozésa,

¢ kockazatmentes szimuldcié (kisérletezés, tanulma-
nyozas) és tanulds ebbdl,

* a menedzsment tdmogatdsa adott lizlet 1ényegének
és a kialakitott értelmezésének érintettek felé torténd
kommunikélasaban,

* az informdcidrendszerek értékalkotdsban betoltott
szerepének meghatarozasa.

Az tizleti modellezés sordn az elemzés egysége tobbfé-

le lehet. Kézenfekvd, hogy egy iizletdgat (vagy uj kez-

deményezést) allitsunk a kozéppontba, annak mogottes
logikajat, ezaltal érzékenységét, €letképességét vizs-
galva. Ilyenkor az értékteremtd folyamatok, mecha-
nizmusok, és az ezekhez hozzdjarul6é résztvevdk sze-
repe hangstlyos. Az iizleti modellezés ugyanakkor jol

hasznélhat6 egy konkrét iizleti probléma szintjén is, a

komplex helyzetben szerepet jatsz6 tényezSk (gyakran

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

természetes mutatok, példdul kapacitds, teljesitmény)
azonositdsara. A modellezés ravildgithat a tényezdk
kozott olyan ,,0rdogi korokre”, amelyek kordbban a
probléma megolddsat hatriltattak. Az iizleti modellezés
egysége lehet az iizletagi szintnél magasabban is, egész
szervezetek, s6t végsd fogyasztdkat kiszolgald szerve-
zetkozi értékhaldzatok mitkodésének elemzésére. Tobb
iparagban is megfigyelhet§ a hagyomanyos értéklan-
cok jogilag fliggetlen szervezetekbe val6 szétbomlasa
(részletesen ldsd Evans — Wurster, 2000), mikdzben a
végs6 fogyaszté szempontjabol tovédbbra is a kordbbi,
immar 6nallo6 vallalatokbdl all6 iizleti modell hatarozza
meg az értéket. A 2. dbra az iizleti modellezés elemzési
egységének e harom szintjét foglalja Ossze: a szintek
eltérd elemekbdl épitkeznek (balra), és a vizsgéalatok
fokusza is mds hangsulyt kap (jobbra).

2. dbra

Uzleti modellezés kiilonb6z6 szinteken

3. szint: Vertikalisan integralt vagy halozatos ellatasi lanc

e s 12 e

Osszefiiggs uzleti modellek Iparagak (ujra)st L
> megfigyelése, befolyasolisa

2. szint: Ujragondolandé iizletdg vagy (j kezdeményezés

Ertékteremts tényez6k, folyamatok Klasszikus iizleti modellezés,

életképesség-vizsgalat

A tevékenységet jellemz mutatoh '>

Az elemzés egységétdl fliggetleniil is igen kiilon-
bz tipusu iizleti modellekkel taldlkozhatunk a gya-
korlatban. A kiilonbség f6ként a kifejtés modjéban, a
bemutatas jellegében rejlik. Itt az {izleti modellezés
harom fokozatardl beszélhetiink. A fokozat nem jelent
fazist, azaz sziikségszerlien egymadst kovetd 1épéseket,
viszont mindegyik fokozathoz eltér6 felhasznélasi te-
riilet emlithet6 (1. tdbldzat). A szovegesen kifejtett,
.kvalitativ”’ iizleti modellek elsGsorban Otleteket tud-
nak adni. Az iizleti modell grafikus bemutatdsa az adott
helyzet, azon beliil pedig ok-okozati kapcsolatok meg-
értését segiti. A szamszaki 0sszefiiggéseket tartalmazé
formalizalt modellekt6l a kisérletezés, szimulacid le-
het&ségét remélhetjiik: a modell egyes tényezdkre vald
érzékenységének vizsgalatat, vagy kiillonbozs forgatd-
konyvek tesztelését.

Gsitdé hurkok egy bonyolultabb
osszefiiggésrendszerben

L. fokozat: az eset. A vdllalati esettanulmanyok jo
ideje — koriilbeliil egy évtizede Magyarorszagon is
— meghatdrozé elemei a menedzsmentiskoldk oktata-
sdnak. A mddszertan arra épiil, hogy a vezetSk éltala-
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1. tdabldzat

Az iizleti modellezés fokozatai

I1. fokozat:

I11. fokozat:

Médszertani eszkoz példak

benchmarking, szerepjatékok

A térkép A szimulator
Jellege m Szoveges Abrizolt m Szamszaki
m Siker vagy bukds Kulcstényezdk, mutaték m A tényezGk egymdsra
A modell kifejtése torténetébdl kirajzolédo Osszefiiggésének irdnya, hatdsénak formalizalt
kvalitativ mintdzat nagysagrendje modellje

Tipikus felhasznélés m Javaslattétel, tandcsadds Megértés és altalanositds u Erzékcﬁn}iségvizsgélz{t,
forgatékonyv-elemzés
m Esettanulmany Gondolati térképek, m Tibldzatkezeldk, lizleti

stratégiai térképek jatékok

ban komplex iizleti helyzetben hoznak dontéseket, ahol
az egyidejl informaciobGség és -hidny megneheziti a
hattérben 1évS 0Osszefiiggések felrajzoldsiat. Néhany
véllalat ezt felismerve készittet dnmagardl esettanul-
manyt, ennek Osszedllitdsa, majd megvitatdsa soran
otleteket szerezve az iizleti modellje tovabbgondol4sa-
hoz. M4s vallalatok 4j kezdeményezéseik tervezésekor
ipardgon beliili vagy akar kiviili példaképek, el6dok
esettanulmanyait dolgozzk fel, lehetGségeket, legjobb
gyakorlatokat és buktatokat kutatva (esettanulmdny-
benchmarking). A (f6leg informatikai) beruhdzasok
tervezésének djszerd médszertana, az iizleti esettanul-
mdny ugyanakkor csak nevében kapcsolddik ide. Bar
az lizleti modellezéshez hasonl6éan az elbeszélés és a
szdmok vildgdnak Osszekapcsoldsdval dolgozik, nem
modellezés.

1. fokozat: a térkép. Szervezeti és folyamatdbrik
szerkesztésére szamos mddszertani ajanlas és célszoft-
ver létezik. Nem igy a mitikodés mogotti logika grafi-
kus felvazoldsara. Léteznek gondolati térkép készité-
sét tdmogatd, Gn. mindmapping alkalmazasok, ezeket
azonban inkdbb bizonyos feladatok rendszerezésére,
ellendrz6 listak latvanyos bemutatdsara, esetleg megbe-
sz€lés-emlékeztetGk készitésére hasznédlhatjuk (Drétos
— Kupis, 2004). Kifejezetten az iizleti modellek leira-
sdra és abradzoldsdra két vezet§ mddszertan van kiala-
kuléban (Gordijn et. al., 2005). Gordijn — Akkermans
(2001) e’value médszertana a végsd fogyasztoi érték
el6allitdsdra és az elldtdsi lancon val6 dramlédsira 0ssz-
pontosit, tobbek kozott a szoftvertervezésben hasznalt
UML egységes modellezési nyelvre épitve. Osterwalder
(2004) BMO (iizleti modell ontolégia) mdédszertandban
hagyomanyos stratégiai kategéridk (erSforrdsok és ké-
pességek, értékesitési csatorndk stb.) mentén késziil
térkép, az internetes tartalmakhoz kifejlesztett XML
(kiterjeszthet6 leiré nyelv) felhasznaldsaval. A gyakor-

latban azonban nagyon is sokféle abrazolasmdédot talél-
hatunk alkalmasnak, amelyek mindig az adott esetben
lényeges szemszogbdl késziilnek. Maké és szerzStarsai
(2003) digitélis értéklancokrdl készitettek térképeket
kiilonbdz6 megvilagitasb6l. Megemlitendd, hogy az
iizleti modell dbrdzoldsandl a gyakorlatban valamivel
elterjedtebb rokon mddszertan a stratégiai térkép ké-
szitése, amely a véllalati stratégia lebontdsat, megva-
l16sitdsanak nyomon kovetését tdmogatja. Kaplan és
Norton (2000) ajanldsa szerint a balanced scorecard
kiegyensulyozott mutatészdmai kozotti Osszefiiggések
abrazoldsa ,hozzdsegiti a szervezeteket, hogy a straté-
gidjukat egy Osszetartozo, egységes és szisztematikus
keretben tekinthessék at”.

11l fokozat: a szimuldtor. A véllalati vezetSi kép-
zésekben gyakran szerepel valamilyen iizleti jaték mo-
dul, ahol a résztvevGk csoportjai egy szimulélt piacon
versenyezhetnek egymdssal. Egyes szoftverek egy-egy
véllalati teriiletre (példdul disztribiciés hilézat vagy
marketingstratégia) 0sszpontositanak, mig masok egy
vallalat egészének a mikodését modellezik. Megfele-
16 paraméterezéssel akdr a valds iizleti probléméhoz
hasonlé helyzettel is kisérletezhetnek a résztvevok,
jollehet, az igazi kisérletezés pont a paraméterezésben
van, mert a paraméterezés jelenti a piacra, versenytar-
sak viselkedésére, fogyasztéi magatartasra vald felte-
vések becslését, azaz az iizleti modellezés f6 kihiva-
sat. A grafikus iizleti modellek felSl kozelitve adddik
a lehet6ség, hogy amennyiben ismerjiik az iizletiink &
Osszefiiggéseinek irdnyat, nagysagrendjét, az Osszefiig-
gések pontosabb becslésével akdr szdmszaki modell-
hez is juthatunk. Bizonyos szintig az altaldnos tabla-
zatkezel$ programok is segitségiil hivhatok az olyan
elemzésekhez, amikor az iizleti modell egyes tényezGit
valtoztatva azok hatdsat vizsgdlnank. Egyes véllalatok
ezt felismerve egyedi fejlesztésti programok nélkiil is
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képesek Osszetettebb szimuldcidok végzésére (egy korai
példa Hall — Menzies, 1983). Emellett a fent emlitett
e’value médszertan az értékteremtés szamszaki kove-
tésében is segit.

Az iizleti modellek jellemzd osszetevdi

A modellezés altalanos jelentésébdl fakaddan el-
vérds az iizleti modellekkel szemben, hogy a célok
szempontjabol fontos elemeket magaba foglalja. Aho-
gyan a stratégiai térképezéskor segitségiil hivhatdk a
balanced scorecard néz8pontok, gy az iizleti mo-
dellezés soran is hasznos lehet az iizleti modellek f6
OsszetevGit azonositanunk. Magretta (2002) példaul
négy kérdés megvilaszoldsat varja az lizleti model-
lektdl: ki a fogyasztd, mi az érték szdmadra, honnan
érkezik a bevétel, mitdl lesz mindez gazdasagos? To-
vabbi kutatdk eltérd nézGpontbdl épitik fel az iizleti
modellek elvi vazit.

* Venkatraman (2000) mintha egy szervezetet pro-
bélna lefrni, amikor az iizleti modellt a stratégiai
jovOkép, az erSforrds-hozzéarendelés, a véllalat-
korményzds, és a miikodés infrastruktirija ereds-
jeként tekinti.

* Amit— Zott (2001) az iizleti modell kézéppontjaban
allo (értékteremtd) tranzakcid kifejtését tartja fontos-
nak, méghozz4 a tranzakcid tartalma, struktirija és
korményzésa koré csoportositva.

* Kiilonbozd értéktényezSk szereplk kozotti dram-
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irdnyd kapcsolédasi pont segitségével kozvetitik az
értékataddsokat a szervezet vagy tevékenység ,,bel-
seje” felé.

* O’Daniel (2001) szerint négy szempontbdl (széhasz-
nalatdban szerepbdl) kivanatos jellemezni az iizleti
modelleket: ezek a szervezddés (a piactdl a hierar-
chidig), a strukturélis elemek (a szervezGdés infrast-
ruktirdja), a funkcidk (a strukturdlis elemek betolté-
se sordn), és a kereskedelmi szerepek (drazas, termék
fokusz, megvaldsitas).

Az iizleti modellezésrél sz6l6 kiadvanyok nagyobb

része azonban tartalomjegyzékszertien kisérli meg fel-

sorolni az iizleti modellek Osszetevdit. Ezekbdl négy

(mondhatjuk: hdrom plusz egy) markans tétel emelke-

dik ki, elsGsorban Alt — Zimmermann (2001) javaslata-

inak dsszevondsdval (2. tablazat):

* értékajanlat,

* szervezeti/halézati modell (struktirdk és folyama-
tok),

* bevétel-koltség modell,

* infrastrukturilis és szabalyozasi kornyezet (mint ,.ke-
resztbe fekvG” Osszetevd).

Barmely fenti fokozat mentén fejtjiik ki az iizleti mo-
dellt, e négy OsszetevSt érdemes végiggondolnunk. Ez
az egységes keret segithet kiilonbozd iizleti modellek
és ellatasi lancok osszevetésében: ezzel kapcsolatban
kiemelhet§ Maké és szerzGtarsai (2003) tanulmanya,
melyben az Uj gazdasdg digitalis értéklancait hat eurd-
pai régiéban elemezték e négy dsszetevd mentén.

2. tabldzat

Az iizleti modellek tipikus dsszetevdi

Pateli Tapscott Alt és Zimmermann Osterwalder és Mahadevan
(2002) (1999) (2001) Pigneur (2002) (2000)
m Kiildetés és stratégiai célok | m F§ motivum
m Ertékteremtés p . . . P .
- m Ertékajinlat m Kiildetés m Termékinnovacié m Ertékajanlat
m Miikodési kor
m AlapvetS képességek
- m Tuddés szerepe
m Ertéklanc, -hdlézat m Struktira m Infrastruktirra
m Tevék égek
,eve enysege m Kulcsfolyamatok menedzsment m Logisztikai dramlat
és folyamatok m Folyamatok
m Piaci trendek m Vevdi kapcsolatok
m Arazési politika és bevételi | ® Vevdk szerepe
. razast potitika s bevetel m Bevétel m Pénziigyek m Bevételdramlat
4ramlatok
m Szabdlyozds m Bizalom m Jogi kérdések
m Technolégia m Technoldgia

lasat emeli ki Gordijn és Akkermans (2001). Kiilon
hangstlyozzdk, hogy a szereplSk érintkezési felii-
letekkel rendelkeznek, melyek egy-egy ellentétes

VEZETESTUDOMANY

(A tablazat fejlécében szerepl§ hivatkozdsok sajat Osszehasonlitdsa;
a tablazat balrdl jobbra a részletez&bb felsoroldsoktdl az atfogdb-
bak felé halad.)

XXXVIII. EVF. 2007. 4. SZAM

19



Az tizleti modellezés gyakori buktatéi

Mais menedzsmentgyakorlatokhoz hasonléan az
iizleti modellezés sem csodaszer. A gydgyszerekkel
viszont annyiban mutat hasonlatossagot, hogy a hely-
telen hasznélat vagy ,.félrekezelés” — a vart javuldsok
elmaraddsian tdl — katasztrofélis kovetkezményekkel
jarhat. Valéjaban, az internetes vallalkozasokkal kap-
csolatosan az iizleti modellezés olyan szintid és szamu
téves gyakorlatdrdl olvashattunk, hogy maganak a me-
nedzsmentgyakorlatnak a hasznossiaga is megkérddje-
lez6dott. A tévesen kigondolt vagy felhaszndlt iizleti
modellek nem az 0j gazdasag sajatossagai. A menedzs-
ment — és f6leg a marketing — szakirodalom b&ven
mutat internet el6tti példdkat az lizleti modellben vald
gondolkodds félresiklasara (Magretta, 2002). Az aldb-
biakban hdrom tipikus buktatéra térek ki.

Az els6 buktaté az iizleti modell valtozatlan forma-
ban val6 alkalmazdsa fiiggetleniil att6l, hogy milyen
koriilmények kozepette vetik be. Magretta (2002) a
Disneyland klasszikus péld4jat mutatja be. Az Ameri-
kaban sikeres modellt valtozatlanul kezdték alkalmazni
Franciaorszagban, de az eurdpai piac szdmos tekintet-
ben médsnak bizonyult. A modellben véltoztatni kellett
tobbek kozott az éttermek miikodtetése, az éttermi be-
vételek szerepe, a legnépszertibb jatékok és az atlagos
jatékok igénybevételének folyamata terén. A sikeres-
nek kikialtott iizleti modellek masoldsa tehdt nemcsak
a masolas tokéletlenségén, hanem a masolas értelmes-
ségén (a koriilmények kiilonbozdségén) is megbukhat.

Az iizleti modellek konnyen tlinnek kész Gtmutatas-
nak. Porter (2001) Stratégia és internet cimd cikkének
intelme, hogy az az internetes iizleti modell, amelyhez
nem kapcsolddik megkiilonboztetS stratégia, hosszabb
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tdvon biztosan kudarchoz vezet. Ez a masodik buktat6-
ja lehet valamennyi iizleti modellnek. Tapscott (2001)
megjegyzi, hogy elterjedt egy olyan (elhibazott) hoz-
z44allas, hogy minden olyan iizleti modell hasznot hoz,
amelyik az internetre épiil. Az internet helyére barmi-
lyen csodatechnolégia vagy formula beilleszthetd, az
nem menti fel az izleti modellt a versenystratégia sza-
balyai al6l.

Az iizleti modellezés 6 erénye, hogy a kulcsténye-
76k kozotti 0sszefiiggéseket vilagitja meg. A harmadik
buktatd ezért az, ha egyoldaldan, csupan néhdny ténye-
z0re — példaul csak az értékteremtésre, a bevételszer-
zésre, vagy a szervezetkodzi kapcsolatokra — koncentral-
va fogalmazddik meg a modell. Szdmos brilidns iizleti
otlet szerepel népszerti menedzsmentkonyvekben, me-
lyeknél azonban egy-egy ,,aprosdg” — példaul bevételi
forras, vevel, vagy beszallité — hidnyzott ahhoz, hogy
életképes legyen.

Internetes iizleti modellek szerkesztése

A cikk els6 részében bemutattam az iizleti model-
lezés fogalmat, alkalmazasi teriileteit és tipikus buk-
tatéit. A megallapitdsokbodl kovetkezik, hogy egy uj
tizleti otlet kidolgozdsanal hasznos segédeszkoz lehet
az tizleti modell felvazoldsa, fiiggetleniil attél, hogy
,hagyomdnyos” vagy internetes kezdeményezésrdl be-
sz€liink. Egy internetes vallalkozds esetében azonban
erds a csabitds, hogy valamely kozismert internetes {iz-
leti modellt vegyiik alapul. Ebben a fejezetben a leg-
kiilonbdz6bb szakirodalmi modelleket bontom olyan
javaslatokra, amelybdl a kozismerteknél atgondoltabb,
egyedibb modellek barkdcsolhaték (ami tovabbra sem
helyettesiti a stratégiat).

3. tdbldzat

Az internetes iizleti modellek fokuszai

Megkiilonboztet6 szempont

Internetes iizleti modellek

A szervezet viszonya az internethez

Tisztdn internetes, click-and-mortar

A piac irdnyultsdga B2B, B2C

Agazat

Gydrtd, nagykereskedd, kiskereskedd

Résztvevd felek koncentrdcidja

Egy vevd egy elado, 1-sok, sok-1, sokszereplds

Funkcié az ellétasi lancban

Kozvetett, ezen beliil piactér és portdl, kozvetlen, ezen beliil e-bolt és kozvetlen eladds

Kozvetitési mechanizmus

T6zsde, drverés, aggregdlds/katalogus

Struktdra

Agora, szovetség, tuddshdlozatok, e-szervezet

Bevételi modell

Ingyenes, fizetett, ezen beliil elére vagy utdlag

Tevékenység

Ar—(’)'sszehasonlt’ta’s, termékkapcsolds, internetes kozmii

Osszehangoltsag, fejlettség

Tartalom, interakcid, tranzakcid, transzformdcio

(Alt — Zimmermann, 2001; Chen, 2003; Essler — Whitaker, 2001; Kiihn — Junginger — Bayer, 2000; valamint Osterwalder — Pigneur, 2002

felhaszndldsaval)
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Az internetes iizleti modellekre minden szerz&nek
van egy sajat listdja. Ez akdr a modellek 1épésenkénti
atgondoltsdgdra és kidolgozasuk mélységére is utal-
hatna. Val6jaban sokkal inkabb azt latjuk, hogy a mo-
dellek atfednek, vagy ugyanazon modellek koszonnek
vissza kiillonb6z6 néven — rendszerint olyan néven,
amely valamelyest misztikussa teszi az adott modellt
—, vagy éppen Osszeegyeztethetetlenek eltéré megko-
zelitésiik miatt.

Az internetes iizleti modellek sokféleségének egyik
oka, hogy az elvonatkoztatds eltér§ szintjén késziil-
tek. A téma legtobb publikicidja az ellatasi lancban
betdltott funkcidkra épiti modelljeit. Ezek kdzé azon-
ban gyakran keverednek kozvetitési mechanizmusok,
bevételi forrasok, vagy konkrét tevékenységek, mint
az adott modell 1ényegi elemei, meghatdrozéi. A 3.
tdblazatban bemutatott megkiilonboztetd szempontok
mentén a szakirodalom internetes iizleti modelljei el-
viekben egy tizdimenziés térben rendszerezhetSk. Ha-
rom szempont 6sszekapcsoldsdval azonban attekintést
kaphatunk a leggyakrabban emlitett tipusokrdl, aho-
gyan ezt a 3. dbra mutatja. (Részletesen elemzi ezeket
Moricz, 2005.)
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nek. Egyes teriiletek, mint példdul a tartalom-intenziv
ipardgak, folyamatos véltozasban maradnak: példaul
a hagyomdnyos ujsagirast fenyeget§ on-line portél-
ok immdr az olvasok éltal 1étrejové tartalom iizleti
modelljeivel, a blogszféraval versenyezhetnek. Mas
iparagakban, mint példdul a légikozlekedésben, egy
nagyobb hulldmban véltoztak az uralkodé iizleti mo-
dellek: a ,.fapados modell” &tletétsl vezérelve (vagy
nyomasara) szamos légitarsasag moédositott modelljén
az internet lehet&ségeit kiakndzva, 4m az ipardg 0sz-
szességében a hagyomdnyos mederben halad (lasd
McGahan, 2004). Vannak ipardgak, mint példaul a
biztositasok, ahol az internet hozta 4j iizleti modellek
egyelGre csak kiegészitik a hagyoményos iparagi sé-
maét: az internetes biztositok és az internetes alkuszok
megjelenésével a hagyomanyos biztositok is elgondol-
koznak az dj modellek felhasznalasarél. Nehéz olyan
ipardgat emliteni, amelyet egydltalin nem érintettek
az internetes iizleti modellek, bar az érintettség meg-
lehet&sen alacsony szintd lehet, kiilondsen, ha olyan
kornyezeti tényezdket is figyelembe vesziink, mint a
gazdasdg fejlettsége, a piac (internetre) érettsége, vagy
az orszag kulturalis hozzaallasa.

3. dbra
A tipikus internetes iizleti modellek rendszerezése
Internetes {izleti modellek
Ellatasi lancban betoltott szerep
Kozvetités Integralds
Kozvetités fok Integralas ta
ozvetités fokusza ntegrilds tirgya Infrastruktira

Tranzakci6 Koz0sség és tartalom

Ertékesités és elosztas

Ellatasi lanc és
termelés”

v v

v v v

vasarlas
m Te mondd az arat
m Fogyasztokozi ~

m Kozbeszerzési ~

L , Internetes Internetes ellatasi lanc .
Internetes piactér Internetes portal . e Internetes kozmi
kereskedelem integralas
m Katalégus m Tartalomszolgéltatd m B2B ~ m E-beszerzés m Ertéklanc-
m On-line 4rverés m Ar-0sszehasonlitd m E-bolt m Ertéklancintegrici katalizatorok
m TGzsde m Virtudlis k6zosség m Kozvetleniil m Egyiittmiikodési m Internet-infrastruk-
m Villalatkdzi ~ m Informéacidkozvetits a gyart6tol platform tdra
m Internetes druhdz m K6z0sségépits honlap m On-line szolgdltatdsok m Alkalmazas-
m Csoportos m On.l marketing szolgaltatds

m Tarsulds

Az internetes iizleti modellek hangsulyossa valasa
csak latszolag korlatozédik néhdny specidlis ipardgra.
Ahogy az 4j gazdasdg és a hagyomdnyos 6sszeolvad,
a hagyomadnyos vallalatok és ipardgak is dj lehetd-
ségekkel, de egyuttal fenyegetésekkel is szembesiil-
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Bar csupén a kérdés jelentds elnagyoldsaval vallal-
kozhatunk a hagyomanyos és az internetes iizleti mo-
dellezés 0sszehasonlitdsdra — minthogy ilyen szélsGsé-
gesen hagyomdnyos vdllalat, ipardg, vagy iizleti modell
alig létezik —, 4. tablazat kiemel néhdny kiilonbséget.
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A kovetkezSkben a tablazat jobb oldalat részletesebben
is bemutatom, majd kiilon fejezetben tdrgyalom az in-
ternetes lizleti modellezés vitapontjait, melyek éppen
arra hivjak fel a figyelmet, amiben a hagyomanyos és
az internetes iizleti modellezés hasonld, 6sszefon6dé.

CIKKEK, TANULMANYOK

A szervezeti/hdlozati modell ésszetevd

Mikozben az Uj gazdasdg tézisei kozott kiemelten
szerepel az értéklancok szétbomldsa és az ellatasi lan-
cok atalakuldsa, az internetes iizleti modellek tobbnyi-
re egyedi szervezetben gondolkodnak (ezt is mutatja a

4. tabldzat

Az internetes iizleti modellezés 6sszevetése az elméleti ,,hagyomanyos’” modellezéssel

,Hagyomanyos”
uizleti modellezés

Internetes
uzleti modellezés

Ertékajanlat

A piaci igények magas értéket képviseld§
modon val6 kielégitése

,.Kiforditott” értékajanlatok,
4j értékteremtési lehetdségek keresése

Szervezeti/hdl6zati modell

Vertikdlisan integralt véllalat értéklanca

Dinamikus értékhdlézatok, specializal6do
szerepek

Bevétel-koltség modell

Rogzitett érték-ellenérték kapcsolatok

Rugalmasan vegyithetd hozzajaruldsok
és bevételi dramok

Irényitast

Infrastruktiira és kornyezet

és ellendrzést timogaté IT,
viszonylag dlland6 szabdlyozdsi kornyezet,
kialakult tarsadalmi kapcsolatok

Miikodéskritikus IT,
megkésett jogalkotds,
kérdések a bizalom és a hasznalati

szokasok teriiletén

Az értékajdnlat osszetevd

A szakirodalom legtobb internetes iizleti modell
leirdsa az értékajanlattal foglalkozik. A szakcikkek
arrél sz6lnak, mi a ,,lényege” (kiildetése) a modell-
nek, és hogyan (kinek) teremt értéket. Ezek a leirdsok
gyakran mégsem egyértelmtiek. Példaul a kozismert
internetes piactér modellt elényok listdjaval szok-
tdk jellemezni, melyek azonban mégsem rajzolnak
ki egy Osszefiiggd értékaramlatot. Mds modellek
esetében egydltaldn nem vildgos, hogy ki és milyen
értéket teremt. Erre példa a Lam — Harrison-Walker

(2003) altal idézet ,,jutalombréker” modell, vagy egy

masik, az egyszerlien csak ,,ingyenesnek” nevezett.

Mahadevan (2000), aki részletesebben vizsgilta az

értékajanlat Osszefiiggéseit a legnépszertibb interne-

tes lizleti modelleken beliil, az értékteremtés négy
csoportjat mutatta be:

* virtudlis kozosség 1étrehozasa, melyen beliil az érték
és a tud4s egyedi és mdsolhatatlan médon dramlik,

* az iizletkotés koltségeinek dramai csokkenése,

* az informécids aszimmetria jovedelmezd kiaknazésa,
azaz valamely érdekelt bizonytalansdganak csokken-
tése, informdcidval valé ellatottsaganak javitdsa,

o értékndvelt piacteremts-parosité folyamat.

Mahadevan (2000) dgy vélte, hogy mig az internetes

portdlok a kozosségépitésben és a piacteremtésben, a

termék és -szolgéltatds nyujték pedig a kozosségépi-

tésben és az iizletkotés koltségeinek csokkentésében
jeleskednek, addig a piactereknél (elvileg) mind a négy
értékaramlat elGfordul.

3. dbra). Az értékteremtésre Osszpontositds mellett a
modell illeszkedése egy nagyobb lancolatba vagy ha-
l6zatba rejtve marad. Az iizleti modellek egy masik
része meg azért nem tekinthet§ modellnek, mert szinte
kizarodlag a struktirédk és folyamatok kérdésével foglal-
kozik, s az értékajanlat kifejtésével alig. Ezek a model-
lek ugyanakkor tdmpontul szolgdlhatnak ahhoz, hogy
hogyan képzeljiik el a tobbi modell (példaul egy e-bolt
vagy egy informéciékozvetits) szervezeti/haldzati fel-
épitését.

A szervezeti/hdlézati modell alapviltozatinak, a
klasszikus értéklancnak tovabbfejlesztésekor Rayport
és Sviokla (1995) hangstilyozza: az Gn. értékmétrixban
kiosztandé az informéaciégydjtés, -rendezés, -valoga-
tds, -Osszefoglalds és -elosztas szerepe.

A Werbach (2000: 88. 0.) szerint az értékterem-
tés az értékhalézatokban alkotd, 6sszekapcsold (ez a
cikkének cimében is szerepld szindikator), eloszto és
fogyasztéi szerepeken keresztiil zajlik. Minden iiz-
leti modellnél — kiilondsen a tartalomintenziv ipar-
dgakban — érdemes volna végiggondolni, hogy egy
adott tizleti modell miként kapcsolédik e szerepek
halézatdba.

Tapscott — Ticoll Lowy (1998) az un. ,,e-busi-
ness kozosségekben” megfigyelt hdl6zatokat irjik le,
melyeket b-webnek kereszteltek el (4. dbra). Rdmu-
tatnak, hogy az érték eldallitdsa torténhet hierarchi-
kusan, de onszervez6d6 médon is (Iasd még Drétos
— Nemeslaki, 2002; Méricz — Drétos, 2006), mégpe-
dig a kozponti irdnyitds kiillonbozd szintje mellett. Az
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on-line djsagok példaul leggyakrabban az ,,off- line
vilagbdl” szarmazé értéklanc modellnél maradtak.
Az olvasoOk sziikebb kore altal irt webnaplok becsa-
tornazasaval az aggregdlds irdnyaba mozdulhatnak.
Vannak azonban tin. blogkeresSk, melyek az olvaséik
szavazatai alapjan automatikusan valogatnak cimol-
dalra ilyen webnaplé bejegyzéseket, ami a gordg pi-
actér hasonlatdval irhat6 le. A legismertebb internetes
lexikon, a Wikipedia azonban elkotelezett a szdcik-
kek folyamatos egységesitése €s ,.tisztitdsa” mellett,
ezért minimdlis hierarchia mellett szoros ellenSrzést
biztosit az Onszervezddd szerzSk felett. (Megjegy-
zend§, hogy Tapscott és tarsai joval konkrétabban fo-
galmaztdk meg az Ot szervezddési/hdlézati modellt,
amelyek igy erdsen kothetSk a 3. dbra 6t 6 internetes
modelljéhez.

4. dbra
Tapscott értékhalézati architektirai
(lizleti modelljei)
Onszerve- —

26d6 Agora Szdvetség
Kozponti Elosztott
iranyitas halézat

foka Aggregalas Ertéklanc

Hierarchikus
Alacsony Az értékteremtés Magas

egységbe rendezéese

(Tapscott — Ticoll — Lowy, 1999: 206. o. kis mddositassal)

Tapscott szerz6tarsaival (2000) az 6t halézati tipus-
ban megfigyelhetd szerepekre is kitér, az értékteremtés
résztvevdit 0t ,,0sztdlyba” soroljak:

* a vevdk, akik nemcsak befogadjdk a feléjiik nyujtott
értéket, de hozz4 is jarulnak,

* a kornyezetet szolgéltatok, akik az értékteremtést
megtervezd, szabdlyozé kiillonbozs tevékenységeket
vezetik,

* a tartalomszolgéltatok, akik a vevdi igényeket kielé-
gitd termék vagy szolgaltatds magjat adjék,

* a kereskedelmi szolgéltatok, akik az iizletkotéseket
bonyolitjdk a vevikkel, valamint

* az infrastruktdra-szolgaltatdk, akik az elSbbiek in-
formatikai és fizikai hatterét (szerverek, jarmtvek,
ingatlanok stb.) biztositjak.

Rayport, Werbach, valamint Tapscott et. al. koncepcidja

egyardnt rdmutat arra, hogy az internetes iizleti model-

lek értékteremtése legaldbb annyira mulik a résztvevok
kozotti szerepelosztason €s folyamaton, mint a sztiken
vett értékajdnlaton.

VEZETESTUDOMANY
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Mahadevan (2000) elgondolésa szerint a legelter-
jedtebb internetes iizleti modellek nagyon is eltérd
szervezeti/hal6zati modellre épitenek. Mig a kozvetle-
niil a gyarté modellnek nevében a 1ényege, a kozveti-
t6k kiiktatdsa, addig a portdlok esetében kozvetits 1ép
be, a piacterek esetében pedig tobbletszolgaltatasokat
nyujté kozvetitéssel taldlkozunk. A szervezeti/hal6za-
ti modell részletes elemzéséhez Amit és Zott (2001:
514. o.) a stratégiai hal6zatok elméletének elemzési
keretét javasoljék.

A bevétel-koltség modell osszetevd

Az internetes iizleti modellekrdl sz616 cikkeket ol-
vasva olybad tlinhet, hogy a modell f6 motivuma (péld4-
ul piactér, vagy e-bolt) egynittal a bevételi dramlatokat
is egyértelmtivé teszi. Valgjaban pont azért van értelme
modellezésr6l beszélniink, mert a bevételek kiilonbozd
forrasbol szarmazhatnak, és ezek nagysaga, tartéssaga
tobbek kozott az értékajanlattal és a szervezeti/haldzati
modellel kapcsolatos vdlasztdsokon mulik. Applegate
és Collura (2000) osszegy(jtotték az internetes mo-
dellek esetében leggyakoribb bevételi forrasokat vagy
dramlatokat. Az 5. tdblazat jelzi, hogy a legtobb inter-
netes izleti modell esetében ebbdl a széles ,,kinalatbol”
valaszthatjuk meg, hogy melyik bevételi forrdsokban
gondolkozunk.

5. tdbldzat
Internetes iizleti modellek jellemz§
bevételi forrasai

Kereskedelem Kozosség

m Termékértékesités m Rekldm- és hirdetési dij
m Szolgaltatdsnyujtas m Térsuldsi, partneri dij

m Jutalék, tranzakcids dij m Tagségi dij

Tartalom Infrastruktira
m Eldfizetési dij m Hardver-, szoftvereladas

m Letoltési dij

Installdcid és integracié

m Regisztricids, részvételi dij Karbantartas, fejlesztés

Kapacitdsbérlés dija

m Hozziférés dija

(Applegate — Collura, 2000: 15. o.)

A mar tobbszor idézett Mahadevan (2000) a bevéte-
lekkel kapcsolatban is 0sszevontabb kategdridkat emlit.
A kozvetleniil a gyéart6tél modellben a hagyomdanyos
tevékenységek feletti nagyobb haszonkulcs és az draza-
si stratégidk a bevételi dramlatok f6 OsszetevGi. Az in-
ternetes portalok és a piacterek elsGsorban a kozvetités
alapjan, valamint hirdetésekbdl szereznek bevételeket,
ez a piacterek esetében az informaciés aszimmetria ki-
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akndzasanak ellentételezésével egésziil ki. Mindhdrom

modellben szerepet kaphat az 6nkéntes hozzdjaruldsok

sajatos ,,bevételi” formdja.

Még azok az internetes iizleti modellek is, amelyek
hangsulyt fektetnek a bevételi &ramokra, gyakran meg-
feledkeznek a kapcsol6dé koltségek szambavételérdl.
Sét, egyes cikkek kiilon ki is emelik, hogy az interne-
tes lizleti modellek ,,olcs6bbak™, mint a hagyomanyos
izlet, mert ,,nem kell mds hozza, mint egy szdmit6gép,
meg minimalis személyzet”.

Valgjdban éppen forditva van, a koltségkategdridk
eltérése a ,,megszokottdl” a koltségek gondosabb atte-
kintését, tervezését, kontrolljat kivanja meg. A téma-
val foglalkozé kevés publikicié kozott Applegate és
Collura (2000: 16. 0.) a kovetkezd koltségkategdridkat
emeli ki:

» emberek és partnerkapcsolatok (sziikséges képessé-
gek és tapasztalatok megszerzése),

* hirdetés, marketing és értékesités (az offline és az
online médiaban is),

* iizletfejlesztés (vallalkozas, kozos vallalat megterve-
zése és felallitasa),

* anyagok és készletek (a termék elGallitdsdhoz fel-
haszndlt javak, a termék-kiegészitSket is ide értve),

* beruhdzdsok az infrastruktira nélkiil (specidlis be-
rendezések, t6kekoltség),

* kutatds-fejlesztés (digitalis termékek és szolgaltata-
sok tervezése és megvaldsitdsa),

* fizikai létesitmények és infrastruktira (k6zpont, iro-
dak, gyérak, raktdrak, elosztékozpontok, iizletek,
szolgéltat6kozpontok),

* informécidtechnolégiai infrastruktira (szamitégépek
és periféridik, adatbazisok feldllitdsa és mikodteté-
se, szoftvertervezés, -fejlesztés, -bevezetés, -karban-
tartas, halézat és haldzati berendezések kiépitése €s
mikodtetése).

A bevétel-koltség modell fontossdgat mutatja a mo-

zifilmkolcsonzéssel kapcsolatos ujitdsok torténelme.

A Blockbuster az 1980-as években azzal hivta fel ma-

gara a figyelmet, hogy nem vdasarolta meg — a kordabbi

gyakorlat szerint — tetemes Osszegért a filmek korlatlan
alkalommal val6 kolcsonadési jogét, hanem a kdlcson-
z€si dij egy részének ataddsardl dllapodott meg a sti-
didkkal, igy csak a tényleges kolcsonzéskor meriilt fel
koltség. Egy évtizeddel késGbb a Netflix tobb ponton
is Ujszer modellt vezetett be a DVD kolcsonzésben:
rogzitett havidijat szedett, és csupan az egyszerre a fo-
gyasztondl 1évE filmek szamét korldtozta, a kolcsonzési
id6t nem. A hdzhozszéllitdson alapulé rendszer merd-
ben 1dj koltségstruktirat eredményezett, mikozben a fo-
gyasztok 1ényegesen kényelmesebben kodlcsonozhettek
(Morris, 2003).

CIKKEK, TANULMANYOK

Az infrastrukturdlis és szabdlyozdsi
kornyezet osszetevd

Alt és Zimmermann (2001), valamint Pateli (2002)
az el6z6 harom kérdéskort atfogd, masodlagos Ossze-
tevSként emliti a technoldgiat és a szabalyozasi kor-
nyezetet.

Az infrastruktira-szolgaltatisokat” az iizleti
modelleken keresztiil {vel6 témanak tekinti Weill és
Vitale (2002) is. Mas szerz6k a bizalom kérdését te-
kintik hasonl6képp (amely a szervezeti/hdl6zati mo-
dell része is lehet).

A technoldgia lehetség és kényszer az 1j iiz-
leti modellek tervezésénél és bevetésénél (Alt
— Zimmermann, 2001). Az iizleti modell részét kell
képezze az, hogy milyen informéciétechnoldgiara
épitkezik az értékteremtés sordn. MdésfelSl a bizton-
sag, az adatvédelem kérdései altal is kiilonb6z6 mér-
tékben érintettek az egyes iizleti modellek. Weill és
Vitale (2002: 26. o0.) tablazatban foglalja dssze, hogy
nyolc kiillonb6z6 internetes iizleti modell esetében
mennyire jatszik fontos szerepet kilenc meghatarozott
winfrastruktira-szolgdltats”. Felméréssel tdmasztjak
al4, hogy a biztonsdg valamennyi internetes iizleti
modellnél alapvetS kérdés, mig a legtobb infrastruk-
tdrdval kapcsolatos szolgdltatdst a portdl-tartalom-
szolgaltatd6 modell igényli. A jogi kdrnyezet szintén
hatdssal van az iizleti modellekre, mindenekelstt az
addzds, a hitelesség, a titoktartds és a szerzdi jog kér-
déseivel. A tovabbi timogatd, lehet&séget teremtd és
korlatoz6 hatdsok kozott szdmos kulturdlis elemmel
taldlkozunk.

Anélkiil, hogy tilhangsilyozndk ezen Osszetevd
fontossagat az iizleti modellezésben, kijelenthetjiik,
hogy az els6 harom 6sszetevd alapjan végiggondolt
modellnek at kell jutnia az infrastrukturdlis és szaba-
lyozasi kérdések tesztjén. Azaz, nem lehetetleniti-e el
a kigondolt modellt valamilyen infrastrukturalis vagy
szabdlyozasi tényez8? Masrészt, nem deriil-e fény
példaul olyan technikai lehet6ségre, amely kiaknd-
zatlanul maradt?

A szakirodalomban a modellek leggyakrabban
természetesnek veszik, hogy az internet mint inf-
rastruktdra a modell alapja, és mélyebb elemzések
ennek nyomdn nem késziilnek. Ahogy azonban az
internet-technoldgia a mobil eszkdzokts] a hdztarta-
si gépekig terjed, megkeriilhetetlenné fog valni ezen
Osszetevd hangstlyos targyaldsa. Ahogy az internetes
iizleti modellek a tarsadalom Ujdonsdgkeresd rétegén
tali tomegeket kezdik megszoélitani, reflektorfénybe
fognak keriilni a — kivancsisdg hajtotta , korai kipré-
balék™ esetében joval kevésbé kritikus — kulturélis
kiilonbségek.
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Az osszetevok osszekapcsoldsa

Az el6bbiekben bemutatott négy alapvets lizle-
ti modell Osszetevével kapcsolatban bemutattam a
tipikus témakoroket, kérdéseket. Ezek végiggondo-
lasa 4rnyalja, testre szabja az iizleti modellt. Egy jol
kigondolt internetes iizleti modell az értékajanlat, a
szervezeti/hdlézati modell és a bevétel-koltség modell
tekintetében a mar kidolgozott elméleti opcidkat ve-
gyiti. Nem 6t, nem is harminc, hanem Iényegesen tobb
internetes lizleti modell képzelhet§ igy el. Tovabb4,
e modelleket aztdn adott kornyezetben egy stratégia-
val kell 6sszhangba allitani, ami tovabb differenciélja
a modellt. Nem igaz tehdt, hogy az internetes iizleti
modellek sziikségszertien az egyediség rovasara men-
nek. Csupan a modell teljes felépitésére van sziikség.
Az internetes iizleti modellek tovdbbgondolédsit ez az
elemzés abba az irdnyba tereli, hogy egy adott modell
minden lényeges tényezSt vegyen szamitisba, hozza
meg a veliik kapcsolatos dontéseket, és elemezze ki a
kozottiik 1évE osszefiiggéseket Az 0sszetevdk kozotti
Osszefiiggés keresésében egy tovabbi hasznos timpont
lehet Pigneur (2002) iizleti modell sablonja, amely az
altalam bemutatotthoz hasonl6 négy f6 pillér egymads-
ba dgyazottsagat abrazolja.

Az iizleti modellek 6sszetevdinek dltalanos osszefiiggésrendszere

Infrastruktira-
menedzsment
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Vevékapcsolatok

/N
Erdforrasok

4 A
|

Informacii

kult ki, és amely téviitra vezethet az internetes iizleti mo-

dellezés sordn. Az ingatag el6feltevések a kovetkezdk:

* az internetes iizleti modellek nem a hagyomanyos
tizletmenet ,.elektronikus” valtozatai, hanem radika-
lisan 4j lehetSségek,

* az internetes iizlet elszakad a fizikait6l, jellemz&vé
valik a csak fizikai vagy csak informacids iizletben
val6 részvétel, versenyzés,

* az internetes iizleti modellek 4ltaldnosan és korlatla-
nul bevethetSk, és az értékajanlat, a folyamatok és a
bevételforrdsok tisztdzasaval, valamint egy megkii-
16nboztetd stratégia hozzarendelésével lefedik a fi-
gyelembe veendd tényezdk korét.

Az els§ eldfeltevés jelenik meg a legmarkansabban.

,,Az internetre épitetten a szervezetnek és kiilsS egye-

dekkel val6 parbeszédének alapvetSen 1j iizleti mo-

delljei jelentek meg” —irja Tapscott (1999: 199.0.). ,,Az
internettel mint 4j médiummal egyiitt az {izlet folyta-
tasanak uj dtjai is érkeztek” — olvashatjuk Timmersnél

(1998: 3. 0.). A szakirodalomban a leggyakrabban ta-

14n éppen Gket hivatkozzak, igy megkozelitésiik valo-

ban az internetes iizleti modellek elGfeltevésévé vilt.

Az Electronic Markets folyéirat iizleti modelleknek

szentelt kiilonszamaban Essler és Whitaker (2001: 12.

54 0.) majdnem egy oldalt szdn hasonlé

. dbra L 5 ) .
érvelésének. ,,Altalaban az [internetes
tizleti modellekrél sz616] elemzések

Ujra és Gjra a valé vildg fizikai tranzak-

cidival kapcsolatos torténelmi tapasz-

talatokra épitkeznek. (...) Az ezekbdl

a tapasztalatokbdl szdrmaztatott lizleti

modellek a kibertér 4j szinpada altal

csupan tdmogatott, nem pedig létre-

hozott folyamatokat ragadjdk meg.
(...) Ezek a modellek alkalmatlanok

a kibertér roghoz kotottségtél meg-

Anii / Iy B
beu,t])umek / §zemeryr;e szabja Innovacié
A4 Y
Keépes- Tevekeny- i Ertékajanlat | | |lgény eszl )| Celpiac
ségek ségek és kielégite
4 A
/ wagenai fejleszti \
/// Partnerek Bizalom \
/ Kol er . | Arbevé \
//Pénziigyi M asi‘_ I

7 ___nézdpont

szabadult jellegének leképezésére.”

Timmers (1998: 7. o.) népszerd inter-

netes iizleti modell csoportositdsanak

AN egyik szempontja, hogy mennyiben
jelent radikalis djitdst az adott modell

N a hagyomanyosakhoz képest. A 3. dbra
\ ot 6 modellje koziil az internetes ke-

(Pigneur, 2002: 1. 0.)

Az internetes iizleti modellezés gyakori buktatoi

Az izleti modellezéssel kapcsolatban bemutatott
gyakori buktatdk az internetes kezdeményezések eseté-
ben is stirtin felmeriiltek. Van azonban emellett hirom
elofeltevés, amely kifejezetten az e-business koriil ala-
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reskedelmet tekinti inkdbb egy korab-
bi iizleti modell kiterjesztésének, mig a masik négy
modell — leginkédbb az ellatdsi ldnc integricid — az Gji-
t6 szegmensbe esik koordinatarendszerében.

Az iizleti modellezés elmélete — példdul, hogy
minden iizleti modell a kordbbiakat varidlja —, vala-
mint internetes tapasztalataink ugyanakkor &vatos-
sdgra intenek ezzel az el6feltevéssel kapcsolatban. Az
internetes iizleti modellek egyes O0sszetevék mentén
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kiilonboz8 mértékben tekinthetSk radikélisnak a ha-
gyomanyos elgondolasokhoz képest. Igy a modellben
hagyomanyos és Ujit6é elemek keverednek. Egyetlen
djitas sem jelenti azonban azt, hogy a modellel bar-
mely vdllalat is elszakadhatna a verseny hagyomé-
nyos erditdl.

A madsodik el6feltevés konkrétan ritkdbban jele-
nik meg az 1j gazdasdg irdsaiban, de anndl inkabb
kirajzolodik ,,0sszességében”. A leggyakrabban hi-
vatkozott szerzSket hozhatjuk fel példaként. Evans
és Wurster (2000: 15. o., 234. o.) informaciégazda-
sagi megallapitdsainak alapja a fizikai és az informa-
cids lizlet szétvilasa, melynek sordn tobbek kozott
Negroponte cikkeire is hivatkoznak. A hagyomdanyo-
san az informdciét a fizikai folyamatokkal 6sszeko-
t§ ,,izletek” — érvelésiikben — veszélybe keriilnek,
mert az informécié kihaszndldsara 4j lizleti modellek
specializalédnak. Tapscott (1999: 199. o.) sz6hasz-
nélatdban ,,ipardgrdl ipardgra ezek az uj iizleti mo-
dellek szétziizzdk a vagyonszerzés régi modelljeit”.
Az 4j modellek kdzéppontjaban az informacié- és
kommunikéciétechnolédgia 4ll, amely ,,iizleti model-
lek széles skdlajat teszi lehet6vé” (Timmers, 1998:
4. 0.). Kevésbé konkrétan, de a hagyoményos és az
internetes modellek kozotti csekély atjardsra utalnak
azok a cikkek is, amelyek a hagyomanyostdl az in-
ternetes felé val6 eltol6dasrdl beszélnek (példaul Alt
— Zimmermann, 2001).

Néhany szerz6 — példdul Coltman et. al. (2001),
de az ,.ellenkezSleg” hivatkozott Evans és Wurster is
— konkrét példdkat mutat arra, hogy az ,,internetes”
iizleti modellek ezzel szemben nemcsak hogy Ossze-
fonédnak hagyomdnyos, fizikai tevékenységekkel, de
e tevékenységek dont§vé is valhatnak a modell sikere
szempontjabol. Ahogyan az internetes iizleti modellek
kozott atjaras, s6t kapcsolédas van (Chen, 2003), ugy
feltételezhetd, hogy hagyomanyos €s internetes model-
lek is keverednek, ha egydltaldn e kiillonbségtételt indo-
koltnak tekinthetjiik.

A harmadik el6feltevés alapvetSen rejtett. Az in-
ternetes uizleti modellek ,,talalasa”, s6t eleve a modell
sz6 arrél szol, hogy amit olvasunk, az szamba veszi
az adott lizletre hat6 6sszes lényeges tényezdt és ezek
hatdsit. A modell alkalmazasdhoz adott ,testre szab4-
si” dtmutat6 rendszerint a modell alvaltozatai kozotti
valasztasra, esetenként egy-két kritikus sikertényez&re
0sszpontosit. Ilyen sikertényezd lehet a piactereknél a
tyuk vagy a tojas dilemma megoldasa — a vevk és az
eladok is kivarnak a masik oldal belépéséig (Brunn,
Jensen — Skovgaard, 2002) —, vagy az internetes ke-
reskedelemben az utolsé kilométer probléméja (Lee
— Wang, 2001). Ritkdbb esetben elemzés szdl arrdl,
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hogy milyen korl4tok akadélyozhatjdk egy internetes
tizleti modell sikeres miikodését, de a szakirodalom
ilyenkor vezetési-szervezési, stratégiai és altaldnos
ipardgi (példdul technoldgiaintenzitds), egyszéval
,raciondlis” tényezdket sorol (példaul Saban, 2001).

Szervezetelméletek, valamint a stratégiai haléza-
tokrél sz6l6 elemzések azonban arra figyelmeztet-
nek, hogy modelljeink olyan — magatartasi, hatalmi,
kulturélis — tényez6ktdl is erSsen fiigghetnek, ame-
lyek nem technikailag, hanem legfeljebb szociol6gi-
ai szempontokbdl tekinthet6k raciondlisnak. Az un.
»puha tényez8k” szerepét szamos internetes kudarc
tiizetesebb vizsgdlatakor felfedezhetjiik (Drétos —-M6-
ricz, 2005).

Osszességében azt akovetkeztetést vonhatjuk le, hogy
az internetes iizleti modellezés egyre kevésbé tekinthetd
0nallo teriiletnek. Az iizleti modellezés f6 vondsai meg-
egyeznek az internet altal kevésbé, vagy éppen jobban
érintett ipardgakban. Azok a jellemzdk pedig, amelyeket
az el6bbiekben az internetes iizleti modellezés lényege-
ként mutattam be, val6jaban valamennyi véllalat, iparag
esetében fontos szempontokka valhatnak.

Kovetkeztetések

Az iizleti modellezésre kétségkiviil az internetes
iizleti modellek virdgzdsa hivta fel a figyelmet. Val6-
jaban az iizleti modellezés egy olyan vezetési eszkoz,
amely a folyamatmenedzsment és a stratégiaalkotas
kozotti ldancszem lehet. Lényege, hogy egy adott prob-
léma, iizletdg vagy (érték)hdlézat mogotti tényezdk
Osszefiiggésére, logikdjara mutat rad. Attdl fiiggSen,
hogy a modellt szovegesen, grafikusan, vagy szadm-

s

szerlsitve fejtik ki, kiilonboz6 felhaszndlasi teriiletei
lehetnek. A leegyszer(sités, a képi megjelenités és
a szimul4cié megfelel§ ardnya a vezetSk probléma-
latasat, dontéshozatalat, dontései kommunikaciéjat
segitheti. Otleteket, informdaciékat bar adhat hozza,
ugyanakkor nem helyettesiti a stratégiaalkotdst az iiz-
leti modellezés.

Az internetes lizleti modellezés sordn a meglévd, is-
mert modellek 4tvétele helyett dtgondolt modellalkotds
javasolhat6. Ennek soran az értékajanlat, a szerveze-
ti/hdlézati modell, a bevétel-koltség modell, valamint
az infrastruktiira és szabdlyozasi kdrnyezet 0sszetevék
mentén érdemes a lehetGségeket szdimba venni. Az in-
ternetes lizleti modelleknél sem tekinthetiink el a fi-
zikai folyamatok, a stratégia, valamint szdmos puha
tényezs szerepétdl. Ezzel azonban visszajutottunk ma-
gdhoz az iizleti modellezéshez, amelyen beliil egyre
kevésbé kell kiillonbséget tenniink ,,hagyomanyos” és
internetes valtozat kozott.
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1. fiiggelék
Meghatarozasok az iizleti modell fogalmara

Az iizleti modellek ismert és jellegzetes meghatdrozasait az dltaldnosabbtdl az analitikusabb megkozelitésekig haladva

mutatja az aldbbi gy(jtés.

Szerzé

Az iizleti modell

Petrovic et. al., 2001

,-..a vallalatnak (mint iizleti rendszernek) a tényleges folyamatai mogott hizédo értékteremtési lo-
gikdjat irja le.”

Magretta, 2002:87

,»...a vallalat mtikodését elbesz€ls torténet.”

Venkatraman — Henderson,
1998, idézi: Stihler, 2002. 5. o.

»-..a virtualizal6do szervezet felépitménye harom vektor: a vevéi interakcidk, az eszk6zok konfigu-
ricidja és a tudds felhasznédldsa mentén.”

Amit — Zott, 2001: 511. o.

,...az izleti lehet§ségek kiakndzdsdval teremthetS érték létrehozdsdra tervezett tranzakciok tartal-
mdt, struktiirdjat és kormdnyzdsat irja le.”

Tapscott, 2001: 5. o.

»-..a szervezet alapvetd architektirdja, a vevk szdimdra megkiilonboztets érték nyujtdsa a megha-
taroz6 (nemcsak szervezeten beliili) er6forrasok felvonultatdsaval.”

O’Toole, 2002: 2. o.

,.-..a termékek, a szolgéltatdsok, az imdzs és az elosztohdlézat — és a tdmogat6 informdciétechnold-
gia — egyedi kombindciéja, amellyel a véllalat egyedi értéket termel a piacon.”

Turban et. al., 2002

,....az lizletvitel médja, amellyel a szervezet onmagat fenntarté bevételi dramokat termel. A modell a
véllalat az elldtasi lancon val6 poziciondlasat fejti ki.”

Weill — Vitale, 2001,
idézi Pateli, 2002: 2. o.

,.-..a véllalat fogyaszt6i, vevéi, szovetségesei és szallitdi kozotti szerepek és kapcsolatok leirdsa,
mely a 6 termék-, informdcié- és pénzaramlést, illetve a résztvevSk f6 hasznait azonositja.”

Timmers, 1998

,»-..lefrja a termék, szolgdltatds és informaciddramlas rendszerét, ide értve a kiilonbozd iizleti aktorokat és
szerepiiket is; tovabb4 rogziti a kiilonbozd szereplSk potencidlis hasznait, illetve a bevételek forrdsait.”

Osterwalder—Pigneur, 2002

,...a véllalat dltal kindlt ért¢k megfogalmazdsa a kiilonboz8 vevéi szegmensek irdnydba, valamint a
véllalat és partnerei hdlézata felépitésének — mely ezen értéket elGallitja, értékesiti és eljuttatja — leira-
sa, tovabbd az a kapcsolati t6ke, mely nyereségtermels €s fenntarthaté bevételi dramlatokat general.”

2. fiiggelék
Tovabbi iizleti modell osszetevok a szakirodalomban

Amit és Zott (2001)
Tranzakcid tartalma
Struktirdja
Kormdnyzasa

Versenystratégia
Ertékajanlat
CélpiacErtékhalézat
Belsd értéklanc

Chesbrough és Rosenbloom (2002)

Magretta (2002)
Ki a fogyaszt6?
Mi az érték szdmara?
Hogyan lesz pénz?
Miért lesz pénz?

O’Daniel (2001)
Szervez§dés (piac vs. hierarchia)
Strukturdlis elemek (a szervez&dés infrastruktirdja)
Funkcidk (a strukturalis elemek betoltése soran)

Koltségszerkezet és nyereségtermelés

Gordijn és Akkermans (2001)
SzereplSk (actors)
Tevékenységek (value activities)
Ertéktényezdk (value objects)
Kapcsoldddsi pontok (value ports)
Erintkez§ feliiletek (value interface)
Ertékatadasok (value exchange)

Hamel (2000)
Alapvet§ stratégia
Stratégiai erGforrasok
Ertékhdlézat
Vevéi ,interfész”

Remenyi és Brown (2002)
Ertékteremtés
A profit- és novekedés motorja
Kiszolgélasi rendszer
Bevételt generdld rendszer

Venkatraman (2000)
Stratégiai jovEkép
Er&forras-hozzarendelés
Villalatkormanyzas
A mikodés infrastruktiraja

Kereskedelmi szerepek (drazas, termék fokusz, megvaldsitas)

Megjegyzés:
A 2. tdblazatban Osszevetett
forrasok nélkiil.

VEZETESTUDOMANY

XXXVIII. EVF. 2007. 4. SZAM

27



Felhasznalt irodalom

Alt, Rainer — Hans-Dieter Zimmermann (2001): ‘Preface:
Introduction to Special Section — Business Models’,
Electronic Markets Vol. 11 (1): 3-9.

Amit, Raphael — Christopher Zott (2001): ‘Value Creation
in E-Business’, Strategic management Journal, 22: 493—
520.

Antal-Mokos Zoltdn — Balaton Kdroly — Drotos Gyorgy — Tari
Ernd (1997): Stratégia és szervezet. Budapest: Kozgazda-
sagi és Jogi Konyvkiad6

Applegate, Linda M. — M. Collura (2000): ‘Overview of E-
business Models’, Harvard Business School Discussion
Paper, 9-801-172.

Brunn, Peter — Martin Jensen — Jakob Skovgaard (2002): ‘e-
Marketplaces: Crafting A Winning Strategy’, European
Management Journal Vol. 20 (June): 286-298.

Chen, Stephen (2003): ‘The real value of “e-buiness
modells”’, Business Horisons (November-December):
27-33.

Chesbrough, Henry — Richard S. Rosenbloom (2002):
‘The role of the business model in capturing value
from innovation: evidence from Xerox Corporation’s
technology spin-off companies’, Industrial and Corporate
Change Vol. 11 (3): 529-555.

Coltman, Tim — Timothy M. Devinney — Alopi Latukefu
— David F. Midgley (2001): ‘E-Business: Revolution,
Evolution os Hype?’, California Management Review
Vol. 44 (1): 57-86.

Dobdk Mikios (szerk.) (1996): Szervezeti formak és vezetés,
Budapest: KIK

Drotos Gyorgy — Moricz Péter (2005): ‘Critical factors of
attracting supply chain network members to electronic
marketplaces: The case of Sunbooks Ltd. and the
Hungarian Book Trade’, EMNET Conference Paper, Bu-
dapest

Drotos Gyorgy — Kupds Tibor (2004): Gondolati térképek
készitése, mind mapping technikdk alkalmazésa az iizle-
ti modellezésben; ElSadds, szept. 23., Informatikai me-
nedzsment program, Budapesti Vezet6képz8 Kozpont

Essler, Ulf — Randall Whitaker (2001): ‘Re-thinking E-
commerce Business Modelling in Terms of Interactivity’,
Electronic Markets Vol. 11 (1): 10-16.

Evans, Philip and Thomas S. Wurster (2000): Blown to Bits:
How the New Economics of Information Transforms
Strategy. Boston: Harvard Business School Press

Gordijn, Jaap — Alexander Osterwalder — Yves Pigneur
(2005): ‘Comparing two Business Model Ontologies for
Designing e-Business Models and Value Constellations’,
Proceedings of the 18th BLED conference (e-Integration
in Action), D. R. Vogel, P. Walden, J. Gricar, G. Lenart
(eds.), university of Maribor, cdrom

Gordijn, Jaap — Hans Akkermans (2003):‘Does e-Business
Modeling Really Help?’, Proceedings of the 36th Hawaii
International Conference On System Sciences, IEEE

CIKKEK, TANULMANYOK

Gordijn, Jaap — Hans Akkermans (2001) :‘E3-value: Design
and Evaluation of e-Business Models’, IEEE Intelligent
Systems 16(4):11-17.

Hall, Roger I. — William B. Menzies (1983): ‘A Corporate
System Model of a Sports Club Using Simulation as an
Aid to Policy Making in a Crisis’, Management Science
29(1): 52-64.

Kaplan, Robert S. — David P. Norton (2000): The Strategy-
Focused Organization. How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the New Business Environment,
Boston: HBS Press. Magyarul megjelent: Kaplan, Robert
S. és David P. Norton (2002) A stratégiakdzpontu szerve-
zet. Hogyan lesznek sikeresek a Balanced Scorecard val-
lalatok az 1j tizleti kornyezetben? Budapest: Panem

Kiihn, Harald — Stefan Junginger — Franz Bayer (2000):
How Business Models Influence the Development of E-
business Applications, in: Stanford-Smith, Brian and Paul
T. Kidd eds. (2000) E-business — Key Issues, Applications
and Technologies, Amsterdam: I0S Press, 1024—1030.

Lam, Long W. — L. Jean Harrisson-Walker (2003): ‘Toward
an objective-based typology of e-business models’, Busi-
ness Horisons (November-December): 17-26.

Lee, Hau L. — Seungjin Whang (2001): ‘Winning the Last
Mile of E-Commerce’, MIT Sloan Management Review
(Summer): 54-62.

Magretta, Joan (1998): ‘The Power of Virtual Integration:
An Interview with Dell Computer’s Michael Dell’, Har-
vard Business Review, March-April

Magretta, Joan (2002): ‘Why Business Models Matter’,
Harvard Business Review, May: 86-92. Magyarul meg-
jelent: Magretta, Joan (2003) ‘Miért fontosak az iizleti
modellek?’, Harvard Business manager, marcius-aprilis:
26-33.

Mahadevan, B. (2000): ‘Business Models for Internet-Baed
E-Commerce: An Anatomy’, California Management
Review Vol. 42 (4): 55-69.

Maké Csaba— Moricz Péter—Illéssy Miklds (2003): Business
Models in the Digital Value Chains: The Example of the
TEDIP Regions, Research Report, TEDIP (Technology,
Economics and Diversity in the Periphery) project, Buda-
pest: MTA Szociolégiai Kutatdintézet

Markides, Constantinos (1997): ‘Strategic Innovation’,
Sloan Management Review 39(Spring): 9-23.

Markides, Constantinos (1998): ‘Strategic Innovation in
Established Companies’, Sloan Management Review
40(Spring): 31-42.

McGahan, Anita (2004): ‘How industries change’, Harvard
Business Review 82 (October): 87-94.

Moricz Péter — Drotos Gyorgy (2006): ‘Changing Structure
and Identity of Virtual Organizations: The Case of the
Hungarian Electronic Library’. EGOS Conference Paper,
Bergen

Moricz Péter (2005): Az internetes iizleti modellek kritikai
elemzése, PhD tézistervezet, BCE Gazdalkodastani PhD
program

VEZETESTUDOMANY

28

XXXVIII. EVF. 2007. 4. SZAM



Morris, Langdon (2003): ‘Business Modell Warfare: The
Strategy of Business Breakthroughs’, White Paper, Ackoff
Center for the Advancement of Systems Approaches

O’Daniel, Thomas (2001): ‘A Value-added Model for e-
Commerce’, Electronic Markets Vol. 11 (1): 37-43.

Osterwalder, Alexander — Yves Pigneur — Christopher L.
Tucci (2005): ‘Clarifying Business Models: Origins,
Present, and Future of the Concept’, Communications of
AIS 15(May)

Osterwalder, Alexander (2004): The business model
ontology. A proposition in a design science approach,
These, Universite De Lausanne, Ecole Des Hautes Etudes
Commerciales

Osterwalder, Alexander — Yves Pigneur (2002): ‘An e-Bu-
siness Model Ontology for modelling e-Business’, 15th
Bled Electronoc Commerce Conference. E-Reality:
Constructing the e-Economy (June): 1-11.

Pateli, Adamantia (2002): ‘Reviewing and Organising
Research on Business Models (BMs)’, The HERMES
Newsletter by ELTRUN Issue 18 (October-November):
1-5.

Pigneur, Yves (2002): ‘A framework for defining e-business
models’, Brief Paper, 1-2.

Porter, Michael E. (1985): Competitive Advantage: Creating
and Sustaining Superior Performance, New York: Free
Press.

Porter, Michael E. (2001): ‘Strategy and the Internet’, Har-
vard Business Review, March: 63-78. Magyarul megje-
lent: Porter, Michael E. (2002) Stratégia és internet, Har-
vard Business manager, 2: 45-62.

Rappa, Michael (1999): ‘Business models onthe web’, Course
Material, downloaded from http://www.ecommerce.ncsu.
edu/topics/models/models.html, 06/22/2003

Rayport, Jeffrey F. (1999): ‘The Truth about Internet Busi-
ness Models’, Strategy + business Issue 16 (3): 1-3.

CIKKEK, TANULMANYOK

Rayport, Jeffrey F. — J. J. Sviokla (1995): ‘Exploiting the
Virtual Value Chain’, Harvard Business Review 73(6)
(Nov-Dec): 75-85.

Saban, Kenneth A. (2001): ‘Strategic Preparedness: A Critical
Requirement to Maximize E-commerce Investments’,
Electronic Markets Vol. 11 (1): 26-36.

Shoder, Detlef (2003): Geschéftsmodelle, EBM Prisentation,
WHU Lehrstuhl fiir Electronic Business

Stdhler, Patrick (2002): ‘Business Models as an Unit of
Analysis for Strategizing’, Draft Working Paper.

Tapscott, Don (2001): ‘Rethinking Strategy in a Networked
World, (or Why Michael Porter is Wrong about the Inter-
net)’, Strategy+business, Issue 24 (Fall).

Tapscott, Don — David Ticoll — Alex Lowy (1999): ‘Rise of
the Business Web’, Business 2.0, November: 198-207.
Tapscott, Don — Alex Lowy — David Ticoll eds. (1998):
Blueprint to the Digital Economy. New York: McGraw-

Hill

Timmers, Paul (1998): ‘Business Models for Electronic
Markets’, Focus Theme Vol. 8 (2): 3-8.

Venkatraman, N. (2000): ‘Five Steps to a Dot-Com
Strategy: How To Find Your Footing on the Web’, Sloan
Management Review (Spring): 15-28.

Viscio, Albert J. — Bruce A. Pasternack (1996): ‘Toward a
New Business Model’, Strategy + Business (2): 1-7.

Weill, Peter — Michael Vitale (2002): ‘What IT Infrastructure
Capabilities Are Needed To Implement E-Business
Models?’, MIS Quarterly Executive Vol. 1 (March):
17-34.

Werbach, Kevin (2000): ‘Syndication: The Emering Model
for Business in the Internet Era’, Harvard Business
Review (May-June): 84-93.

Cikk beérkezett: 2006. 11. hé
Lektori vélemény alapjan 4tdolgozva: 2007. 2. hé

E SZAMUNK SZERZOI

Dr. Zilahy Gyula, egyetemi adjunktus, Budapesti Corvinus Egyetem, Méricz Péter, egyetemi tandrsegéd, Bu-
dapesti Corvinus Egyetem, Csap6 Krisztian, Ph. D. hallgatd, Budapesti Corvinus Egyetem, Georgiu Achilles,
informatikai menedzser, FlexiTon Kft., Fehér Judit, Ph,D. hallgat6, Veszprémi Egyetem, Dr. Bencsik Andrea,

egyetemi docens, Széchenyi Istvan Egyetem, Gydr

VEZETESTUDOMANY

XXXVIII. EVF. 2007. 4. SZAM

29



