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A tanulmany az utébbi évtizedben rohamosan terjed6 és gyakran félreértett iizleti modellekkel foglalkozik:
a szerzd célja az iizleti modellekkel kapcsolatos alapvetd fogalmak tisztazasa, a modelleknek a megel6z6
és kovetd fazisokhoz kapcsolasa, a vallalat iranyitasi rendszerébe illesztése, integralasa. A megkozelités uj-
szeriisége abban all, hogy az iizleti modelleket nem 6nmagukban vizsgailja, hanem egyrészt a kreativ iizleti
otlettel hozza osszefiiggésbe, masrészt magat az iizleti modellt a stratégidhoz, a stratégiai menedzsment

rendszeréhez kapcsoltan értelmezi.
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Az ’iizleti modell’ és a ’stratégia’ manapsig az iiz-
leti élet szinte legfeliiletesebben haszndlt kifejezéseivé
valtak. Jelentésiiket gyakran a végletekig kibgvitik, és
mindent értenek rajtuk, mignem végiil oda lyukadunk
ki, hogy semmit sem jelentenek. (...) Mindkett6 olyan
elképzelés, amely Oridsi gyakorlati értékkel rendelke-
zik. Igaz ugyan, hogy az elvont fogalmak konkrét for-
mdba Ontéséhez sziikség van némi onkényességre, de
ha nem vagyunk képesek valahol meghtizni a hatart,
akkor ezek az elképzelések tovabbra is zavarosak és
nehezen hasznalhaték maradnak. A definiciék mindig
érthetGséget teremtenek. Es ha a teljesitmény szem-
pontjabol alapvetS fontossagu elképzelésekrSl van sz6,
egyetlen szervezet sem engedheti meg magédnak, hogy
zavarosan gondolkodjon.” (Magretta, 2003)

Hogyan fiiggenek 0ssze, miként viszonyulnak egy-
madshoz az {izleti szabdly, az lizleti otlet, az iizleti mo-
dell, az iizleti stratégia és a taktika fogalmai? Hogyan
alapozza meg ezek haszndlata az iizleti sikert? Ezeket
a menedzsmenteszkozoket, épit6koveket akkor tudjuk
eredményesen haszndlni, ha jelentésiikkel, szerepiik-
kel, kapcsolédédsaikkal, alkalmazdsi lehetdségeikkel és
korlataikkal, a t&liik varhaté eredményekkel, valamint
modszertanukkal is tisztdban vagyunk. A tovabbiakban
attekintjiik a modell fogalmat, szdmba vessziik az iiz-
leti modellek sajatossdgait, bemutatjuk fontosabb tipu-
sait, majd az iizleti modelleket elhelyezziik a stratégiai
menedzsment rendszerében. Végiil ismertetiink egy el-
jérast, amely a jo és tjszerd iizleti modellhez sziikséges
kreativ iizleti 6tlet megtaldlasat segiti, majd azt az elja-
rést, amellyel az otletre alapozott sikeres iizleti modellt
l1étrehozhatjuk. Az iizleti modellek akkor valthatjak be

a hozzdjuk flzott reményeket, ha a véllalati stratégia
keretébe is bedgyazddnak, ha a véllalati kultdrahoz és a
szervezeti struktirahoz is szerves kapcsolat koti Sket.

A modellekradl

A modell egy rendszer, egy elmélet vagy egy jelenség
sematikus leirdsa, amely az ismert és a kikovetkeztetett
tulajdonsdgokat szemlélteti (pl. az atom modellje, egy
gazdasdgi modell). Az igy kapott modell a jellemz&k
tovabbi tanulméinyozésdra szolgdlhat. Modell esetében
a valds életnek egy olyan absztrakcidjaval dllunk szem-
ben, amely segiti a miikodés megértését, és tobbnyire
tdmogatja a dontéshozatalt. Az utébbi években a model-
lek az iizleti élet kedvenc tervezési eszkozévé viltak.
A modell a komplex, sokszor megismerhetetlen,
részleteiben a teljesség igényével leirhatatlan val6sag
kicsinyitett, egyszerdsitett, dltaldnositott ,,égi mdsa”,
amely elhagyja a véletlen eredetdi vondsokat, valamint
a vizsgélat szempontjabdl érdektelen, zavard részle-
teket. ,,A modell egy bizonyos rendszer helyettesitése
egy olyan madsik rendszerrel, amelyet jobban ismeriink,
amelyben otthonosabban mozgunk, de amelynek m-
kodése feltehetGen analdg a vizsgélt rendszerrel. Ily
médon modellezhetjik a természettudomdnyokban
a hanghullamok terjedését a vizben keltett hullimok-
kal, vagy a gazok viselkedését tartdlyban elhelyezett
bilidrdgolydk, pingponglabdak révén. Mikozben senki
sem vitatja, hogy a modellek hasznos heurisztikus se-
gitséget jelentenek a tudomdny szdmdra, élénk vita fo-
lyik arrél, hogy egy jelenség magyardzatihoz sziikség
van-e egydltaldn modellre, vagy pedig a szabélyoknak,
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torvényeknek egy logikailag jol elrendezett struktirja
is elegend6 a tudomanyos magyardzathoz. A model-
lek mindig egyszer(sitést és idealizalast képviselnek
(idedlis gazokat, surloddsmentes repiilést, tokéletes
rugalmassagu iitkozést tételeziink fel a tudomdnyos
szamitdsokndl). Azt mondhatjuk, hogy kétségteleniil
megtermékenyitd hatdstak és hasznosak, de mégis, a
komplex redlis valésdgnak csupdn a megkozelitését
jelentik.” (Philosophy Dictionary, Oxford) A modellek
jellemz@ik alapjan lehetnek:

* fizikai valéjukban megjelens vagy ikonikus model-
lek (pl. a gyerekjatékok), amelyek a valdsdg kicsi-
nyitett masat mutatjék,

e analég modellek (térkép, terepasztal,
egy vizlépcs6 dramldstani modellje, a
Balanced ScoreCard), amelyek a fonto-
sabb vondsokban hasonldak a valésdghoz,
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¢ (1) a vazak, a statikus struktirak,

* (2) a mechanikus szerkezetek, az egyszerd dinami-
kus szerkezetek (pl. 6ramiivek) szintje,

* (3) a vezérl6 mechanizmusok vagy kibernetikai rend-

szerek (pl. a termosztat) szintje,

(4) a ,,nyilt rendszerek” vagy onfenntart6 struktirak,

pl. az €& sejt,

(5) a genetikai tarsadalom, pl. a novény,

(6) a mozgékony, teleologikus viselkedésti, 6nma-

gukrol tudé (pl. az allati szervezetek) szintje,

(7) a rendszerként felfogott emberi 1ény,

(8) a tarsadalmi szervezet szintje, valamint

(9) egy még nem ismert, transzcendentdlis szint.

mds jellemzGik elnagyoltak, vagy éppen-

séggel mell6zottek,

« grafikus modellek, amelyek a val6sdg abszt-
rahéldsat vonalak, gorbék, szimbolumok, -
diagramok forméjaban tarjdk elénk (pl. fe- \‘\,‘ \ ‘
dezeti diagram, portfolié modellek), \

 val6szinliségi modellek, amelyek figye- \
lembe veszik a bizonytalansagot is (ami W
pl. abbdl eredhet, hogy az emberi visel- \
kedés nem jelezhet§ elére abszolit bizo- \
nyossaggal),

» matematikai modellek, amelyek a mate-
matika tételeit felhaszndlva kisérlik meg
leirni a val6sdgot, az emberi viselkedés
kovetkezményeit: ide tartozik minden
képlet és egyenlet, szimuldcids rendszer,
linedris programozasi modellek, a terme-

l1ési fliggvény, Maxwell villamossagtani

1. dbra
A rendszerek hierarchidja
I vazak ‘
B -
:\T“\.‘ oramiivek ‘ . .
. uzleti
b .
‘ termosztat ‘ modellek Y,
\ '\“ | . ‘
\ sejt
\‘ \ ‘ )
W\ : :
\ ‘ névény ‘
\ \“ L .
W\ I allat ‘ uzleti
LY :
W\ valésag
U
B! L‘. ‘ ember
\_\ I'. . e
\| . :
W ‘ szervezetek ‘
\\\III
\‘I‘ )
transzcendentalis ‘

egyenletei, Schrodinger vildgegyenlete
stb., az iizleti életben tervezési célra, dontés-elGké-
szitésre hasznélatosak, de ismeriink komplex dontési
jatékokat is,

 verbdlis modellek, amelyek szavakkal irnak le egy
rendszert, logikailag rendezik Ossze elemeit, megvi-
lagitjak az elemek kozotti kapcsolatokat, magyardz-
zak a rendszer mikodését.

A modell minden esetben jelentSs egyszertsitéseket
tartalmaz, a val6sagnak egy-egy szdmunkra éppen érde-
kes vagy fontos szeletét emeli ki. Eppen azért van sziik-
ségiink egyszerdsitésre (modellre), mert a bonyolult,
komplex valésdgot nem vagyunk képesek megragadni,
teljességében leirni. Boulding a rendszerek hierarchié-
jéban kilenc szintet ir le (/. dbra). Ezek a legegysze-
ribbt6l a bonyolultabbak felé haladva a kovetkezdk:
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Az 1-2. szinteket matematikai vagy kibernetikai
modellekkel adekvit moédon le tudjuk irni, mivel
ezek viszonylag egyszerli rendszerek, de még ele-
gendd ismerettel rendelkeziink réluk. A 3-4. szintt6l
felfelé azonban a rendszerek megismerése hézagos,
a viselkedésiiket magyardz6, kvantifikalt elméletek
legfeljebb egy-egy részteriiletre 1éteznek. E szintt6l
felfelé egyre inkdbb az alacsonyabb szintekrdl szar-
maz6 modellekkel probéljuk leirni a valésagot — ezek
a modellek tobbnyire az 1-2. (statikus védzak vagy
az Oraszerkezetek) szinteken képezik le a bonyolult
Osszefiiggéseket —, ugyanakkor az dbrazolt valésag,
pl. az iizleti folyamatok esetében, a 8. szintet jelenti.
Oriési tehdt a tdvolsdg (és az egyszerisités) a modell
és a val6sag kozott! Olyan részletek és olyan Ossze-
fliggések hidnyozhatnak modelliinkbdl, amelyek az
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életben alapvetS fontossdguak lehetnek, és mell§zé-
siik katasztréfat, vagy (pl. esetiinkben) iizleti bukdast
okozhat. Innen a magyarazat a modellek gyakori si-
kertelen alkalmazésdra.'

Az tizleti modell fogalma

Az iizleti modell fogalma az 50-es években tiint fel az
tizleti életben, de tudatos és elterjedt hasznalatat a 90-
es évektdl szamitjdk. Az utébbi évtizedben indult meg
az tlizleti modellek mélyebb elméleti megalapozasa,
a kozgazdasdgi véllalkozds elméleteibe (pl. tranzak-
cids tedridba) vald beillesztése. Az ezredfordulén az
internetrobbands az egekbe emelte, divattd tette: sok
cég vélekedett Ugy, hogy elég egy jo iizleti modell,
és tobbé stratégidra, szakértelemre nincs is sziikség.
A boom-ot kovet§ kudarchulldm a jobb sorsra érdemes
tizleti modell fogalmat is lejaratta, sokszor mintegy biin-
baknak megtéve azt. Pedig a hiba nem az iizleti modellben
rejtézott, hanem a modellek szakszer(tlen hasznédlatdban,
a stratégidhoz vald kapcsolds sordn elkovetett hibdkban.

A pontosabb értelmezéshez tekintsiink at néhany
definiciét. Osterwalder (2005) az értéklancra dsszpon-
tositva a kovetkez8 meghatdrozast adja: ,,Az iizleti mo-
dell egy olyan koncepciondlis, szdmos elembdl 4ll6 és
azok kapcsolédasat kifejezd eszkdz, amely a modellt
alkalmazé cég iizleti logikdjat fejezi ki. Leirja az ér-
téket, amelyet a cég a fogyasztok kiillonb6zs csoport-
jainak kinal, a szervezet felépitését, partneri hal6zatat
— leirja ezen érték 1étrehozdsat, marketingsajatossagait,
a fogyasztéhoz valé eljuttatasat, a kapcsolati rendszer
kialakitasat. Célja jovedelmezd, fenntarthaté bevétel-
folyam generadldsa.”>

Magretta (2003) kevésbé tomor megfogalmazdsa
az értékalkotds mellett a torténetjelleget hangstlyoz-
za. Szerinte az lizleti modellek ,,lényegiiket tekintve
torténetek — olyan torténetek, amelyek azt mesélik el,
hogyan mikodik egy véllalkozds. A j6 iizleti modell
védlaszol Peter Drucker réges-régi kérdéseire: 'Ki a
fogyaszt6? Mi az érték a fogyaszt6 szdmara?” Es vé-
laszt ad olyan alapvetd kérdésekre is, amelyeket min-
den menedzsernek fel kell tennie magédnak: "Hogyan
tesziink szert pénzre ebben a véllalkozdsban? Milyen,
a mélyben hizédé gazdasagi logika magyardzza meg,
hogyan éllitsunk el elfogadhaté dron értéket a fo-
gyasztd szamara?’ ... Az lizleti modell kitalaldsa tehat
nagyban hasonlit egy jo torténet megirdsdra. Bizonyos
fokig minden tj torténet a régiek varidcidira épiil, djra
feldolgozva azokat az egyetemes témdkat, amelyek az
emberi tapasztalat mogott rejlenek. Hasonlé médon az
Osszes j lizleti modell a vdllalkozds mélyében megbu-
vo dltaldnos értéklanc varidci6ibol fakad.”
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Az lizleti modell koncepciéjdnak helyes haszndlata
rdirdnyitja a figyelmet a rendszer Osszetevdire, az ele-
meknek a rendszer egészébe val¢ illeszkedésére. A jol
mikodd szervezet mélyén egy logikus iizleti modell
lappang — lathat6 vagy lathatatlan médon ez irdnyitja a
vezetGk tevékenységét: segit harmonikusan egymashoz
illeszteni az tizleti miikodés részleteit.

Miar itt sziikséges hangsulyozni, hogy az iizleti mo-
dell egy alapvetGen fontos kérdéssel nem foglalkozik:
a versennyel, a versenytdrsakkal. Nem ad vélaszt arra
a kérdésre, hogy kik a versenytdrsak, milyen a piac és
a verseny, miként lesziink jobbak versenytarsainknal,
miben kiilonbozziink tdliik, és hogyan nyerjiikk meg a
versenyfutist. Mindez a stratégia feladata lesz. Ver-
senystratégia nélkiil az iizleti modell egy oncéld Lego
jaték marad, amennyiben nem sikeriil raépiteni egy
nyerd stratégiat. A masik oldalr6l nézve: igazan sikeres
stratégidt akkor realizdlhatunk, ha ahhoz egy kreativ
otletet, valamint egy logikus, konzisztens, eredeti, ne-
hezen utdnozhat6 iizleti modellt tudunk hozzarendelni.
A j6 tizleti modell olyan, mint egy korszerd fegyver,
amelynek sikeres haszndlatdhoz még sok mindennek
teljesiilnie kell, amit csak a stratégia biztosithat. Uzle-
ti modell és stratégia egymdst nem helyettesithetik és
nem cserélhetdk fel. Az iizleti modell a sikeres m{iko-
déshez csak egy sziikséges, de nem elégséges feltétel!

Uzleti modellek tipusai

Tartalmuk és jellegiik szerint hdrom nagy csoportot kii-
l6nboztetiink meg: ezek a torténetek, a térképek, vala-
mint a szimuldciés modellek.

* A torténet az lizleti modell legegyszer(ibb tipusa,
amikor egy torténet keretében elmeséljiik, hogyan is
allnak Ossze az iizlet elemei logikai rendszerré, ho-
gyan jut el az 4ru a fogyasztéhoz, hogyan keletkezik
a jovedelem.

* A térkép ennél pontosabb leirds, amikor az iizlet
részelemei kozotti kapcsoldddsokat feltérképezziik,
valamilyen sémdban dbrazoljuk, konkrét paraméte-
reket hatdrozunk meg azok kapcsolédasait is el6irva.
Ilyen térképszeri modell pl. a folyamatdbra, vagy a
Balance ScoreCard néven ismert stratégiai irdnyitasi
modell.

* A szimuldcios modell mélyebb elemzéseket, vizsga-
latokat tesz lehet&vé, amelyek mar szamszer(siteni
is képesek az lizlet elemei, meghatdrozé paraméterei
kozotti osszefiiggéseket (szimuldciés modellek, iiz-
leti jatékok).

A gyakorlati életben a verbdlis modellek a legelter-
jedtebbek. A népszertiség oka, hogy konnyen meg-
érthetSk, el6nyeik és hatranyaik beldthatdk, alkalma-
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zasukhoz kiilondsebb moédszertani felkésziiltség nem

sziikségeltetik. A Wikipedia nagy szdmban ismertet

ilyen torténetalapd modelleket. Ezekbdl a fontosab-
bakat, az érdeklédésre szamot tartOkat az alabbiakban
mutatjuk be.

* Nyitott iizleti modell. Megnyitjuk az iizletet egy
olyan helyen, ahol a potencidlis vasarlék vélhetGen
megfordulnak, és bemutatjuk az drut, a szolgéltatast.
A modell egyid&s az drucsere kialakuldsaval.

* Eldfizetéses modell. Az egyszeri eladast ismételt
széllitdsok kovetik, egyuttal fogyaszt6i lojalitast te-
remtve. A termék (szolgaltatds) egyedi arusitdsa he-
lyett az el6fizetési rendszerrel periodikussa tessziik
az eladast. Ilyen modellt alkalmaznak djsdg-el6fi-
zetés, szinhdz- és egyéb bérletek, kabel-tv, telefon,
internet-el6fizetés, konyvsorozatok, fiiz6lapos szak-
mai kiadvanyok, RCL szdlloda igénybevételi rend-
szer, gépjarmi-felelGsségi és CASCO biztositas,
szervezeti tagsigi dijak, autébuszjegytombok arusi-
tasa stb. esetében. Az elfizetés megijitasa periodi-
kus, de akar automatikus is lehet (az esedékes tételt
szamlarol kozvetleniil lehivjdk). Nagy elénye ennek
a modellnek az eladé szempontjabdl, hogy maér az
aru leszallitdsa vagy a szolgéltatds elvégzése elbtt
megtorténik az ellenérték kifizetése.

* Csali és horog modell. Az arut, az alapmodellt a
gyarté nyomott, alacsony dron — akar veszteséggel
— kindlja (ami a fogyaszté szdmdra alacsony, egy-
szeri raforditast jelent), viszont a haszndlat sordn a
folyamatos raforditdsok 4rszintjét megemeli. Ilyen
modellt alkalmaznak pl. a gépkocsi-értékesités vs.
alkatrész, szervizkoltség, nyomtatd vs. festékpatron,
mobiltelefon-késziilék vs. tarifak stb. esetében. Ide
tartoznak a termékcsalddok is, ahol egy sikeres ter-
mék koré tobbé-kevésbé kival6 kapcsolddé terméket
kapcsolnak. Durvabb esete az explicit drukapcsolds,
amit szdmos orszdgban a torvény is tilt.

* Piramiselvii modell. Ebben a modellben aziltal le-
het pénzhez jutni, hogy a rendszerbe uj szereplSket
vonunk be — ehhez szélsGséges esetben sem termék,
sem szolgaltatds nem sziikséges. Az iizleti modell
nem mindsithetd fenntarthaténak, mivel a szoba
jOhetd populécié véges szamu forduld utin elfogy.
A kezdeti fazisban belépSk nyernek, a késébb csatla-
kozo6k csak egy soha nem realizal6dé var6listara ke-
riilhetnek — koziiliik keriilnek ki az aldozatok, a vesz-
tesek. A legtobb orszagban tiltott az ilyen, csaldson
alapul6 modellek iizleti haszndlata, amelyeknél az
egyén egy igéret fejében egyszeri alkalommal befizet
egy Osszeget, hogy egy id6 utdn masok befizetései-
bdl ennek sokszorosat kapja vissza. A jatéknak nincs
vége: apénz végigfolyik arendszeren az elinditékhoz.
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A lancba bekapcsoléddkat rendszerint hamis refe-
rencidk és tanusitvanyok, kiszinezett informdacidk
bolonditjak (ld. Tribuszer-iigy, Baumag-eset stb.).
Artatlanabb viltozatként képeslapakciok formajaban
taldlkozhatunk ezzel a modellel.

Multi-level marketing. Ez a modell bar kozel 4ll a
piramisjatékokhoz, bizonyos keretek kozott fenntart-
hat6, torvényes koriilmények kozott is hasznalhatd.
Az iizleti 1épések mogott arumozgds, szolgéltatistel-
jesités is van, bar sziirke €s fehér foltok itt is b&ven
akadnak. Eladdkat toboroznak pl. bizonyos termék,
szolgaltatds értékesitésére, akik tovéabbi jutalékra
szamithatnak, ha tovédbbi iigynokoket szerveznek
be. Ezeket a jutalékokat egy-egy termék, szolgélta-
tas értékesitésekor fizetik a lanc elején alloknak, a
regiondlis vezetSknek. A rétegek szama a fél tucatot
is elérheti

Hdlozati hatdson alapulo modell. Akkor hasznalhato,
ha egy aru vagy szolgaltatds hasznalati értéke fiigg
a fogyasztok szamatdl is. Egy bankkartya pl. akkor
hasznélhatd jol, ha elég stirtin taldlunk ATM-eket, el-
fogadoéhelyeket — ezt viszont csak olyan pénzintéze-
tek képesek nytjtani, amelyeknél az iigyfelek szdma
egy kritikus értéket meghalad. Ez az iizleti modell az
azonos arut vagy szolgéltatist fogyasztdkat egy ha-
l6zatban fogja 6ssze, melynek eredményeként a fo-
gyasztok tobbletértéket élvezhetnek. Minden egyes
4j belépd fogyasztd eldnyossé teszi a tagsdgot a mar
bent 1év6k szdmara is. Egy autéklub taglétszdmanak
novekedése révén tobb és olcsobb szolgaltatast tud
kindlni tagjainak, de ugyanez a helyzet egy uidiil6-
szovetkezettel is. Egy mobiltelefon-tarsasag el&fize-
t61 szamanak novekedése a régebbi tagok szdmara is
kedvezdbb belsd tarifat, fejlettebb szolgaltatast ered-
ményezhet. Mindezek pozitiv visszacsatoldshoz is
vezethetnek, ami a folyamatot tovabb er@sitheti.
Monopdlium. A gérdg mono => egyediili + polo =>
eladds osszetételbdl szarmazik: a piacon a verseny
kizarasaval egy cég kindlja a terméket vagy szol-
galtatdst, amelyet helyettesité termék kindlata sem
veszélyeztet. Legalis a monopdlium, amikor allami
szabdlyozds hozza létre. Mivel egy cég tartja kézben
a kindlatot, dont6 hatast gyakorolhat az 4rra, a mi-
néségre. Allami monop6lium keletkezik, amikor az
dllam magdnak tartja fenn a véllalkoz4st. Ellentétes
fogalom a monopsony, amikor a piacon csak egy va-
sarl6 van jelen.

Kozvetitd kiiktatdsa. Ez a modell (deintermediation)
az ellatasi lancbdl kiiktat egy kozbeesd lancszemet,
ami lehet egy disztributor, nagykereskedd, kiskeres-
kedd, ligynok stb. Rovidre zérja a fogyasztoval vald
kapcsolatot, ezaltal az értékesités a fogyaszté szdmara
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gyorsabbd, olcs6bbd, hatékonyabba valhat. A piac at-
lathat6sdgat az internet hasznélata j6tékonyan javitja:
kozvetlen kapcsolatot tesz lehetévé a vasarlé szama-
ra a gyart6, a szallit6, a nagykereskedd, vagy éppen
kiskereskedd felé. Létezik a modell forditottja is,
amikor a kdzvetlen kapcsolatot megsziintetve a gyar-
t6 kozvetitst iktat be a lancba (reintermediation).

e Aukcios modell. A modell tobb mint kétezer éve is-

mert: az elsd feljegyzések egy i. e. 500-ban tartott
babiloni aukciérdl szélnak. Az aukcién a vasarlast/
eladast licitek (a vevé dltal megajanlott drak) alapjan
bonyolitjdk le: a legjobb ajanlattevd realizélja az iiz-
letet. Haszndlata kiilonosen jelentGs olyan tizleteknél,
ahol az dru vagy szolgaltatds értéke pontosan nem
hatdrozhat6 meg, vagy ugy fogalmazunk, hogy ,.fel-
becsiilhetetlen értéket képviselnek” (mialkotdsok,
régiségek, haszndlt drucikkek, ritkasdgok, kiilonle-
gességek). A legnagyobb iizletet a Pretoridnus Géarda
bonyolitotta le 193-ban, amikor a Rémai Birodalom
csaszari cimét arverezte el a legjobb ajanlatért (6250
drachma iitotte minden katona markat). Az aukcién
tehetnek kikotéseket és feltételeket, meghatdrozhat-
nak egy minimadlis drat. Az aukci6t lebonyolité sze-
mélyt, szervezetet jutalék illeti meg. Beszélhetiink
széllitéi/kindlati aukciérdl (tobb eladd, egy vevd),
vasarl6i/keresleti aukciérdl (egy eladd, tobb vevd)
vagy vegyes aukcidrdl (tobb eladd, tobb vevs).
On-line aukcios modell. Specidlis modellt jelent ezen
a teriileten az on-line aukcids modell: az interneten
keresztiil, gyakran aukciés szoftverek igénybevéte-
1ével zajlik az addsvétel. A licit rendszerint egy ala-
csony kikialtasi 4rral indul, amit az ajanlatok egyre
feljebb és feljebb torndsznak. Elényei a hagyoma-
nyos arveréssel szemben, hogy nincs jelentSs id6-
korlat (rendszerint 1-10 napig mérlegelhetiink és li-
citdlhatunk), az arverés helyére nincs foldrajzi korlat
(barhonnan elérhetd, nem kell odautazni, nem kell
a tételt odaszallitani stb.). Torzskdzonséget alakit
ki, jatékszenvedélyt vélthat ki, ami az eladok és az
ajanlattevék szamat megsokszorozza. Kialakul a mar
emlitett halézati hatds is, ami tovabb gerjeszti a fo-
lyamatot.

»Tégla és kattintds” modell. Olyan iizleti modell,
amely integralja mind a hagyoményos — épiiletben
megszervezett — off-line értékesitési format, mind az
internetes on-line értékesitést. A modellt konnyebb
a meglévs hagyomanyos értékesitési formabdl kiin-
dulva felépiteni. Ilyen konyvarusitdsi tevékenységet
végez pl. az Alexandra kdnyvaruhédz, amely a hagyo-
manyos konyvesboltjan kiviil interneten feladott ren-
deléseket is teljesit. Ide tartozik az az iizlet is, amely
az eladotérben kidllitott termékeken kiviil az elekt-

CIKKEK, TANULMANYOK

ronikus katal6gusaban szerepl§ termékekre is vesz
fel megrendelést. Ma méar szinte minden nagyobb
kereskedelmi cég ilyen vegyes modellben értékesi-
ti kindlatat. Az ilyen tipusud lizleti modell fejlett és
kiterjedt logisztikai hilézatot, ellatdsi lancot kovetel
meg. A sikeres mikddéshez egy vagy tobb alapvetd
képesség, ellatéhaldzat, j61 mikods elosztasi csator-
nak, mar bevezetett markanevek, kialakitott vevSkor
megléte elengedhetetlen. A modell 4j komponense
raépiil a korabbi tanuldsi gorbére.

Hiiség modell. A villalat vezetése a rendelkezésre
all6 erdforrasokat oly médon hasznositja, hogy azok
a fogyaszté és mas stakeholder-ek vallalat iranti lo-
jalitasat erdsitsék, elGsegitve ezzel a véllalati célok
teljesiilését. Ennek egyik eszkoze lehet pl. a mind-
ség, amely elégedetté és ezaltal hiiségessé teszi a fo-
gyasztét, ami viszont javitja a jovedelmezGséget.

* A service quality model a lojalitds modell részle-

tesebben kidolgozott vdltozata: figyelembe veszi
a fogyaszténak a minGséggel kapcsolatos elGzetes
varakozasait, valamint az aktudlisan érzékelt tel-
jesitményt. Ha a tapasztalds feliilmilja az elGzetes
varakozdst, valdszin(ileg magasabb elégedettséget
eredményez. Kozepes mindség is okozhat elége-
dettséget, ha a vdrakozds alacsony volt, vagy az ér
0sszhangban van a kozepes mindséggel. Hasonldan,
a mindség is eredményezhet elégedetlenséget, ha
az 4r tdl magas. Az elégedettséget mindemellett a
fogyaszté kotddése, kapcsolatrendszere is befolya-
solhatja.

Kollektiv iizleti modell. Azonos vagy kozelallo, egy-
mdshoz kapcsolédod teriiletek szerepldit kapcsolja
ossze: eréforrasaik Osszevondsaval, az informaciok
megosztdsdval, vagy mds modon teszi hatékonyabba
miikodésiiket. Illyenek pl. a kereskedelmi tarsasagok,
a kuilonféle szovetkezetek, a franchise-rendszerek, az
izleti szovetségek és haldzatok.

* A szolgdltatds iparszeriivé tétele. Bz a modell a

szervizszolgéltatast az ipari folyamatokndl alkal-
mazott elvek szerint szervezi meg és optimalizdlja,
hasonlé min&ségbiztositd elemeket épit be. A szer-
vizszolgéltatopontok mér nem elszigetelt kézmiives
ezermesterbazisok, hanem tervezett, optimalizilt,
konzisztens, minGségi munkat végzs egységek. Ezen
az elven jott 1étre pl. a McDonald’s tomeges fogyasz-
tdi kiszolgdldsra alkalmas, egyenletes teljesitményt
nyujté, hatékony rendszere. A futészalagrendszerd
atalakitds mindamellett veszélyeket rejt magaban: az
egyéni kezdeményezés hattérbe szoruldsa, a munka-
végzés gépiesedése, a munkatirsak elidegenedése, a
mindség és a mordl romldsa, a fogyaszt6 kiszolgala-
sanak elszemélytelenedése.

VEZETESTUDOMANY
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* A termék szolgdltatdssd alakitdsa modell. Az ipa-
ri termékek egyre nagyobb szolgéltatdstartalommal
keriilnek a piacra, sok koziiliik szolgéltatdssa transz-
formélédik. Gondoljunk egy 5 éves garancidval
arusitott gépkocsira: a vevl legaldbb ennyi idGre a
gyartd hélézatdhoz kotott — a termék-szolgédltatds
dichotémiabél szolgaltatas-termék kontinuum lesz.
Az IBM mir évtizedekkel ezel6tt tgy fogalmazta
meg lizleti filoz6fidjat, hogy a vilag legjobb szolgél-
tat6ja kivan lenni. Ennek kdvetkezetes megvaldsitisa
révén a cég a termék eladdsa utdn is szorosan kot6dik
vevdjéhez, része az iizleti problémdk megolddsanak,
a termék értékesitése utan is tovabbi szerz6désekkel
kapcsolodik be tevékenységiikbe.
csony viteldijakat ajanl a tarsasdg, miutdn szdmos ha-
gyomdnyosan megszokott utazdsi szolgéltatdst meg-
sziintet. A no-frills vagy diszkont tarsasdgok 15 év
alatt szinte az egész vilagon elterjedtek. A versenyt j-
ragondoltdk: nemcsak a hagyom4-
nyosan magas szinvonald szolgél-

2.z

tatast, és ezzel Osszhangban 1év§
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zokkenGmentessé tehet§. Az infrastruktdra ésszerd,
logikus elrendezése sziikséges ahhoz, hogy az iizlet
mind a cég, mind a fogyaszté szdmara kolcsondsen
el6nyos legyen.

* Milyen értéket képes a cég a fogyasztonak ajanlani?

* A modell kdzponti szereplGje a fogyasztd. A modell-
ben vildgossd kell tenni, kik a termék vagy a szol-
galtatds megcélzott fogyaszt6i, de donteni kell az
elosztasi csatornardl is (milyen médon jut el a ter-
mék a fogyasztéhoz), de azt is 4t kell gondolni, hogy
milyen kapcsolatrendszert alakitunk ki a fogyaszt6i
csoporttal.

* Mindezeket a pénziigyi rendszer fogja 6ssze: milyen
koltségstruktirat alkalmazunk, az alkalmazott esz-
kozok milyen pénziigyi kdvetkezményekkel jarnak.
Vizsgdlandé a madsik oldal is: hogyan alakulnak a
modell kapcsan a bevételek, a jovedelmek, miként
biztosithaté a tevékenység rovid és hosszabb tavi
pénziigyi egyensilya.

magas 4rszinvonalat reprezentald
1égitarsasdgokkal szalltak verseny-
be, hanem a vonattal, gépkocsival
utazok szdmdra is redlis alternati-
vat szdndékoznak felmutatni.

o  Freemium” modell. A betliszd
free + premium Osszevondsibol
szarmazik. Ez az iizleti modell az
alapszolgaltatdsokat téritésmente-

2. dbra
Az uizleti modell épitékovei
INFRAS TRUKTURA AJANLAT FOGYASZTO
Partner H_ _|Fogyasztéi |
halézat ‘ _ kapcsolatol
Alapvets | Ll Erek ||| ___I‘CélcsoporlJ
képességek ajaniat | —

. Elosztasi
csatorna

sen kindlja, mig az ezen tilmend
igényeket, a specidlis kdvetelmé-
nyeket mér ellenszolgéltatas fejé-
ben elégiti ki. Ilyen modelleket ta-
lalunk pl. az internetszolgaltatok
gyakorlatiban.

Ksltség Jovedelem
struktura aramlas

PENZUGYEK

Uzleti modellek épitdkockai

Az iizleti modell felépitésénél az iizlet Iényeges elemeit

rendezziik valamilyen logika szerint konzisztens rend-

szerbe. A megvizsgaland6 elemek és azok Osszefiiggé-
sei a 2. dbran lathatok.

* Az lizletépitéshez az infrastruktira meghatarozoé ki-
indulési alap. Az er6forrasok koziil talan a legfon-
tosabbak a képességek, azon beliil is az alapvetd
képességek: ezek teszik alkalmassd a céget, hogy
valami kiemelked6t, nehezen utdnozhatét hozzon
létre, iizleti sikert érjen el. Hasonl6 szerepet jatszhat
a partneri hdl6zat megléte, amellyel a hidnyz6 képes-
ségek potolhatok, a viallalkozds mikodSképessége
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(Forrds: wikipedia.org)

Az otlettdl az iizleti modellig

Az igazan sikeres — de ugy is fogalmazhatunk, hogy
idedlis — lizleti modell innovécién alapul, a v4sarld
szdmadra kiemelkedd hasznossagot jelent, ara vonzo6, a
cég szamadra jelentSs profitot eredményez, mindemel-
lett a megszerzett versenyelény tartésan fenntarthatd,
a modell masok 4ltal nehezen utdnozhat6. Egy ilyen
idedlisnak mondhat¢ iizleti modell megtervezésére re-
cept nem létezik, de az innovacié koriili bizonytalansag
mérséklésére, a kreativ alkotdsi folyamat segitésére né-
hany ,,rasegit6” mddszer mar ismert. Gyakorlati hasz-
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nalhat6sag szempontjabdl a stratégiai menedzsment két
nemzetkozi hirli professzora, W. Chan Kim és Renée
Mauborgne altal kidolgozott és véllalati kbzegben si-
keresen kiprobdlt eljarasa ajanlhat6. Médszeriik harom
kulcseleme a ,,vdsérloi hasznossdgtérkép” (mennyire
vonz6 egy lizlet a vasarlé szdmadra), a ,,tomeg arfo-
lyosdja” (mi legyen az az ar, amely a legtobb vasarlot
vonzza), valamint az iizleti modell elkészitését segitl
ttmutat6.®> Az eljards val6jaban sorvezetSként miko-
dik, amely gondolkodasunkat a kreativ otlet megtala-
lasa felé vezeti, valamint segit az otlet hasznossagdnak
megitélésében. Egy gondolkodasi keretet képez, amely
szisztematikusan vezeti csapongd elképzeléseinket egy
redlis megoldés felé.

Vdsdrloi hasznossdgtérkép

Egy terméknek nem(csak) az alkoté6 mérnokok on-
megvalositidsat kell szolgédlniuk, hanem elsGsorban a
fogyasztoban kell a hasznossag érzetét
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zuk a métrixban, latni fogjuk, melyek az erGsségeink.
Ha mellétessziik a versenytarsak termékeit, vilagossa
valik, hogy a vasarl6i hasznossdg szempontjabol riva-
lisaink hol jobbak vagy gyengébbek a sajat termékiink-
nél. Akovetkez 1épésben végiggondolhatjuk, hogy me-
lyik mez&ben kellene erSsiteni, hogy eldnyre tegyiink
szert: a kreativ Otlet keresése ekkor mar egy sziikebb
teriiletre korlatozddik, a brain storming ez esetben mar
célirdnyosan szervezhetd. Igy pl. ha a termék miiszaki
paramétereivel mar nem tudunk jobb pozicidt elérni,
akkor a hasznélat 6romfunkcidjaval, a szallitas kocka-
zatdnak csokkentésével, az alkatrészellatds javitdsdval
stb. szerezhetiink el6nyt. Hogy mikor melyik mez&ben
sziikséges innovici6, kreativ Otlet megtaldlasa, az a
piac jellegét6l, a versenytdrsak kinalatatol, de féként
a fogyasztdi igényekt6l fligg. A vasarléi hasznossagi
maétrix egy keretet kindl a kreativ 6tlet megtaldldsédhoz,
a felmertilt 6tlet hasznossdganak megitéléséhez.

. . o 3. dbra

kelteni, ott (is) kell hasznot hajtani. L e o

) , A A vevd hasznossagi (utility) matrixa
A vésarl6 a termék megvételétdl az el-
dObéSé’ig’ kiselejteZéSéig hat ciklusban Visdrloi tapasztalati ciklus fazisai
taldlkozik a termékkel (Id. 3. dbra) és
mindegyik fazis alkalmas arra, hogy a N V:siriis | Szallitas [Hasznalat |Alkatrész | Kbt. | Eldobas
vésdrléban valamilyen élményt, a hasz- ¢ T““‘:‘;"‘“Y‘
nossdgnak valamilyen érzését kivéltsa. .
Ezek az élmények a legkiilonbozbbek — n Egyszer(iség
lehetnek. Ilyenek pl. a termelékenység ¢
(az adott fazisban hogyan befolydsolja q Megfeleléség
a vevl id6 és pénzbeli raforditdsait), az = 4
egyszeriség (kivan-e specidlis szaktu- & Kockazat
dast, gyakorlatot), a megfelel6ség (0ssz-  *
hangban van-e a termék 4ltal nydjtott * Orém, imazs
jellemz§ a fogyaszt6 igényeivel), meg-
. . . L, Kérnyezet-
jelenik-e valamilyen kockdzat az adott 5, barat

hasznélati ciklusban (pl. szallitdsnal
sériilés veszélye, haszndlatkor baleset-
veszély, tlizveszély stb.), okoz-e koz-
vetleniil vagy kdzvetve oromet a hasznélat (esztétikai
megjelenés, formatervezés szépsége, szinek harmoni-
dja, kiegészit6 jatékfunkcidk, milvészi élvezet, imazs
stb.). Kornyezettudatos korunkban hasonlé médon a
hasznossdg érzékeléséhez sorolhaték ma mar pl. a ter-
mék kornyezetbarat tulajdonsdgainak érzékelése.

A hasznossagi matrix 36 mez6t tartalmaz. Ez nem
azt jelenti, hogy a hat vasdrl6i tapasztalati ciklus ese-
tén minden egyes hasznossigi szint megjelenik, és
mindegyik mezdben valamilyen kiemelkedSen krea-
tiv otlettel kell elGallnunk. Még a sikeres termékek is
csak néhany mezdben tartalmaznak olyan értékeket,
amelyekkel versenytarsaik folé képesek emelkedni.
Ha a meglévd vagy ) termékek helyét meghatdroz-

(Forrds: Kim, 2000)

Az egyes ciklusokban hasznosak lehetnek az aldbbi
kérdések az innovativ otlet megtaldlasahoz.

e Vdsdrldsndl: Mennyi 1d6t igényel a megvasarolni
ohajtott termék megtaldldsa? Milyen a vdsarlds he-
lye, elérhetGsége, vonzereje? Mennyire biztonsidgos
a kornyezet? Mennyi id6t vesz el a vadsarlds lebonyo-
litdsa? A hosszi pénztari sordllés, a vevik feje folott
imbolyg6 raklapok, a gyands kiiltelki kdrnyezet nem
feltétleniil tartoznak a pozitiv vdsdrldsi élmények
kozé.

o Leszdllitdsndl: Mennyi 1d6t vesz igénybe? Mennyire
bonyolult a kicsomagolds, az Osszedllitds, az iizembe
helyezés? Létezik-e hdzhoz szdllitds, helyszinen val6
Osszeszerelés, ha a vevd ezt igényli? Egy lapra szerelt
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butorcsaldd sajat gépkocsival val6 hazaszéllitasa, és ott-
honi 6sszeszerelése nem minden esetben 6romforras.

* Haszndlat: Egyszerd a hasznélat, vagy szakért6t, be-
tanitast igényel? Mi torténjék a termékkel hasznélat
utdn, hogyan tdrolhat6? Mennyire hatékony a mii-
kodés? Milyen a formatervezés? Milyen kornyezet-
szennyezéssel, zajartalommal jar, mekkora baleset-
veszélyt jelent?

o Alkatrészek, tartozékok: Be kell-e szerezni a haszna-
lathoz még valamilyen mds terméket, vagy igénybe
kell-e venni valamilyen szolgéltatdst? Ezek milyen
koltséggel jarnak? Meghibasodds vagy természetes
elhaszndl6das esetén a sziikséges alkatrész, tartozék
beszerezhet6-e? Egy szamitdégép vasarldsanal pl.
nem kozombos, hogy milyen opericids rendszerrel,
felhasznal6éi programokkal kindljak, az internethez
kozvetleniil csatlakoztathat6-e, a periféridk illesztése
megoldott-e stb.

* Karbantartds: Sziikséges-e? Ha igen, milyen gyako-
risdggal? Mennyire konny{d a karbantartds? Hézilag
elvégezhets, vagy szakembert igényel? Milyen kolt-
séggel jar?

* Kiselejtezés: Mennyi ideig haszndlhaté a termék?
Megsemmisithet§-e az elhasznélt termék? Kornye-
zetbarat-e a haszndlaton kiviilre keriil termék? Van-
nak-e specidlis el6irdsok, korldtozdsok a kiselejte-
z€sre, a tarolasra? A gyart6 vagy a kereskedd nytjt-e
segitséget az elhaszndlt termék kezelésében, vissza-
vételében?

A matrix egyrészt segit felfedez-
ni azokat a mezGket, amelyekben uj
otleteket célszerd keresni, masrészt
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Stratégiai dr meghatdrozdsa

A viasérl6i hasznossdg mellett a mésik fontos kérdés
a vonzé ar megallapitdsa. A hatalmas fejlesztési koltsé-
gek (amelyek ma mar szdmos ipardgban meghaladjdk a
gyartasi koltségeket) miel6bbi megtériilése, a termékek
gyors cserél6dése azt kivanja, hogy mar a piacra 1épés
pillanatdban nagy volumennel jelenjiink meg a piacon,
lehetSleg mar a tomegek szdmadra is megfizethet§ ar-
ral. Mindemellett azt is figyelembe kell venni, hogy a
termék mdsolhat6-e, azaz a cég képes-e megtartani a
vasarlokat (stratégiai arképzés). Ezért a kezdd arnak
is vonzonak, s6t ellendllhatatlannak kell lennie, amely
egyben az utdnzokat is tdvol tartja. Kim és Mauborgne
a kovetkezd 1épést a tomeg arfolyosdja meghatirozas-
nak szenteli (4. dbra).

Az 4r meghatdrozdsidhoz ezért el§szor az innovacié-
hoz legkozelebb 4ll6 piacon 1év6 termékeket kell meg-
hatdrozni, ami kordntsem konny feladat. Az innovacids
termékek jelentds részénél ma mar meglehetSsen nehéz a
potencidlis vasarlok azonositdsa: sokszor az ipardg hata-
rain is tdl kell tekinteni, a hagyoményos konkurencian tudl
4j vevGcsoportokat és eltérd kinézetii termékeket is figye-
lembe kell venni.® Ha a potencidlis vésarlok listdjat, va-
lamint a versenyben szdba johet§ termékek felsorolasat,
arat és volumenét sikeriilt 6sszedllitani, akkor egy grafi-
konban megvizsgaljuk, hol helyezkednek el a potencidlis
vasarlok legnagyobb csoportjai (ez lesz a tomeg arfolyo-
sOja, az ellipszis teriilete pedig a volumenre utal), milyen
aron véasarolnak (fiigg6leges tengelyen dbrdzolt érték).

4. dbra

A tomeg arfolyoséjanak meghatarozasa

a felmeriilt 6tlet megitélésében egy
szisztematikus vizsgélatot tesz lehe-
t6vé, amelynek segitségével az otle-
tet a vasdrl6i hasznossag szempont-
jabol értékelhetjiik, dsszevethetjiik a
versenytars hasonl6 termékével. Az
innovicié bekodvetkezhet az azonos @
szakaszon beliil (pl. a termék hasz-

Azonos
termék

Eltéré
Jforma,
azonos

JSunkcio

Azonos
cél, eltéro
forma és

funkcio

Magas foku jogi védelem,
eroforris védelem:

- o :.{'I.S
i ard nehéz utanozni

nalatat szorakoztatébba tessziik — a p—
mobiltelefon jatékot is tartalmaz),
azonos tényezl fejlesztése egy Uj
szakaszban (a vasarl6 6romszerzését
mar a vasarlds szakaszdban megva-

Felsﬁ gzin

Meérsékelt jogi és eriforrds
vedelem:
//_'_\_H-H‘\ L

( )

QY |

Kozép szinti drazas
T— viszonylag kiinnyil ntdnozni

16sitjuk pl. ajandékokkal, vésarlasi
kedvezményekkel), vagy egy 1j té- €
nyezSt fejlesztiink egy szakaszban '
(elhaszndlt akkumulatorok begyfij-
tése). A hasznossagi térkép felhivja

O
O

Harom terméktipus

Alacsony szinti jogi és
"0\7(1:1- eroforris védelem:

kénnyu utinozni

a figyelmet a tovabbi kihasznalatlan
lehet&ségekre.*
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A vizszintes tengelyen a kiilonbdz6 jellegli termékcso-
portok szerepelnek (az innovativ termékiinkkel azonos

z 2

termék; ugyanazon funkcioéra szolgéld, de eltérd forma-
ja termék; ugyanazt a célt eltérd funkcidval és formaval
teljesitd termék).

A stratégiai arképzés szempontjabol a kozépss, meg-
lehet&sen széles sav johet szamitasba, ahol a példa sze-
rint ez esetben taldlunk azonos terméket, de eltérd funk-
ciojut és formdjit is. Az, hogy ezen a széles savon beliil
a ténylegesen alkalmazott ar hol helyezkedjék, egyrészt
annak a fiiggvénye, hogy az innovativ termékiink, a ben-
ne foglalt innovativ megoldas, konstrukci6, technoldgia
milyen jogi védelmet élvez (pl. levédett szabadalom).
Masrészt attél is fiigg, hogy a sziikséges erGforrdsok
mennyire hozzaférhetSk, az emberi tényezdk, képessé-
gek milyen konnyen reprodukélhatok (a vallalat alap-
vetd képességei, killonleges tuddsi szakembergarddja,
know-how stb.). Amennyiben az innovativ termék és az
elgéllitdsra szolgdld rendszer j6l védett, igy magasabb
arfekvésben allapithatjuk meg a piacra 1épési drat — nem
kell tartani utdnzoktl. Amennyiben a védelem gyen-
ge (az innovacié nem védhetd le, a sziikséges emberi
és materidlis er6forrasok masok altal is hozzaférhet6k),
ugy alacsonyabb stratégiai ar megéllapitdsa javasolt: az
utdnzok szdmdra igy nem lesz olyan vonzd és kifizet6dd
a piacra 1épés. Egy levédett szabadalmat hasznalé inno-
vativ gyégyszer jéval magasabb aron hozhat6 forgalom-
ba (erds jogi védelem), mint az a generikus gyogyszer,
amelynél megsziint a jogi védelem.

Az otlet megtaldldsa, a stratégiai ar meghatéro-
zdsa még nem elegend§ a sikeres innovaciéhoz: a te-
vékenységnek végiil nyereséget is kell hozni. Ehhez
olyan — lehet6leg nehezen utdnozhaté6 — iizleti modellre
lesz sziikségiink, amely az iizleti tevékenység elemeit
valamilyen logika szerint célirdnyosan Osszerendezi.
A Caterpillar a II. vilaghdbort hatalmas katonai épitke-
z€sein fejlesztett ki olyan képességeket, amelyekre bé-
keid6ben egy nehezen utdnozhatd iizleti modellt épitett
fel. A partra szall6 amerikai hadtestek nyomaban meg-
jelend cég a romma 16tt hadszintereken rendkiviil rovid
hidakat, egyéb létesitményeket — szinte a vildg minden
pontjdn. Az egyediildllé sajatossdgot a vildgméretd hi-
l16zat iizemeltetésének képessége jelentette, amit a béke
éveiben is hasznositani tudott: hatalmas teljesitményd
foldmunkagépeit képes barhol iizembe helyezni, szer-
viziiket, alkatrész-utdnpdtlasukat rendkiviil révid id6
alatt biztositani. Esetében nemcsak az alapvetd képes-
ség, de maga az iizleti modell is nehezen utdnozhatd,
ezért tartds stratégiai sikert eredményezett.

A sikeres iizleti modell kidolgozasara is ismeriink
j6l bevalt moédszertani megkozelitéseket. Miutan a stra-
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tégiai arr6l mar rendelkeziink elképzelésekkel, a kovet-
kez6 1épésben a koltségcél meghatarozasa a feladat, de
legaldbb ilyen fontos a lehetséges partnerek, stratégi-
ai szovetségesek megkeresése, a testhezallo drmodell
megtaldldsa. A mar idézett szerzGparos az aldbbi meg-
fontolasok elvégzését javasolja az iizleti modell kriti-
kus Osszetevdivel kapcsolatban.

Milyen koltségszintet tizziink ki az innovativ ot-
letet megval6sité iizleti modell megtervezésénél? Ha
mdr ismert a stratégiai ar, akkor a koltségek diktatd-
rdja helyett ebbdl az arbol célszerd kiindulni: milyen
koltség engedhetd meg? Ez a forditott megkdzelités
rékényszeriti az iizleti modell tervezdjét az alapanya-
gokkal, a tervezéssel, a technolégidval, a gyartdasszer-
vezéssel stb. kordbbi feltevések tjragondoldsara, inno-
vativ megoldasok keresésére ezen a teriileten is. Annak
idején, 1937-ben, a német kormany megbizdsdra a VW
népautdjanak fejlesztését Ferdindnd Porsche mérnok
és csapata azon premissza alapjan kezdte meg, hogy a
sorozatban gyértott gépkocsi nem keriilhet tobbe ezer
birodalmi markéandl. A fejlesztés a hdbort miatt meg-
szakadt: Porschéék ekkor katonai jarmiveket tervez-
tek (koztiik a Tigris tankot), majd kés6bb folytatédott:
eredménye a népszer( ,,Bogar” lett.® A stratégiai arbdl
kiindul6 tervezéssel olyan kérdésekre keressiik a va-
laszt, mint az alabbiak:

* HelyettesithetG-e a nyersanyag egy olcsébb, nem
szokvanyos anyaggal?

» CsokkenthetSk-e az alacsony hozzdadott értéket kép-
visel6 tevékenységek (kiszervezés, karcsusitds, meg-
sziintetés)?

* CsokkenthetSk-e a koltségek folyamatszervezéssel,
lizemszervezéssel, szamitogépes irdnyitdsi rendszerrel?

A modern iizleti életben partnerek nélkiill mar nem
boldogulhatunk. A munkamegosztds mar vilagméret(-
vé valt: kiterjed a kutatdstdl a gyartason at az értékesi-
tésig. Az tizleti modell sikere a partnerek helyes meg-
vélasztdsan is mulik.

* Az innovécié megval6sitdsdhoz milyen alapvet§ és
egyéb képességek hidnyoznak?

» KifejleszthetSk-e a hidnyzé képességek szerves fej-
16dés révén?

* Hol lelhetSk fel ezek a hidnyz6 képességek vallala-
ton kiviil?

» Létrehozhat6-e partneri egyiittm(ikodés a hidnyzo
képességeket birtokl6 cégekkel?

» Stratégiai szovetség, alkalmi egyiittmikodés, felva-
sarlas vagy egyesiilés révén juthatunk hozza a hidny-
70 képességekhez?

* 1d6- és pénziigyi korlatok milyen megoldas felé te-
relnek benniinket?

VEZETESTUDOMANY
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A stratégiai 4r meghatdrozasa, a sziikséges képes-
ségek megszerzési modja kolcsondsen befolydsoljak
egymast, a kett6t 0sszhangba kell hozni. Ezutdn még
egy fontos kérdésben sziikséges donteniink: melyik
drmodell a legalkalmasabb? Arazdsi modellekbdl is
tobbféle johet széba: az {izleti modellek osztdlyozadsa-
ndl mar taldlkoztunk néhany megoldassal (el6fizetés,
belépési kedvezmények), de tovdbbi megolddsok is
1éteznek (iidiilési szovetkezetek idGosztisos modban,
részletekben valo értékesités, ellenérték kifizetése he-
lyett t6kerészesedéshez jutds vagy részesedés az ered-
ménybdl stb.).

* Alkalmazhaté-e az ipardgban szokdsos armodell?

* Melyik alternativ &rmodell kecsegtet nagyobb ha-

szonnal?

A koltségek tisztdzasa, az alapvet6 képességek biz-
tositdsa és az armodell meghatdrozdsa mar megalapoz-
za az iizleti modell sikerét. Az épit6kovekbdl most mér
felépithetd az a logikus modell, amely arra a kérdésre
ad vélaszt, hogy miként bonyolitjuk le az tizletet. Egy
kérdéssel azonban még csak érintSlegesen foglalkoz-
tunk: a piaccal, a versennyel, a versenytarsakkal — ezek
vizsgélatanak mell6zésével még mindig nem szamitha-
tunk sikerre. Ennek a kérdésnek a vizsgilata és meg-
olddsa mar stratégiaalkotds, a stratégiai menedzsment
korébe tartozik, amivel a kovetkez6kben foglalkozunk.
Porter szerint az évtized elején az e-business vallalko-
zasok tomeges bukdsa éppen a stratégiaalkotas klasz-
szikus szabalyainak mell6zése miatt kovetkezett be
(Porter, 2001). Az iizleti modell, legyen az barmilyen
szellemes és kreativ, nem valtja ki a stratégiit.

Az iizleti modelltdl a stratégidig
A stratégiai menedzsment az a legmaga-
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A folyamat részét képezi a helyzetelemzés, az onérté-
kelés, a versenytarselemzés, a megvaldsitas keretrend-
szerének kialakitdsa, a controlling, a monitoring és az
OsztonzOrendszer megtervezése, a szervezeti kultdra
formadlésa, a szervezeti struktira kialakitisa. A helyesen
kialakitott stratégiai menedzsment folyamatrendszere
vélaszt ad a véltozé kornyezet kihivasaira, 0sszhangot
teremt a kornyezet, a vallalati stratégia, a véllalati szer-
vezet, a vallalati kultdra kozott, €s hosszabb tavon is
hatékony, sikeres, versenyképes miikodést biztosit. Az
izleti modelleket is ebben a rendszerben kell elhelyez-
niink: hasznalatuk nem 6ncéld — a véllalat tartds straté-
giai sikerét kell elGsegiteniiik. Tervezésiik, megvaldsi-
tasuk a stratégiai menedzsment rendszerében torténik.

Az iizleti modellek a stratégiai menedzsment
rendszerében

Az 5. dbra a stratégiai menedzsment harom pillérét
dbrazolja — az iizleti modellekkel kapcsolatos kérdések
mindegyikiikben megjelennek.

* Az adminisztrativ modulban tervezziilk meg magat
az iizleti modellt: épit6kovei miként illeszkednek
egymdshoz, hogyan alkotnak 0sszefiiggd logikai
rendszert egymadssal és a vallalat tobbi elemével. Ez
a modul felel6s a megtervezés mellett az alrendszer
megszervezéséért, célirdnyos miikodtetéséért, ellen-
Orzéséért. Ennek a modulnak kell az iizleti modellt
verifikdlni a piaci verseny, a versenytarsak szem-
pontjabdl és beleilleszteni a vallalati, lizletdgi vagy
termékstratégidba, vagy a funkciondlis stratégidba,
vagy éppenséggel forditva: az iizleti modellre épiteni
fel egy 1j stratégiat.

5. dbra
A stratégiai menedzsment rendszere

sabb szint( vezetési tevékenység, illetve fo-
lyamatrendszer, amely a véllalati mikodés
alapvet$ irdnyait, hosszi tavd torekvéseit
meghatdrozza és megvalositja. Ennek kere-

VALLALATI
KULTURA

* covének

tében

— meghatdrozzuk a szervezet céljait, ADMINISTRATIV « vallalat
~ A RENDSZEREK
— kidolgozzuk az ezek elérését célzd * tervezés L N
véllalati politikakat, « szervezes —R
— elkészitjiik a sziikséges stratégiai ter- * controlling |
f 1 P 1. k k ’ k . ,k = iformacios rendszer \\I""
vet, fe yazo Juk a SZU. S€ges akcio at, * kommunikacios r — d *;'"l
— allokéljuk a stratégiai erSforrdsokat, « Bsztonzési rendszer _ '
— iranyitjuk a megval6sitds folyamatat. * motivicios rendszer N )
.. * sth. \"l'_t.,\\ SZERVEZETI
A stratégiai menedzsment sordn megho- — | STRUKTURA

zand6 alapvet§ fontossdgi dontések klasz-
szikus esetben az igazgatStandcs kompe-
tencidjdba tartoznak, mig a végrehajtds a

* csoportok

vezérigazgatd és apparatusa feladatat képezi.
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* A villalati kultira meghatarozé modul az {izleti mo-
dellek esetében is. Hidba lenne iizleti modelliink
kiemelkedSen hasznos a fogyaszté szdmdra, hidba
sikeriilt megtaldlni a legjobb stratégiai 4rat és a kon-
zisztens iizleti modult — el6fordul, hogy mindez nem
mikodik, cs6dot mond. Az emberi tényez&bdl fakado
bizonytalansig és kiszamithatatlansidg keresztiilhiz-
hatja a legjobb elgondoldsokat is. Az inno-
vacié magaban hordozza a véltozast, a vélto-
zasokkal szemben pedig az emberi természet

CIKKEK, TANULMANYOK

meg. Ennek sordn mind a véllalati kultirdra gyakorolt
hatdsokra, mind a tarsadalmi felelGsségre, az etikai kér-
désekre is figyelemmel kell lenniink. Az iizleti modell
épitése tehdt nem elszigetelt miivelet, hanem a vallalati
Osszmikodésbe illesztett célirdnyos tevékenység. Ezen
szempontok mell§zése szamos esetben a kreativ gon-
dolat bukdsahoz vezetett (6. dbra).

6. dbra
Stratégiaalkotas és megvalésitas folyamata

altaldban konzervativ, elutasité médon véde-
kezik. Az ellendlldsi gécot az alkalmazottak
jelentik: a vallalati kultdra eszkozeivel gon-
dot kell forditani megnyerésiikre, az elkép-
zelésekkel valé azonosulds elérésére. Egy
Ujszer iizleti modell bels6 folyamatokat
rendez 4t, emberi viszonyokat és kapcsola-
tokat érint, az értékrend moédosuldsaval jar,
korédbbi érdekeket sért. Ezen konfliktus fel-
ismerése, kezelése a siker elengedhetetlen
komponense. Hasonlé figyelmet érdemel a
partnerek ellenséges érzelmeinek, reakcid-
inak leszerelése, az iizleti modellhez vald
viszonyuk pozitiv befolydsoldsa. Az inno-
vacidval kapcsolatos ellendlldsra szélesebb

]

-

Stratégiai menedzsment

Informacio-
gyljtés
Elemzés
Stratégiai
cselekvési
valtozatok
Stratégiai
dontés

A Uzleti
- otletek )’

Uzleti
\_modellek /

Uzleti
szabalyok

Részletesebb )
tervek, taktikak —

Megvaldsitas
Visszacsatolas

korben is szdmithatunk. Itt necsak a kdzvet-

leniil érintett vevSkre gondoljunk, hanem a tarsada-
lom szélesebb koreiben felmeriils etikai kifogdsokra,
ellenérzésekre, a tarsadalmi felelGsség kérdésére. A
kérdés tehat a vallalati kultdra korein kiviil atnytlik a
véllalatot 6vezs tarsadalmi kornyezetre is (5. dbra).

A szervezeti struktira a stratégiai menedzsment har-
madik pillére. A kornyezeti kihivdsokra, a hosszabb
tavi 6sszhang megteremtésére a cég stratégiat alkot,
amely akkor lehet sikeres, ha azzal 6sszhangba hoz-
za véllalati kultirdjat is, de szervezeti struktirdjat is.
Meg kell taldlni a stratégidval és az adott iizleti mo-
dellel 6sszhangban 1év§ szervezeti modellt is. Ha pl.
a hidnyz6 alapvet6 képességet a cég szerves fejlodés-
sel hozza 1étre, akkor ez megfelelS bels szervezeti
valtozassal is jar. Ha a hidnyz6 képességet, erGforrast
felvasarlassal vagy Osszeolvaddssal szerzi, a szerve-
zeti struktdra valtozdsa még kézenfekvbb.

A rendszerszemléletl megkozelités tehat megkivan-
ja, hogy az tizleti modellek tervezésénél és tesztelésé-
nél ne csak a sziikebben vett szempontokat vegyiik sza-
mitdsba (kreativ Otlet, vasarléi hasznossag, stratégiai
ar, maganak az iizleti modellnek a felépitése), hanem a
piaci viszonyok, a verseny, a versenytarsak szamitdsba
vétele és az lizleti modellnek a stratégidba valé beépi-
tése, vagy a modellre valé stratégiaépités is torténjék

Az iizleti modellek a stratégiaalkotds
folyamatrendszerében

A stratégiai menedzsment folyamat egy masik néz6-
pontbdl stratégiaformélasra és megvaldsitasi szakaszra
bonthat6 fel. Ez ut6bbi mar taktikai és operativ jellegi
feladatokat is tartalmaz.

— Stratégia megformdldsa: Hol vagyunk? Hova sze-

retnénk eljutni? Miként ériink oda?

— Megvaldsitasi feladatok: részletes er&forrds-al-
lokacid, célok és feladatok lebontdsa szervezeti
egységekre, funkcidkra, monitoring: értékels- és
Osztonzdrendszer, szabdlyozadsi mechanizmusok
kidolgozasa.

Az lizleti modellek alkalmazdsdnak leggyakoribb
szintere a stratégiai lizleti egységek (Strategic Business
Unit): egy adott termék stratégidjanak megtervezése
egy adott piacon. Amennyiben a cég csak egy termék-
kel vagy termékcsoporttal 1ép fel egy adott piacon, ez
esetben az iizleti modell egyben a véllalati stratégia
magjit képezi. Ritkdbban iizleti modellek megjelen-
hetnek a funkcidk tervezésénél is: ekkor az iizleti mo-
dellek az adott funkcié stratégidjanak alapjat képezik.
Az irdnyitds visszacsatoldsos rendszerében a vért tel-
jesitmény elmaraddsa esetén sor keriilhet maganak az
izleti modellnek a korrekcidjara, sz€ls6 esetben 1j mo-
dellel valé helyettesitésére is (7. dbra).
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Uzleti modellek
a kiilonboz6 tipusi stratégiak rendszerében
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7.dbra  hidnyossiaga, a motivacio erlsitése vagy
egy kiiszobon 4all6 jelentSs bels§ valto-
zds megkovetelheti ezen szabalyok Osz-

szegy(jtését, irdsban vald rogzitését (a

Funkcionalis
stratégiak

~

Viillalati
stratégia

N\

Teljesitmény

szabalyok adatbazisdnak létrehozdsa) a
folyamatok késGbbi automatikussd, haté-
konyabba tétele érdekében. Amig a stra-
tégia és a taktika inkdbb a bonyolultabb
folyamatokra koncentrdl el6ir6 moédon,
addig az iizleti szabdlyok egy leegyszerd-
sitett, statikus, leiré képet mutatnak — azt

mondja meg, hogy valdjdban hogyan m-

Uzleti
stratégiak

|

t Kiigazitis

kodik a szervezet. Egyszer(, kozérthetd,
természetes megfogalmazasiak. Olyan
megfogalmazas kivanatos, amit mind a
munkatdrsak, mind a partnerek kdnnyen
megértenek (az Allatfarm ,,négy 14b j6,
két 1ab rossz” 0kolszabalydhoz hasonlé-
an). Az lizleti szabdly az iizletre vonat-
kozik, a végrehajtis el6tti iizleti donté-
sekbdl eredeztethets. Nem a végrehajtasi

Az iizleti modellt gyakran Osszekeverik az iizleti
szabdllyal. Az lizleti szabélyok is segitik a szervezetet
céljai elérésében, mégpedig oly mddon, hogy leirjak
azokat a miveleteket, meghatdrozdsokat és korlito-
kat, amelyeket figyelembe kell venni és alkalmazni
sziikséges a végrehajtis sordn. Az iizleti szabdlyok a
a mar meghozott dontésekbdl kovetkeznek, ezért le-
ir6 jellegtiek. ElGsegitik a kérdéses miivelet egységes,
hatékony és jogszerd végrehajtasit, segitik a kommu-
nikdciét a szervezeten beliili szerepl6k, valamint a
szervezet és kiils§ partnerei kozott. Amig a stratégia
arrdl sz6l, hogy miként navigaljuk a szervezetet a si-
ker elérése érdekében a makroszintd iizleti kornye-
zetben (vagyis egy magasabb szinten mutatja meg a
kovetendd irdnyt), addig az iizleti szabdly a stratégia
végrehajtdsat szolgdlja: azt mondja meg, hogy mit
tehetiink a részletesen kidolgozott taktika megval6-
suldsaért. Technikai részleteket tartalmaz, amelyek a
stratégidnak akcidkra vald 4talakitdsat és az akcidk
végrehajtasat szolgéljak. Szamos iizleti szabalyt tala-
lunk szinte valamennyi iizleti funkciondlis teriileten,
igy pl. a marketingstratégia teriiletén, az arképzésnél,
az emberi erGforrassal kapcsolatos dontések végrehaj-
tdsdnadl, a belsd szabdlyozasokban stb.

Az iizleti szabalyok megjelenhetnek irott forma-
ban is (proaktiv megkozelités), de gyakran iratlan
formdban épiilnek be a szervezeti kultdrdba, néha
kovetelmények formdjiaban. Egy Gjonnan felallé szer-

zo 2z

vezeti egység vagy egy meglévl szervezet miikodési

VEZETESTUDOMANY

dontésekbdl ered, nem a technoldégidra
koncentral. (Walker, 2000; Von Halle, 2001; Ross,
2003; Debevoise, 2005)

Konkluzié

Az iizleti modellek sikeres hasznilatdhoz mindenek-
el6tt a fogalom pontos ismerete sziikséges. Sikeres
izleti modellhez egy kreativ iizleti otletre is sziikség
van, aminek megtaldldsa nem konnyd feladat: ennek
moédszertani timogatdsat bemutattuk. Erre az iizleti 6t-
letre épithetd fel az iizleti modell. Mindez azonban még
kevés a sikerhez: az iizleti modellek nem foglalkoznak
a piaccal, a versennyel, a versenytarsakkal, ezért a stra-
tégiai menedzsment kontextusdba kell ezeket bedgyaz-
nunk. Hangsilyozzuk, hogy az iizleti modell csak a
stratégia keretébe agyazva lehet sikeres, ezért azt a
stratégiabdl vezetjiik le. Létezik egy forditott eljaras is,
amikor az iizleti otlet és az iizleti modell jelenti az els6
1épést, akkor arra olyan stratégiat kell épiteni, amely a
piaccal, a versennyel is foglalkozik. Az iizleti modell
stratégia nélkiill onmagaban nem elégséges tényezd a
sikerhez. Tul ezen, az iizleti sikerhez a stratégiai me-
nedzsment mindhdrom alrendszerét is dsszhangba kell
hozni tizleti modelliinkkel. A modellek esetében min-
dig tisztdban kell lenniink azzal, hogy azok a valdsdg
jelentSs leegyszerdsitésével jottek 1étre, amikor sza-
mos tulajdonsdgot mell6zni kényszeriiltiink, ami mar
onmagaban is hibaforras. Az lizleti otlettd] a stratégiai
menedzsmentig terjedd lancolatban elegendd egy hiba
is, hogy az iizleti modell cs6d6t mondjon.
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Labjegyzet

~Amikor emberi személyiségekkel és ember 4ltal alkotott szer-
vezetekkel dolgozunk, az empirikus vildgnak olyan rendszere-
ivel van dolgunk, amelyek messze tdl vannak megformuldzasi
képességiink hatékorén. Ezért nem szabad meglep&dniink, ha az
adott val6sdgndl egyszer(ibb rendszereink, barmily fontosak és
érvényesek legyenek is, olykor-olykor cserbenhagynak minket.”
(Boulding, 1971: 112. old.)

Osterwalder (2005) abbdl az idedlis esetbdl indul ki, amikor az
tizleti modellt a stratégidbdl vezetjiik le: ,,Az iizleti modell annak
a tervrajza, hogy hogyan alakitsuk ki az lizletet. Az iizleti modell
a stratégiai problémdk (stratégiai pozicid, stratégiai cél) lefordi-
tdsa egy koncepciondlis modellbe, amely explicite megmondja,
hogyan miikodik az iizlet. Az iizleti modell kivitelezési tervként
szolgdl, amely lehet6vé teszi annak az iizleti struktirdnak és
rendszernek a megtervezését és létrehozasat, amelyek a vallalat
operativ, fizikai formdjat alkotjdk.” (u.o.) Megjegyezziik, 1étezik
egy forditott 1t is, amikor a kreativ otlet és az iizleti modell szii-
letik meg el6bb, és erre épiil fel a stratégia.

(S}

3 A modellt a Pécsi Tudomdnyegyetem Stratégiai Menedzsment

Tanszékén 2001 6ta haszndljuk az oktatdsban (MBA, magyar és
angol nyelvii MSc gazdélkoddsi szakokon). A hallgatd valaszt
egy altala viszonylag jol ismert véllalatot, annak bemutatdsa,
SWOT-elemzése utdn valamelyik miikodési teriiletén egy termék
viszonylatdban elvégzi az aldbbiakban ismertetett vizsgalatot.
A tobb szdz elkésziilt dolgozat kozott meglepSen sok szelle-
mes, kreativ otlet bukkant fel, ami mdr jelzi a mddszer hasz-
ndlhatésagat.

,»A menedzserek gyakran esnek abba a hibdba, hogy folyamato-
san a vasarl6i élmény egy bizonyos szakaszdra, és azon beliil egy
bizonyos tényezdre helyezik a hangsulyt. Ez a szemlélet hasznos
lehet a sziiletSben 1év§ ipardgakban, ahol a véllalatoknak renge-
teg lehet§ségiik van a hasznossdg fokozdsdra. A mdr 1étezd ipar-
dgak tobbségében azonban ez a megkozelités csekély valdszin(i-
séggel vezet piacformdl6 innovacidhoz.” (Kim, 2002)

5> Egy tenyérszamit6gép (PDA) olyan funkcidkatkindl, amelyek nem
is olyan régen még funkciénként kiilon-kiilon termékeket jelen-
tettek (Windows kompatibilis szdmit6gép, menedzserkalkulator,
naptdr, 6ra, MP3-as és MP4-es szolgaltatdsok, navigdcids rend-
szer, mobiltelefon, internetcsatlakozds, kézirds-felismerés, dikta-
fon, URH rédid, felvevd, fényképez8gép, idegen nyelvi szétdrak
és még ki tudja, mit hoz a jov§...) — a potencidlis vevs azonosita-
sanem konny( feladat! Az innovicié nyoman 1étrejovd termékek
egy kordbbi funkciét dj formdban bocsitanak rendelkezésiinkre
(mechanikus kardra vs. kvarcéra), vagy azonos cél elérésére el-
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tér6 funkcid és formai megjelenés (Gtvonaltervezés PC szoftver

helyett GPS navigécids rendszerrel).
% Hasonlé feltételek kozott sziiletett a mésodik vildghdbord ide-
jén a Dodge cég legendds katonai Jeep modellje is, ahol 6tszaz
dolldros koltséglimittel kellett szembenézni. A katonai funkci6-
nak aldrendelve a tervezést, végletekig leegyszer(sitett modell
sziiletett, amely azonban a célra kivaléan megfelelt (konnyd,
fordulékony, megbizhatd, egyszerd, de szivés konstrukcid).
A tender elbiralasakor, a modell bemutatdsakor a modell felhaj-
tott a washingtoni Capitol 1épcsdin is, kivivva ezzel a birdlébi-

zottsdg osztatlan elismerését.
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